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De pandemie duurt voort. Onverminderd wordt er veel van jullie
gevraagd, schoolleiders en -bestuurders van Nederland. En nu te
midden van zelfs méér onzekerheid: blijven de scholen open?
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Des te meer valt de inzet, de daadkracht en het leiderschap in het ‘\1 p——
onderwijs op. Alles voor kwaliteitsonderwijs, alles voor de leerling.

Dus ja, wij zijn nog stééds trots op jullie. Ook omdat jullie ondanks LY LYCE

alles ruimte vinden om de lessen van de pandemie nu al om te zetten DAM
in onderwijsvernieuwingen. AMSTER

Zelf vernieuwen we ook: september 2021 start onze nieuwe master-
opleiding, die nog beter aansluit bij de vraagstukken van deze tijd.
Houd ons dus in de gaten!

Jullie ervaringen en ideeén blijven we optekenen in onze serie
Leiderschapspraktijken in tijden van Corona. Lees nu de nieuwste
afleveringen:

> nso-cna.nl/corona

PS. Wil je ook (blijven) werken aan je persoonlijke ontwikkeling?
Check dan onze website voor de opleidingen die in januari en 2,
februari starten: nso-cna.nl/opleidingen. Er is nog plek. @*’"i%iﬁ&ﬁ
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REDACTIO

Ongetwijfeld zal 2020 de geschiedenisboeken in-
gaan als het jaar waarin het coronavirus de wereld
in zijn greep hield. Het virus raakte niet alleen de
gezondheid, maar zo goed als alle sectoren van de
samenleving. Ook het onderwijs. Voor de zomer-
vakantie gingen de scholen zelfs voor een langere
periode dicht en werd het onderwijs digitaal aan-
geboden. In dit nummer van DNM is de Focus
geheel gewijd aan corona en het onderwijs. Onze
redacteuren Pieter Leenheer en Gerritjan van Luin
hebben er samen met een aantal bestuurders,
schoolleiders, leraren en adviseurs een extra
dikke, en vooral boeiende, Focus over gemaakt.

Vanwege de omvang van de Focus hebben we het
Magazine moeten inkorten.

Over Focus en Magazine gesproken: na zeven
jaargangen krijgt DNM in 2021 een nieuwe vorm,
waarin het onderscheid tussen het Magazine-deel
en het Focus-deel wordt losgelaten. Daarvoor in
de plaats krijgt het blad elk kwartaal een thema
van een wat beperkter omvang en meer nog dan
voorheen worden deze thema’s verbonden aan
onderwijs en leiderschap. Daarnaast blijven de
artikelen uit het veld en de wetenschap.

Overigens ondergaat ook de redactie de nodige
wijzigingen. We prijzen ons zeer gelukkig dat we in
2021 met een vernieuwde en uitgebreide redac-
tie aan het werk gaan met ons vakblad. Margriet
van der Sluis en Sietske Hendriks zijn eerder dit

jaar al toegetreden tot de redactie en in 2021
sluiten Tanja de Ruiter, Jeroen Onstenk en Jitske
Brinkman aan. Met deze redactie van tien hebben
we een team waarin wetenschap en praktijk beide
goed vertegenwoordigd zijn.

Onze hoofdredacteur, Arie Olthof, zal met ingang
van de nieuwe jaargang terugtreden en als advi-
seur verbonden blijven aan de redactie. Arie heeft
zich zeven jaar ingespannen om ons vakblad een
plaats te geven in het onderwijsveld en met suc-
ces. De redactieleden willen hem daarvoor hartelijk
danken en zijn blij dat hij met al zijn ervaring als
adviseur in beeld blijft.

Twee vaste medewerkers zien wij in 2021 niet
terug. Hans van Dijck heeft voor dit nummer zijn
laatste bijdrage geschreven in zijn mooie rubriek
“Hoe zit het met uw ...” waarin hij vanuit een vaak
onverwacht perspectief aandacht gaf aan een
bijzonder onderwerp aan de hand van een boek. In
dit nummer gaat het over Introvertie. Edith Hooge
heeft jarenlang, samen met Sietske Waslander, de
rubriek “Beleid en Bestuur” verzorgd, maar moet
daar wegens drukke werkzaamheden mee stop-
pen. Langs deze weg bedankt de redactie Hans en
Edith voor hun mooie en uitdagende bijdragen aan
ons vakblad.

Wij wensen iedereen die dagelijks werkt aan goed
en mooi onderwijs fijne feestdagen, een welver-
diende vakantie en een hoopvol 2021.
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Vier uitdagingen

ter verbetering van het
vertrouwen in
schooladviezen

Vraag een willekeurige volwassene en deze zal je precies kunnen vertellen wat het
schooladvies was dat hij kreeg op twaalfjarige leeftijd. Ook zal je te horen krijgen
of dat schooladvies is uitgekomen of dat het misschien toch wat ambitieus was,
of juist niet. Het schooladvies heeft een sleutelpositie in de schoolloopbanen van
kinderen en dit zal in de (nabije) toekomst ook zo blijven. Op basis van een aantal
recente onderzoeken willen we vier uitdagingen voorleggen waardoor het vertrou-
wen in het schooladvies kan worden vergroot. Maar eerst beschrijven we waarom
dat nodig is; welke problemen rond de kwaliteit van de schooladviezen hebben
onderzoekers de afgelopen jaren geconstateerd?
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Discussie rondom schooladviezen

In groep 8 wordt eerst een schooladvies opge-
steld. In 2021 dient dit voor 1 februari te gebeuren.
Daarna maken de leerlingen een eindtoets. Vanaf
volgend jaar heet dit een doorstroomtoets die
medio februari moet worden afgenomen. Aan de
hand van de toetsresultaten kunnen scholen het
schooladvies naar boven bijstellen in het geval

dat het toetsadvies hoger is dan het oorspronke-
lijk gegeven schooladvies; in ieder geval zijn ze
verplicht hun schooladvies te heroverwegen. Als
het toetsadvies lager is mag het oorspronkelijke
schooladvies niet naar beneden worden bijgesteld.
Het al dan niet bijgestelde schooladvies is vervol-
gens leidend voor de plaatsing van leerlingen in
het voortgezet onderwijs.

Voorstanders van het huidige adviseringsbeleid
wijzen op de grote professionaliteit van leerkrach-
ten en hun oordeel. En dat leerkrachten naast
prestaties van leerlingen ook andere factoren mee
kunnen laten wegen, zoals de werkhouding van de

leerling. Leerkrachten hebben een vollediger beeld
van de leerling in vergelijking tot het resultaat van
een enkele toets. Tegenstanders van het huidige
beleid wijzen op de uitzonderlijke kwaliteit van de
eindtoetsen en de terugkerende constatering dat
leerkrachtoordelen kunnen bijdragen aan ongelijke
kansen voor bepaalde groepen leerlingen.

Menig onderzoeker heeft getracht de vraag te
beantwoorden wie het beter weet: de leerkracht
met zijn schooladvies of de eindtoets (e.g. Feron,
Schils & Ter Weel, 2015; Lek & Van der Schoot,
2019; Warrens et al., 2019). Zowel het gegeven
schooladvies, als de eindtoets en de scores van
leerlingen op volgsysteemtoetsen blijken sterke
voorspellers te zijn van het schoolsucces van
leerlingen in het voortgezet onderwijs (Van Aarsen,
Roeleveld & Luyten, 2013; Kroesbergen, 2019).
Sinds het schooladvies leidend is geworden voor
plaatsing in het voortgezet onderwijs is de voor-
spellende waarde van het schooladvies iets sterker
geworden dan de eindtoets. Toch lijkt er niet direct
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Taken en verantwoorde-
ljkheden van leerkrach-
ten, interne begeleiders
en schoolleiders worden
welnig specifiek
beschreven

sprake te zijn van ‘beter weten’ of ‘een groter gelijk’
van het schooladvies. Beide informatiebronnen
hebben een aanvullende meerwaarde; samen
voorspellen ze het schoolsucces in het voortgezet
onderwijs het best (Kroesbergen, 2019; Lek & Van
der Schoot, 2019).

Vier jaar na de invoering van de Wet eindtoetsing
primair onderwijs heeft een uitvoerige evaluatie
plaatsgevonden van het huidige beleid (Oomens,
Scholten & Luyten, 2019). Dit beleid lijkt, met enige
voorzichtigheid gesproken, positieve effecten te
hebben. Een opvallende bevinding uit de evaluatie,
die maar weinig aandacht heeft gekregen, is dat
het vertrouwen in de kwaliteit van de schooladvie-
zen niet overal breed gedragen wordt. Met name
in het voortgezet onderwijs bestaat een duidelijke
wens een groter gewicht toe te kennen aan de
eindtoets, of het schooladvies uit te stellen. Ook
herhaalde Kamervragen en moties duiden op zor-
gen over de kwaliteit van schooladviezen (bijvoor-
beeld Kamerstuk 35 000 VIII, nr. 175; Aanhangsel
van de Handelingen 3169).

De zorgen uit het voortgezet onderwijs en van
Kamerleden komen mogelijk voort uit de media-
aandacht voor een aantal hardnekkige problemen.
Er blijken sterke regionale verschillen in advisering
(e.g. Oomens, Scholten & Luyten, 2019; Oosting,
Kruijer & Spruit, 2018). In stedelijke gebieden moe-
ten schooladviezen minder vaak heroverwogen
worden en wordt een schooladvies bij een hogere
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toetsadvies relatief vaak bijgesteld. In landelijke
gebieden daarentegen wordt meer behoudend
geadviseerd en wordt minder snel tot bijstelling
overgegaan. Ook krijgen kinderen van hoogopge-
leide ouders doorgaans hogere schooladviezen
dan kinderen van laagopgeleide ouders (Inspectie
van het Onderwijs, 2018a, 2018b; Timmermans
et al., 2018) en worden de schooladviezen van
kinderen waarvan de ouders laagopgeleid zijn min-
der vaak naar boven bijgesteld dan die van gelijk
presterende kinderen van hoogopgeleide ouders
(Inspectie van het Onderwijs, 2019).

Een eerdere evaluatie, in 2017, liet al zien dat veel
basisscholen (86%) beschikken over — veelal zelf
ontwikkelde — protocollen waarin de procedure
van advisering is vastgelegd (Oomens, Scholten &
Luyten, 2017). Dat is een aanzienlijke stijging ten
opzichte van 2014 toen 69% van de scholen een
uitgewerkt protocol had (Inspectie van het Onder-
wijs, 2014) en een goede stap in de verbetering
van de kwaliteitszorg rondom schooladviezen. Een
inhoudelijke analyse laat evenwel zien dat deze
protocollen vaak nog algemeen van aard zijn.
Taken en verantwoordelijkheden van leerkrach-
ten, interne begeleiders en schoolleiders worden
weinig specifiek beschreven. Daarnaast ontbreken
veelal de beslisregels voor de duiding en weging
van leerlingkenmerken bij het opstellen en het her-
overwegen van het schooladvies (Van Ringeleste-
ijn, 2019). Hierdoor blijft de vraag of de protocollen
in de huidige vorm voldoende handvatten bieden,
terwijl de schooladviezen na 2021 een onvermin-
derd belangrijke rol spelen in de overgang naar het
voortgezet onderwijs. Om de procedures rondom
schooladvisering verder vorm te geven en eigen te
maken willen we scholen een viertal uitdagingen
voorleggen op basis van bevindingen uit recent
onderzoek.

Uitdaging 1. Afspraken maken over de dui-
ding en weging van leerlingkenmerken
Zoals hierboven aangegeven zijn afspraken over
de duiding en het gewicht van leerlingkenmer-



ken die meewegen in het schooladvies vaak nog
weinig expliciet (Buijs & Denessen, 2018). Uit on-
derzoek blijkt dat slechts 39% van de protocollen
een opsomming bevat van leerlingkenmerken die
door scholen meegewogen worden (Van Ringe-
lesteijn, 2019). Opvallend is dat, als een opsom-
ming beschikbaar is, bijna uitsluitend cognitieve
en gedragskenmerken van leerlingen genoemd
worden, en dan nog in zeer algemene termen, als
‘sociaal-emotionele ontwikkeling’ of ‘observaties
van de leerkracht’. Termen waaraan leerkrachten
verschillende betekenissen kunnen geven, wat
een goede duiding en/of een goede inschatting
van leerlingen in de weg staat (Inspectie van het
Onderwijs, 2018b).

We dagen leerkrachten, interne begeleiders en
schoolleiders uit om met elkaar het gesprek aan te
gaan over de betekenis van gedragskenmerken,
op welke manier ze over deze kenmerken informa-
tie verzamelen en over de rol (richting en gewicht)
die gedragskenmerken spelen bij het inschatten
van mogelijkheden en capaciteiten van leerlingen
in het voortgezet onderwijs. Eveneens willen we
leerkrachten en interne begeleiders uitdagen op
dezelfde manier te specificeren hoe ze met andere
kenmerken van leerlingen willen omgaan, zoals

de achtergrond van de leerling of de ondersteu-
ning die de leerling vanuit huis krijgt. Juist door

de duiding en weging van leerlingkenmerken te
specificeren worden protocollen een bruikbaar
hulpmiddel en leidraad voor het opstellen van
schooladviezen en vermindert de invloed van per-
soonlijke houdingen, ervaringen, achtergronden en
(impliciete) aannames op het schooladvies.

Uitdaging 2: Versterken van de reflectie op
eerder gegeven schooladviezen

Vrijwel alle basisscholen blijken de schoolloopba-
nen van oud-leerlingen te volgen na hun overstap
naar het voortgezet onderwijs (Buijs & Denessen,
2018; Inspectie van het Onderwijs, 2014). Maar
slechts 39% van de scholen gebruikt deze infor-
matie voor het evalueren van de adviesprocedure

op regionaal of gemeentelijk niveau, terwijl deze
evaluatie noodzakelijk is om de kwaliteit van de
basisschooladviezen te handhaven (Inspectie van
het Onderwijs, 2014). Dat er nog weinig gereflec-
teerd wordt, is ook terug te zien in de inhoudelijke
analyse van de protocollen waarin de reflectie

op of de evaluatie van de gegeven schooladvie-
zen vrijwel nooit is uitgewerkt (Van Ringelesteijn,
2019). Eveneens blijkt dat data van de loopbanen
van leerlingen in het voortgezet onderwijs, die
nodig zijn om eerder gegeven adviezen te kun-
nen evalueren, vaak niet goed bekend zijn bij of
eenvoudig toegankelijk zijn voor basisscholen
(Kroesbergen, 2019).

We dagen leerkrachten, interne begeleiders en
andere betrokkenen uit om bij advisering in het
basisonderwijs in samenwerking met het voort-
gezet onderwijs de loopbanen van leerlingen te
volgen en aan de hand van de uitkomsten jaarlijks
de eerder gegeven adviezen te evalueren. Deze
evaluatie kan scholen inzicht geven in hoeverre
oud-leerlingen de verwachting van het gegeven
schooladvies waarmaken. Als een individuele leer-
ling ten opzichte van het advies op- of afstroomt
geeft dat niet direct zicht op de kwaliteit van het
gegevens schooladvies; er kunnen namelijk legio
redenen zijn waarom een leerling op- of afstroomt.
Maar als blijkt dat (groepen) oud-leerlingen struc-
tureel op- of afstromen is het waardevol om te kun-
nen reflecteren op de adviespraktijk van de school
om deze waar mogelijk te verbeteren.

Uitdaging 3: Betrek ouders in de school-
advisering

Veel scholen informeren ouders en leerlingen
vroegtijdig in hun besluitvorming over schoolad-
viezen (Brans, 2019). Te allen tijde krijgen ouders
tijdens oudergesprekken de gelegenheid om hun
wensen te bespreken, maar scholen verschillen
sterk in de mate waarin zij de wensen en voorkeu-
ren van ouders meenemen in hun overwegingen;
veelal wordt de wens van ouders ter kennisgeving
aangenomen en wordt er weinig waarde aan
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gehecht. Een enkele keer willen scholen meegaan
met de wens van ouders, maar alleen wanneer

zij de leerling in het beeld van de ouders herken-
nen (Brans, 2019). Opvallend is dat de wens van
de ouders juist wel doorslaggevend lijkt voor een
eventuele bijstelling van het schooladvies. Een
deel van de scholen lijkt een schooladvies minder
kritisch te heroverwegen wanneer ouders kenbaar
hebben gemaakt tevreden te zijn met dat advies.
Met name deze laatste bevinding roept de vraag
op of optimale kansen worden geboden aan de
kinderen van deze ouders. Wij willen leerkrachten,
interne begeleiders en andere betrokkenen bij
advisering uitdagen elkaar scherp te houden en
juist voor de leerlingen waarvan de ouders snel
tevreden zijn de lat hoog te leggen.

Uitdaging 4: Organiseer intercollegiaal
overleg tussen scholen

De gegevens van DUO laten nog steeds enorme
verschillen zien tussen basisscholen in hun advi-
sering, in de mate waarin schooladviezen her-
overwogen moeten worden en vervolgens worden
bijgesteld. Leerlingen met gelijke prestaties krijgen
op verschillende scholen en bij verschillende
besturen soms hele andere schooladviezen. De
leerkracht van groep 8 speelt vaak een centrale
rol bij het opstellen van schooladviezen, maar hij
wordt vrijwel altijd in een of andere zin bijgestaan
door de leerkrachten uit voorgaande jaargroepen,
de interne begeleider en de schoolleider (Van
Ringelesteijn, 2019). Dit collegiaal overleg is
bijzonder waardevol. We willen daarom leerkrach-

Veel scholen

informeren ouders en
leerlingen vroegtijdig in
hun besluitvorming over
schooladviezen
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ten, interne begeleiders en andere betrokkenen bij
advisering uitdagen om ook in een groter verband
het gesprek aan te gaan. Bijvoorbeeld door inter-
collegiaal overleg met leerkrachten van andere
scholen binnen eenzelfde schoolbestuur of zelfs
met leerkrachten van scholen uit andere besturen,
om zodoende te leren van verschillende visies op
advisering en daardoor kritischer naar een eigen
visie en handelen te kunnen kijken.

Ten slotte...

Discussies over schooladviezen en het vertrouwen
daarin staan natuurlijk niet los van het moment
waarop we leerlingen indelen naar verschillende
schooltypen. Het verschuiven van een (definitieve)
indeling van leerlingen naar een later moment,
bijvoorbeeld na een gezamenlijke brugklas van
enkele jaren, geeft mogelijkerwijs meer kansen aan
leerlingen die later tot bloei komen. Dat veronder-
stelt wel dat er in het voortgezet onderwijs goed
gedetermineerd kan worden. En daarover weten
we juist heel weinig. Het geven van adviezen wordt
door de huidige organisatie van het voortgezet on-
derwijs niet per se eenvoudiger. Aan het einde van
het basisonderwijs is de kennis over een leerling
sterk geconcentreerd bij een zeer beperkt aantal
personen, in het bijzonder bij de leerkracht(en) van
groep 8. In het voortgezet onderwijs daarentegen is
de kennis over een leerling sterk verspreid over vele
leerkrachten die de leerlingen over het algemeen
slechts een paar uur in de week zien en voor hun
eigen vak(ken) zicht hebben op de prestaties en
mogelijkheden van leerlingen. Ook de schaalgrootte
van scholen in het voortgezet onderwijs biedt de no-
dige uitdagingen voor het geven van een uitgesteld
schooladvies met dezelfde zorg zoals dat nu in het
basisonderwijs gebeurt. Heen en weer rennen van
docenten tussen rapportenvergaderingen is niet
ongebruikelijk. Het verschuiven van het advies naar
een later moment is daarom niet direct evident als
oplossing voor eventuele kansenongelijkheid.

We willen leerkrachten, interne begeleiders en an-
dere betrokkenen bij de advisering uitdagen om hun



inzicht te vergroten en met elkaar het gesprek aan
te gaan over de procedures rondom schooladvise-
ring en de verdere vormgeving daarvan, passend bij
de school. Gegeven dat het schooladvies ook in de
komende jaren nog een leidende rol blijft houden,
willen we de overheid, de ouders en het voortgezet
onderwijs vragen om te vertrouwen op het oordeel
van de basisschool en de steeds verbeterende
kwaliteitszorg in het basisonderwijs. B
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Corona en de publieke rollen van onderwijs

Crises werken onthullend. Ze maken zichtbaar
wat onder de oppervlakte ligt. Met de corona-
pandemie is dat niet anders. In een wereld waar
de BV-IK hoogtij viert, maakt een minuscuul virus
duidelijk hoezeer iedereen met elkaar verbonden
is. De verspreiding van een lokale markt in een
voorheen onbekende stad in China, naar alle
uithoeken van de wereld, was een kwestie van
weken. De globalisering voltrok zich - in real time
- voor ieders ogen.

De corona-crisis dwingt ons opnieuw na te
denken over de vraag wat ‘publiek’ eigenlijk is.
Virusbestrijding is hét voorbeeld van publieke
gezondheidszorg. Dat deel van de zorg gaat over
maatregelen die de gezondheid van een bevolking
beschermen en bevorderen, zoals het voorkémen
en vroegtijdig opsporen van ziekten. Het gaat om
maatregelen die in ons collectieve belang zijn. Nie-
mand kan persoonlijk, voor zichzelf, om deze vorm
van zorg vragen bij een huisarts, in een ziekenhuis
of een alternatieve genezer. Het is zorg die in de
allereerste plaats gericht is op het collectief. Daarom
valt het ook direct onder de verantwoordelijkheid
van de overheid. Die is er immers bij uitstek voor
om onze collectieve belangen te behartigen.

Over de overheid gesproken: al enige tijd is een
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herbezinning gaande over de rol van de overheid.
Vanaf de jaren "90 deden marktmechanismen hun
intrede in sectoren die door de overheid worden
bekostigd, zoals gezondheidszorg, onderwijs en
sociale zekerheid. Organisaties moesten meer met
elkaar concurreren om de gunst van de klant. Het
wordt steeds duidelijker dat samenwerking soms
echt beter werkt dan concurrentie. En dat burgers
meer zijn dan klanten. De pandemie onderstreept
dat nog eens. Lokale schaarste aan ziekenhuisbed-
den, noodzakelijk materiaal, en menskracht vragen
om een herverdeling die geen ziekenhuis in z'n
eentje kan afdwingen. Zo heeft de pandemie een
flinke zet gegeven aan een grotere, sterkere rol
voor de overheid. Als verkiezingsprogramma’s in
deze onzekere tijd nog enige voorspellende waarde
houden, gaan we dat komend jaar al terugzien in
het beleid van een nieuw kabinet.

Net als bij de publieke gezondheidszorg, verwijst
het woord ‘publiek’ naar iets wat groter is dan
ieder individu afzonderlijk. Een publieke ruimte is
een plek waar iedereen kan komen en elkaar kan
ontmoeten. Bijvoorbeeld een park of een plein. Een
publiek belang is iets wat we voor de samenleving
als geheel belangrijk vinden. Een goed werkende
democratische rechtsstaat bijvoorbeeld.
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eschouwing

Als het bij publiek over ‘iedereen’ gaat, is onmid-
dellijk de volgende vraag wie iedereen dan is?
Wie hoort er wel en niet bij? De pandemie laat
zien dat, als het er op aankomt, landsgrenzen de
eerste afbakening vormen. Ondanks decennia van
Europese integratie, vallen we heel snel terug op
nationale overheden. Die overheden kunnen heel
vergaande maatregelen nemen, die precies tot

de fysieke grenzen van een land geldig zijn. Dat
betekent trouwens niet automatisch dat iedereen
binnen die landsgrenzen, ook evenzeer deel uit-
maakt van de samenleving. Van een collectief dat
we als ‘ons’ beschouwen, met wie we ons kunnen
identificeren, solidariteit voor op kunnen bren-
gen, en zorg voor willen dragen. Grote uitbraken
in centra voor asielzoekers, opvanglocaties voor
vluchtelingen en woon- en werkvoorzieningen
voor arbeidsmigranten kunnen de marginale posi-
tie van deze groepen in een samenleving nauwe-
lijks duidelijker maken. Dat geldt zeker ook voor
andere landen dan Nederland.

De corona-crisis onthult ook de publieke rollen
van onderwijs. Dat werd nog nooit zo duidelijk
dan in het voorjaar van 2020, toen de fysieke ge-
bouwen van alle scholen en onderwijsinstellingen
dicht bleven. Vooral voor het funderend onderwijs
geldt dat school niet alleen een plek is om te leren,
maar ook een veilige haven biedt aan kinderen
voor wie dat thuis niet vanzelfsprekend is. Daar-
naast zorgt de zogenoemde ‘bewaar-functie” van
het onderwijs ervoor dat ouders met kinderen

maatschappelijk actief kunnen zijn. Niet alleen in
betaald werk, maar ook in mantelzorg of vrijwilli-
gerswerk. Dat zijn nog maar twee van de publieke
rollen van scholen.

Sinds de zomer is een derde publieke rol het meest
pijnlijk zichtbaar in het middelbaar beroeps- en
hoger onderwijs. Onderwijs is, net als een pu-
blieke ruimte, ook een plek waar studenten me-
destudenten en docenten kunnen ontmoeten. Een
plek voor onderlinge interactie, voor uitwisseling,
voor spontane ontmoetingen, voor ontdekkingen,
voor debat, voor onenigheid, voor ontluikende
liefdes. Kortom: voor alles wat we meemaken in
ons samenleven. Precies daarin verschilt onder-
wijs van leren. Studenten moeten het al ruim een
half jaar nagenoeg zénder deze publieke rol van
het onderwijs doen. Het belang daarvan blijkt

pas echt, nu het er nauwelijks is. Studenten en
docenten staren dagen aaneen in hun eentje naar
een beeldscherm. Echte interactie blijft moeilijk

te vervangen door de ingeblikte variant, hoezeer
iedereen zich daar ook voor inzet. Het trekt zware
wissels op motivatie en doorzettingsvermogen.
Zowel van studenten als van docenten. Om over
toenemende persoonlijke problemen en zorgen
over sociale ontwikkeling nog maar te zwijgen.

Als de corona-crisis één ding onthult, dan is het
wel dat het publieke urgent aan herwaardering toe
is. Dat geldt zeker ook voor de publieke rollen van
onderwijs. W
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Het docententekort in de technische
beroepsgerichte profielen vmbo:
eendriedubbele uitdaging

Docenten gezocht voor
Sterk Techniekonderwijs

Het docententekort! in de techniek, een van de aanleidingen voor het programma
Sterk Techniekonderwijs (STO), wordt steeds pregnanter. Het STO-programma
biedt vmbo-scholen middelen om samen met mbo, bedrijfsleven en andere regio-
nale partners duurzaam, dekkend en kwalitatief hoogstaand technisch onderwijs

te realiseren. Hiervoor zijn tot dusverre 77 regio’s? gevormd die elk een eigen plan
gemaakt hebben om deze doelen te bereiken. Dit artikel schetst, op basis van die
plannen (Van den Berg et al., 2020), hoe STO-regio’s het lerarentekort voor de tech-
nische vakken willen gaan aanpakken en welke knelpunten er lijken te ontstaan.

'Onder ‘docenten’ worden zowel techniekdocenten, praktijkinstructeurs als technische onderwijsassistenten verstaan.
2Het penvoerderschap ligt in handen van het vmbo
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“Het lerarentekort is bijzonder nijpend in de
techniek en is daarmee een van de meest cruciale
risicofactoren voor het slagen van de extra investe-
ringen in het technisch vmbo”, schrijft minister Slob
eind 2019 in een brief aan de Kamer. Voldoende
goed opgeleide, bevoegde leraren zijn cruciaal
voor de kwaliteit en continuiteit van het (techniek)
onderwijs. De zorg dat er in de (nabije) toekomst
voldoende goede leraren voor de klas staan is
groot (VVD, CDA, D66 & CU, 2017; Onderwijs-
raad, 2018).

Sterk Techniekonderwijs (STO)

In de periode 2018-2023 is jaarlijks 100
miljoen beschikbaar voor technisch onderwijs,
in te zetten voor de uitvoering van regionale
investeringsplannen van vmbo-scholen, mbo-
instellingen, het bedrijfsleven en regionale
overheid. “Technische bedrijven staan te
springen om goed geschoold personeel”,
schrijft minister Slob in de Kamerbrief van 5

juni 2018. Een sterk (technisch) vmbo draagt
bij aan de doorstroom via het middelbaar
beroepsonderwijs naar de arbeidsmarkt.

Het vmbo heeft door ‘opwaartse druk’ en
demografische ontwikkelingen te maken met
een gestage daling van het aantal leerlingen
in de beroepsgerichte leerwegen. Daardoor
komt de organiseerbaarheid van het onderwijs
in het gedrang. De voornaamste doelen van
Sterk Techniekonderwijs zijn zorgdragen voor
dekkend en duurzaam techniekonderwijs, dat
aansluit bij de vraag van de arbeidsmarkt en
het vervolgonderwijs in de regio en inspeelt
op de verwachte leerlingenaantallen over de
komende tien tot vijftien jaar, en het verhogen
van de kwaliteit van het techniekonderwijs.
Het bedrijfsleven is gevraagd om via minimaal
10% cofinanciering haar commitment uit te
drukken. Het thema ‘docententekort’ is vanuit
het beleid gaandeweg aan de STO-opdracht
toegevoegd.
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In het vmbo ligt het percentage onbevoegd lesge-
ven met 8,5% hoger dan gemiddeld in het voortge-
zet onderwijs (4,3%), becijfert de Inspectie van het
Onderwijs (2019). Behalve in het primair onderwijs
lopen de tekorten ook in vmbo en mbo op, met
name voor de technische vakken. De conse-
quenties voor leerlingen en docenten/scholen zijn
evident, denk aan lesuitval, invloed op prestaties
en hogere werkdruk van docenten. De Staat van
het Onderwijs (2019; 2020) stelt bovendien dat de
gevolgen van de tekorten ongelijk verdeeld zijn:
het probleem manifesteert zich het sterkst in de
Randstad, op scholen met veel kinderen met een
migratieachtergrond, in het speciaal onderwijs en
op het vmbo. Daarmee draagt het bij aan kan-
senongelijkheid en vormt het docententekort een
maatschappelijk risico.

Keihard nodig

Techniekdocenten vormen een aparte groep bin-
nen de docenten voor de beroepsgerichte vakken.
Ze zijn doorgaans man en gemiddeld zo'n vijf jaar
ouder dan niet-techniekdocenten. Het aandeel
docenten dat de komende jaren met pensioen gaat
is in de techniekvakken het grootst (Meng et al.,
2019). 17% van de techniekdocenten is 60-plus,
van de PIE-docenten bedraagt dat aandeel 22%.
Veel vmbo-scholen lossen het bestaande tekort
op door te werken met instructeurs en technisch
onderwijsassistenten (toa’s). Bijna een op de zes
techniekdocenten is ondersteunend personeel,
meestal met een mbo-opleiding (cijfers hebben
betrekking op schooljaar 2018/19: Meng et al.,

in voorbereiding). Onder techniekdocenten is het
percentage ‘benoembare docenten’ bijvoorbeeld
docenten in opleiding, gastdocenten of zijinstro-
mers met een geschiktheidsverklaring, relatief
hoog (CentERdata, 2019). Vanwege de kleine
omvang van profielen geven docenten vaak les
aan gecombineerde klassen van leerwegen of
leerjaren. De vervangingsvraag is niet op te lossen
met instroom van studenten uit de technische lera-
renopleidingen. Dat aantal loopt namelijk al sinds
2012 terug.
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De cijfers wijzen op een tekort. Gebaseerd op
informatie uit de STO-plannen ligt de directe
vervangingsvraag rond de 250 docenten. Het
aandeel docenten dat geschoold moet worden
voor een bevoegdheid in een profiel is hoger. Des
te interessanter om te bekijken hoe de STO-regio’s
in hun plannen, door vmbo-scholen met regionale
partners in 2019 opgesteld om in aanmerking te
komen voor de subsidiegelden, het docentente-
kort beschrijven. Duidelijk is de sterke focus op
scholing voor bevoegdheden, professionalisering
en (bij-)scholing. Een veelzeggend citaat: “Op dit
moment hebben we een zeer goede docent; niet
bevoegd, maar wel heel bekwaam en we hebben
hem kéihard nodig.”

De vervangingsvraag in de regio’s loopt behoor-
lijk uiteen. Soms gaat het om een docent, soms
om meer dan tien fte. Duiding van deze cijfers is
lastig: hoeveel docenten nodig zijn in de toekomst
is vaak niet duidelijk. Aantallen zeggen niet alles
over de urgentie van de situatie: een vervangings-
vraag van een PIE-docent voor een school met
maar één profieldocent is mogelijk urgenter dan
een vervangingsvraag van drie bij een school met
vijftien docenten. Bovendien zijn profieldocenten
niet uitwisselbaar (de bevoegdheid is gekoppeld
aan een specifiek profiel).

Regio’s denken verschillend over de urgentie

van het docententekort: ruim een derde ziet die
als laag, evenveel als hoog en de overige regio’s
zitten daartussenin, soms met de kanttekening
dat men in de nabije toekomst wel een probleem
verwacht.

Lopen de tekorten verder op door STO?
Hoe de vraag naar docenten zich op de langere
termijn ontwikkelt is afhankelijk van meerdere
factoren, zoals de ontwikkeling van leerlingenaan-
tallen en of scholen/profielen met kleine aantallen
leerlingen in stand blijven. Ook STO is hierop van
invloed. Zo verwacht de ene regio dat er door een
andere organisatie van techniekonderwijs (bijvoor-
beeld door meer buitenschools leren) minder do-
centen nodig zijn. Andere regio’s verwachten juist



dat door STO meer leerlingen voor techniek gaan
kiezen en er daardoor juist meer docenten nodig
zijn. De vraag is dus wat de transitie gericht op
sterk techniekonderwijs regionaal zal betekenen
voor de (kwantitatieve en kwalitatieve) behoefte
aan technisch personeel.

Op de korte termijn is duidelijk dat er binnen STO
veel van docenten wordt verwacht. Een opsom-
ming:

. Extra inzet in het kader van samenwerking
met het mbo (bijvoorbeeld doorlopende
leerlijnen).

. Extra inzet in het kader van samenwerking
met het bedrijfsleven, zowel codrdinatie van
contacten als docentenstages, kennisdeling,
masterclasses enzovoort.

. Vernieuwen van onderwijs en lesprogram-
ma’s, bijvoorbeeld ontwikkelen van keuze-
vakken, maken van nieuwe opdrachten, van
cross-overs, nieuwe onderwijsconcepten.

. Bevoegd raken voor een technisch profiel.

. Het opleiden van jonge docenten/instromers
door oudere docenten.

*  Hetorganiseren van (extra) LOB-activiteiten
en het voeren van loopbaanreflectiegesprek-
ken.

+  Geven van techniek-/technologisch onderwijs
aan nieuwe doelgroepen (bijvoorbeeld uit
andere profielen, meisjes, po).

. Extra inzet vanwege klassen-/groepsgroot-
teverkleining (vanwege de aard van technisch
onderwijs/veiligheid en/of leerlingenproblema-
tiek).

. Deelname aan werkgroepen in het kader van
de uitvoering van activiteiten STO.

. Lesuitval opvangen bij aanvullende scholing/
professionalisering.

*  (Bij)scholing voor het eigen maken van in-
novatieve technieken.

Dit zijn bovendien zaken die bovenop de activi-

teiten en taakverzwaring komen die docenten al

sinds de vernieuwing van het vmbo in 2016 erva-

ren (Mulder et al., 2019; Pennewaard et al., 2020).

Regio’s denken
verschillend over de
urgentie van het
docententekort

Dat roept de vraag op of STO — op korte termijn
— bijdraagt aan het vergroten van het probleem.
Om alle geformuleerde ambities te realiseren lijkt
immers meer capaciteit nodig.

Geen kant-en-klare oplossingen

In hun regioplannen schetsen de regio’s hoe zij de
geconstateerde problemen het hoofd gaan bieden.
Als het om het docententekort gaat, doen niet

alle regio’s dat. Interventies die gericht zijn op het
docententekort hebben veelal een — veelzeggende
— plek aan het eind van het activiteitenplan. Wat
valt op in de actieplannen?

Drie sporen

‘Voldoende’ en ‘gekwalificeerd personeel’ worden
in de regioplannen vaak in een adem genoemd.
In feite gaat het om meerdere sporen/uitdagingen:
het bevoegd raken van zittende docenten/perso-
neel, en het aantrekken en scholen van nieuwe
instroom. Daar komt in de plannen nog een derde
omvangrijk spoor bij, namelijk de professionali-
sering van (onder meer) bevoegde docenten om
up-to-date te raken. De kwalitatieve component
(professionalisering en scholing) krijgt aanzienlijk
meer aandacht dan de kwantitatieve.

Samen en structureel

Veel van de voorgestelde interventies zijn rand-
voorwaardelijk of oriénterend van aard: ‘we gaan
een gezamenlijke strategische personeelsplanning
opstellen’. Dit suggereert dat het aantrekken en
scholen van techniekdocenten wordt gezien als
een gezamenlijke verantwoordelijkheid, op (sub)
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regionaal, bovenregionaal of provincieniveau. Ook
laten de plannen zien dat er nagedacht wordt over
hoe de inzet op scholing en werving tot een structu-
reel proces gemaakt kan worden, bijvoorbeeld door
het opzetten van gezamenlijke pools van docenten,
het inrichten van databanken voor gastdocenten of
digitale platforms voor het zoeken en boeken van
instructeurs en (hybride) docenten.

Inzetten van combinatiestrategieén

Een veelvoorkomende strategie is intern de al zit-
tende docenten, instructeurs en/of toa’s opleiden
naar bevoegdheid en bredere inzetbaarheid, gecom-
bineerd met het extern aantrekken van gangbare
dan wel nieuwe doelgroepen die opgeleid moeten
worden. Op de korte termijn is er dan ook geen ‘kant-
en-klare oplossing’. Het bevoegd raken van zittende
docenten — ook in het kader van de bredere profielen
in nieuw vmbo — is op veel scholen ongoing practice.
Bijscholing via docentstages, masterclasses, werkbe-
zoeken en themabijeenkomsten staat in veel plannen
vermeld. Het ‘opscholen’ van zittende instructeurs
en/of toa’s tot instructeurs of docenten vergt een
meerjarig traject. Niet verwonderlijk klinkt er een luide
roep aan de lerarenopleidingen om een flexibel en
dekkend maatwerkaanbod tot stand te brengen, om
zo in korte tijd mensen op niveau te brengen.

Hoge verwachtingen van hybride docentschap
Terwijl de regionale plannen weinig blijk geven van
vertrouwen in de (traditionele) instroom van nieuwe
techniekdocenten vanuit de lerarenopleidingen, lijkt
er een groot optimisme te bestaan ten aanzien van
de mogelijkheden om nieuwe docenten ‘van buiten’
voor de techniek aan te trekken, alsof er op de
arbeidsmarkt al een ‘legertje’ klaarstaat. De regio’s
zetten fors in op hybride docentschap®. In ruim

twee derde van de STO-plannen wordt deze optie
genoemd, waarbij samenwerking gezocht wordt met
bedrijven en lerarenopleidingen. De vraag is hoe de
hybride docenten dan op te leiden, en of de verwach-
tingen van hybride docenten als oplossing voor het

kwantitatieve tekort niet te hoog gespannen zijn. In
het mbo bestaat de mogelijkheid voor hybride docen-
ten om via een pedagogisch didactisch getuigschrift
relatief snel een startbekwaamheid te verwerven.

In het vmbo bestaat deze mogelijkheid niet. Een
hybride docent moet — ook bij zes uur per week voor
de klas — een complete bevoegdheid halen. Soms
verwijzen regio’s naar bestaande of te ontwikkelen
lokale/regionale trajecten met lerarenopleidingen.
Verder worden ook zijinstromers veelvuldig ge-
noemd en al gangbare oplossingen als werken met
instructeurs, toa’s en het inzetten van stille reserves
(gepensioneerden).

Anders organiseren

Een op de zeven regio’s wil het onderwijs anders
organiseren via hybride leeromgevingen en via
buitenschools leren — ook — het tekort opvangen. In
enkele regio’s bestaat het voornemen om samen met
het bedrijfsleven en mbo een pool in te richten van
techniekdocenten, hybride docenten/ instructeurs,
om op die manier het beschikbare personeel efficiént
in te zetten. Lessen geven samen met collega-vmbo-
scholen en/of mbo-docenten wordt niet vaak als
optie vermeld. Gastdocenten wel, maar zelden in het
perspectief van het docententekort.

Naar een gelaagd en dynamisch plan B
Binnen Sterk Techniekonderwijs wordt verwacht dat
scholen/partners op regionaal niveau bijdragen aan
de oplossing van het docententekort. In de regioplan-
nen komt die verwachting vooral als zoektocht c.q.
worsteling tot uitdrukking: de regio geeft — gedreven
door meer of minder urgentie — aan dat men iets wil
gaan doen aan het docententekort, maar wat dan
precies en zeker hoe men dat gaat doen is (nog)
lang niet altijd duidelijk. De aandacht gaat meer uit
naar het kwalitatieve ‘tekort’ dan naar het kwantita-
tieve tekort.

De kwestie van het lerarentekort stapelt: er was al
een structureel en groeiend kwantitatief tekort aan
bevoegde docenten, dat het vmbo door inzet van

3Analoog aan de factsheet van het ministerie van OCW worden mogelijke oplossingen in drie hoofdgroepen gecategoriseerd:
het aanspreken van nieuwe doelgroepen, het behoud van leraren en anders organiseren.

“Vakmensen uit bedrijven mogen 160 uur per jaar — omgerekend een halve dag per week — in het vmbo en mbo zonder be-
voegdheid lesgeven, bijvoorbeeld als gastdocent. Als hybride docenten als techniekdocent aan de slag willen is opleiding nodig.
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ondersteunend personeel oplost en (bij)scholing is
aan de orde van de dag. Een snelle oplossing is er
niet, omdat de koninklijke weg via de lerarenoplei-
dingen is opgedroogd. STO komt daar nog bovenop.
De STO-activiteiten doen een beroep op de toch

al schaarse tijd van docenten om zich naast het
reguliere onderwijsproces in te zetten voor vernieu-
wing van onderwijs, samenwerking in de regio en
scholing. Daardoor zijn nog meer mensen nodig. Dat
maakt het docententekort geen ‘zijspoor’, maar een
regelrechte onderlegger van Sterk Techniekonderwijs
en een potentiéle spelbreker.

Veel wordt verwacht van samenwerking met het be-
drijfsleven. Het staat buiten kijf dat hybride docenten
een toegevoegde waarde kunnen hebben voor de
kwaliteit van het onderwijs. Het is evenwel de vraag
hoeveel de inzet van hybride docenten in kwantitatief
opzicht het tekort kan oplossen — temeer ook omdat
het personeelstekort in de technische sector zelf
minstens zo hoog is. En zelfs al zou de animo voor
hybride docentschap groot zijn, dan nog is er een
lange (opleidings)weg te gaan vanwege de vereiste
van complete bevoegdheid.

Een wezenlijke vraag die opborrelt: wat kan regionaal
— binnen STO — en wat moet eigenlijk landelijk wor-
den opgepakt? Aan kwesties als wettelijke bevoegd-
heden kan een regio immers niet tornen. Nu lijkt het
erop dat scholen in regionaal verband met de beste
bedoelingen aan de slag gaan, maar pogingen om
problemen op te lossen waar je nauwelijks invioed op
kunt uitoefenen zijn gedoemd ‘frustratieoefeningen’
te worden. Dus wat is nu precies de opdracht aan

de STO-regio’s als het gaat om het oplossen van
docententekort? Zo lang dat niet helder is, lijkt het
een goed idee om niet te snel in de oplossingenstand
te schieten (Van Vroonhoven, 2020). Tot nu toe is het
vmbo erin geslaagd het docententekort met creatieve
oplossingen het hoofd te bieden. De transitie naar
sterk techniekonderwijs vraagt om realistische en op
een goede probleemanalyse gebaseerde dynami-
sche oplossingen waar de STO-regio’s mee uit de
voeten kunnen. Alleen dan kan het ‘in de regio ge-

beuren’. Het vertrekpunt daarbij zou moeten zijn: hoe
ziet goed technisch onderwijs eruit en wat betekent
dat voor hoeveel mensen er nodig zijn en wie dat dan
moeten zijn? Op die manier is het docentenvraagstuk
een integraal onderdeel van de transitie en kan de
energie op een effectieve en efficiénte wijze worden
ingezet. &
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Met sterke vaksecties verder bouwen

Voor wezenlijke onderwijsontwikkeling zijn
sterke vaksecties onmisbaar. Zuidermavo en
CBSplus gebruiken de komende jaren om
hun vaksecties te versterken. Met een goede
reden: beide scholen gaan in 2025 samen ver-
der als één nieuwe school voor mavo, havo
en vwo. Deze school gaat werken vanuit een
nieuwe visie, waarin gepersonaliseerd leren
en ‘leren door doen’ een centrale rol krijgen.

Een sterke vaksectie is een vaksectie die goed mar-
cheert en goed presteert, om het maar even simpel

te stellen. In sterke vaksecties werken betrokken en
bevlogen docenten die de schouders eronder willen
zetten en elkaar inspireren. Pijlers van een sterke vak-
sectie zijn het curriculum, het toetsbeleid, de resultaten,
het pedagogisch-didactisch handelen en een goede
samenwerking in het team. In een audit heeft Brigitte
van Hilst, adviseur bij de CED-Groep, in beeld gebracht
welke pijlers extra aandacht behoeven op Zuidermavo
en CBSplus.

Inhoudelijke ambities

“Er zijn verschillende redenen waarom we dit traject
zijn gestart. Een belangrijk punt is dat we de vakwerk-
plannen inhoudelijk willen verbeteren. Het vakwerkplan
was een papieren stuk dat bij wijze van spreken in de
la lag. We willen dat het vakwerkplan een dynamisch
document wordt, dat de basis vormt voor het handelen
van de sectie en voor het onderwijs dat je met elkaar
neerzet. Om een goed vakwerkplan te kunnen schrij-
ven, moeten de vaksecties veel beter inzicht krijgen in
de keuzes die ze maken en in wat ze doen”, zegt Petra
Verhoef, onderwijsteamleider op Zuidermavo.

Harald van Vugt, rector van beide scholen: “Het is de
bedoeling dat alle collega’s het onderwijs op de nieuwe
“Stadionparkschool” (de werknaam) op een andere
manier gaan verzorgen dan zij nu doen. De komende
jaren gebruiken we om daarop voor te sorteren, waarbij
beide scholen hun eigen pad lopen en eigen prioriteiten
stellen.” Op Zuidermavo gaat bijvoorbeeld een aantal
secties aan de slag met leerdoelgericht coachen en
met de inhoudelijke ontwikkeling van hun vak. Op
CBSplus heeft het verbeteren van de basiskwaliteit
voor alle vaksecties prioriteit. Dat is voor een belang-
rijk deel ingegeven door de tegenvallende resultaten.
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Petra Verhoef,Onderwijsteamleider Zuidermavo &
Harald van Vugt, Rector CBSplus / Zuidermavo en
Kwartiermaker Stadionparkschool CVO Rotterdam e.o.

Maar wat ook meespeelde: de school heeft vorig jaar
driehonderd leerlingen overgenomen van een andere
school die haar deuren moest sluiten. Het heeft enorm
veel energie gekost om deze instroom op te vangen,
de school werd opeens bijna twee keer zo groot. Dit
heeft van alle secties heel veel gevraagd.

Meer differentiéren

Op zowel Zuidermavo als CBSplus wordt geinvesteerd
in de didactische vaardigheden van het team. Harald
zegt daarover: “Meer dan negentig procent van onze
leerlingen heeft een migratieachtergrond. Voor hen

is Nederlands de tweede taal. Op het moment dat je
frontaal en klassikaal lesgeeft en strikt de methode en
het programma van leren en toetsen (PLT) volgt, blijven
niet alle leerlingen aangehaakt. In de lessentabel heb-
ben we op dit moment onder meer maatwerkuren en
huiswerkbegeleiding opgenomen, maar we willen dat
elke docent in staat is om binnen zijn eigen lessen te
differenti€éren en aan te sluiten op de leerbehoeften van
de leerlingen. We willen toe naar meer gepersonali-
seerd onderwijs.”

De school gaat dit concept de komende jaren verder
uitwerken en concretiseren. “We zien onder meer dat
de docenten op Zuidermavo erg vasthouden aan de
methode. Dat is jammer, zeker ook omdat het een
gevoel van druk met zich meebrengt als je vindt dat
alle hoofdstukken van a tot z behandeld moeten zijn.



Als je handelt met het eindpunt voor ogen en je wat
vrijer verhoudt ten opzichte van de methode, kun je
misschien andere keuzes maken, bijvoorbeeld in het
curriculum. Dat staat nog echt in de kinderschoenen.
Het is belangrijk dat de secties daar het juiste gesprek
over gaan voeren”, aldus Petra.

Leren door doen

“We willen dat de leerlingen van de nieuwe Stadion-
parkschool door praktisch handelen tot leren komen.
Ofwel ‘leren door doen’. Er worden verschillende do-
meinen ingericht en met name de bovenbouwleerlingen
gaan werken aan vakoverstijgende projecten. We gaan
ook andere vormen van assessment inzetten: minder
toetsen en repetities, maar wel ‘praktijkexamens’
waarin leerlingen laten zien wat ze geleerd hebben. Dit
is een behoorlijk onderscheidend onderwijsconcept,
waarvan we denken dat het heel goed past bij de leer-
lingpopulatie in Rotterdam-Zuid. Op Zuidermavo zijn
enkele kleine secties inmiddels al nadrukkelijk bezig
met ‘leren door doen’. De komende jaren zullen meer
secties dit voorbeeld volgen”, aldus Harald.

CED-Groep helpt met volgende stap

Om de basiskwaliteit, de vakwerkplannen en de
vaksecties te versterken, worden Zuidermavo en
CBSplus ondersteund door Brigitte van Hilst, adviseur
bij de CED-Groep. Petra zegt over haar betekenis in
het traject: “Brigitte heeft de kennis en kunde om onze
vakwerkplannen sterker te maken. Zij is in staat om de
vakdocenten te laten denken over de thema’s die in
een vakwerkplan thuishoren en om hier met elkaar het
juiste gesprek over te voeren.” Harald vult aan: “Zeker
op CBSplus is men doordrongen van de noodzaak dat
er iets moet gebeuren. Maar zelfs als dat urgentiebesef
er is, betekent het niet altijd dat je met elkaar hande-
lingsbekwaam bent om de volgende stap te zetten.
Daarin heb je ondersteuning nodig.”

Met elkaar leren

“In mijn droomschool staat leren op elk niveau centraal,
van schoolleiding tot onderwijsondersteunend perso-
neel. Leren en jezelf ontwikkelen zou voor iedereen de
normaalste zaak van de wereld moeten zijn, want je
kan altijd beter worden. Dat verdienen de kinderen die
wij onderwijs bieden. Zij mogen van ons een profes-
sionele en zelfkritische houding verwachten”, aldus een
bevlogen Harald.

Beide scholen bieden faciliteiten om van en met elkaar
te leren. Zo wordt dit jaar ingevoerd dat docenten
ruimte krijgen voor collegiale consultatie. Een speciaal
ontwikkelde digitale observatietool is daarbij be-

hulpzaam. Op CBSplus is er bijvoorbeeld ook een
maandelijks overleg van vaksectievoorzitters. Harald:
“Vaksectievoorzitters hebben een heel prominente ver-
antwoordelijkheid als het gaat om de onderwijskwaliteit
binnen hun sectie. Dat maandelijkse overleg fungeert
als kleine leergemeenschap.”

Aan de slag met jouw vaksectie

Wil je investeren in jouw vaksectie en grip krijgen
op thema’s als toetsbeleid, curriculum, resultaten,
samenwerking, pedagogiek en didactiek?

De Gesprekskaarten Sterke Vaksectie helpen

je op weg. Download ze op:
www.cedgroep.nl/sterkevaksecties

Ook interessant is de training
Leidinggeven aan de vaksectie in het vo.

Bestellen: www.cedgroep.nl/webwinkel

CED

groep

Als leren je lief is
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Introvertie

“Wat voor type leidinggevende hebben we op dit
moment in deze school nodig?” Deze vraag kreeg ik
gesteld door de bestuurder. De school in kwestie was
na een bloeiperiode in een periode van consolidatie
terechtgekomen en het imago dreigde te verbleken
door de toenemende concurrentie. De nieuwe ideeén
die nu werden ontwikkeld om beter aan te sluiten bij
leerlingen, waren in de onderbouw opgestart maar de
bovenbouw zat duidelijk nog op het oude spoor.

Kort ervoor had ik het boek Stil van Susan Cain
gelezen; een rehabilitatie van het introvert zijn. Cain
beschrijft hoezeer onze westerse wereld het extraverte
ideaal cultiveert. Wij waarderen mensen die goed
kunnen communiceren, die verbinding maken met
anderen, die inspireren, die mensen meekrijgen om
hun ideeén vorm te geven. Een introverte docent
heeft een grote handicap te overwinnen, vinden
velen. Voor leidinggevenden geldt dat nog sterker. We
denken al gauw dat een introverte baas problemen
heeft om zijn doelen te halen. Hoe lukt het een intro-
verte man of vrouw in 's hemelsnaam om mensen
enthousiast te maken en ze te helpen als ze in een dip
dreigen te raken?

De preoccupatie ten aanzien van het extraverte ideaal
zit ook verwerkt in zogenaamd wetenschappelijk on-
derbouwde testen om managementtalent te ontdek-
ken, zoals in de Myers-Briggs Type Indicator. Introvert
versus extravert is een van de big-fivekwaliteiten die
bepalen of je een goede leidinggevende kunt worden.
Het mag duidelijk zijn dat extravert zijn de kwaliteit
is en introvert zijn de handicap.

Introverte personen besteden veel meer tijd aan
taken en opdrachten om kennis en vaardigheden te
ontwikkelen en zij bereiken dan ook gemiddeld een

hoger niveau. Natuurlijk is dat prima voor ingeni-
eurs en cijferaars, zo stelt het extraverte ideaal, maar
een goede leidinggevende kan echt niet zonder het
vermogen om te sturen, te inspireren en te communi-
ceren. Op dit punt refereert Cain aan onderzoek van
een hoogleraar bedrijfskunde aan de Ross School of
Business, ene Adam Grant. Grant concludeert uit zijn
onderzoek dat extraverte personen goed zijn in het
in beweging brengen van relatief passieve personen,
maar dat introverte personen vaak veel beter zijn in
het managen van situaties met veel creatieve, initia-
tiefrijke mensen. Deze groep zit niet te wachten op
mensen die voor hen denken en beslissen; voor hen is
het genoeg als de kaders helder zijn.

Dit roept de vraag op waar scholen behoefte aan heb-
ben. Specifiek voor de school waar in de onderbouw
al volop innovators aan het werk waren. Zou een
extravert persoon met veel eigen ideeén daar niet juist
een risico zijn? Zou hij daar de ingezette ontwikkelin-
gen niet frustreren met eigen opvattingen en sturende
stijl van leidinggeven? Ware het niet beter te zoeken
naar een meer introvert persoon, die ruimte geeft aan
initiatieven van de werkvloer en veel meer vanaf de
zijlijn bijstuurt? Die helpt en ondersteunt in plaats van
zelf de piketpaaltjes uitzet? Die credits geeft in plaats
van opeist? In het boven aangehaalde voorbeeld werd
van de twee laatste kandidaten de meest introverte
gekozen.

Leestip

Cain, S. (2012). Stil: De kracht van introvert zijn in
een wereld die niet ophoudt met kletsen. Amsterdam:
De Arbeiderspers.
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In deze rubriek signaleren Rudi Schollaert en Roger Standaert onderwijsnieuws van over de grenzen.

Roger Standaert

Roger Standaert is emeritus-hoogleraar comparatieve pedagogiek Universiteit Gent en als expert betrokken
bij verschillende Vlaamse en internationale projecten.E-mail: rstandaert@skynet.be

Cenitrale proeven en corona

Het Angelsaksisch debacle

Het Engelse onderwijs werd bij het einde van het
schooljaar opgeschrikt door een stevige rel over
de centraal toegekende eindcertificeringen.
Aangezien er door de coronacrisis geen echte
centrale examens waren, werden de graden

en certificaten toegekend door de leraren. Die
werden echter centraal gecorrigeerd op basis van
een blijkbaar erg betwistbaar algoritme. Het zat
als volgt.

In Engeland bestaat er een lange traditie om leer-
lingen op zestien en achttien jaar te diplomeren
via de resultaten op centrale examens. Voor de
zestienjarigen gaat het om de Certificates of General
Secondary Education (GCSE’s) en voor de acht-
tienjarigen om de zogenaamde A-levels (Advanced
levels). De resultaten worden gerangschikt in
negen niveaus, waarbij vier als voldoende geldt.
Wie negen haalt zit uiteraard in de top van de 3%
beste leerlingen van een cohort. De resultaten op
die toetsen zijn bepalend voor de vervolgstudies
van de leerlingen. Ze hebben een groot civiel ef-
fect waardoor het voorbereiden op die examens
via ‘mock-examens’ standaard is in elke school.
Daarnaast is er een bloeiend commercieel circuit
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van betalend onderwijs om leerlingen nog beter
voor te bereiden op die toetsen. Om rangschik-
kingen constant te houden is er het Office of
Qualifications (OFQUAL) dat de centrale proeven
normeert via vastgelegde percentages leerlingen
per niveau. Dat vereist heel wat statistische acro-
batie, die neergeslagen wordt in een algoritme,
waarin correcties zitten voor factoren als sociaal-
economische status, gender en thuistaal. Leraren
worden in een dergelijke structuur gereduceerd
tot voorbereiders op die centrale examens.

Maar dat veranderde door de coronacrisis.
Doordat leerlingen gedurende maanden - de ene
al meer dan de andere - thuisonderwijs kregen
kon een centraal examen niet meer de maatstaf
worden. Leraren moesten nu zelf hun leerlingen
quoteren. Dat gaf uiteraard een nieuwe dynamiek
naar professionaliteit voor leraren. Maar het OF-
QUAL bleef de kwaliteit bewaken van de scores
door een algoritme te ontwerpen. Daarbij werden
per school op basis van de historisch verzamelde
resultaten in een overkoepelende databank de
quoteringen van de scholen gecorrigeerd. Die
ingreep toonde onverwachte resultaten, die



over de grenzen

meestal leidden tot het verlagen van de quoterin-
gen, behalve in de scholen waar leerlingen uit de
betere sociale klassen waren vertegenwoordigd.
Het algoritme bleek dus de privéscholen met leer-
lingen van betere sociale milieus te bevoordelen
tegenover scholen die leerlingen uit de lagere so-
ciale klassen rekruteerden, wat tot een storm van
protest leidde. Vele jongeren zagen in het selec-
tieve Britse systeem hun toekomst in rook opgaan.
De minister moest zich publiek excuseren, maar
de rel legde nogmaals de elitaire onderwijsvisie
van deze Tory-regering bloot.

Een analoge situatie voltrekt zich in de Verenigde
Staten waar ook de centrale examens bepalend
zijn. Ook daar heeft de lockdown de examens

op een zijspoor gezet. Het geloof in die centrale
toetsen had al een flinke knauw gekregen na de
grootscheepse centrale toetsenprogramma’s van
No Child Left Behind (NCLB) tussen 2002 en 2014
en Race to the Top vanaf 2009. De tien miljard dol-
lar die aan deze centrale toetsen werden besteed,
bleken na grondige evaluaties ontgoochelend. De
resultaten van de leerlingen stegen immers niet.
De kloof tussen kansarme en kansrijke leerlin-
gen werd niet verkleind en er was meer drop-
out als gevolg van de intense toetsendruk. Het
programma van de Democraten bij de huidige
presidentsverkiezingen vermeldt uitdrukkelijk:
“De Democraten zullen eraan werken om een einde te
stellen aan dit soort toetsen. Ze zullen de deelstaten sti-
muleren om voor het evalueren van leerlingen een goed
werkende aanpak te ontwikkelen. Die moet gebaseerd
zijn op diverse en meer holistische evaluatievormen,

die een betere manier zijn om de leerlingenprestaties in
beeld te brengen” (vertaling RS).

Zo lang je die cijfers op centrale toetsen globa-
liseert, kan je tendensen zien op groepsniveau,
schoolniveau of systeemniveau. Maar wanneer

je ze gebruikt voor een individuele beoordeling
van iedere leerling, schiet een dergelijke groepsin-
schatting tekort. Centrale toetsen als beoordeling
van leerlingen en van scholen, creéren negatieve
effecten, die wel bekend zijn, maar vaak niet
ernstig worden genomen. Teaching-to-the-tests

en het verschralen van het curriculum zijn de
meest gekende. In het verlengde daarvan krijg

je uniformering van het lerarengedrag, voorbe-
reidingsexamens en in het kielzog daarvan ook
betalend schaduwonderwijs voor ouders die

het zich kunnen veroorloven. Gesofistikeerde
cijferreeksen en statistische verwerkingen van de
centrale proeven spreken tot de verbeelding en
geven de valse indruk objectief te zijn. Maar alle
wiskundige en statistische bewerkingen blijven
uiteraard gebouwd op de aannames die achter de
toetsen zitten (bijvoorbeeld een punt per vraag,
meerkeuzevragen, keuze van de onderwerpen en
toetsdesign).

De coronacrisis heeft er mede voor gezorgd dat
deze gepercipieerde objectiviteit van centrale exa-
mens noodzakelijk in vraag moest worden gesteld.
Dat is de les uit de recente ervaringen in Engeland
en de Verenigde Staten. Een meer genuanceerd
conceptueel raamwerk voor het evalueren van
leerlingen, met nadruk op de inbreng van de pro-
fessionals, ligt in de lijn van de verwachtingen. l
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Adviezen voor de schoolleider

Orde houden is, net als de eerdere edities, voorna-
melijk geschreven voor de leraar als individu. Na het
lezen van dit boek zou een leraar in staat moe—ten
zijn om de vraag te beantwoorden wat hij kan doen
om de orde in de les te verbeteren, ongeacht de con-
text waarbinnen hij lesgeeft. Waar dit boek niet over
gaat, is hoe een leraar die context kan veranderen - ik
denk namelijk dat een individuele leraar dat niet voor
elkaar krijgt.

Maar dit wil niet zeggen dat de context er wat mij be-
treft niet toe doet. Integendeel, die context bepaalt hoe
makkelijk of hoe moeilijk iedere individuele leraar het
heeft. En als het gaat om die context, is de belang-
rijkste hefboom om die te verbeteren niet de leraren
zelf, niet het team, niet de leerlingen, niet de ouders,
niet de lerarenopleiding, en ook niet een cursus, een
lezing of een boek over klassenmanagement; dat is de
schoolleider.

In deze epiloog zal ik me daarom richten op de
schoolleider, en wat hij kan doen om het gedrag van
de leerlingen te verbeteren. Daarbij maak ik onder
andere dankbaar gebruik van het artikel Creating a
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Culture: How School Leaders Kan Optimisme Behaviour

van Tom Bennet, oprichter en directeur van resear-
chED en ordespecialist in het Verenigd Koninkrijk.

Rol van schoolleiders in Nederland onduidelijk
Het Nederlands onderwijs is een decentraal sys-
teem. De overheid heeft vanwege grondwettelijke
beperkingen maar weinig te zeggen over de ma—nier
waarop onderwijs gegeven en georganiseerd wordt
op scholen. Dat geeft schoolleiders in de Nederlandse
school een sleutelpositie, maar het beeld van wat een
schoolleider moet zijn, is in ons land niet optimaal
ontwikkeld, of zelfs afwezig: schoolleiders houden
zich met heel veel zaken bezig, maar onvoldoende
met het primaire proces.

In dat licht is wat volgt wellicht wat ongemakkelijk.
Ja, de leraar is uiteraard zelf verantwoordelijk voor
wat er in zijn lessen gebeurt, maar voor de context
waarbinnen die leraar opereert, is de schoolleider
verantwoordelijk; en dat houdt ook in dat deze
inzicht, visie en invloed heeft op wat er in de lessen
gebeurt en hoe de leraren daar handelen. Eer—~der
betoogde ik al dat de autonomie van leraren soms te
ver doorschiet, en ik zie het als de taak van de school-
leider om die autonomie te begrenzen. Zoals Eva
Naaijkens, schoolleider van de Alan Turingschool in
Amster~dam, regelmatig stelt: eerst standaarden, dan
autonomie.

Die standaarden zijn nodig. Ze zijn nodig voor begin-
nende leraren, en ze zijn nodig voor leerlingen die
duidelijkheid en structuur nodig heb—ben. Ze zijn ook
nodig voor leraren die het eenzaam zwaar hebben

in hun lokaal, en ze zijn nodig voor leraren die niet
doorhebben dat hun werk echt wel een stuk makke-
lijker kan. Ze zijn ook nodig tegen alle werkdruk die
slecht gedrag van leerlingen in scholen oplevert.
Deze standaarden zijn niet vanzelfsprekend, ze



vereisen onderhoud, en ze zijn het resultaat van een

heldere, doortastende rolopvatting van de school-
leider. Als schoolleider heb je daarmee een enorme
invloed op het gedrag van leerlingen. En die invloed
is negatief als je deze verant—woordelijkheid niet op-
pakt, of onvoldoende vorm en inhoud weet te geven.

Goed klassenmanagement

Standaarden zijn niet alleen ongemakkelijk omdat
we niet gewend zijn om zo met leraren om te gaan;
ze zijn ook ongemakkelijk omdat we het idee kunnen
hebben dat goed klassenmanagement gelijkstaat aan
de on—pedagogische onderdrukking van kinde-

ren - een opvatting die de ont~wikkeling van goed
gedrag en goede gewoontes in scholen behoorlijk
kan bedreigen. Uiteraard hoop ik dat het nu, aan het
einde van dit boek, duidelijk is geworden dat goed
klassenmanagement vooral gaat over het voorkomen
van problemen, en dat het reageren op problemen
alleen kan slagen als we een goede, positieve relatie
met een leerling hebben. Maar daarnaast wil ik ook
toevoegen dat een veilige, georganiseerde omgeving
kinderen kan helpen om zich op een goede manier
tot autonome en zelfstandige individuen te ontwik-
kelen.

Vernieuwingen

Een punt dat regelmatig onderschat wordyt, is dat
klassenmanagement een basisvoorwaarde is voor ge-
slaagde innovatie en verbetering van het onderwijs,
iets wat treffend geillustreerd wordt in een van de
essays van de Franse pedagoog Philippe Meirieu. Bij
gebrek aan gezag grijpen leraren volgens hem snel
terug naar de ‘harde kern” van hun macht: cijfers,
sancties, zittenblijven, determinatie, schorsing en ver-
wijdering: “Wanneer gezag ons ontglipt, grijpt men naar
de enige macht die in elk geval een vorm van erkenning

kan herstellen, zo niet legitimiteit of respect, en misschien
zelfs een beetje vrede.”

Dat sommige leraren “niet kunnen veranderen” komt
dus niet alleen doordat de ervaringen van leraren
gebouwd zijn op automatismen (...). Het komt ook
doordat sommige leraren zich zorgen maken over
het verlies van grip op het gedrag van leerlingen. Zij
verzetten zich dan tegen een ‘onwenselijke” vernieu-
wing, maar in feite voelen ze zich niet zeker genoeg
over hun eigen vaardigheid om gedrag bij te sturen,
en daarom om bepaalde instrumenten los te laten en
te vervangen door andere.

Bovendien is het ook zo dat bepaalde vernieuwin-
gen, zoals gepersonaliseerd onderwijs, niet minder,
maar juist meer vragen van de capaciteit van leraren
om een klas te managen.

Daarop volgen Acht manieren om bij te dragen aan de
orde op school, waarin het gaat om de vraag hoe je een
schoolcultuur creéert waarin leerlin—gen zich beter gaan
gedragen. Een deel van de daarbij volgende adviezen stamt
uit het eerder genoemde rapport van Tom Bennett, een deel
is van de hand van Kneyber zelf. B

Willem de Vos
vos@clv.nl

Gelezen
*  Khneyber, R. (2020). Orde houden (ver-
nieuwde editie). Culemborg: Phronese.

Referentie

*  Bennett, T. (2017). Creating a Culture: How School
Leaders Can Optimise Behaviour. London: Depart-
ment for Education.
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Onderwijs na COVID-19

Rond Onderwijs na Covid-19 hangt een grote
tragiek. Tijdens de presentatie van dit boek werd
Dolf van de Berg onwel en overleed later op 80-jarige
leeftijd in het ziekenhuis. Van den Berg was oprichter
van de Taskforce Ontwikkelingsgericht Onderwijs,
een collectief van schoolleiders, bestuurders, onder-
zoekers en adviseurs, dat Onderwijs na Covid-19 heeft
ontwikkeld. De onvermoeibare ambitie van de oprich-
ter en diens mede-Taskforceleden om ‘het onderwijs
grondig te veranderen’ klinkt op elke pagina van het
boek door: er is iets grondig mis met het Nederlandse
onderwijs, met het leerstofjaarklassensysteem en zijn
inherente tragiek van de vroege selectie, waarin te
weinig rekening gehouden wordt met individuele
behoeften van leerlingen. Al dat zittenblijven ‘is geen
effectieve methode om de leerresultaten van zwakke
leerlingen op te krikken” en ook wat passend onder-
wijs genoemd wordt, biedt lang niet ‘ieder het zijne’.
“We zijn toe aan een kantelpunt. Is er ten gevolge van
de coronacrisis een andere stip op de horizon moge-
lijk?’, zo vragen de auteurs zich af.

De Taskforce constateert na het volgen van de media
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‘enorme verschillen tussen scholen en doelgroepen’

in de periode van scholensluiting. Eigenlijk werden
alleen de gemakkelijk lerende kinderen en de thuiszit-
ters goed bediend, stellen de auteurs. De coronacrisis
heeft weliswaar ‘een immense betrokkenheid laten
zien bij de uitvoering van de nieuwe opdracht’, maar
ook opnieuw dat een ander fundament van het onder-
wijs met meer maatwerk nodig is.

Als lezer komt regelmatig de gedachte bij je op dat

de coronacrisis er vooral wordt bijgehaald als actueel
overtuigingsargument voor het punt waarvoor de
Taskforce is opgericht. Zo komen de “vijf ideeén voor
ander onderwijs’ die de reactie zijn op ‘de krachten die
wezen op het belang van herbouw van het onderwijs’
tijdens de coronacrisis, tamelijk uit de lucht vallen.
Eigenlijk draait het boekje om de presentatie van vier
scenario’s voor ander onderwijs, die zeker interessant
zijn, maar die wat mij betreft - gelet op de titel - wel
meer praktisch uitgewerkt hadden mogen worden.
‘Ga niet meteen de loopgraven in om ons streng te
beoordelen en fel te veroordelen’, zo roepen Van den
Berg c.s. de lezer op de laatste bladzijde op, realiserend
dat alleen argumenten en goede voorbeelden niet
vanzelfsprekend tot verandering aanzetten. Daar is
openheid en nieuwsgierigheid voor nodig. Voorwaar
mooie deugden in ongewisse tijden. B

Gerritjan van Luin

Gelezen

*  Taskforce Ontwikkelingsgericht Onderwijs
(2020). Onderwijs na COVID-19: Naar vijf
ideeén en vier scenario’s voor nieuw onderwijs.
Oud-Turnhout: Gompel&Svacina
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Pieter Leenheer
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Leiderschap is in tijden van corona heel complex.
Je moet als bestuurder of schoolleider tal van
rollen tegelijk uitoefenen, die allemaal ongeveer
evenveel aandacht vragen en soms elkaar ook
nog eens onderling in de weg zitten. Voor die
situatie kunnen we in deze Focus geen recepten
of protocollen bieden. Wat we wel bieden is een
beeld hoe een aantal bestuurders en schoollei-
ders ermee omgaan. Soms zal dat beeld troost-
rijk zijn of, en dat is zeker zo belangrijk, kan het
functioneren als een spiegel voor je eigen gedrag
als leider. Tegelijkertijd bevat deze Focus —al-
thans, dat hopen wij — daarnaast wel degelijk ook
voorbeelden en ideeén die inspireren, en vooral:
tot reflectie aanzetten.

De coronacrisis blijkt van andere aard dan een crisis
die aan een brand of aardbeving te wijten is. Ze duurt
een stuk langer, bestaat uit meerdere golven waarbij
het in de dalen steeds even lijkt of het bijna over is,

en anders dan bij een brand of aardbeving zijn er
ondertussen geen tastbare puinhopen die je eraan
herinneren dat de crisis nog altijd voortduurt. Al met al
doet een dergelijke crisis een groot beroep op ieders
veerkracht en improvisatievermogen. En dat is nog
niet zo eenvoudig in een maatschappij, waarin we
zoals James Kennedy het in de NRC van 23 oktober
formuleerde, veel te verliezen hebben en dat het jaar
mislukt is als we niet een paar keer met vakantie kun-
nen of naar festivals en feesten, want “ons vermogen
om oneffenheden in ons prettig bestaan te verduren is
kleiner geworden dan, zeg, een eeuw geleden. [Toen]
ziekte gemakkelijker werd aanvaard als onderdeel van
een toch al hard leven.” Aan de andere kant, de erva-
ring leert dat dat op den duur wel weer goed komt.

Maar ondertussen zitten we wel in een complexe,
deels paradoxale situatie. Scholen moeten nood-
gedwongen nieuwe aanpakken uitproberen, maar
hebben geen tijd voor bijpassend onderzoek of raad-

plegen van bronnen. Bestuurders, schoolleiders, maar
eigenlijk natuurlijk iedereen moet geregeld achterover
leunen en reflecteren op de gang van zaken of de
toekomst, maar vind daar dan maar eens de tijd en de
energie voor. En leiderschap is intussen heel complex
geworden doordat je tal van rollen tegelijk moet uitoe-
fenen, die allemaal ongeveer evenveel aandacht vra-
gen en soms elkaar ook nog eens onderling in de weg
zitten. Voor die situatie kunnen we in deze Focus geen
recepten of protocollen bieden. Wat we wel bieden

is een beeld hoe een aantal bestuurders en school-
leiders ermee omgaan. Soms zal dat beeld troostrijk
zijn omdat je ziet dat je niet de enige bent die ergens
mee tobt. Of, en dat is zeker zo belangrijk, kan het
functioneren als een spiegel voor je eigen gedrag als
leider. Maar deze Focus bevat — althans, dat hopen wij
— daarnaast wel degelijk ook voorbeelden en ideeén
die inspireren, en vooral: tot reflectie aanzetten. B

Leeswijzer

Deze Focus bestaat uit drie hoofdstukken:

1. Vier beschouwingen over leiderschap respectie-
velijk het proces.

2. Een aantal persoonlijke ervaringen en terugblik-
ken.

3. Een drietal artikelen over de invloed van de
coronacrisis op de professionaliteit van leiding-
gevenden en docenten.

4. De Focus sluit af met een terugblik vanuit 2030.

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

35



De grote lijnen

36  De Nieuwe Meso | december 2020.1 nummer 4 —




Pieter Leenheer

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe Meso.

E-mail: pieter.leenheer@planet.nl

Gerritjan van Luin

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

E-mail: gvluin@gmail.com

Leiderschap in tijden van corona

In maart van dit jaar vroegen we een aantal
schoolleiders en bestuurders om tot en met
september een dag- of weekboek bij te houden
met hun ervaringen, overdenkingen en con-
clusies rond het thema ‘school in coronatijd’.
Want zoals we in de inleiding beschreven: we
dachten toen nog dat aan het einde van het
jaar, wanneer we de DNM Focus over dit thema
zouden publiceren, het ergste leed wel geleden
zou zijn en dat we dan op basis van de dag- en
weekboeken een beeld zouden kunnen geven
van wat er veranderd was en naar welk ‘nor-
maal’ de gedwongen mars geleid had.

Hoe naief is die veronderstelling gebleken. Tenzij
er een wonder gebeurt, zitten we als dit nummer
verschijnt, nog midden in de virusnarigheid. We

Deel 1: In het diepe
De eerste golf

In de eerste week van maart 2020 is de pande-
mie voor menigeen nog een ver-van-mijn-bed-
show. Veel meer dan een zware griep gaat het
vast niet worden, dacht een mbo-bestuurder
in het midden van het land. En in het zuiden,
dichterbij de brandhaard van dat moment,

ziet een collega-bestuurder dat er weliswaar

gaan er daarom van uit dat dit artikel, net als de
andere bijdragen in deze DNM Focus, niet meer
dan een tussentijdse momentopname is.

We hebben ons verhaal in twee delen verdeeld.
Deel 1, De eerste golf, beschrijft hoe de crisis
ingreep in onderwijs tussen ruwweg maart en
september. Deel 2, Reflecties, bestaat uit een
aantal reflecties van schoolleiders en bestuurders,
gevolgd door ons eigen beeld van wat we in de
dagboeken gezien hebben. We hebben ons daar-
bij beperkt tot de eerste golf en de start in septem-
ber/oktober, omdat dat een min of meer afgerond
geheel vormt. We stellen ons echter voor in 2021,
als we na de volgende golf of golven aanbeland
zijn bij een nieuw normaal, terug te kijken aan de
hand van de bevindingen uit deze eerste periode.

geen handen meer worden geschud, maar dat
iedereen zich daarvoor eigenlijk geneert. In
allerlei overleggen gaat het die week trouwens
bepaald nog niet over gevolgen van de pande-
mie en zit iedereen nog rustig vlak naast elkaar
aan de vergadertafel.
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Afgaande op de dagboeken dacht een enkele
bestuurder wel dat het verstandig zou zijn alvast
een crisisorganisatie op te tuigen, maar niet dat
het veel vaart zou gaan lopen, laat staan dat er
een scholensluiting op komst was. Of zoals een
vo-bestuurder het formuleert: “Op dat moment
(zat) ik in de stand van: geen paniek, niet overdrij-
ven en ‘gewoon doorgaan en je gezonde verstand
gebruiken’.” Een collega-schoolleider was echter
wel behoorlijk ongerust en schreef op 5 maart,
toen de eerste leerling werd verdacht van corona:
“Het voelt als wachten op ‘de dag die je weet dat
gaat komen ...".” Maar toen zij een week later een
crisisteam wou optuigen, deden een paar manage-
mentteamleden dat lacherig of zelfs wat geérgerd
af: maakte ze het nou niet een beetje te groot? Van
dat soort scepsis had een po-bestuurder die al eer-
der een pandemie had meegemaakt — namelijk de
Mexicaanse griep in 2009 — duidelijk geen last. Hij
werkte toen op een hogeschool met veel buiten-
landse studenten voor wie ze, omdat de ziekenhui-
zen niet beschikbaar waren, zelf opvang moesten
verzorgen als die ziek zouden worden. Uiteindelijk
bleken alle maatregelen niet nodig te zijn, maar het
was, vond en vindt hij, een leerzame periode. In de
carnavalsvakantie dacht hij al dat het mis zou gaan
en hij maakte er meteen chefsache van.

Stresstest voor leiderschap

Voor het merendeel van de schoolleiders en
bestuurders breekt een vergelijkbare leerzame
periode aan in de tweede week van maart. Zondag
15 maart, als na alle aarzeling in de voorafgaande
dagen toch de scholensluiting wordt afgekondigd,
ervaren sommigen dit als bizar, vervreemdend.
Een van de schoolleiders schrijft: “Tegen half vijf
rijd ik naar school. Het weer is druilerig, en past
naadloos bij de onheilspellende sfeer die in de
lucht hangt. Het lijkt wel alsof ik in het decor van
een spannende Netflixserie terecht ben gekomen.”
Er breekt een periode aan die veel weg heeft van
een stresstest voor leiderschap. Onderwijs, dat nu
eenmaal gewend is aan voorspelbaarheid, moet
ineens functioneren in bij wijze van spreken vloei-

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

bare kaders en dat heeft de nodige consequenties
voor leiderschap. De dagboeken geven daar, zij
het veelal indirect, een beeld van, dat we in het
vervolg van dit artikel proberen te beschrijven.

We maken daarvoor gebruik van de acht rollen die
Robert Quinn in zijn competing values model heeft
geformuleerd, zij het in de aangepaste versie uit
Managen = Gewoon Doen van Rudi Kor (2011).
Quinn onderscheidt twee paren zogenaamde
concurrerende waarden. De leider is verantwoor-
delijk voor ontwikkelingen in de toekomst (extern
gericht) en voor de regels en procedures die

het huidige werk in goede banen leiden (intern
gericht). Tegelijk wordt van de leider verwacht dat
hij met een zekere mate van flexibiliteit leidinggeeft
(flexibiliteit), maar ook grip houdt op de dagelijkse
processen (beheersing). Binnen dat kader onder-
scheidt Quinn acht leiderschapsrollen en Kor volgt
hem “wel naar de geest, maar niet naar de letter”.
Hij komt tot de volgende acht rollen: leidinggever,
teamleider, beheerder, codrdinator, organisator,
producent, netwerker en strateeg (Kor, 2011, pp.
31-37; zie Figuur 1).

Dat leiderschap om verschillende rollen vraagt is
tamelijk evident. In ‘gewone’ tijden heb je mis-
schien de luxe om passend bij de situatie een
weloverwogen keuze te maken. Je beoordeelt de
situatie, je analyseert wat nodig is en je zet — al
dan niet bewust — vanuit een (of meer) van de acht
leiderschapsrollen je ervaring en kwaliteiten in om
het goede te doen. Maar hoe werkt dat in een cri-
sissituatie? Kun je juist dan je kwaliteiten laten zien
of ervaar je een zekere — begrijpelijke — machte-
loosheid? Is daadkracht nu juist gewenst of zoek je
liever eerst draagvlak voor dat wat het beste is om
te doen? Hoe krijgt je handelingsvermogen vorm?
De antwoorden op die vragen verschillen vaak per
fase, per sector (po, vo, mbo) en per bestuurlijke
laag (CvB, schoolleider, teamleider). In wat nu
volgt, proberen we dat zo goed mogelijk in beeld te
brengen.



Gericht op de ontwikkeling van medewerkers; procesgericht; menselijke interactie

Aandacht voor primaire proces en voor medewerkers; flexibele stijl van leidinggeven: beinvioeden
door instrueren, coachen, delegeren, inspireren, corrigeren; zelfkennis

gen

Maakt van een groep losse individuen een team; geeft en ontvangt graag feedback; kan conflicten mana-

Gericht op consolidatie en interne continuiteit; zorgen voor goed laten verlopen van interne
processen; procedures; informatie verzamelen en analyseren

daardisering; legt werkmethodes vast.

Verzamelt informatie; ontwerpt normen en controlesysteem; zoekt naar routines, herhaling en stan-

Laat projecten managen; richt projectorganisaties in; zorgt voor duidelijkheid over verantwoordelijkhe-
den en bevoegdheden; vindt teamvorming, communicatie en leiderschap belangrijk

organisatie; logisch denken

Gericht op doelen en taken; output, prestatienormen; op werkprocessen, een goed werkende

waardoor het werk gedaan kan worden

Heeft een heldere visie; formuleert haalbare en uitdagen doelen; is doortastend; schept voorwaarden

Is taakgericht en betrokken bij medewerkers; zorgt dat de doelen gehaald kunnen worden; probeert
werkinhoud zinvol te maken; heeft oog voor het verbeteren van de werkprocessen

Gericht op continuiteit als organisatie; verwerven van externe legitimering;
aandacht voor de buitenwereld en de ontwikkeling daarin

Kan zijn ideeén goed presenteren; is politiek handig; kan mensen beinvloeden; onderhoudt externe
relaties; vindt imago, presentatie en reputatie belangrijk

Ziet veranderingen; komt met analyses en voorstellen; kan doelen omzetten in strategieén; kan veran-
derprocessen managen; kent zijn eigen aannamen over veranderen

Figuur 1. Acht leiderschapsrollen

Opstartweken

In de eerste weken van maart worden overal crisis-
teams en online overlegstructuren opgezet. Daarbij
ligt de nadruk op leiderschapsrollen die een goed
verloop van interne processen bevorderen. Dat
gaat natuurlijk beter naarmate de leidinggevende
flexibeler is, altijd al geinteresseerd is geweest in
het primaire proces en terug kan vallen op een
eerder tot stand gekomen gedeelde visie. Maar
eenvoudig is het niet. Het is, schrijft een school-
leider vo, “idioot hoeveel tijd en energie het vraagt
om het te laten draaien. We werken ons een slag
in de rondte met het opnieuw inrichten van routi-
nes. Niets gaat meer vanzelf.” Diezelfde schoollei-
der vindt trouwens het overleg binnen de stichting
waar haar school bij hoort, heel plezierig: “Ik kan
namelijk intussen wat anders doen. Die overleggen

gaan traag en zijn vaak oninteressant. Nu staan
op mijn vaste computer de documenten open en ik
voer het overleg via de laptop. Dat bevalt goed.”

Het meest spectaculair is natuurlijk de versnelde
digitalisering van het onderwijs geweest, die
bepaald niet ten onrechte tot grote euforie leidde.
In een paar dagen, aldus een CvB-voorzitter uit
het mbo, “is er in sommige teams al meer gein-
noveerd dan in de paar jaar daarvoor”. Dat proces
verliep soepeler naarmate een school niet alleen
vertrouwder was met de techniek, maar ook
nagedacht had over zaken als online didactiek. Of,
zoals op een mbo-instelling gebeurde, al vroeg in
de crisis webinars didactische vaardigheden voor
docenten organiseerde. In een enkel geval was het
allemaal heel snel geregeld. “Het besluit van twaalf
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Jjaar geleden om te gaan digitaliseren werpt nu zijn
vruchten af”, schrijft een bestuurder.

Maar voor scholen die nog niet zo ver zijn, is het
essentieel, aldus een schoolleider vo, “te weten
wat de kern van het curriculum is en dat op diverse
manieren kunnen aanbieden met betekenisvolle
opdrachten, die van feedback worden voorzien
waardoor het proces echt centraal komt te staan”.
Zij is, blijkt even verderop, “vooral blij hoe onze
organisatie richting geeft aan het thuisleersce-
nario”. Maar een collega van haar constateerde

al snel na 18 maart dat ze bij haar op school wel
gestart waren met online lessen, maar dat er te
weinig onderwijskundige keuzes waren gemaakt:
“Hierdoor was er veel vrijheid en ruimte voor
creativiteit maar was de manier waarop wij ons
afstandsonderwijs organiseerden voor leerlingen
(en ouders) niet duidelijk en soms ook onwerkbaar.
Sommige docenten verzorgden online lessen op
de momenten die in het rooster stonden (achtste
uur vrijdagmiddag), anderen hadden geen camera
en konden niet streamen.” VVoor docenten was het
trouwens allemaal behoorlijk wennen. Sommigen,
aldus een schoolleider, geven aan soms helemaal
‘gek’ te worden van al het gemail en ze vragen zich
af waarom leerlingen ’s nachts om half drie zaken
inleveren in plaats van slapen. En bij menigeen die
thuis moest werken met de eigen kinderen in de
buurt en zonder een duidelijke begrenzing, was er
na een paar weken het eerste enthousiasme wel
een beetje vanaf.

Maar zorgelijker was het als docenten toch al niet
optimaal functioneerden. De verschillen, consta-
teerde een schoolleider (en ongetwijfeld niet als
enige), ‘tussen bewust en onbewust bekwaam

en onbekwaam zijn groot bij de docenten. Met

x had ik een moeizaam gesprek over formatief
handelen, dat volgens hem niet geschikt zou zijn
voor mavoleerlingen.” En een collega schrijft:

“De diversiteit tussen collega’s is groot: er vallen
mensen uit of ze haken zeer vertraagd aan. Zulke
docenten kostte het moeite om te leren de online
uren vooral te gebruiken om feedback te geven en

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

niet in de valkuil te trappen om online college te
geven.” Trouwens, voor bijna alle docenten bleek
het lastig om de weekbelasting van alle vakken
binnen de perken te houden zodat de leerlingen
niet overvraagd werden.

Kenmerkend voor die eerste weken was dat overal
meer samenwerking ontstond tussen docenten en
meer dan ooit zaken werden gedeeld. lets dat her
en der door de schoolleiding bevorderd werd. Een
van de schoolleiders rapporteert dat bij haar op
school een Classroom ingericht is voor docenten
waar good practices in geplaatst kunnen worden
en vragen kunnen worden gesteld: “Collega’s no-
digen elkaar uit voor online workshopjes om good
practices te delen. In online sectie- en teamoverleg
wordt die ruimte ook gemaakt.”

Het voorgaande laat zien hoe essentieel ruimte is
voor teams, secties, informelere groepjes do-
centen, als eenmaal het kader is gesteld. In de
afgelopen jaren, aldus een bestuurder van een po-
koepel, “hebben we veel geinvesteerd in anders
organiseren. Scholen geven binnen gezamenlijke
kaders zelf kleur aan het onderwijs, afhankelijk
van bijvoorbeeld wijk of dorp. Door die organisatie
zijn we beter in staat geweest de pandemie op te
vangen.” Maar hoe die ruimte wordt vormgegeven,
verschilt per sector. Want zoals diezelfde bestuur-
der opmerkte: “In po heb je andere professionals
dan in vo, waar veel docenten sterk hechten aan
autonomie. Zoals het ook scheelt of het gaat om
een basisschool met 500 leerlingen en docenten
die elkaars werk van nabij kennen, dan wel een
mbo-instelling met 30.000 studenten, opgedeeld
in colleges die elk een heel andere sector van de
maatschappij bedienen. De laatsten lijken meer
ruimte nodig te hebben dan de eersten.”

Wegebbende euforie

In de eerste weken was de sfeer er een van ‘de
schouders eronder en van de zomer gaan we
terug naar normaal’. Maar als blijkt dat dat normaal
niet zo gauw terug zal komen, slaat de moeheid



toe. In een terugblik schrijft een bestuurder dat
aanvankelijk de sportman in hem bovenkomt die
elke wedstrijd wil winnen. Maar, voegt hij daaraan
toe, “zie die energie maar eens vast te houden

na vier wedstrijden. En dat zie ik ook terug in de
organisatie. In het begin denk je: dit gaan we
even fiksen met zijn allen. Maar je komt erachter
dat het lang duurt. Het is de nieuwe werkelijk-
heid. Dan kun je niet meer alleen op je adrenaline
vertrouwen.” In die nieuwe werkelijkheid stapelen
de problemen zich snel op. Het afstands- en later
hybride onderwijs blijken zwaar en docenten mer-
ken dat het aan hun professionele identiteit raakt:
menigeen vraagt zich af: doe ik er nog wel toe?
Hier heb ik toch niet voor gekozen toen ik leraar
wilde worden? Niet toetsbare onderdelen, die voor
veel docenten vaak de kern van het vak bepalen,
kunnen niet online verzorgd worden. Leerlingen
zetten hun scherm op zwart. Zicht houden op het
leren van leerlingen blijkt online een hele toer

en menig docent zoekt het dan maar in frequent
(summatief) toetsen. Praktijkleren en stages in
het mbo worden een probleem. In veel branches
daalt het aantal stageplaatsen en in andere zoals
de zorg worden stagiairs eerder medewerkers dan
stagiairs. En rond het eindexamen heerst geruime
tijd onzekerheid.

Al met al wordt leiderschap in deze weken snel
complexer. Controleren en beheersen blijft uiter-
aard voortdurend aan de orde, maar met name
op het mesoniveau neemt het belang van vrijwel
alle andere rollen uit het eerder gegeven schema
van Quinn en Kor sterk toe: monitoren, belangstel-
ling tonen en bemoedigen, de koers vasthouden,
coachen, zorgen voor een goede werkomgeving,
en bij dat alles flexibel reageren op de vaak snel
veranderende regelgeving van overheid en het
eigen bestuur — dat alles maakt de taak van met
name schoolleiders en teamleiders een stuk com-
plexer en zwaarder.

Monitoring en communicatie komen veelvuldig
aan de orde in de dagboeken: nieuwsbrieven

(veelal met pareltjes en ander goed nieuws), vliogs,
mails, bellen met medewerkers, overleg bijwonen.
Een schoolleider schrijft: “Ik sluit elke week bij de
kernteams aan om op de hoogte te blijven over
wat er speelt in de teams en klassen. Ook probeer
ik contact te hebben met iedereen door persoonlijk
te bellen. In de laatste periode ga ik met iedereen
even wandelen om bij te praten en horen hoe zij
deze periode ervaren en hoe zij volgend jaar zien.”
En met name rond Pasen wordt bijna overal iets
aardigs geregeld voor de medewerkers, meestal
een bloemetje, al dan niet bezorgd door eigen
medewerkers.

Weinig aandacht lijkt er daarentegen te zijn voor
de werkplek thuis. Eigenlijk kwamen we het alleen
in mbo tegen. Zo schrijft een bestuurder: “De
medewerkers vragen echt om een manier om
elkaar weer te ontmoeten en vragen ons om hen te
helpen bij het inrichten van hun werkplaats thuis.
Daarvoor gaan we een mobiel arboteam inzetten
dat de mensen thuis kan bedienen. Want ik merk
het zelf ook wel: je hebt gewoon een fatsoenlijk bu-
reau en een goede werkplek nodig. Dit is niet iets
dat zomaar voorbij is, we zitten er nog wel even
aan vast. Dan is het natuurlijk ook gewoon onze
morele verplichting en goed werkgeverschap om
de medewerkers daarmee te helpen.” En op een
zusterinstellingen pakten ze het zelfs heel prak-
tisch aan: “Onze medewerkers kunnen aanvragen
welke benodigdheden ze van kantoor thuis willen
gebruiken. Onder andere de conciérges gaan die
rondbrengen: bureaustoelen, laptops, schermen.”

Derde fase van de eerste golf: mei-juli

De meivakantie blijkt voor iedereen een zeer
gewenste onderbreking van de hectiek van de
afgelopen weken te zijn. We lezen verzuchtingen
als ‘Ik ben zwaar uitgeput’ en ‘lk ben toe aan even
‘niets”. Op 11 mei gaan de basisscholen met
halve klassen weer open en op 2 juni volgt het vo.
De druk om alles georganiseerd en RIVM-proof
te krijgen is groot — ‘een race tegen de klok’. Een
schoolleider organiseert een soort ‘spelen van
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VO-raadje’: alle secties online om tot een plan van
aanpak te komen. Daarbij doet zich een spanning
voor die we in meer verslagen lezen. Sommige
docenten willen in onzekere tijden een ‘waterdicht
plan’, zoals een schoolleider het noemt, terwijl
anderen graag willen meepraten. Maar te veel
ruimte voor ieders denkkracht roept ook fricties op.
Een bestuurder kiest wel voor overleg, maar dan
via vier werkgroepen: logistiek, middelen, praktijk-
vakken en communicatie. Een andere schoolleider
beperkt de ruimte door eerst met het management-
team een scenario te bedenken ‘dat goed op en af
te schalen is’, om dat vervolgens tijdens wat ze ‘een
constructieve ontwikkeldag’ noemt, door docenten
op basis van wat die als kern van hun vak beschou-
wen te laten verwerken tot “goede opdrachten waar-
door het advies aan het eind van het jaar helder kan
worden”.

Een goede mix van onderwijs-in-school en online
onderwijs is nog niet zo eenvoudig te vinden. “We
willen het afstandsonderwijs als basis behouden,
want het functioneerde binnen de begrenzingen
goed. Fysieke lessen zouden kunnen leiden tot
vergroting van de werkdruk of een verslechtering
van de kwaliteit van het afstandsonderwijs”, zo vat
een schoolleider deze puzzel samen. Een andere
schoolleider rapporteert dat 85% van de leerlingen
het online onderwijs goed bevalt. Ze zeggen vooral
ervan te genieten dat ze de volle aandacht kunnen
geven aan het ongestoorde verhaal van de docent
en hun eigen tijd kunnen indelen. Naast ‘de ener-
gievretende groepsdynamiek’ waar die schoolleider
over spreekt, wordt een ander (bekend) nadeel van
de klas zichtbaar. Een opleidingsdirecteur uit het
mbo schrijft: “Studenten geven aan hard te moeten
werken in deze online school. Het klaslokaal”, zo
concludeert ze, ‘lijkt zich goed te lenen voor consu-
meren en hangen’.

Maar ook online wordt er ‘gehangen’. Een schoollei-
der schrijft: “Ik verricht een viertal digitale lesobser-
vaties. Wat hierin opvalt is dat de leerlingen hun ca-
mera en microfoon uithouden. De docent trekt van
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alles uit de kast om tot interactie te komen, maar
het blijft vaak beperkt tot de chatbox. Wat een hell
of a job voor de docent. De lol van lesgeven gaat er
zo wel snel af.” Tegelijkertijd constateren collega-
schoolleiders dat docenten desondanks wel degelijk
lijken te genieten. “Er zijn veel minder zieken dan
voorheen en collega’s komen melden hoe ze uit-
gerust raken door de nieuwe werkelijkheid”, schrijft
een schoolleider. Dat er minder ziekmeldingen zijn
lezen we ook in andere verslagen, maar ook dat
“sommige medewerkers eenzaam zijn thuis”. Ook
een aantal schoolleiders heeft het zwaar. Zo schrijft
er een: “Nu ik minder mensen spreek, kan ik de
drukte minder relativeren. Dat maakt het beroep
(nog) eenzamer.”

Kortom, de ervaringen met online onderwijs zijn,
zoals ook wel te verwachten was, wisselend. Mede
daardoor brengt de aanstaande heropening van de
school in juni de nodige dilemma’s en afwegingen
met zich mee bij het ontwikkelen van ‘een nieuwe
ritmiek’, zoals een schoolleider het formuleert.

Dat niet alle scholen in de omgeving ‘staan te po-
pelen om open te gaan’, zoals een schoolleider met
ergernis opmerkt, compliceert de situatie. Ergernis
is er ook over de opmerking van Rutte tijdens een
persconferentie, dat het bij die heropening van de
school dan niet moet gaan om een mentoruurtje

of een toetsje. “Met deze badinerende opmerking
veegt hij precies wat we van plan waren te doen
van tafel”, schrijft een schoolleider. “We hadden
z0’n mooie onderwijskundige en pedagogische lijn
bedacht, en nou konden we opnieuw beginnen.”

Maar niet alleen de opmerking van Rutte zorgt
voor druk. “lk ervaar”, zo schrijft een schoolleider,
“voor het eerst druk; druk uit de media, van andere
scholen, druk uit de medezeggenschapsraad, van
ouders en ook van leerlingen die het thuis goed
doen. Veel collega’s willen het liefst zo dicht moge-
lijk bij de actuele situatie blijven.”

Maar als dan de po- en vo-scholen opengaan, is
er (toch) veel enthousiasme bij leerlingen, leraren



en schoolleiding. En onwennigheid — “Ze blijven
voor de deur staan terwijl ze gewoon naar binnen
mogen.” Een beetje zoals overal in de samenleving
na het losser worden van de coronatouwtjes.

De opdracht voor schoolleiders en bestuurders
voor het laatste stukje schooljaar is geen geringe:
onderwijs laten verzorgen in de klas en onderwijs
online, zorgdragen voor een betrouwbare examen-
uitslag nu het centraal examen er niet komt, de
overgangsregeling laten aansluiten bij de nieuwe
onderwijssituatie, zorgen voor zieke leerlingen en
medewerkers, omgaan met angst van leraren om
besmet te raken en scenario’s ontwikkelen voor
het nieuwe schooljaar. Voor het mbo houdt dit ook
in: het vinden van voldoende stageplekken, wat
door de coronacrisis erg problematisch is gewor-
den. Dus op zoek gaan naar maatwerkmogelijkhe-
den met instellingen en nieuwe vormen van samen
onderwijs geven, zoals een opleidingsleider laat
weten.

De ‘normale’ vermoeidheid aan het eind van een
schooljaar wordt groter door het hybride onderwijs
dat geboden moet worden. “Leerlingen willen ‘ge-
woon’ naar school en ouders beginnen te mopperen
over het geringe aantal dagdelen dat hun kinderen
op school doorbrengen”, schrijft een schoolleider.
Dat de combinatie van fysiek en online onderwijs
zwaar is voor docenten, lezen we in veel dagboe-
ken. “De lontjes worden korter, de gesprekken stroe-
ver”, schrijft een schoolleider. “De energie om mee
te denken en te sparren is gering”, schrijft een ander.
Dat neemt niet weg dat op elke school scenario’s
voor het komende schooljaar worden ontwikkeld
met ‘dagdelenroosters’, een overstap naar ‘hybride
onderwijs gericht op leerlingen die maatwerkarran-
gementen behoeven’ of ‘een inrichting die zo flexibel
is dat alle maatregelen die eventueel gaan komen
kunnen worden opgevangen’. Maar soms wordt de
werkbelasting voor docenten als zo groot ervaren,
dat de aandacht vooral uitgaat naar een goede af-
ronding van het schooljaar. “Dus starten we volgend
Jaar weer ‘normaal’. En toch knaagt dat.”

Voor de schoolleider die dicht bij primaire proces
staat, wordt er al met al nogal wat gevraagd.

De spanning, ontstaan door wat Quinn en Kor
aanduiden als ‘concurrerende waarden’, is in alle
hevigheid aanwezig: controle over de dagelijkse
processen en flexibel kunnen opereren omdat
weinig zeker is; zorgen dat er intern voldoende
houvast ervaren wordt en oog hebben voor toe-
komstige ontwikkelingen. Beheersing en flexibili-
teit; zowel interne als externe gerichtheid. Ga er
maar aan staan. En toch lijken de meesten daar
tamelijk gemakkelijk mee om te gaan, of in elk ge-
val te snappen dat het allemaal nodig is. We lezen
namelijk weinig over spanning tussen de verschil-
lende rollen. Als er sprake is vermoeidheid omdat
‘improviseren het nieuwe normaal’ geworden is, is
er ook ‘trots op wat we hebben neergezet'.

Van een schoolleider kregen we met de dagboe-
ken ook de feedback van een aantal leerlingen
over hoe zij terugkijken op de afgelopen periode.
“Ik vond de coronatijd een fijne tijd”, schrijft er een.
“Ik heb veel nieuwe dingen geleerd en heb geen
stress ervaren.” “Zorg voor goede feedback en bel
elke leerling een keer per week”, adviseert een
ander. En lichtheid klinkt door in een derde reactie:
“De corona was natuurlijk wel iets minder leuk,
maar verder was het een hartstikke leuk school-
jaar!”

En zo gaan onze ‘dagboekeniers’ de vakantie in:
moe en trots. “We schakelen alles even af en uit.”
Ongetwijfeld in de hoop dat het volgend schooljaar
minder hectisch zal zijn. Maar zoals we inmiddels
weten is die hoop beschaamd. Wat de tweede (en
misschien derde of vierde) golf voor leiderschap
hebben betekend, daar hopen we in de volgende
jaargang van DNM op terug te komen.
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Deel 2: Reflecties

Bestuurders en schoolleiders over leiderschap

Eerder in dit artikel schreven we dat de co-
ronacrisis een stresstest is voor bestuurders
en schoolleiders. Een bestuurder zegt dat in
een terugblik zo: “Je ziet nu dat de crisis het
nieuwe normaal wordt, dat het wat doet met de
mensen. (...) Je ziet nu de goede schoolleiders
en minder goede eruit springen. De goede heb-
ben het met alle beperkingen redelijk op orde
en blijven de mensen binden, motiveren en in
hun kracht zetten. De minder goede schoollei-
ders hebben geen controle. Je ziet kwaliteits-
problemen die er eigenlijk al waren nu naar bo-
ven komen. En nu is het lastig om in tijden van
crisis daar rustig op te kunnen investeren.”

En dat laatste is dan eigenlijk een understatement.
Zoals veel dagboeken laten zien, was er weinig

tijd om geregeld achterover te leunen en terug

te kijken, laat staan om een schoolleider die het
moeilijk had te coachen. Ongetwijfeld hebben veel
bestuurders en schoolleiders zich vaak afgevraagd
of ze het wel goed deden, maar de dagboeken
vertonen daar maar weinig weerslag van. De zoek-
term ‘leiderschap’ leverde in elk geval weinig hits.

Wel suggereren de dagboeken dat veel school-
leiders en bestuurders hun rol in eerste instantie
vooral zagen als codrdineren en beheersen (mo-
nitoren, organiseren/logistiek, kaders stellen, com-
municeren). Voor sommigen verschuift dat naar-
mate de tijd vordert. “Een periode van lockdown”,
schrijft een bestuurder in haar slotbeschouwing,
“daagt je als bestuurder uit om ad-hocbesluiten

te nemen, een koers uit te zetten op basis van de
geringe kennis die je hebt. Maar ook ‘geruststellen’
en goed communiceren naar alle betrokkenen is
cruciaal. In het onderwijs kan er in normale tijden
gemakkelijk veel tijJd opgaan aan alledaags ‘gedoe’
en er zijn ook altijd weer collega’s die graag kla-
gen. Ik heb dat persoonlijk als verrijkend ervaren.”
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Het codrdineren en beheersen vergt overigens wel
de nodige flexibiliteit en het vermogen om te gaan
met onzekerheid, want, schrijft een schoolleider,
“de regels veranderen nogal eens en die verander-
lijkheid geeft onrust bij ouders, medewerkers”.

Een enkel detail wijst er echter op dat de schrij-
vers waarschijnlijk wel veel weglaten. Zo merkt
een schoolleider ergens op: “Ik heb soms last van
de starre beelden van het docententeam — ‘er
moet nog veel getoetst worden’”, maar ze laat

het jammer genoeg bij die verzuchting. En een
bestuurder vermeldt op een gegeven moment dat
er een zoomsessie georganiseerd is met Louis
Steeman over ‘werken in de onderstroom’ omdat
die onderstroom — oftewel zoals Steeman dat
omschrijft: ‘de ongrijpbare rivier van oud zeer en
oude denk- en gedragspatronen in je organisatie’
— in een team van zijn school een niet te onder-
schatten rol speelt. Maar hij schrijft niet wat er met
de uitkomsten van die zoomsessie gedaan is. En
een andere bestuurder vermeldt wel dat het met
de medezeggenschapsraad soms een partijtje
modderworstelen is, maar de finesses blijven
achterwege.

Een aantal schoolleiders en bestuurders reflec-
teert expliciet op hun leiderschap. Een bestuurder
schrijft bijvoorbeeld: “Ik heb me de afgelopen tijd
veel meer dan normaal als echte leider moeten
opstellen. Dan merk ik toch wel dat ik altijd die
natuurlijke schroom heb om zo erg op te voorgrond
te treden met filmpjes en communicatie. lk ben
niet op mijn mondje gevallen en ik ben ook echt
wel extravert aangelegd. Maar ik ben niet iemand
die zegt: kijk daar ben ik, jullie grote leider. Onze
marketing- en communicatieafdeling heeft echter
heel bewust besloten dat ik me in de communica-
tie echt moest positioneren als de leider van de
organisatie. En dan pak ik die rol ook wel. Soms



dacht ik: daar komt mijn kop alweer voorbij. Maar
ik heb ook geleerd dat het nodig is. Het is zinvol!”
Maar met name een paar bestuurders van grote
organisaties, die in het begin de kaders moesten
stellen, vragen zich naderhand af of ze dat wel
goed hebben aangepakt. Een van hen merkt op:
“Misschien ben ik in het begin wel te strak in de
leer geweest, te bezorgd, restrictiever dan nodig.”
Maar vaak sloot die directieve stijl nu eenmaal aan
op wat men vroeg. “Ik ben”, schrijft een school-
leider, “verbaasd over de wijze waarop de top-
down gegeven richtliinen zonder morren worden
opgevolgd; er wordt zelfs om gevraagd.” En een
bestuurder blikt op zijn beurt wat uitgebreider
terug: “Ik merkte al snel dat de organisatie zeker
in die eerste weken behoefte had aan een meer
directieve leiderschapsstijl. De mensen vroegen
niet zozeer om mee te denken, maar om duidelijk-
heid.” Na een sessie over leiderschap in coronatijd
preciseerde hij dat wat nader: “Uit de sessie bleek
dat er grofweg twee lijnen waren te onderscheiden.
Aan de ene kant de Ruttestijl: duidelijke regels,
precies laten zien hoe we het gaan doen. Aan de
andere kant heb je de premier van Nieuw-Zeeland:
zij is veel meer bezielend en beschouwend. Ik ben
voor de eerste aanpak gegaan, omdat ik dacht
dat dat was wat men van mij vroeg. Ik had het
gevoel dat ik een duidelijke leider moest zijn, een
echt boegbeeld. Die andere rol had ik ook kunnen
spelen, maar rust, reinheid en regelmaat leek mij
op dat moment het allerbelangrijkste.”

Maar dat directieve moet zich wel beperken tot

het echte regelwerk. “Mijn valkuil”, schrijft een
schoolleider, “is dat ik te veel concepten ga maken
waar zij alleen nog maar op kunnen reageren.

We spreken met elkaar af dat dat geen voorkeur
heeft en dat dat betekent dat we (nog meer) ruimte
in de week moeten maken om samen te ontwik-
kelen. Regelzaken meer via de mail en overlegtijd
gericht op ontwikkelen en goede taakverdeling.
Ook het managementteam maakt een groei door;
er komen minder potten en pannen ter tafel, er
wordt een groter beroep gedaan op ons onderwijs-

kundig leiderschap. Fijn om met elkaar vanuit wat
we waarom willen te bedenken hoe we dat gaan
doen en samen te pendelen tussen waarom, wat
en hoe, niet op onze eigen stokpaardjes te zitten
maar met elkaar naar onze school, onze waarden
te kijken en van daaruit te werken.”

Een enkele schoolleider en bestuurder denkt na
over de zichtbaarheid van leidinggevenden. “In
een crisis”, aldus een schoolleider, “kan er leider-
schap getoond worden. (...) Het bestaande is

‘los’ getrild en collega’s houden zich vast aan die
schoolleider die op dat moment ‘er staat’. In die
teams hoor je weinig meer over de structuur. De
schoolleider die onvoldoende zichtbaar is, krijgt
weinig voor elkaar, verstart en wordt emotioneel.”
En een enkele bestuurder dacht na over zijn eigen
zichtbaarheid: “lk vind het lastig om zichtbaar te
blijven, als je weinig contact hebt met je organisa-
tie. Daarom heb ik filmpjes opgenomen, zodat je
toch als boegbeeld van de organisatie zichtbaar
blijft. Ik stuur mails rond met updates, maar ook
cadeautjes. En ik merk dat de mensen het erg
waarderen. Maar daar moet je natuurlijk ook niet te
lang mee doorgaan. Anders denkt straks iedereen:
komt-ie weer aan met zijn filmpjes en cadeaus. lk
combineer het daarom zoveel mogelijk met rondlo-
pen op onze locaties om met mensen te praten en
te kunnen voelen wat er speelt.”

Zwak punt: anticiperen

Een van de auteurs in deze DNM Focus noemde
de coronacrisis een tsunami en dat is wel een
passend beeld: veel tijld om na te denken heb

je immers niet als je het vege lijf moet redden.
Afgaande op de dagboeken realiseren met

name bestuurders, die immers meer dan andere
medewerkers geregeld afstand moeten nemen,
zich achteraf dat dat beter had gekund. Zo schrijft
een bestuurder: “lk merk nu dat we heel weinig
beschouwend hebben gekeken naar wat deze
crisis nu precies doet met onze organisatie. Ik
heb er spijt van dat we vooral aan de korte termijn
gedacht hebben. Zorgen dat het onderwijs zo goed
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mogelijk was en dat we het contact met studenten
konden behouden. Logisch, want die zaken moes-
ten doorgaan. Maar achteraf denk ik dat ik beter
een denktank had kunnen inrichten die iedere
week bij elkaar zou komen en keek naar wat er
allemaal gebeurd is. Wat is het effect op het leren
van de studenten? Hoe gaat het met onze me-
dewerkers en studenten? Wat doet de crisis met
hun welzijn? Wat zijn de langetermijneffecten op
HR-gebied? Dat hebben we nu niet goed genoeg
gemeten, waardoor we er weinig zicht op hebben.”

Een collega-bestuurder trekt het verder door:
“Dagelijkse problemen oplossen kunnen we goed,
maar het echt anticiperen op wat mogelijk komt,
doen we slecht. Een beetje de parallel met de
testcapaciteit: eigenlijk konden we het allemaal
aan zien komen, maar we anticipeerden niet. En
het management stelt niet de goede vragen met
elkaar of is met de verkeerde dingen bezig. We
maken niet genoeg gebruik van elkaars expertise
en we denken niet in scenario’s. We gingen ervan
uit dat het na de zomer wel weer beter zou gaan,
terwijl we het allemaal hebben over de tweede
golf. Uitwerken van diverse scenario’s zou hierbij
kunnen helpen. Dit is wat ik bij ons zie, misschien
is het op andere viakken wel heel anders.” In een
terugblik eind september is zij sceptisch over de
nabije toekomst: “Nu zie ik dat we weer hetzelfde
patroon inviliegen: we gaan de problemen oplossen
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van nu. Dat moet gebeuren, maar separaat zien
we 0ok miljoenen de kant van onderwijs op gaan
om te zorgen dat we mensen kunnen omscholen,
studenten blijven langer en hebben meer onder-
steuning nodig, enzovoort. Dit benoemen we alle-
maal met elkaar, maar we komen er niet toe om te
anticiperen door bijvoorbeeld voor te sorteren door
nu al extra mensen aan te nemen. De vraag is hoe
we dit kunnen doorbreken.” Of zij het bij het rechte
eind had, zullen we bezien in 2021, als we beland
zijn in een nieuw normaal. B

Met dank aan: Gaby Allard (mbo), Renske
Bootz (po), Kim Bouwmeester (po), llse van
Eekelen (vo), Renata Joustra (mbo), Irene
Kramer (vo), Melle Kramer (po/vo), Bert
Nelissen (po), Jeanette Oostijen (mbo), Mare
Riemersma-Diephuis (mbo), Tanja de Ruijter
(vo), Ellen Sinnige (mbo), Ingrid Tjio (vo),
Peter de Visser (vo), Karena Water (vo), Hans
Wildeboer (vo), Judit Weekenborg (vo) en Piet
de Witte (vo).
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*  Kor, R. (2011). Managen = Gewoon Doen:
Praktische ideeén voor de chef, manager,
akela. Amsterdam: Boom.
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Covid-19 en onderwijs

Kink in de kabel of kans?

We weten niet hoelang het nog zal duren voor-
dat we weer terug kunnen naar een ‘normaal’
schooljaar. Misschien wel nooit meer. De
verschillende vervangende vormen van onder-
wijs die dit tot gevolg heeft, de oplossingen
die teams op scholen bedenken en uitvoeren,
brengen in ieder geval met zich mee dat er op
alle niveaus driftig wordt nagedacht over het
opnieuw vormgeven van onderwijs.

In ons werk bij Kennisnet krijgen we veel vragen
die betrekking hebben op een optimale inzet

van ICT bij elk voorkomend scenario. Thuis of

op school, groepsgewijs of gepersonaliseerd,
synchroon of asynchroon. In dit artikel bepleiten
we het verder flexibiliseren van het onderwijs en
geven we enkele oplossingsrichtingen die bij het
aanpakken hiervan kunnen helpen. Daarnaast
zullen we, mede met behulp van de jongste resul-
taten van ons onderzoek naar de ervaringen met
hybride onderwijs, beschrijven dat de coronacrisis
zeker een kink in de kabel is, maar ook kansen
biedt om plannen die scholen al hadden om hun
onderwijs te verbeteren en flexibiliseren, toch uit te
voeren of zelfs te versnellen.

Van ambitie langs urgentie naar flexibiliteit
Er is een aantal ingrediénten dat scholen gebrui-
ken om hun ambitie voor de langere termijn te

beschrijven. Het eerst is natuurlijk het uitgangspunt
van de onderwijsopdracht aan de school. Dit is
beschreven in de wet en staat vast. Het tweede
uitgangspunt dat de meeste scholen gebruiken

is het doel van hun onderwijs. Biesta gaf hierbij
een houvast in de vorm van drie doeldomeinen:
kwalificatie, socialisatie en subjectificatie. Ten
slotte heeft de school zelf een aantal voorkeu-

ren voor de uitvoering van het onderwijs. Men
kiest een Jenaplansetting, of anders, men wil de
talenten van iedere leerling centraal stellen en

ga zo maar door. Kortom, iedere school heeft zijn
eigen inkleuring van de opdracht. Voor een deel
worden deze uitgangspunten voor de ambitie van
de school doorkruist door urgenties. Denk aan het
lerarentekort, de werkdruk, de kansenongelijkheid
en ja, nu ook Covid-19. Ze zorgen ervoor dat de
beoogde plannen om de organisatie te veranderen
vertraging oplopen. Meestal.

Dit jaar maakten we namelijk iets bijzonders mee.
We hoorden verhalen van directeuren die de
eerste maanden van de lockdown en daarna de
periode van ‘halve opening’ hebben ervaren als
lastig, naar, maar ook zeer rijk in het opdoen van
nieuwe ervaringen en het uitproberen van zaken
die normaal gesproken veel langer op zich zouden
hebben laten wachten. Door omstandigheden
gedwongen werkten ze met hun team naar andere
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roosters toe, met bijvoorbeeld kortere instruc-
tiemomenten, waardoor er ruimte ontstond voor
begeleiding van leerlingen, online of fysiek.

Monitor hybride onderwijs

Natuurlijk wilden we weten of deze sporen van
flexibilisering op meer plaatsen te ontdekken wa-
ren. Op het moment dat we dit schrijven stromen
de antwoorden stromen binnen vanuit het, samen
met de PO-raad, georganiseerde onderzoek Moni-
tor hybride onderwijs. De resultaten laten veel ver-
schillende indrukken zien. Positieve en negatieve
ervaringen, zorgen en uitdagingen. Maar vooral is
te zien dat alle leraren, schoolleiders, leerlingen
en ouders, zeer betrokken zijn. Dat de periode van
maart tot en met juni erg veel heeft gedaan met
mensen en dat er voor de toekomst gedetailleerde
verwachtingen en voornemens worden uitgespro-
ken.

Als we vooral kijken naar de ervaringen van
leraren uit het po (die van het vo komen iets later
binnen) zien we het volgende:

*  Volledig online onderwijs leidt tot frustraties
In het onderzoek zien we een verschil tus-
sen het onderwijs zoals leraren dat hebben
uitgevoerd in de periode maart-juni en zoals
ze dat in de toekomst willen doen. Wat ze
minder willen doen: online lesgeven, leerlin-
gen opbellen en extra uitleg en hulp geven,
en via beeld en spraak contact hebben met
leerlingen over de voortgang. Het lijkt erop dat
leraren het fysieke contact met de leerlingen
hebben gemist en daar graag weer meer op
willen inzetten.

»  Leraren willen in de toekomst meer met
technologie werken, met name om leerlingen
meer op maat te kunnen bedienen
Zo geven leraren aan dat ze met ICT meer
willen differenti€ren, feedback geven en
instructie geven, formatief willen begeleiden
en toetsen, en leerlingen meer willen laten
samenwerken. Leraren zien dat dit extra
vaardigheden bij leerlingen vergt. Dit blijkt uit

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

het feit dat ze in de toekomst meer aandacht
willen besteden aan studievaardigheden

en problemen oplossen. Ze willen daarbij
gebruikmaken van data uit digitale tools en
leermiddelen.

. De schoolorganisatie kan de leraar nog beter
uit- en toerusten om de randvoorwaarden op
orde te krijgen
In het onderzoek zien we terug dat een deel
van de leraren de infrastructuur thuis nog niet
op orde heeft. Zij hebben klachten over de
internetverbinding, hardware en de beschik-
baarheid van een device. Ook heeft een groot
deel geen beschikking over een eigen werk-
plek thuis. Op vragen over de andere rand-
voorwaarden, zoals werken vanuit een visie
en plan, beschikbaarheid van leermiddelen en
andere materialen, verschillen de antwoorden
van de leraren en die van de schoolleiders en
ICT-codrdinatoren. De laatste groep schat de
randvoorwaarden altijd een stuk positiever in.
Het is dus zaak om met leraren goed in ge-
sprek te gaan over de randvoorwaarden, een
realistisch beeld te krijgen of ze op orde zijn
en te zorgen dat iedereen goed kan werken.

Kortetermijnaanpak: les op afstand

Het coronavirus is voorlopig niet verdwenen en de
impact van het virus op het onderwijs is nog steeds
onverminderd groot. Inzichten uit onderzoek zoals
uit de Monitor hybride onderwijs bieden samen met
een doordachte reflectie op de ervaringen van het
team een goede basis om op korte termijn al een
paar aanpassingen door te voeren en voorbereid te
zijn op een mogelijke nieuwe golf.

Lesopafstand.nl, een site voor betrouwbare
informatie over afstands- en hybride onderwijs voor
het primair en voortgezet onderwijs, kan hierbij
behulpzaam zijn. Op deze site staan stappenplan-
nen, checklists, praktische tips, praktijkvoorbeelden
en recente onderzoeken, die ondersteunen om op
korte termijn afstands- en hybride onderwijs op een
goede manier te kunnen organiseren. Deze site is


https://www.lesopafstand.nl/

een samenwerking tussen Kennisnet, de sectorraden
en het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Weten-
schap. Heel veel andere partijen leveren inhoudelijke
bijdragen. Ook kunt u hier uw eigen vragen stellen die
binnen een paar werkdagen beantwoord worden door
experts vanuit allerlei verschillende organisaties. Als
laatste worden verschillende webinars georganiseerd
om met experts en met collega’s uit het onderwijs in
gesprek te gaan over allerlei onderwerpen die raken
aan de impact van het coronavirus op het onderwijs.

De langere termijn: op naar flexibel
onderwijs

Uit gesprekken met directeuren kwam naar voren dat
scholen die al voor de coronatijd een ontwikkeling
hadden ingezet naar meer maatwerk en flexibel orga-
niseren van onderwijs, er voordeel bij hadden toen er
snel andere scenario’s moesten worden uitgewerkt.
Ze waren al gewend aan het ‘openbreken’ van lessen
en die te verdelen in losse componenten waarmee
geschoven en flexibel geroosterd kan worden. Bij-
voorbeeld korte instructies, uitleg die al is vastgelegd
in filmpjes, rijke opdrachten die klaar staan in de elek-
tronische leeromgeving en gekoppeld zijn aan studie-
wijzer of studieplanner, zodat leerlingen weten wat ze
moeten doen. Deze vaste componenten worden vaak
omlijst door afspraken met mentoren, coaches, vak-
docenten om de persoonlijke begeleiding te regelen.

Op www.kn.nu/hybridepraktijkvoorbeelden staan
illustrerende praktijkvoorbeelden.

menselijke randvoorwaarden

Goed werkende ICT is noodzakelijk om een flexi-
bele organisatie te kunnen neerzetten. Het Vier in
Balans-model laat zien dat het positief benutten
van ICT niet mogelijk is als er geen duidelijke kop-
peling is met de onderwijsvisie en met de waarden
van de school of het bestuur. De visie, de deskun-
digheid van medewerkers, de gebruikte inhoud

en toepassingen en de infrastructuur moeten met
elkaar verbonden zijn om ICT echt goed voor

het onderwijs te laten werken. De menselijke en
materiéle randvoorwaarden moeten met elkaar

in balans zijn om de vruchten van ICT-gebruik te
plukken.

Om voor de langere termijn een plan te maken

voor het flexibiliseren van het onderwijs adviseren

wij twee aanpakken:

1. Bespreek de verschillende dimensies van uw
onderwijs. Dat kan bijvoorbeeld aan de hand
van het model van Wij-leren.nl (Figuur 2). U
kunt hiermee uw onderwijsvoorkeuren bepa-
len met behulp van een positionering op de
schaal van links naar rechts. Het leert ons ook
dat elke keuze over bijvoorbeeld didactische
aanpak of differentiatie of toetsen meteen
gevolgen heeft voor alle andere dimensies in
het schema. Steeds even terugkijken naar de
ambities en waarden is dus essentieel.

2. Zorg dat de drie ICT-componenten op orde
zijn: locatie, connectiviteit en toepassingen.

materiéle randvoorwaarden

Figuur 1. Het Vier in balans-model met de vier randvoorwaarden
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Figuur 2. Dimensies van het onderwijs

En maak het ontwerp niet te complex, ga
dus niet steeds voor het maximaal haalbare.
Flexibel onderwijs vergt immers dat iedereen

overal en altijd moet kunnen leren en werken.

Dit vraagt om optimale connectiviteit, thuis
en op school en de keuzes uit de onderwijs-
dimensies bepalen tenslotte welke toepas-
singen, zoals leeromgevingen, communica-
tieplatforms, volgsystemen en leermiddelen
gekozen moeten worden. En kunt u nog wel
heen om een device per leerling?
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urgentie, waarden
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Kortom, grijp de kans om te zorgen dat Covid-19
niet alleen een grote kink in de kabel is, maar ook
een kans om uw organisatie flexibel en crisisproof
te maken. B

Meer informatie?

Voor bijvoorbeeld meer resultaten uit de Moni-
tor hybride onderwijs po, zoals die van ouders
of leerlingen, of de resultaten van het vo: zie

www.kn.nu/monitorhybride


https://www.kennisnet.nl/artikel/8259/onderzoek-naar-onderwijs-op-afstand-wat-hebben-we-geleerd/
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Corona

Een katalysator voor professiona-
lisering op de werkvloer?

Het zal in Nederland niet anders geweest

zijn dan bij ons in Vlaanderen. Terwijl bij de
uitbraak van corona allerhande gezondheids-
werkers een heldenstatus toegemeten werd,
bleven de doorgedreven inspanningen van

de veldwerkers uit het onderwijs grotendeels
onderbelicht. Weliswaar legden zij hun eigen
fysieke integriteit niet in de weegschaal, maar
velen onder hen pleegden wel een aanslag op
hun eigen mentale en zelfs fysieke gezondheid
door de aangehouden voluntaristische inzet
die zij maandenlang aan de dag legden en nog
leggen.

Comfortzone

De pandemie rukte leraren en schoolleiders ver uit
hun comfortzone en plofte hen neer op onontgon-
nen terrein. Afstandsleren op grote schaal organi-
seren, daartoe geschikte leerplatformen zoeken en
lesmateriaal ontwikkelen, communicatie met leer-
lingen en ouders op touw zetten, schoolgebouwen
en klaslokalen herinrichten, lesroosters aanpas-
sen, sanitaire voorzieningen installeren, protocol-
len allerhande opstellen... en dit alles in een race
tegen de klok. Wie in dergelijke omstandigheden
nog geen sense of urgency voelt opwellen moet
wel compleet lethargisch zijn.

Ondersteuning zeg je? Jawel, in Belgié kregen
scholen al gauw een resem richtlijnen van de over-

heid. Vaak ook onuitvoerbaar wegens onrealistisch
of wegens gebrek aan middelen en bestaffing.
Kort op de bal, vooral. Waardoor richtlijnen om de
haverklap weer ingetrokken werden en vervangen
door andere consignes. Maar hoe dan ook een
houvast. Een uitzetten van — vaak te enge — krijtlij-
nen. Alles en iedereen steriel.

Ondersteuning ook door adviseurs van allerlei
pluimage, met raadgevingen in de aard van ‘vijf
basisregels in coronatijden’, en natuurlijk een
massaal aanbod van allerlei softwarepakketten
en online leerplatformen die je als school wegens
tijdsgebrek niet behoorlijk kan uittesten.

Een sense of urgency dus. En daar voelen heel
wat leerkrachten en schoolleiders zich deep

down wel goed bij. Onmiddellijke actie is vereist,
en daadkracht hebben onderwijsmensen zat. Je
creativiteit de vrije loop laten, brainstormen, expe-
rimenteren. En voor de schoolleiders daar nog een
portie crisismanagement bovenop. De adrenaline
druipt van de schoolmuren.

Maar als de eerste opwinding weggedeemsterd

is, als je als docent al een paar weken alleen thuis
voor je computer zit, en je zo stilaan al je ideeén
uitgeprobeerd hebt, als je beseft dat je de helft van
je leerlingen niet of nauwelijks bereikt, slaat de
twijfel toe en steekt de burn-out de kop op. Zonder
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steun van de collega’s of van de schoolleiding hou
je dit niet vol.

Quantumsprong

Vooreerst stonden leerkrachten wereldwijd plotse-
ling voor een quantumsprong in het gebruik van
informatica. Alle mogelijkheden van een digitaal
leerplatform ten gronde leren gebruiken, presenta-
ties aanmaken en posten, chatfuncties gebruiken,
videoconferenties beheren. Niet iedereen had
daar ervaring mee. Bij velen ging heel wat energie
al naar het leren beheersen van de technische
kant van de digitalisering. En eenmaal dat onder
de knie dienden leerkrachten hun pas verworven
digitale vaardigheden ook nog over te brengen op
een deel van de leerlingen.

Daar waar — grotendeels uit commerciéle overwe-
gingen — heel wat ondersteuning voorhanden was
voor het gebruik van digitale tools, was dat veel
minder het geval voor online didactiek. Al gauw
werd duidelijk dat de didactische principes voor
live lessen niet zomaar konden getransfereerd
worden naar online sessies. Het is ondertussen
duidelijk wat niet werkt, maar dat zegt niets over
wat wel werkt. Alleen in schaarsbevolkte landen
zoals Finland en Zweden bestaat er een behoorlijk
uitgebouwde kennisbasis over good practice bij
afstandsleren. Het onderwijs dient als het ware
heruitgevonden te worden.

Gelijke kansen

En dan hebben we het nog niet gehad over het
grootste probleem: een groot deel van de leerlin-
gen, en in de eerste plaats de meest kwetsbare,
zijn gewoon niet of nauwelijks te bereiken. Uit een
Engels onderzoek blijkt dat tijdens de lockdown
slechts met 60% van de leerlingen geregeld
contact kon gemaakt worden en dat slechts 42%
het hun opgegeven werk indienden. Tijdens de
hele lockdown slaagden slechts 15% van de
kinderen uit de meest kwetsbare groepen erin vier
opgelegde taken in te leveren. Een van de meest
ingrijpende effecten van de lockdown was dat
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de kansenongelijkheid in het onderwijs bijzonder
tastbaar werd.

Voor sommige leerlingen was het werken op eigen
tempo een openbaring, anderen gingen aan het
zwalpen omdat ze de zelfdiscipline niet konden
opbrengen om hun tijd te structureren en nog een
derde groep haakte helemaal af of bleek gewoon
onbereikbaar. De lockdown legde het simpele
basisprincipe bloot dat de output van de leraar
niet resulteert in een identieke intake bij elk van de
leerlingen — een impliciete aanname bij ex-ca-
thedraonderwijs. De kennisconstructie die tijdens
het leerproces plaatsvindt verschilt van leerling

tot leerling, waarbij aanleg, voorkennis, motivatie
en context — zoals onder meer de thuissituatie —
essentié€le factoren zijn. Differentiéren is dus een
absolute must.

Opportuniteit

Niet alleen leerlingen gingen op heel verschillende
manieren om met de lockdown. Ook de reacties
van scholen en individuele leerkrachten liepen
sterk uiteen. Wellicht is het ook in Nederland her-
kenbaar dat nogal wat scholen, overdonderd door
de plotse breuk in de dagelijkse routines, er niets
beter op vonden dan leerlingen in allerijl massa’s
herhalingsoefeningen toe te sturen, naar eigen
godsvrucht en vermogen van elke leerkracht.

Andere scholen zagen de lockdown als een op-
portuniteit. Zo werden bijvoorbeeld in sommige
scholen bij aanvang van de lockdown de lessen
voor een week opgeschort onder het motto ‘bezint
eer ge begint’. Die dagen werden gebruikt om via
gezamenlijke reflectie in collegiaal overleg een
coronabeleidsplan uit te tekenen. Allerlei inven-
tieve oplossingen zagen het licht. De traditionele
lesroosters en lesopdrachten werden overboord
gegooid. Vak- en andere werkgroepen kregen een
grote autonomie. Ze konden binnen hun groep

in onderlinge overeenstemming de opdrachten
herverdelen. In plaats van parallel naast elkaar

te werken namen ze complementaire taken op.



Daarbij werd rekening gehouden met de specifieke
competenties van elke leerkracht. De een gaf on-
line les voor verschillende klasgroepen tegelijker-
tijd. Anderen ontwierpen gedifferentieerd lesmate-
riaal aangepast aan het niveau en het tempo van
leerlingen. Hierbij bleek dat open opdrachten zich
veel beter lenen tot differentiatie dan taken met
een enkele correcte oplossing. Nog andere leer-
krachten namen het organiseren van chatsessies
en indien nodig van telefonische contacten met in-
dividuele leerlingen op, waarbij vragen beantwoord
en feedback gegeven werd. Ze gaven de door hun
collega’s ontwikkelde gedifferentieerde taken door
aan wie problemen had. Ongetwijfeld kan u uit
eigen ervaring daar nog een hele resem originele
initiatieven aan toevoegen.

Zo werd elke leerling een individu met een eigen
leertraject en bleef het begrip ‘gelijke kansen’ niet
beperkt tot een moreel principe, maar kreeg het
een concrete invulling. Leerkrachten leerden de
thuissituatie kennen. Ze legden — soms met veel
moeite — contacten met de ouders en leerden
inschatten welke ondersteuning de thuisleerders
van hun ouders konden verwachten, over welke
hard- en software het gezin beschikte, of het kind
een eigen werkplek had. Zo heb je tenminste een
degelijke basis om te differentiéren en te evalue-
ren.

En je ontdekt ondertussen nieuwe onverwachte
mogelijkheden, collateral gain. Door vrij systema-
tisch digitaal te gaan werken verzamel je automa-
tisch allerlei data, die je met een muisklik in gra-
fiekjes kan gieten. Data die je helpen gefundeerde
feedback te geven aan leerlingen en collega’s.
Zonder dat je het zelf goed beseft ga je ‘evidence
informed’ werken, weer zo’n modieus begrip dat tot
nog toe vaak behoorlijk inhoudsloos leek.

Comfortzone bis

De nieuwe taakinvulling is enerzijds lastig, want
buiten je comfortzone vertoeven is stresserend en
afmattend, want je verlaat de veilige routines voor

een onontgonnen gebied waarin je — alvast voor-
lopig — nog niet competent bent. Maar het gevoel
van agency, het gevoel dat je een verschil kan
maken, geeft enorme voldoening. Daarenboven is
buiten je comfortzone treden een conditio sine qua
non voor zelfgestuurd leren, op voorwaarde dat je
je gesteund weet door de schoolleiding en dat je
deel uitmaakt van een team gelijkgezinde col-
lega’s, die elk hun eigen complementaire sterktes
kunnen uitspelen.

Uiteraard houden we hier geen pleidooi voor een
afbouw van live onderwijs, van scholen als ont-
moetingsplaatsen waar kinderen en jongeren ont-
dekken hoe ze kunnen samen leren, samenwerken
en samenleven. Sociale vaardigheden, burgerzin
leer je maar al doende. Persoonlijke ontwikkeling
vergt interactie met anderen, jezelf toetsen aan je
peer group. Maar laten we toch alsjeblief niet terug
naar de vertrouwde praktijk gaan alsof er niets is
gebeurd, alsof we niets hebben geleerd.

Dat laatste zijn een aantal traditionele scholen — en
wellicht niet alleen in Vlaanderen — alvast onwrik-
baar van plan, want vanzelfsprekend werden de
nieuwe mogelijkheden die de lockdown biedt niet
in elke school even enthousiast omhelsd. Voor
sommige traditionele scholen en leerkrachten was
de voorbije periode een ware beproeving. Die
nachtmerrie achter ons laten en zo gauw mogelijk
weer naar ‘normaal’ is daar het motto.

In Vlaanderen is de situatie zo dat deze traditione-
le scholen daarin — wellicht grotendeels onbedoeld
— worden gesteund door de onderwijsminister.
Sinds 1 september zitten alle Vlaamse leerlin-
gen weer op school, vijf dagen op vijf. Er wordt
voorlopig geen wettelijke ruimte voorzien voor
scholen die verder willen experimenteren met een
halve dag afstandsonderwijs. We geloven graag
dat de bedoelingen van de minister nobel zijn. De
ouders zijn al maanden overbelast door die koters
die hele dagen thuis zitten, en natuurlijk moet je
de ‘onbereikbare’ leerlingen weer bij hun nekvel
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kunnen grijpen voor de opgelopen leerachterstand
onoverbrugbaar wordt. Alle kinderen op 1 septem-
ber weer naar school sturen is op zijn minst een
logistieke krachttoer, waarvoor onze felicitaties.
Maar had je de scholen echt niet de vrijheid kun-
nen geven om verder te bouwen aan de nog jonge
en daardoor fragiele autonomie die ze moeizaam
verworven hebben?

Daarbij komt nog dat alle leerlingen de hele dag
een mondkapje moeten dragen en anderhalve me-
ter afstand houden. Dit opent de deur voor zeven
uur per dag ex-cathedraonderwijs, waarbij de ver-
wachting is dat leerkrachten niet het coronavirus,
maar wel hun kennis overdragen op de leerlingen,
die niet systematisch worden getest op corona,
maar wel op het reproduceren van de kennis van
de leerkracht.

Opgeschrikt door de aanhoudend povere PISA-
scores die het Vlaams onderwijs de laatste jaren
neerzet, wordt het traditioneel kennisoverdracht-
model sterk gepropageerd door de huidige onder-
wijsminister en zijn entourage. Ook de vakbonden
fluisteren de minister in het oor dat ze geen
voorstander zijn van verdere online experimenten.
Vakbonden zien het als hun taak leerkrachten
binnen hun comfortzone te houden en evenmin
zijn ze ermee opgezet dat er geraakt wordt aan
de taakomschrijving van de leerkrachten. Maar
daarmee ontzeggen ze tegelijkertijd leerkrachten
de kans op professionele groei en het positief
zelfbeeld dat daarmee gepaard gaat.
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Duurzame ontwikkeling?

Dit brengt ons terug naar de hamvraag. Zal de
coronacrisis een katalysator blijken voor een door-
gedreven professionalisering van leerkrachten en
schoolleiders of gaat het om een tijdelijke opstoot
eigen aan de dringendheid en dwingendheid van
een crisissituatie? Ons aanvoelen is dat het de
kloof tussen scholen alvast nog gaat vergroten.
Sommige scholen die opgelucht terugkeren naar
de geruststellende routine, waarbij geisoleerde
progressieve leerkrachten tandenknarsend hun
motivatie zien wegsmelten. Andere scholen die
verder gaan op de ingeslagen weg van lokale
autonomie, waarin leerkrachten functioneren die
zich de vraag stellen hoe ze nu ook tijdens de
gewone live lessen het leertraject van elke leerling
op maat kunnen begeleiden en aangepaste gedif-
ferentieerde oefeningen kunnen verzinnen, hoe

ze leerlingen kunnen leren zelfstandig te werken,
zelfsturend te leren. Leerlingen helpen doorgroeien
tot zelfstandige leerders kan natuurlijk alleen als
leerkrachten zelf hun professionalisering niet laten
sturen door derden, maar zelf hun eigen leerpro-
ces in handen nemen. Als leerkrachten in onderling
overleg en samenwerking met hun collega’s en de
schoolleiding hun specifieke competenties weten
te mobiliseren, kunnen ze zo een complementaire
bijdrage leveren aan het creéren van een krachtige
leeromgeving en al doende samen doorgroeien tot
een professionele leergemeenschap. B



John Schobben
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Het mbo na de coronatsunami

Houtje-touwtje of innovatieonderzoek?

De uitbraak van corona vroeg om het snel tref-
fen van maatregelen in het mbo. De effecten
van die maatregelen werken nog te kort door
om daar nu al verantwoorde conclusies aan te
verbinden. Onderzoeken zitten nog in de fase
van data verzamelen of hooguit in de analy-
sefase. Desondanks is er toch al een aantal
waarnemingen dat de moeite waard is om

te overdenken en te bespreken in teams, op

scholen en bij beleidsmakers en onderzoekers.

Hieronder loop ik er vier langs: de drie ‘inno-
vatiegolven’ die in deze periode te zien waren
in het mbo, het beperkte nut van generieke
maatregelen voor een pluriforme sector als het
mbo, de vraag hoe de kwaliteit van het onder-
wijs gehandhaafd kan worden, en de positie
van innovatie en onderzoek in deze periode.

Onderzoeksresultaten

Ik begin echter met een paar onderzoeksgege-
vens, ontleend aan de enquéte over digitalisering
in relatie tot flexibilisering van het onderwijs 2020
die adviesbureau Arlande uitvoerde in opdracht
van het Centrum Arbeidsverhoudingen Overheids-
personeel (CAOP), de CINOP-review Toekomst-
scenario’s voor het beroepsonderwijs van juni
2020, de analyse van de antwoorden van de
Corona MBO monitor 2020 van het iXperium van
de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen en de
rapportages afstandsleren van ROC De Leijgraaf
van juni 2020. De gegevens zijn beperkt, maar er
vallen wel enkele overeenkomsten uit verschillen-

de rapporten, enquétes, belronden en vragenlijsten
te melden.

Docenten wijzen er vaak op dat bij online leren
het volgen van de studievoortgang van de student
beter verloopt, maar de persoonlijke aandacht min-
der is. Docenten zien ook dat groepen studenten
veel zelfstandiger zijn dan ze dachten, maar ook
dat studenten motivationeel afhaken. En wat de
docenten zelf betreft: de visie op lesgeven met ICT
lijkt niet veel veranderd. Docenten die hier eerder
al minder positief over waren, zeggen dat ze de
grip op hun studenten dreigen te verliezen, dat

de communicatie met studenten oppervlakkiger

is geworden en dat ze het contact met studenten
missen om goed af te kunnen stemmen op de
klas. Docenten die eerder al positief waren over
lesgeven met ICT, zeggen nu dat de student met
meer zelfstandigheid en meer op eigen tempo

en in eigen tijd door de lesstof heen kan gaan.

Zij zouden graag zien dat ze straks het onderwijs
meer blended aan kunnen bieden. De meningen
zijn dus niet echt veranderd, maar wel door meer
ervaringen verdiept. Een effect is wel dat bij veel
docenten de wens om te professionaliseren ten
aanzien van digitaal onderwijs is toegenomen.

Studenten zeggen dat de motivatie om naar school
te komen vooral zit in de sociale contacten en dat
ze betrokken willen worden bij beslissingen, zoals
algemene vakken online en praktijkvakken op
school. Verder vinden ze dat ze overladen worden
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met opdrachten en dat ze de codrdinatie tussen de
docenten hierover missen.

Verschillen in aanpak en gemaakte keuzen rond
lesgeven met ICT zitten niet zozeer op roc-niveau
maar eerder op sectorniveau (techniek, zorg,
economie) of binnen opleidingen of locaties. En
terwijl lesgeven in algemene vakken online redelijk
verloopt, zijn de uitdagingen bij praktijkonderwijs
en toetsing en examinering groter.

Drie innovatiegolven

De coronacrisis leidt tot innovatie van werk en wer-
komgeving, maar dat gaat in golven, afhankelijk
van — zoals wij dat binnen het practoraat Innovatie-
succes in het mbo benoemen — domein of aspect
(Figuur 1). De domeinen gaan over het werk van
de docent. Organiseren/arrangeren en evalueren
is alles wat een docent doet voor, tildens en na
lessen buiten het met de studenten werken aan
hun leerdoelen. Beroepsdidactiek gaat over hoe de

docent met zijn studenten werkt aan de leerdoe-
len van de student, en beroepspedagogiek stelt
vragen bij hoe gewerkt wordt aan het hoger doel:
bijdragen aan de vorming tot volwassen burger en
professional.

De aspecten bepalen de context waarin een
docent werkt en innoveert. De organisatie is de
structuur waarin hij werkt: Hoe zit de school qua
besluit- en overlegstructuur in elkaar en

hoe ziet het organogram eruit? Worden er naast de
reguliere processen projecten uitgevoerd en hoe
verhouden lijn- en projectmanagement zich daarbij
tot elkaar? Hoe is de onderzoekscultuur van de
school? Is het voornamelijk gericht op controle
achteraf of naast monitor ook motor van innovatie
door bijvoorbeeld action research. Tot slot het
aspect van innovatie: Hoe is de innovatie belegd
in de eigen organisatie? Is er een projectstructuur
en een plan van aanpak? Maar ook: Hoe sluit de

‘ . . ’
Gweeey  Practoraat ‘innovatiesuccesin het mbo &
2y foraat de leigre
Missie: toekomstgericht succesvol innoveren
Visie: coherentie in domeinen en aspecten
.".Or"\r': nen :__-‘—7__"_
Organiseren 8; Beroeps !g T (: ‘
Arrangeren didactiek pedagogiek
Evalueren
Organisatie onderzoek Inrichting/positionering
—— aspecten ii‘.iit::i—'Ai-_

Figuur 1. Domeinen en aspecten binnen het practoraat Innovatiesucces in het mbo
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innovatie aan bij het beleid van de school? En hoe
is de innovatie verbonden met de kennisinfrastruc-
tuur in Nederland?

De voorlopige conclusie op grond van de nu be-
schikbare evaluaties is dat de eerste innovatiegolf,
het gedwongen versneld inzetten van online leren,
technisch — dus qua organiseren, arrangeren en
evalueren — over het algemeen redelijk is verlo-
pen. De tweede golf, een omslag in het lesgeven
door middel van het uitbreiden van de didactische
mogelijkheden die ICT biedt heeft nog niet plaats-
gevonden. Wel zijn er aanzetten van innoverende
docenten die hun ervaringen royaal delen via
sociale media als Twitter en LinkedIn en via we-
binars en online courses. Over de derde golf, het
onderhouden van een goede pedagogische relatie
in online leren, klinken nu pas de eerste geluiden:
veel docenten zijn niet positief. Zo schreef NRC-
journalist Mirjam Remie op 30 september jl.: “Sinds
de zomervakantie zitten veel leerlingen snotterend
thuis in afwachting van een coronatest, net als
veel leraren. Leraren die niet ziek zijn geven zowel
fysiek als online les en hebben daardoor zowat
twee banen. Scholieren die thuis zitten klagen
over de matige kwaliteit van het online onderwijs
en schoolleiders staan voor de moeilijke taak hun
roosters rond te krijgen — terwijl er los van corona
al een gebrek aan leraren is” (Nu ook een mond-
kapje op school, NRC 30-9-2020).

Onderzoek en ontwikkeling hierin zullen moeten
uitwijzen of, en zo ja, hoe de pedagogische relatie
op afstand onder coronaregels onderhouden kan
worden.

Generieke maatregelen in een pluriforme
sector

Het meest in het oog springende kenmerk van de
beroepsonderwijs- en volwasseneneducatiesector
(BVE) is haar pluriformiteit. Initieel en post-initieel
onderwijs, beroepsopleidend en beroepsbegelei-
dend (BOL en BBL) onderwijs, onderwijsniveau 1
t/m 4, inburgering, (re-)integratie en bedrijfsoplei-

dingen worden gegeven onder een dak en vallen
onder een wet: de Wet educatie en beroepson-
derwijs. Dit leidt bij generieke regelgeving vaak tot
uitzonderingen en extra regels. Het mbo is in de
coronamaatregelen in zijn geheel meegenomen
onder de regels die voor hbo en universiteiten
gelden, waarbij de achttien-plusregels gehanteerd
worden. Onderdeel is de anderhalve-metermaat-
regel waardoor de mogelijkheden van contact-
onderwijs en begeleiding alleen al op grond van
ruimtegebrek teruggebracht worden tot zo’'n 25 a
40%. Vooral voor eerstejaars, doorgaans komend
van het vmbo, is de overgang naar een groot

roc een grote stap. Wordt er bij universiteiten en
hogescholen al gespannen gekeken hoe eerste-
jaarsstudenten geintroduceerd moeten worden

in de eerste weken van hun nieuwe studie, voor
vmbo’ers is deze stap nog veel groter. En dat
terwijl 95% van hen nog geen achttien is en voor
hen buiten de school de anderhalve-meterregel
niet geldt. Om toch tot een goede start voor deze
nieuwkomers te komen nemen nu veel mbo-scho-
len maatregelen die veelal weer ten koste gaan
van de contacttijd van ouderejaars. Dit ondanks
het feit dat mbo-scholen de vrijheidsgraden in

het op RIVM-adviezen gebaseerd centrale beleid
optimaal gebruiken om de situationele mogelijk-
heden van hun curriculum, personele bezetting en
locaties optimaal te gebruiken.

Onderwijskwaliteit

Het Servicedocument 4.0 aanpak corona mbo (10
juli 2020) van het ministerie van Onderwijs, Cul-
tuur en Wetenschap legt beperkingen op aan de
contacttijd, maar stelt dat het college van bestuur
verantwoordelijk blijft voor de kwaliteit van het on-
derwijs en dat diploma-eisen vooralsnog onvermin-
derd van kracht blijven. De vraag is of dat kan en
of het onderwijs zich daardoor (noodzakelijk) moet
gaan beperken tot diplomatraining. Marjolein Held,
voorzitter van de beroepsvereniging mbo, schreef
hierover in juli in Profiel het artikel Ons vak en

het onderwijs zullen nooit meer hetzelfde zijn met
daarin de quote “zonder relatie geen prestatie”.
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Peer van Summeren, voorzitter van het college
van bestuur van roc De Leijgraaf, verwoordt het
als “zonder interactie geen leren”. Het contact,

de pedagogische relatie, is zeker in het mbo een
essentieel onderdeel van kwalitatief hoogwaardig
onderwijs. Door de generieke maatregelen voor
alle studenten van mbo, hogescholen en univer-
siteiten staat die kwaliteit voor het mbo het meest
onder druk. Dit pleit voor meer regelruimte voor de
(mbo-)scholen.

Betekenis voor innovatie en onderzoek
‘Onder druk wordt alles vloeibaar’. Een mooie
slogan die sommigen gebruiken om aan te geven
dat de coronacrisis een enorme push is geweest
voor de innovatie van het ICT-onderwijs. Maar met
evenveel recht kun je zeggen ‘onder druk veert
een school terug naar de waan van de dag’. Het
was alle hens aan dek om de school draaiende te
houden onder extreme omstandigheden. Tijd voor
lange termijn, voor innovatie en onderzoek, was
er niet of nauwelijks. Hooguit voor onderzoek, sa-
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menhangend met het opvangen van de gevolgen
van de coronacrisis. Het Nationaal Regieorgaan
Onderwijsonderzoek (NRO) schreef 20 augus-

tus een brief aan de programmamanagers van
NRO-gesubsidieerde projecten met een heldere
boodschap: “Veel lopende onderzoeken lopen
steeds meer vertraging op omdat veel scholen ook
de komende tijd nog weinig ruimte kunnen bieden
voor samenwerking met onderzoekers en het
deelnemen aan wetenschappelijk onderzoek” en
“...dat wij op dit moment in financiéle zin niet meer
kunnen bieden dan een budgetneutrale verlenging.
Wij denken echter graag met u mee over andere
mogelijkheden om het onderzoek zo goed als
mogelijk voort te zetten.”

Innovatie en onderzoek stokken. Dat dat op termijn
weer invloed heeft op de kwaliteit van ons onder-
wijs is een extra zorg, kijkend naar de effecten van
de coronacrisis in het mbo. Laat dat onderzoek zijn
voor, door en in het mbo, bijvoorbeeld vanuit een
coalitie van practoraten. B



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

een functietitel, hoef je niet te kijken naar wat je nu zelf

zijn als leider cigErlicaes

HARTGER WASSINK

De coach staat voor raadselen is bedoeld voor iedereen die

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

raadselen

COACHING . . o

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

bol.com



Ervaringen

60 De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4



Jeanette Oostijen

Jeanette Oostijen is lid van het college van bestuur van het VISTA college.

E-mail: j.oostijen@vistacollege.nl

Alles is anders

Intelligente lockdown, het nieuwe normaal, el-
leboogbegroeting, mondkapjesplicht, zorghelden;
zoveel nieuwe samengestelde woorden. Het voelt
als een tijdelijke teleportatie naar een nieuwe wer-
kelijkheid waarin heel veel gewone dingen ineens
anders zijn. En waarin lang gedroomde onderwijs-
vernieuwingen in een klap werkelijkheid worden.

Als ik denk aan hoe het begon, verschijnen er drie
beelden, drie plaatsen en momenten als foto’s uit die
tijd op mijn netvlies.

Bij de opening van de TEFAF Kunstbeurs in
Maastricht hoorde ik veelvuldig GGD en RIVM in de
speeches van onze Limburgse gouverneur en de
burgemeester van Maastricht. Met het beeld van een
eenzaam uitziende bezoeker met een mondkapje,
alsof hij een besmettelijke ziekte had.

Een bijeenkomst in Woerden met nieuwe bestuurders
in het mbo: gezellig en niet ‘coronaproof samen aan
tafel met wel al wat weifelende elleboogbegroetingen
en een gevoel van ‘wat moeten we hier nu mee aan’.
Op vrijdagavond 13 maart bij de supermarkt kijk ik
mijn ogen uit: volle karren, lege schappen en veel wat
paniekerig ogende mensen. Zelfs het brood is op.

Aanpak

Na de eerste schrik volgde de aanpak: het hoofd
gebruiken. De aanpak heet ‘crisismanagement’; korte
en krachtige nieuwe terminologie. We hebben een
OMT, CMT, COTRA, een centrale aanpak zowel lan-
delijk als bij VISTA. De eerste persconferentie vanuit
het kabinet. Dan komt het besluit: vanaf 16 maart zijn
er geen lessen meer op onze locaties, we werken

thuis en alle examens vervallen.

De maatregelen hebben impact op onze docenten,
medewerkers en onze studenten. Het is nieuw voor
ons allemaal om zoveel thuis te werken. Er zijn zoveel
vragen: Hoe werkt al die nieuwe technologie? Welk
materiaal kun je het beste gebruiken? Wat zijn nu
eigenlijk de werktijden? Nemen we nog wel tijd voor
pauzes, voor rust? |k zie en hoor sommige collega’s
genieten: dit is pas innovatie. Eindelijk komen we toe
aan digitalisering van het onderwijs. Er is een boost
op het gebied van afstandsleren, met gebruik van
allerlei nieuwe tools. Zelfs examineren op afstand
komt steeds meer in beeld. Ik merk dat dingen samen
worden gedaan en dat iets niet weten niet erg is maar
juist ruimte geeft. Ruimte waarin creatieve ideeén
kunnen ontstaan.

Als inwoner van Belgié kan ik alleen via een omweg
en met wat overredingskracht naar Nederland reizen
met een speciaal Covid-19-vignet, een verklaring

van het VISTA college, kopieén van mijn ID-kaart en
paspoort. Boodschappen doen levert boetes op en
inmiddels zijn bijna alle grensovergangen, ook voor
de fiets, hermetisch afgesloten. Als ik toch sporadisch
nog op de locaties kom, zijn de gebouwen bijna leeg.
We gaan voortvarend door met de aanpak. Alles wat
we als CvB voorheen zo gewoon vonden in onze
besluitvorming, bekijken we nu door de coronabril.
We moeten nog meer bedenken wie betrokken zijn
en belang hebben bij besluiten, zowel in als buiten
de organisatie. En goed communiceren daarover is
belangrijker dan ooit. Er verandert iets in de sfeer: er
heerst een gevoel van ‘schouders eronder’, iets van
open alertheid. Individuele belangen maken plaats
voor samenhang en collectiviteit. Langzaam maar ze-
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ker dringt door dat deze situatie weleens veel langer
kan gaan duren. De dagen worden langer en ik zie
tijdens de avondwandelingen rondom mijn huis de
natuur ons meer kleuren geven. De vogels in mijn tuin
hoor ik de hele dag luid zingen. Ik voel heel voorzich-
tig hoe rustgevend het is dat mijn drukke leven, en
niet alleen het mijne, nu wat in vertraging raakt.

Ik spreek met collega-bestuurders uit het mbo en van
diverse zorginstellingen en we delen ervaringen over
hoe we omgaan met deze situatie. Dat voelt goed en
geeft ook wat relativering. We staan allemaal voor
dezelfde uitdagingen. We houden nauw contact met
onze opleidingsmanagers en het is mooi te zien dat
onze studenten ondanks alle veranderingen heel
vaak actief blijven. Sommige stages gaan nog door,
studenten werken bij supermarkten, in de beveiliging
en bieden extra handen in de zorg. Vanuit de koks-
opleiding leren studenten vanuit thuis gewoon door
en maken zelfs met een speciale box een driegan-
genmenu voor hun familie en een zogenaamd very
important mother ontbijtje. En dan voel ik zelf keelpijn
opkomen... het begint in het weekend en wordt
steeds erger. Het lukt me niet meer om te praten,
mails beantwoord ik wel. Na een paar dagen bel ik
de huisarts. Ik krijg het advies om veel te drinken,
paracetamol te nemen en af te wachten. Als de
klachten verergeren moet ik weer contact opnemen.
Zou ik nu ook...?

Moed erin houden

Met collega’s praten we over langeretermijnper-
spectieven voor ons onderwijs. Hoe gaan we struc-
tureel het onderwijs inrichten rekening houdend met
anderhalve meter in lesruimtes en uitgaande van de
voordelen en mooie ervaringen met online onder-
wijs? De resultaten van enquétes die gehouden

zijn onder studenten en teams dienen hierbij als
uitgangspunt. We organiseren een aantal leider-
schapsdagen met onze onderwijskundig leiders en
opleidingsmanagers om vanuit ervaringen, enthou-
siasme en verleiding te delen.

Onze toekomstvisie op internationalisering krijgt

nu een heel andere lading door de beperkingen in
mobiliteit. Er kan nu echt meer aandacht gaan naar
het onderwijskundig verankeren van Internationali-
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sation@home en interculturele competenties in het
curriculum. Van fysieke mobiliteit naar meer online
manieren om studenten en medewerkers in binnen-
en buitenland van elkaar te laten leren. Spannend
hoe dat eruit gaat zien.

Het post-coronatijdperk houdt veel uitdagingen in
voor het onderwijs in de nabije toekomst. Wordt deze
manier van lesgeven het nieuwe normaal? Kunnen
we de positieve ervaringen vasthouden om blended
learning nu op samenhangende wijze ook in onze
mbo-curricula een plek te geven?

En op welke manier of vanuit welke plek gaan we met
elkaar werken? Het vergaderen gaat eigenlijk heel
efficiént zonder reistijden tussen locaties. Wat we ook
niet missen is de lange reistijd vanuit Zuid-Limburg
om bij landelijke bijeenkomsten aanwezig te zijn. Ook
solliciteren op afstand kan ineens: er is echt contact
met elkaar en achteraf hoor ik waardering voor de
aanpak, kwaliteit en ook de humor van de interactie.
Veel diploma’s worden dit jaar op ludieke wijze
uitgereikt op het terrein van Pinkpop in Landgraaf;
een mooie samenwerking tussen VISTA Marketing en
Communicatie en Bureau Pinkpop. Het festival kan
helaas niet doorgaan met Justin Bieber of The Rolling
Stones maar wel met onze afgestudeerden on stage.

Collectieve vertraging

Net voor de zomer lijkt de aanvankelijke adrenaline
wat vervlogen. Er is behoefte aan duidelijkheid en
stiekem hopen collega’s erop dat na de zomer alles
weer precies zo is als al die jaren ervoor.

Inmiddels zijn we het schooljaar gestart en zitten

we al middenin de tweede coronagolf. En toch voelt
alles wat makkelijker. Zijn we eraan gewend? Zijn we
veerkrachtiger dan we dachten te zijn?

Durven we toe te geven dat de collectieve vertraging
ook positieve kanten heeft? Dat gericht zijn op onze
eigen kleine bubbel en ook op onszelf, misschien
maakt dat we veel meer vanuit onze unieke eigenheid
deel uitmaken van een gezamenlijke eenheid?

Crisis dwingt tot nadenken over dingen die altijd zo
gewoon leken. De tijdelijke teleportatie is werkelijk-
heid. We zijn aangeland in een nieuw tijdperk, waarin
het individuele ik heeft plaats gemaakt voor het collec-
tieve wij. Ik kijk ernaar uit om samen vorm te geven
aan deze nieuwe werkelijkheid. B
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Koersen op je waarden in onzekere tijden

Meebewegen zonder om te waaien

Begin oktober stijgt het aantal positieve corona-
uitslagen van leerlingen en collega’s op onze
school snel. Het aantal leerlingen en collega’s in
quarantaine groeit in gelijke tred mee. We bevin-
den ons net als tijdens de lockdown in maart in
een situatie die we niet kennen. We hebben het
gevoel achter de feiten aan te lopen. Onderwijs-
assistenten die we aannamen om zoomlessen
van docenten in quarantaine te begeleiden,
moeten zelf in quarantaine, de mediatheek moet
dicht wegens onderbezetting, ICT-hulp vindt
plaats vanuit thuis. De ene na de andere vanzelf-
sprekendheid blijkt helemaal geen vanzelfspre-
kendheid te zijn. Het systeem lijkt te wankelen
en om ons heen in duigen te vallen. Hoe vinden
wij houvast in deze onbekende situatie?

Huizermaat is een scholengemeenschap in Huizen
met mavo-, havo- en vwo-onderwijs voor ruim
1300 leerlingen. De richtinggevende waarden zijn:
persoonlijke aandacht en uitstekende prestaties.
Hier voegen we altijd aan toe dat de definitie van
‘uitstekende prestaties’ breed is en niet uitsluitend
gericht op cognitieve prestaties. Bovendien gaan
deze twee waarden hand in hand; ze kunnen niet
zonder elkaar. Juist door die combinatie zijn we
op Huizermaat gericht op de groei van de leerling
als mens. Een mens met inzicht in eigen kunnen,
een mens dat zelfsturend is in het leren. De ‘pret-
tige sfeer’ in de school wordt vaak genoemd als
het meest kenmerkende van Huizermaat. Deze is
merkbaar, en niet meetbaar.

Ontwikkeling

Onze waarden spelen een belangrijke rol bij
alles wat we doen in de school. O6k toen we

in maart moesten meebewegen met de vraag
naar digitaal onderwijs. We wilden graag in deze
nieuwe situatie onderwijs verzorgen dat past bij
waar wij als school voor staan. Daarnaast wilden
we de ontwikkelopbrengsten na de lockdown

een plek kunnen geven in ons onderwijs en de
onderwijsontwikkelingen die we beogen. Het
online thuisleren ging onze leerlingen en docenten
overwegend goed af. Het lukte ons om in deze
ieder zo vreemde situatie online thuisleren vorm
te geven vanuit onze waarden. Werken vanuit
verbinding, reflecteren op eigen handelen en het
nemen van verantwoordelijkheid voor eigen leren
zijn bijvoorbeeld belangrijk in ons onderwijs. We
gaven deze waarden een plek in het online leren
door voor leerlingen laagdrempelige digitale con-
tactmogelijkheden met docenten te creéren, een
dagelijkse afronding van de dag in een zoomses-
sie met de mentorgroep te organiseren en veel
met logboeken te werken. Zo bleven we dicht bij
wat we kenden en dat gaf houvast.

Het gaf ook ruimte om al wat nieuw was met
vertrouwen aan te gaan. Na de lockdown ervoeren
we dat de onderwijsontwikkelingen die voortkwa-
men uit die periode naadloos bleken te passen in
de ontwikkellijn die wij op school nastreven. Het
online thuisleren is niet een afgeronde ‘anders-
dan-andersperiode’ geworden, maar een stap in
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de Huizermaatse onderwijsontwikkeling. Bijvoor-
beeld het procesgerichte formatieve handelen dat
we al zo lang een steviger plek in ons onderwijs
wilden geven, heeft een enorme boost gekregen
toen er geen summatieve toetsen meer afgeno-
men konden worden. Weer terug op school bleef
de aandacht voor het leerproces de belangrijke
plek houden die het had verworven tijdens het
online thuisleren. Steeds meer collega’s uitten

de behoefte aan scholing in het verzorgen van
feedback om zich verder te bekwamen in formatief
handelen.

Het nieuwe schooljaar 2020-2021 bevestigde

dat de ontwikkeling die we doormaakten, past

in onze onderwijsontwikkeling. Er zijn regelma-

tig leerlingen en collega’s in quarantaine. Deze
situatie vraagt om hybride onderwijs, en wij doen
een beroep op onze ervaringen uit de lockdown-
periode. We zetten instrumenten en vaardigheden
in die we tijdens die periode hebben ontwikkeld.
We gebruiken de Google Classroom, curricula

en studiewijzers actief in de lessen, zodat een
leerling thuis er zelfstandig mee uit de voeten kan.
We geven gerichte feedback op het individuele
leerproces zodat leerlingen ook zelf inzicht hierin
ontwikkelen. Voorzichtig ontwikkelen we door,

met name daar waar het hybride onderwijs dat
vraagt. Met leerlingen thuis en leerlingen in de
klas wordt er een nog groter beroep gedaan op de
zelfstandigheid van de leerling. We zijn ons nog
meer bewust van het perspectief van de leerling
bij het maken van het onderwijs. Tegelijk denken
we erover na hoe wij op school het leerproces van
thuiszittende leerlingen op afstand zo goed mo-
gelijk kunnen volgen en — indien nodig — kunnen
bijsturen. Ten slotte zijn we gericht op de vraag
hoe we de verbinding met elkaar kunnen bewaren.

Als begin oktober het aantal positieve testuitsla-
gen van leerlingen en collega’s snel stijgt, net
als het aantal personen in quarantaine, merken
we dat de ruimte voor het doorontwikkelen van
de lockdownervaringen hand over hand wordt

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

ingenomen door organisatorische en praktische
improvisaties. We realiseren ons dat we ons — net
als aan het begin van de lockdown —in een situ-
atie bevinden die we niet kennen en waarin we op
zoek zijn naar houvast.

Intuitie

Anders dan tijdens de lockdown in maart maken
we nu niet een plan voor de langere termijn, op
basis van onze richtinggevende waarden. We
handelen vanuit wat we voelen dat op dat moment
moet gebeuren. Dit komt er vooral op neer dat we
buitengewoon veel en vaak communiceren met
collega’s, leerlingen en ouders. Vragen als ‘Wie
hebben een positieve uitslag?’, ‘Wie had wan-
neer welk contact?’, ‘Wanneer en waar is kans op
besmetting geweest?’ en ‘Wie krijgt welk advies
volgens de RIVM-beslisboom?’ zijn aan de orde
van de dag.

Op basis van de richtlijnen van de GGD maken we
ons eigen protocol dat we per positieve Covid-
19-melding uitvoeren, ook als dat betekent dat we
dezelfde persoon meerdere keren per dag dezelf-
de informatie geven. We willen vertrouwen geven
door iedereen goed te informeren over de situatie
op school, het communicatieprotocol voor ieder
herkenbaar laten zijn, en met elkaar over de situ-
atie kunnen spreken vanuit feiten. Het uitvoeren
van ons protocol is arbeidsintensief. Maar al snel
merken we dat het rust brengt. We realiseren ons
dat dat komt door de verbinding tussen collega’s
en de verbinding met leerlingen en hun ouders.
Dat geeft nieuw houvast, passend bij deze situatie
en vooral, zo bemerken we, passend bij Huizer-
maat. Collega’s, leerlingen en ouders maken zich
het protocol eigen en na korte tijd voeren we het
gezamenlijk uit. Ouders melden niet meer alleen
dat hun zoon of dochter positief getest is, maar
ook met wie ze omgingen tijdens de besmettelijke
periode en ze laten ons weten dat ze die klasge-
noten zelf al informeerden.

Terugkijkend zien we dat we tijdens de periode
van oplopende besmettingen in oktober, net als



destijds in maart, succesvol hebben meebewogen
met wat de situatie van ons vroeg. We bereikten
wat we beoogden: houvast in een onbekende
situatie. We realiseren ons dat dat beide keren

te danken was aan de waarden van de school,
die een sterk bepalende invloed hadden op onze
keuzes en op ons handelen.

Tijdens de lockdown in maart handelden we ex-
pliciet vanuit onze waarden. Dat deden we omdat
we een ontwikkeling beoogden die ook naderhand
een plek in ons onderwijs zou hebben. De ontwik-
keling van instrumenten en vaardigheden voor het
online thuisleren vroeg om analyse van en overleg
over onze waarden. Tijdens de ontwikkeling in ok-
tober gingen we meer intuitief te werk. We deden
wat we voelden dat goed was. Hoewel we deze
keer minder expliciet werkten vanuit onze waar-
den, bleken ze impliciet net zo richtinggevend te
zijn. Het werken vanuit de waarden maakte beide

keren dat ze dichter aan de oppervlakte kwamen,
nog meer ‘van ons’ werden, ons lieten voelen
wat bij ons paste om te doen in deze onbekende
situatie.

Inmiddels is het november. De school is op rustige
wijze weer vol in bedrijf. De herfstvakantie heeft
een dempende werking gehad op de verspreiding
van het virus. We weten dat zich in de toekomst
andere (corona)situaties zullen voordoen; situaties
die we niet kennen en die erom vragen dat we
meebewegen. We weten nu hoe waardevol het is
om bij het beantwoorden van deze vragen dicht bij
onze waarden te blijven. We hebben ervaren dat
onze waarden goed in ons geworteld zijn en dat
we er intuitief een beroep op doen. Onze waarden
geven ons houvast. Ze geven ons richting. Ze
vormen een basis waar vanuit we met vertrouwen
het nieuwe aangaan. We kunnen meebewegen
zonder om te waaien. B
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Crisis gebruiken om organisatie

te verbeteren

Het is maandag 19 oktober en weer moeten we
wennen aan een nieuwe werkelijkheid. Zeker
85% van de leerlingen heeft een mondkapje

bij zich en de overige leerlingen krijgen alleen
vandaag van ons een wegwerpexemplaar. We
staan gezamenlijk als managementteam bij de
ingang, complimenteren de leerlingen, spre-
ken aan en leggen uit. Tegelijkertijd komen

er mails binnen van die kleine groep ouders
die het bestaan van het coronavirus ontkent,
van angstige ouders die ons onverantwoord
gedrag verwijten en van collega’s die zorg heb-
ben over een mogelijke tweede sluiting. Een
ochtend in het coronatijdperk. In een crisis die
nieuw voor ons is. Wat leren we hiervan? Wat
zien we onszelf doen? Wat betekent dit voor
onze opdracht als leidinggevende?

Beheren van collectieve stress
Leidinggeven in tijlden van crisis is het beheren
van collectieve stress. Stress die veroorzaakt
wordt door de duur van de crisis, het wisselvallig
verloop, de onduidelijkheid over het vervolg en de
grote impact op ons dagelijkse werk. Het raakt het
hart van onze opdracht en je eigen professionele
identiteit.

Leidinggeven in de vertrouwde situatie is vooral
gericht op het behoud van stabiliteit, op het
repareren van onregelmatigheden in de schoolor-
ganisatie om daarbinnen professionele ruimte en
kwaliteit te kunnen borgen in het werken en leren
met leerlingen. In deze langdurige crisis geven we
leiding aan het verduren van onzekerheid, aan het

De Nieuwe Meso | december 2020 | nummer 4

behoud van vertrouwen in eigen kunnen en aan
gezamenlijke veerkracht. Ook als de basisproces-
sen stevig worden verstoord en ook als gebrek
aan fysiek contact en nabije interactie ons parten
speelt.

Omgaan met onzekerheid in een situatie waarin
we moeten blijven leveren, de stemming gaan-
deweg verandert, er waardenconflicten ontstaan
en persoonlijke verschillen een steeds grotere rol
gaan spelen. We zagen docenten die vooruitsnel-
den naast collega’s die zich afwendden van de
nieuwe werkelijkheid. Zulke verschillen wekten
geen verbazing, maar wel het feit dat we er niet
langer vanzelfsprekend zicht op hadden. Hoe kun
je dan de verantwoordelijkheid blijven dragen voor
het welbevinden van collega’s en de kwaliteit van
het werk?

Eigenlijk is in crisistijd het goed blijven kijken de
belangrijkste taak van de leidinggevende, ook en
misschien wel juist als het dagelijks improviseren
alle aandacht opeist. Het is dan de kunst regel-
matig afstand te nemen, of zoals Hafetz (1994)
schrijft, “consider the experience of dancing on a
dance floor in contrast with standing on a balcony
and watching other people dance. Engaged in
dance, it is nearly impossible to get a sense of the
patterns made by everyone on the floor”. Welke
patronen zie je? Wie danst met wie? Wie maakt
een eigen dans of zoekt een stoeltje aan de zijkant
en doet niet (meer) mee? Waar zie je energie
ontstaan? Waar is ondersteuning nodig nu vaste
patronen en structuren wegvallen? Want voor elke



collega geldt dat de reactie op deze crisis iets zegt
over zijn professionaliteit of het geworstel ermee.

Welke beweging is kansrijk op de lange termijn?
Herken je die op tijd? Want dat is de andere kant
van de crisis. Deze dwingt ons het onderwijs an-
ders in te richten en bijna alles is — nog — mogelijk.
Als veerkracht onder druk staat, moet je de organi-
satie helpen eraan te wennen dat een zekere mate
van onzekerheid onderdeel wordt van het dage-
lijkse werk. Of met een term van Taleb (2016): die
groei naar meer antifragiliteit in ons systeem, zodat
we niet alleen verstoord raken door wanorde, maar
er juist van leren, is voor het huidige onderwijs

een grote stap, maar ook nodig. Te veel energie
gaat op aan het dagelijks herstellen van routine en
afspraken in ons strak georganiseerde systeem.

Wijze van organiseren

Als voor het hele schooljaar vastligt wat er gedaan
wordt, welke leerstof de docent behandelt, met
welke groep, op welke plek in welk tijdsbestek, is
elke verandering een verstoring. In onze huidige
scholen repareren we de hele dag door deze
verstoringen (een zieke docent, een digibord dat
weigert, een leerling die zich niet conformeert aan
de lessituatie). En doen we alsof dit de meest
efficiénte vorm is om het leren van die honderden
leerlingen te faciliteren.

Tijdens de crisis ging het systeem om en was
meteen duidelijk wat we al wisten. Leerlingen — en
ook docenten — verschillen enorm van elkaar in

de wijze waarop ze leren en werken. Sommige
leerlingen hebben nog niet eens de helft van de tijd
nodig; anderen beginnen zonder school nergens.
Er zijn leerlingen die een-op-een uitleg van de
docent plezierig vinden, en leerlingen die het liefst
tien keer het instructiefiimpje bekijken. Leerlingen
die altijd samenwerken of het liefst alleen.

We hoorden ook uitspraken als: “Wat heerlijk dat
we elkaar niet storen in de klas en dat de docent
ongehinderd uitleg kan geven. Dat je niet op een
ander hoeft te letten, maar je alleen op de stof kunt

“Antifragiliteit is méér
dan veerkracht of ro-
buustheid. Het veer-
krachtige absorbeert
schokken en blijft onver-
anderd; het antifragiele
wordt er beter van.”

Nassim Nicholas Taleb (2016, p. 1)

concentreren.” Of meer direct: “Hoef ik niet meer
in mijn mentorklas? Ik snap de dingen nu beter.”
Daarbij ging het niet om individuele verschillen,
maar vooral over onze wijze van organiseren, het
lesgeven in groepen. Leerlingen hebben het dan
over de dynamiek in de groep: dat het voortdurend
samenzijn met anderen een groot beroep doet op
hun aandacht. En dat is lastig te combineren met
de concentratie die het leren vereist.

De groepsdynamiek als beperkende factor bij het
werken en leren op school werd door de leerlingen
helder en scherp benoemd. Van basis-leerlingen
tot vwo-leerlingen, van de grappenmakers tot de
verlegen klasgenoten. De combinatie van groeps-
dynamiek en zelf je leerstof eigen maken, blijkt
ook in de heel plezierige klassen kennelijk veel
ingewikkelder dan we dachten.

De vraag is natuurlijk welke betekenis we hieraan
toekennen. Want leerlingen vinden het ook heerlijk
om elkaar te ontmoeten; onderwijs is zoveel meer
dan het formele curriculum. De school is ook

een oefenplaats voor het omgaan met botsende
belangen, perspectieven en meningen. En dat niet
alleen. Leerlingen leren juist veel van elkaar in
onderwijsleergesprekken, de onderzoeksgroepen
en de leerteams binnen ons technasium. Dat alles
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neemt echter niet weg dat we een deel van ons
onderwijs buitengewoon ineffectief organiseren. En
dat dit vooral voor onze zwakste leerlingen kwalijk
is. Dus hoe kunnen we ons onderwijs zo organi-
seren dat we en de kwalificatie-opdracht met de
verschillende behoeftes van leerlingen recht doen,
en de socialisatieopdracht en ruimte voor subjecti-
ficatie een serieuze plek geven in ons onderwijs?

En toen...

Wat nu te doen? Midden in een crisis en in ons
geval ook nog op weg naar een fusie, konden we
niet meer om die vraag heen. Met een kleine groep
denkers gingen we aan de slag en kwamen tot een
nieuwe manier van kijken. Waarin we van een-
manszaak naar een meermansbedrijf bewegen.
Eerder in leerzones denken dan in vakken. Waarin
we vanuit de huidige systematiek kunnen toegroei-
en naar een grotere diversiteit aan leersituaties die
meer recht doet aan de verschillen en de behoefte
aan concentratie. Maar ook de mogelijkheid blijft
voor ontmoeting, onderzoek en samenwerking. Het
staat nog in de kinderschoenen, dit plan. Maar het
biedt een nieuwe richting waarin we — het lijkt een
paradox — flexibiliteit kunnen structureren.
Daarnaast blijven we met leerlingen nieuwsgierig
naar hun leerproces. Zo doen basis- en kader-
leerlingen met hun mentoren onderzoek naar de
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manieren waarop zij hun executieve vaardigheden
(uitvoerende regelfuncties van het brein) online en
offline ontwikkelen. In samenwerking met de Vrije
Universiteit Amsterdam zijn zij zelf onderzoekers
geworden.

We gebruiken de crisis om onze organisatie te
verbeteren. Tegelijkertijd zijn we ook een school
waarvan op dit moment veel collega’s en leerlingen
thuis zitten. Waarin het wifinetwerk het onderwijzen
en leren onvoldoende ondersteunt en uitval veel
vaker voorkomt dan acceptabel is. Een school
waarin we ons uiterste best doen om kwaliteit te
leveren in coronatijd. En tegelijkertijd toegroeien
naar een net andere onderwijsorganisatie die in
staat is mee te bewegen met de vraag en meer
recht doet aan al onze leerlingen, zodat we — ook
onze zwakste — leerlingen het allerbeste onderwijs
bieden. B

Referenties

*  Heifetz, R. (1994). Leadership without easy
answers. Cambridge: Harvard University
Press.

+  Taleb, N.N. (2016). Antifragiel: Dingen die
baat hebben bij wanorde. Amsterdam: Nieu-
wezijds.



Tom Navis

Tom Nauvis is directeur van de Leidse Houtschool.

E-mail: t.navis@leidsehoutschool.nl

Hoe loods ik mijn school door corona?

Deden we het goed? Teruglezend in de nieuws-
brieven van mijn team zag ik de worsteling met
het organisatorische proces langzaam verschui-
ven naar ruimte voor de onderwijsvraagstukken.
Hoe het na overleven ging over leren, en we
daarna opnieuw in de overlevingsstand schoten.

Februari

Naast mijn werk als schoolleider, onderwijs ik online
Nederlandse taal en literatuur in het voortgezet
onderwijs. Mijn leerlingen wonen in Zuidoost-Azié en
toen hun school sloot maar onze lessen doorgingen,
gebruikte ik het Aziatische voorbeeld om mijn Neder-
landse team voor te bereiden. Het bleek afstandson-
derwijs avant la lettre.

In de nieuwsbrief aan leerkrachten schreef ik: “Als
we onze school in de komende tijd moeten sluiten,
bliff jij mogelijk verantwoordelijk als leerkracht voor
het onderwijs aan jouw leerlingen, ook wanneer

Jij dat niet meer kunt of mag faciliteren vanuit ons
schoolgebouw. Vanaf komende maandag hebben
alle leerkrachten nagedacht over lessen die thuis
onderwezen kunnen worden.”

Ik weet dat afstandsonderwijs een andere tak van
sport is en dat het lang duurde voordat ik deze

vorm van lesgeven onder de knie kreeg. |k voel de
noodzaak om mijn team voor te bereiden, maar ben
niet gerust op wat komen gaat. Naast onzekerheid —
‘wat gaat er gebeuren?’ — is er bij teamleden ook een
gevoel van opwinding: ‘er gaat wat gebeuren!’ Dat
hielden we een dikke week vol toen de school sloot.

Maart
Een stukje uit de nieuwsbrief: “De afgelopen week
voelden wij allemaal de morele plicht om bijna con-

stant onze telefoon te checken. Dat hoort er kennelijk
bij in een crisis. De eerste schok zit erop en de eerste
online werkweek is voorbijj. De Covid-19-appgroep
blijft komende week open. We blijjven om 10.30u
samen koffiedrinken via Skype. Neem het initiatief
om ook voor jouw leerlingen de communicatielijnen
aan te passen zodat er geen ‘overkill’ aan informatie
ontstaat en spreek kinderen, net als in een gewone
klas, aan op hun gedrag als ze de regels die je stelt
overtreden.”

April

“Ik ben geen leerkracht geworden om achter een
compulter te zitten.” In een online vergadering ver-
woordde zij het knagende gevoel van steeds meer
collega’s. Het voelt alsof er tussen de leerkracht en
zijn leerlingen een scherm zit. En dat is ook zo. Het
houdt veel meer tegen dan alleen een virus. Orga-
nisatorisch klopt het allemaal. Kinderen lopen geen
cognitieve achterstanden op, werken online samen,
zien hun klas en hun leerkracht voldoende, doen hun
toetsen. Enquétes zijn overwegend positief. Maar de
energiebalans is scheef. Ik weet niet wat

Geplakt op het school

Figuur 1.
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de opsluiting doet met de emotionele of sociale
ontwikkeling van mijn leerlingen. Ik zie wat het doet
met mijn leerkrachten. De depressie neemt even
snel toe als de onmacht: “lk weet niet of ik dit wel
wil. Maar als ik thuis ga zitten, verandert er niets.”
Leerkrachten leggen de schuld voor het onvermo-
gen soms bij de ander: de overheid, het schoolbe-
stuur, het management. Begrijpelijk, ‘iemand’ moet
zorgen dat alles weer wordt zoals het was, maar
dat gebeurt niet; het knaagt aan het vertrouwen in
onszelf en elkaar. Ervaren leerkrachten komen met
afstandsonderwijs in een andere wereld terecht,
waarin zij onervaren zijn. Ze willen terug naar waar
ze zo goed in zijn, maar dat kan niet. We kunnen
onze leerlingen onvoldoende bieden wat ze nodig
hebben. We doen in essentie niet wat we moeten
doen. We staan in de overlevingsstand en hebben
een te eenzijdige focus op cognitie en organisatie.
Maar hadden we dat niet altijd al?

\
- i \L_‘% /I

Mei

Toen de scholen weer gedeeltelijk open mochten,
konden we vluchten in vele organisatorische vra-
gen. Hoe doen we dat veilig? Hoe zorgen we dat
de kleine groepen kinderen zo efficiént mogelijk
worden ingedeeld? We worden weer heerlijk op-
geslokt door de waan van de dag. De nieuwsbrief:
“Tijdens de studiedag geeft de verkeerswerkgroep
uitleg over in- en uitgangen en fietsenstallingen.
De werkgroep opstart legt uit hoe we opstarten na
acht weken. De werkgroep schoonmaak legt uit
over hygiéne. Omdat we elkaar weinig zien, maken
we samen een leerwand, en daarop werken we de
verschillende vakgebieden uit. Zo blijven we toch
op de hoogte van wat er gebeurt en verandert.”

Juni
“Ik heb gewoon veel meer tijd voor iedere leerling.
Ik verdeel mijn aandacht over minder kinderen.

.f\'lf{f‘r -
ol
Chipa

Dinsdagavond 21 april 19.00u
Je bent van harte uitgenodigd om samen te kijken noar de

persconferentie van Mark Rutte en daarna samen na te denken over
het nleuwe beleid.

alleenm

Figuur 2.
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Er is meer aandacht voor sociale processen. We
kunnen de diepte in. Daardoor is het gezelliger en
boeiender. Het lijkt alsof mijn leerlingen die rust
ook voelen. Het opperviakkige van thuisonderwijs
is eraf.” Eigenlijk is het logisch dat we genieten van
de kleine groepen nu telkens een halve klas naar
school mag. De onderwijswereld geeft al tijden aan
dat klassen kleiner moeten. We komen weer toe
aan de vraag wat we echt belangrijk vinden om te
helpen ontwikkelen voor onze leerlingen en heb-
ben tijd om dat te doen. We kunnen door de een-
voudigere organisatiestructuur meer loslaten wat
daartoe niet direct bijdraagt: eenzijdige cognitie,
beoordeling door cijfers — ‘wat is het gemiddelde?’
We hebben weer tijd voor de fundamenten en vin-
den elkaar terug als team in de diepste bedoeling
van ons onderwijs.

Juli

Hoe loods ik mijn school door corona? Ik weet niet
wat de kaders zijn om te meten of dat goed gaat of
niet. Moet ik vergelijken met andere scholen? Moet
ik trots zijn dat we de stappen genomen hebben
zoals voorgenomen in onze plannen, alsof er geen
corona was? Moet ik me schamen omdat we de
essentie van onderwijs loslieten en vluchtten in
organisatie? De zomervakantie geeft aanleiding

tot enige zelfreflectie. Het voelt goed om te kun-
nen terugkijken. Toch wel met gepaste trots, want
we hebben het samen voor elkaar gekregen en
corona voelt als voorbij.

September

In de eerste maand van ons nieuwe schooljaar
waren er drie dagen dat alle leerkrachten op
school waren en we geen vervangingsmaatrege-
len hoefden te nemen. Wat gebeurt er als corona
toeneemt, of de winter komt, met griep en verkoud-
heid? Nu was het nog warm en moesten we 85%
van de dagen leerkrachten in verschillende fases
van coronatesten vervangen. Wat gebeurt er met
leerkrachten nu snotneuzen weer naar school
mogen? Wie het weet, mag het zeggen.

Oktober

Dagelijks zitten verschillende collega’s thuis.
Verkouden, testen en afwachten wisselen in hoog
tempo. ledereen met extra uren vangt klassen op.
Het werk waar de uren voor bedoeld zijn, wordt
doorgeschoven naar betere tijden. We staan in de
survivalmodus maar willen niet teruggaan naar af-
standsonderwijs dat vooral energie kost en minder
oplevert. We willen de kinderen blijven zien. Ze
moeten elkaar blijven zien, samen kunnen spelen
en leren. We moeten ze niet weer opsluiten.

Balans

Euforisch in maart dat afstandsonderwijs wel lukte,
werden we in april overvallen door de reflectie die
nou eenmaal hoort bij opsluiting. In mei vluchtend
in de organisatorische waan van de dag, kwamen
we in juni toe aan de essentie van onderwijs, om-
dat de omstandigheden verbeterden en de klassen
kleiner werden. Terugkijkend in juli bleek het recht
op borstgeroffel eigenlijk alleen te gaan over de
organisatie van afstandsonderwijs. In september
groeit het besef dat we ergens — maar niet aan het
einde — van een lang proces staan en in oktober
zitten we opnieuw in de overlevingsstand.

Een tussenbalans dan maar van de lessen die we
leerden. Vlucht niet in organisatie, blijf bij de es-
sentie van onderwijs:

*  Watis nou echt belangrijk om te helpen ont-
wikkelen bij kinderen?

. Hoe zorgen zij straks dat de samenleving echt
vooruitkomt en onze aarde beter wordt?

*  Welke vaardigheden hebben leerlingen
daarvoor nodig en wat is onze rol daarin als
leerkracht?

Vraag je regelmatig af: leren onze kinderen nu, in

deze tijd, voldoende expliciet over doorzettingsver-

mogen, over veerkracht, over aanpassingsvermo-
gen en over andere vormen van communicatie?

Want dat zijn toch de kansen van deze crisis! B
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Hartger Wassink

Hartger Wassink is organisatiepsycholoog en werkt als adviseur in het onderwijs.

E-mail: post@hartgerwassink.nl

Dagboek van een adviseur in coronatijd

100 dwaze dagen

Hoe ondergaat een zelfstandig adviseur de
coronacrisis? Consultants praten graag over
‘uitdagingen’ — nou hier had ik mijn uitdaging,
de afgelopen maanden. Is het eigenlijk wel zo
leuk, om te moeten veranderen? Leuk als je
daar zelf voortdurend over praat en schrijft,
maar hoe is het om die praatjes op jezelf toe
te passen? Vanaf de start van de crisis, begin

maart, hield ik 100 dagen lang een dagboek bij.

In dit artikel kijk ik terug op die periode aan de
hand van enkele citaten.

Dag 1 — Whatsapp

[14:28, 04/03/2020] Hartger: Wat nu als door
het coronavirus bijeenkomsten niet doorgaan?
Moest ik plotseling aan denken. Zal meevallen
denk ik. Maar toch.

[18:47, 04/03/2020] Susanne: Rond 20.15u
thuis dan samen koffie.

4 maart 2020

Bovenstaande appwisseling tussen mij en mijn
vrouw vond plaats toen we net een weekje terug
waren van vakantie. In die vakantie had ik steeds
alarmerendere berichten gelezen over de situatie
in Noord-Italié. Ik had me afgevraagd waar dit
heen ging.

Terug in Nederland ging in eerste instantie ieder-
een weer vrolijk aan het werk en naar school. Die
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woensdag 4 maart waren er officieel 23 besmette
gevallen. Van iedere besmetting kon de bron nog
worden getraceerd. En toch, de verhalen uit Italié
hadden indruk op me gemaakt en ik was er niet
gerust op. Vandaar mijn appje. Mijn vrouw nam
het gezien haar late en off-topic reactie wat minder
zwaar op. Ik kan me niet meer herinneren waar we
het tijdens de koffie ’s avonds over hadden.

Dag 9 — Twitter

Dat was net alweer de vierde afzegging van
een bijeenkomst voor de komende weken.
Het zzp-bestaan vergt sterke zenuwen dezer
dagen. En een goede financiéle buffer.

12:05 - 13 maart 2020

Na de eerste landelijke persconferentie op 11
maart ging het hard. Er werd een intelligente
lockdown afgekondigd: iedereen moest zoveel
mogelijk thuis blijven. Binnen enkele dagen was
mijn agenda volledig leeg, op een paar belafspra-
ken na.

Dat leidde tot dubbele gevoelens. Monter hield

ik aanvankelijk de schijn hoog, ook voor mezelf.
Eindelijk wat rustiger aandoen. Maar tegelijk ging
ik koortsachtig op zoek naar mogelijkheden om de
vrijgekomen tijd zo zinnig mogelijk te besteden.
Eindelijk tijd om dat boek te schrijven, bijvoorbeeld.
Diezelfde week nog sloot ik me twee dagen op in



het appartement van een kennis, die in het buiten-
land zat en door de omstandigheden voorlopig niet
terug zou komen. Maar na twee dagen schrijven
overviel me een groot gevoel van zinloosheid. De
knagende onzekerheid was niet bevorderlijk voor
mijn concentratie.

De week erna had ik een nieuw plan. Ik bracht
een speciale uitgave van mijn nieuwsbrief uit om
duidelijk te maken dat ik al mijn advieswerk ook
online kon doen. Nog nooit had ik op die manier
reclame gemaakt voor mijzelf. Erg unlike me en
mijn klanten reageerden dan ook met een beleefd
maar duidelijk stilzwijgen.

Ook dat werd niets dus. De derde week schoof ik
maandag om negen uur ’s ochtends weer trouw
achter mijn bureau. En keek naar de wrakstukken
van wat nog maar een week geleden prachtige
plannen waren. De mailbox bleef leeg, de telefoon
bleef stil. Om me heen raasde de pandemie.

Ik dacht aan onze buurvrouw, die als IC-verpleeg-
kundige werkt. Aan leraren en schoolleiders, die
met man en macht afstandsonderwijs aan het in-
richten waren. Het was tijd om onder ogen te zien,
dat ‘adviseur’ in ieder geval geen vitaal beroep is.

Ik maakte een factuur voor twee telefonische
adviesgesprekken die ik de week ervoor had
gevoerd, en beantwoordde nog een mail met een
vraag over literatuurtips die al zes weken was blij-
ven liggen. Daarna was mijn mailbox echt leeg. Ik
besloot rond lunchtijd dat het een mooie werkdag
was geweest.

Op onze avondwandeling — doodstil in de stad,
ongekend heldere sterrenhemel, geurige frisse
voorjaarslucht als op het platteland van Frankrijk —
reed een lege stadsbus langs met in plaats van de
eindbestemming ‘Achter instappen! op de lichtbalk
boven de voorruit. De eenzame chauffeur zat diep
weggedoken in zijn uniform achter het stuur.

Dag 28 - Twitter

Video-overleggen gehad vanmiddag met twee
netwerken over hoe nu verder als ondersteu-
ners/adviseurs. Het begint in te dalen dat

ook voor mijn werk er geen ‘normaal’ meer
terugkomt. En, ik ben eerlijk, daar was ik
onvoldoende op voorbereid. #realitycheck
#practicewhatyoupreach /1

Leidt tot gemengde gevoelens. Als rechtge-
aarde dwarsdenker en gecertificeerd friskijker
word ik heel enthousiast en zie ik allerlei
mogelijkheden. Praktisch gezien lichte paniek:
waar te beginnen en ga ik dat op tijd redden?
Fijn deel van die netwerken te zijn daarom /2

Ook ik (wij als beroepsgroep) zullen onder
hoge druk terug moeten naar ons bestaans-
recht, opnieuw verbinding moeten zoeken
met degenen met en voor wie we werken, en
de meerwaarde van ons contact verhelderen.
Wat is essentieel in ons werk? Wat kan weg-
gelaten worden? /3

De antwoorden zijn soms pijnlijk: veel van wat
ik doe vond ik misschien vooral zelf belangrijk.
Nu het erop aankomt zal ik weer veel beter
moeten luisteren, aan moeten voelen waar ik
ertoe kan doen met mijn werk. Ik zwom rustig
rond, tot ik een waterval in werd getrokken /4

16:19 - 1 april 2020

Na twee weken lockdown sloeg de onrust toe.

Het was niet alleen het financiéle aspect dat me
zorgen baarde. Al gingen mijn buffers hard met
twee studerende kinderen en een nog lang niet
afbetaalde hypotheek. Het uitstel van belasting dat
de overheid me toekende zorgde op dat punt voor
een betere nachtrust.

Nee, de onrust kwam toch vooral voort uit de
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vraag: doe ik er nog toe, als adviseur? Was mijn
werk misschien niet toch te vaak een symbiotisch
toneelstukje? Mijn klanten bied ik enige afstand tot
de hectiek van alledag en de illusie dat er mis-
schien toch wat orde is te scheppen in de onont-
warbare knoop van dilemma’s en verwachtingen
waar ze dagelijks mee kampen. Daar krijg ik dan
weer goed voor betaald. Dus na afloop zijn we al-
lemaal tevreden. Heeft dat het onderwijs vooruit-
geholpen? Ik hoop van wel natuurlijk, maar zeker
weten doe ik het niet.

Die eeuwige, knagende twijfel kreeg nu plotseling
wel heel veel ruimte. Niet alleen omdat er verder
niet veel te doen was, maar vooral omdat het erop
leek, dat die oude manier van doen voorgoed voor-
bij was. Als datgene wat ik normaal in een halve
dag deed, nu ook in een uurtje Zoomen bleek te
kunnen, wat was dan mijn toegevoegde waarde
nog?

Dag 33 — Dagboek

Ben aan de slag gegaan met het voorberei-
den van een video-sessie die ik morgen heb.
Ik word geconfronteerd met mijn gebrek aan
routine daarin. Alsof ik mijn eerste training
voorbereid. Terug naar een draaiboek, en ik
voel onzekerheid. Ik weet niet waar ik op terug
kan vallen in de interactie.

6 april 2020

En een tweede schok was dat ik het helemaal

niet leuk vond om te veranderen! Dat was een
behoorlijke confrontatie, omdat ik nogal van de
vernieuwing ben. Ik vond de manier waarop ik mijn
werk pre-corona deed, blijkbaar wel comfortabel.
Geen bijeenkomst was hetzelfde natuurlijk, ik hield
me voor dat ik nooit op routine werkte, maar toch
betrapte ik me erop dat ik wel regelmatig dezelfde
grapjes maakte.

En nu moest ik plotseling terug naar de tekenta-
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fel. Hoe ziet een geslaagde online bijeenkomst
eruit? Ik was net als vroeger zomaar weer een dag
bezig met het voorbereiden van een interactieve
opdracht die maar een half uur zou moeten duren.
Nog erger was het gehannes tijdens online bijeen-
komsten. Ik voelde me terug in de beginjaren van
de beamer, waarmee het ook altijd gedoe was.
Maar dan was er altijd wel een ICT’er in de buurt
om de juiste resolutie in te stellen. Nu zat ik in mijn
eentje op mijn werkkamer te zweten met zes of
acht of tien verveeld kijkende gezichten op mijn
scherm, die zaten te wachten tot ik Mentimeter
eindelijk aan de praat zou hebben gekregen.

Ik merkte hoeveel moeite het mezelf kostte om
mijn werk op een nieuwe manier aan te pakken.
Dit is dus wat leraren en andere professionals ook
doormaken als er iets verandert, realiseerde ik me.
Je hebt je ingeslepen routine, met je vertrouwde
materialen in een bekend hoekje van de school.
Daarmee kun je de wereld aan.

Bestuurders en directeuren zijn eigenzinnig, vaak
gewend zelf de agenda van een gesprek te bepa-
len en ze slikken zeker niet alles voor zoete koek.
En dan moet ik zo’n groep in bedwang houden. In
een zaaltje weet ik waar ik op moet letten, zonder
dat ik het weet. ‘Onbewust bekwaam’ heet dat. Ik
geniet van het spel met zo’n groep. Haal er voldoe-
ning uit als het weer een geslaagde bijeenkomst
was. Maar nu, online, weet ik niet waar ik op moet
letten, ik mis signalen en schat de tijd verkeerd in,
waardoor ik niet goed uitkom. Dat maakt onzeker,
terwijl ik weet dat ik het best kan.

Dat leidt tot twijfel. Was ik al die tijd misschien niet
te veel bezig met wat ik zelf leuk vond om te doen,
in plaats van wat de behoefte van de deelnemers
was? Dat is nog wel de meest confronterende
vraag. Dat is namelijk precies wat ik sommige
leraren en schoolleiders verwijt...

Ik mis mijn flap-over en mijn stiften.



Dag 48 — Dagboek

Het idee dat ik een boek zou gaan schrijven,
dat is nu alweer lang achter me. De dagen
gaan snel. Ze zijn moeilijk uit elkaar te houden
ook. lk onthoud dingen ook niet goed. Ik wilde
een stukje over mijn zoon schrijven vorige
week, maar ben nu al kwijt waar dat precies
over zou moeten gaan.

21 april 2020

Die maand april was achteraf een heel turbulente
tijd, maar dan vooral in mijn hoofd. Er was weinig
werk, ik had het gevoel dat er weinig uit mijn han-
den kwam. Maar mijn hersenen maakten overuren.
Ik was op zoek naar nieuwe zekerheid.

Even overwoog ik zelfs om te solliciteren, toen ik
een vacature zag. Maar dezelfde dag nog schoof ik
dat idee alweer aan de kant. Het was de onzeker-
heid over de crisis waardoor de baan me een aan-
trekkelijke, veilige vluchtheuvel leek. Maar niet voor
niets heb ik ooit besloten voor mezelf te beginnen.
Even doorzetten toch maar. Tanden op elkaar.

Dag 64 — Dagboek

Wat me houvast geeft is structuur. Toch op tijd
opstaan. Toch op tijd achter het bureau zitten.
Ook al zijn er geen grote dringende deadlines.
Vandaag een hele serie (nou ja, vier) filmpjes
opgenomen als start van mijn online aanbod. Ik
heb gemerkt dat het niet goed werkt om lang uit
te leggen online. Ik kwam op het idee om a la
flipping the classroom korte uitleg op te nemen.
Dat kunnen deelnemers aan mijn adviestrajec-
ten dan op eigen gelegenheid bekijken, zodat
we, als we bij elkaar zijn, ons kunnen richten op
het gesprek.

7 mei 2020

Zo ergens in mei kwam er licht aan het eind van
de tunnel. Ik vond houvast in een nieuwe benade-
ring van mijn werk. |k had enkele keren geoefend
met korte instructiefilmpjes en die aan anderen
voorgelegd. Na een paar keer proberen had ik een
vorm gevonden.

Die filmpjes hielpen in het meer interactief maken
van online bijeenkomsten. Het zorgde ervoor dat
ik zelf minder hoefde te praten — iets wat online
ontzettend vermoeiend is voor de toehoorders.
Het was ook wel enigszins ontnuchterend om te
merken dat ik normaal gesproken, in een live-
bijeenkomst, blijkbaar zo lang praat. Als ik me
voornam om een filmpje van vijf minuten op te
nemen, dan bleek als ik op 'stop’ geklikt had het
wel acht of negen minuten te duren. Blijkbaar vind
ik het ontzettend moeilijk in te schatten hoe lang ik
eigenlijk praat.

Ik kreeg allerlei nieuwe ideeén over hoe ik mijn
werk kon aanpakken en was volop aan de slag
met het uitwerken daarvan.

Dag 82 — Dagboek

Wow! Wat vliegt de tijd. Zo lang al niet meer
geschreven. Ik heb de ervaring door een poort
te zijn gegaan, een nieuwe wereld in. Er is echt
duidelijk sprake van een post-coronatijd voor
mijn gevoel. Tegelijk ben ik bang dat ik straks
weer gewoon in de drukte duik. En kwijtraak
dat ik keuzes wilde maken, meer focus wilde
aanbrengen. Mijn hoofd is daar veel mee bezig,
het tolt soms van de plannen en ideeén.

25 mei 2020

Zo vloog mei voorbij. Langzamerhand trok het
werk weer aan. Mensen begonnen aan online
bijeenkomsten gewend te raken en ik had er zelf
ook meer handigheid in gekregen. Maar natuurlijk
bleef een echte, in-persoonbijeenkomst het ideaal.
Gelukkig werd dat vanaf 1 juni weer mogelijk. Dat
merkte ik direct aan mijn agenda.
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Dag 99 — Dagboek

De agenda stroomt weer vol. Dat is fijn om te
merken. Beetje financiéle zekerheid is ook wel
prettig. Eerst maar een rondje fietsen vanoch-
tend. Heerlijk genoten. 's Middags voor het
eerst weer ‘in het echt’ aan de slag met een
groep, NIVOZ Pedagogisch Leiderschap.

11 juni 2020

En zo was ik na bijna 100 dagen coronacrisis weer
back in business. Ik heb nog steeds niet dat boek
geschreven, waarvan ik in maart dacht dat het nu
wel snel klaar zou zijn. De druk om iets te beden-
ken waarmee ik mijn advieswerk voort zou kunnen

zetten, was te groot om daar ruimte voor te maken.

Evenmin heb ik die hele stapel boeken gelezen,
die al maanden ongelezen naast mijn boekenkast
staat. Ook hiervoor was ik te onrustig.

Wel heb ik meer fietskilometers gemaakt dan
voorgaande jaren. Mijn jaargemiddelde van 5000
kilometer op de racefiets had ik er eind juni al bijna
op zitten. Dat was ook nodig, om die voortdurende
onrust te bestrijden.
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‘Onrust’ is dan ook het sleutelwoord als ik terugkijk.
Ik heb het moeilijk gevonden me bij de situatie
neer te leggen. Ik kon me slecht concentreren op
het ontwikkelen van iets nieuws. Het doet me den-
ken aan Snuffel en Snel, de twee muizen uit het
beroemde managementboekje Wie heeft mijn kaas
gepikt? Ik denk dat ik toch meer van de mensjes
Peins en Pieker heb, dan van die twee muisjes. lk
blijf, net als de meesten van ons, toch het liefst bij
mijn eigen, oude kaas. Heel logisch.

Maar deze crisis was onontkoombaar. |k moest wel
veranderen. En de troost was dat vrijwel iedereen
ermee te maken had. Dus hoewel ik het toen moei-
lijk heb gehad, kijk ik er nu op terug als een wake-
upcall, een moment waarop ik gedwongen werd
om eens even een flinke opruiming te houden. De
nieuwe routines die ik geleerd heb, hebben me
verrijkt. Ik heb scherper zicht op wat de kern van
mijn werk is. En ik denk dat ik daarmee een betere
bijdrage kan leveren.

Zie ik uit naar een nieuwe dip in de crisis, een
tweede lockdown? Nee, niet echt. Maar als hij
komt, ga ik hem met iets meer vertrouwen tege-
moet. B
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Wat corona mij heeft geleerd?
Dat we zo druk zijn met onszelf!

In de afgelopen maanden heb ik mezelf regel-
matig de vraag horen stellen: wat heeft corona
je geleerd? Rectoren, bestuurders, directeuren,
teamleiders, leerkrachten, docenten en leer-
lingen; ze kregen allemaal de vraag voorge-
legd. Allemaal zochten ze naar een antwoord.
Allemaal wisten ze zaken aan te dragen en
inzichten te delen die als gevolg van corona

in een ander daglicht zijn komen te staan. Wat
mij opviel in al die antwoorden is vooral dat we
onze lessen en oplossingen doorgaans binnen
onze eigen beperkte scope zoeken. Er wordt
weinig over de grenzen van de eigen klas, afde-
ling, school of stichting gekeken.

Inzicht

Zeker in het begin van de lockdown werden
inzichten volop gedeeld: “Docenten kunnen veel
meer dan ik ooit dacht”, “Leerlingen zijn veel
zelfstandiger dan ik wist”, “Blijkbaar kunnen we in
twee weken sneller veranderen dan ik vanuit mijn
verandertheorie in twee jaar zou verwachten”,
“Onze overheid heeft een hogere verwachting van
onze verantwoordelijkheid en kwaliteitsbesef dan
ik eerder merkte” en “Sommige lessen kan je echt
gewoon missen zonder dat er iets fout gaat”.

Naarmate we meer gewend raakten aan de
nieuwe omstandigheden hoorde ik ook regelma-
tig de hoop “Dit gaan we nooit meer doen zoals
we het deden” voorbij komen. Deze verwachting
veranderde na de zomervakantie voorzichtig in
een nieuw inzicht: “De wil om terug te gaan naar

onze oorspronkelijke werkwijzen is bijna niet te
onderdrukken.”

Competentie

In de categorie ‘competentie’ hadden de lessen
vooral te maken met online vaardigheden: verga-
deren in Teams, Meet of Zoom, lessen verzorgen
met gebruik van YouTube, Classrooms en video-
meetings. Leerlingen, leraren en leidinggevenden
hebben in korte tijd een enorm repertoire aan vaar-
digheden ontwikkeld om online te kunnen werken.
Op de langere termijn kwamen daar ook com-
petenties op het gebied van zelfregulatie bij: het
plannen van je werkzaamheden, het vasthouden
van je concentratie, het reguleren van je emotie en
het onderhouden van relaties op afstand.

Routine

In de categorie ‘routine’ heb ik vooral horen
vertellen over procedures die zijn veranderd:
praktijkexamens, schoolexamens, PTA’s, school-
eindonderzoeken, overgangsregelingen, zak-
slaagregelingen, inzet en gebruik van Classrooms,
Snappet, SOM, contact met ouders tijdens infor-
matiebijeenkomsten en voorlichtingsavonden.

Vooralsnog lijken de aanpassingen in de routines
van tijdelijke aard, en wordt gaandeweg ook wel
ontdekt dat niet iedere aanpassing vol te houden
is. Naarmate de coronacrisis voortduurt zullen die
nieuwe routines langzaam verduurzamen en zou-
den ze een plek kunnen krijgen in het standaard
repertoire.
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Omgeving

Onvermijdelijk volgde, na het delen van deze les-
sen, de vraag: “En als je om je heen kijkt, wat leer
je dan?” In de eerste reacties ging het dan over
collega’s: leerlingen, docenten, scholen, stichtin-
gen; ze vertelden over wat hun collega’s doen.
Over hoe zij hard werken, creatief zijn, angstig zijn
of visie tonen.

Doorvragen bij leerlingen was best moeilijk: “Als je
nou eens buiten de school kijkt, wat zie je dan?”
Uit de antwoorden bleek dat de wereld buiten
school zich in toenemende mate online afspeelt.
Sporten en vrienden ontmoeten zijn offline acti-
viteiten, maar voor het overige zien leerlingen de
wereld via de sociale media. En wat je dan ziet,
verschilt per persoon enorm. De ene leerling ziet
een samenzwerend machtsblok, de ander ziet ra-
cisme, een derde ziet wegkwijnende bejaarden en
weer een ander ziet een invasie van vluchtelingen.

Bij de professionals die ik sprak is de overeen-
komst dat het publieke leven op een lager pitje
staat. Mensen hebben oog voor het zoekende
beleid van de koepels en de overheid en voor de
praktische consequentie van mondkapjes, afstand
houden, onmogelijke handhaving en complexe
testprocedures. Onvrede en onzekerheid, ge-
combineerd met creativiteit, ondernemingszin en
oplossingsgerichtheid.

Bij leerlingen was het bijna niet mogelijk om een
relatie te ontdekken tussen wat ze op school zien
en wat ze buiten school zien, behalve dan dat
mensen stress lijken te hebben. Bij de professio-
nals hoor je overwegend vertellen over de moei-
zame regelgeving en de onduidelijkheid, binnen de
eigen praktijk, binnen de sector en in ons land.

Flexibel vasthoudend

Kijkend naar de antwoorden op deze vragen haal
ik voor mijzelf een aantal lessen op. Het eerste
dat mij opvalt is dat we een haast onbedwingbare
neiging hebben om vanuit bestaande routines en
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praktijken, binnen veranderende mogelijkheden,
steeds maximaal aan te sluiten bij wat we denken
dat de bedoeling is. Daarbij lijken we goed in staat
om onze eigen grenzen te overschrijden en soms
ook te verleggen.

Daarbij blijven we uitgaan van die bestaande rou-
tines en praktijken: online lessen worden aange-
boden vanuit de bestaande frames van groepen,
klassen, vakken en thema’s. Enerzijds omdat we
niet alles tegelijk willen veranderen, maar ander-
zijds ook omdat we er niet op komen dat we die
routines ter discussie kunnen stellen. Het is bij-
voorbeeld best mogelijk om een goede instructie-
les voor alle leerlingen beschikbaar te maken. Het
is blijkbaar een stuk moeilijker om dat te bedenken
voordat je de instructie maakt.

Daarbij passen we ons voortdurend aan wanneer
de omstandigheden wijzigen. Niet altijd zonder
mopperen, maar wel met inzet, enthousiasme en
vakmanschap. In de besmettingsstatistieken wordt
gesproken over golven, maar het aantal golven
dat het onderwijs heeft gehad in wijzigingen van
de context is een veelvoud van wat die statistieken
laten zien. Met tomeloze energie lijken we ons
handelen daarop aan te passen.

Daarbij blijven we sturen op wat we denken dat de
bedoeling is. En dat verklaart voor een deel ook
de diversiteit in keuzes. Niet alle scholen hebben
eenzelfde opvatting over wat de bedoeling van een
instructie of van de sociale interactie tussen leer-
lingen is. Niet elke school kent dan ook dezelfde
prioriteiten toe aan de verschillende activiteiten die
worden ontwikkeld. Niet elke school is in staat om
die bedoeling expliciet te maken en daarmee lukt
het ook niet elke school om consistent te zijn in de
keuzes die worden gemaakt. Gelukkig is het voor
veel scholen een kans om die visie wel expliciet te
maken en wordt daar ook gebruik van gemaakt.

In- en uitzoomen
Een tweede les die ik uit deze periode haal is dat
we, onder druk, blijkbaar makkelijker inzoomen



dan uitzoomen. Het valt me op dat de focus sterk
ligt op de eigen taak en de eigen primaire verant-
woordelijkheid. Terecht wat mij betreft, want daar
wordt ook de eerste inspanning verwacht. Het
vermogen om snel te handelen en verantwoorde-
lijkheid te nemen is van cruciaal belang in deze
fase en alle kwaliteiten die daarbij behulpzaam zijn
worden dan ook met voorrang ingezet.

En daarmee wordt een aantal andere kwaliteiten
als vanzelf naar de achtergrond geplaatst. Wan-
neer je vooral gericht bent op jouw verantwoorde-
lijkheid en het aanpassen van jouw gedrag, ben je
als vanzelf minder gericht op de ander en wat de
ander meemaakt. Binnen het eigen verantwoorde-
lijkheidsgebied natuurlijk wel: de leraar zet zich in
om te verbinden met de leerling, de leidinggeven-
de doet zijn best voor de docenten en de ouders.
Want dat past bij de focus op de eigen verantwoor-
delijkheid.

Maar daarbuiten schuiven we de interesse voor
de ander als vanzelf naar achteren. Onder druk
maken we ons blikveld overzichtelijk door het te
verkleinen, dus kijken we minder om ons heen.
Niet alleen vanwege de anderhalve meter afstand.

Egocentrisme

We maken bijna letterlijk onze wereld kleiner lijkt
het wel. Wie van ons maakt zich op dit moment
druk over het regionale aanbod op het gebied van
leerlingenzorg, als we voor de keuze staan hoe
we ons aanpassen aan wijzigingen in de regels?
Wie van ons maakt zich druk over de vraag of we
binnen ons stelsel nog wel verplicht met een CSE

of schooleindonderzoek moeten werken? Wie van
ons maakt zich druk over een vernieuwde definitie
van onderwijskwaliteit nu we ook ‘afstand’ als vari-
abele mee moeten nemen in ons stelsel?

En dat is nog slechts binnen onze sector. Daar-
buiten gebeurt ook het een en ander. Discussies
leiden steeds makkelijker tot polarisatie en de

toon van het gesprek lijkt steeds meer oordeel en
steeds minder onderzoek in zich te hebben. Sta ik
mij zelf toe om me daardoor te laten raken? Heb ik
daar ook iets mee te doen? Kan ik als een Diederik
Gommers echt nieuwsgierig zijn naar een Famke
Louise?

En dat is dan nog slechts binnen onze samenle-
ving. Daarbuiten gebeurt ook het een en ander:
volksverplaatsingen, oorlogen, geinstitutionaliseer-
de vormen van uitsluiting en onderdrukking komen
op veel meer plaatsen voor dan we in de krant
lezen. Hebben wij ons daar ook toe te verhouden?

Ten slotte

Wat leert de rondvraag mij? Dat als ik mijzelf
toesta om iets meer om me heen te kijken en de
context van wat mij zo enorm bezighoudt op me in
laat werken, mijn vermogen om keuzes te maken
in mijn handelen enorm toeneemt. Het leert mij dat
stress mij stimuleert om mijn wereld te verkleinen,
waardoor mijn stress verder toeneemt. Het leert
mij dat mijn stress afneemt naarmate ik mij meer
verplaats in de mensen buiten mijn kleine wereld.
Ik denk dat ik op zoek ga naar een influencer waar
ik niets van begrijp. lemand? &
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Professionele identiteit in coronatijd

Hoe een crisis je ook kan helpen

steviger te staan

In normale tijden is het al een stevige klus om
schoolleider te zijn. Maar nu in de coronacri-
sis het vertrouwde op de schop gaat en het
gedaan is met alle routines, lijkt niets meer
vanzelf te gaan. In dit artikel bieden Gerritjan
van Luin en Manon Ruijters een handreiking
om binnen de spanning die dit oproept nieuwe
stevigheid te ervaren in het leiderschap.

Een van de schoolleiders, die een dag- of week-
boek bijhield waarover elders in deze Focus meer
te lezen is, schreef: “lk weet dat ik beter presteer
als ik niet onder druk sta. Wat maakt dat ik me
toch onder druk laat zetten? Waarom laat ik dat in
deze periode gemakkelijker gebeuren?” Vast een
herkenbare ervaring. De druk was groot. Wat heb
ik te doen in een crisis die de vertrouwde context
zo fundamenteel opschudt? Niet alleen vond, met
het sluiten van de scholen, het onderwijs niet meer
plaats in de gebruikelijk ontmoetingsruimte tussen
leerlingen en leraren. De stilte in de scholen bracht
ook het verlies mee van de vertrouwde basis

voor leiderschap: zicht hebben op dat waarvoor

je als schoolleider verantwoordelijk bent. Ook
zonder je vertrouwde houvast moet je wel aan de

leiderschapsverwachtingen van anderen en van
jezelf voldoen. Verwachtingen die met de crisis zijn
verschoven, zonder dat daar veel woorden aan

vuil zijn gemaakt. Te midden van al die schuivende
panelen probeer je je staande te houden, voel je
een enorme verantwoordelijkheid, wil je troost en
support bieden, overleggen, goede en weloverwo-
gen beslissingen nemen. Wil je presteren en laat je
je ook onder druk zetten.

Het lijkt wel alsof je je leiderschap opnieuw moet
uitvinden, zo schreef een andere schoolleider, met
alle geworstel, ergernis, onzekerheid, zelfkritiek

en verbazing van dien. Nu zijn er allerlei manieren
om naar dit ‘worstelen’ te kijken. Wij duiden het als
‘identiteitswerk’; situaties waarbij er druk ontstaat
op de vanzelfsprekende manier waarop je wilt
‘zijn’. Veel van dat zoeken hoort er gewoon bij,
ook in ‘normale’ tijden, maar in een crisis wordt het
soms te veel.

In dit artikel beschrijven we een manier om dat
worstelen te onderzoeken, om te kijken hoe een
crisiservaring ook aanleiding kan zijn voor herbe-
zinning en verdieping. Zoals op je leiderschap: Wat
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zegt mijn ‘geworstel’ over wie ik wil zijn als leider?
Hoe laat ik me zien? En hoe wil ik me laten zien?
Het ervaren van spanning leert je immers ook iets
over je eigen (ideaal)beelden van een schoolleider
en kan daarmee een bron van informatie zijn over
je professionele identiteit, over jouw kleur als lei-
der. Laten we als eerste stap eens kijken waarover
we het dan hebben.

Identiteit en zelf

Waar hebben we het eigenlijk over als we het over
identiteit hebben? Laten we beginnen bij een be-
kender begrip dat dicht in de buurt komt: zelfkennis.
Dat gaat dan over kennis over je ‘zelf’, over alles
wat bij jou hoort; dus over je lijf, je opvattingen, je
boeken, je angsten, je kwaliteiten enzovoort. Je
moed als schoolleider, of je ondernemerschap, je
onderwijskundig leiderschap of je mensgerichtheid.
Je identiteit maakt onderdeel uit van dat zelf, maar
is veel specifieker (Figuur 1). Identiteit gaat over de
vraag wie je wilt zijn; het is de definitie die je van
jezelf maakt, jouw kleur. Je identiteit is dat wat je
onvervreemdbaar je kleur geeft.

Beide, zelf en identiteit, zijn geen harde kernen
waar je naar op zoek kunt. Net zo lang afpellen tot
je erbij uitkomt. Het is eerder een wolk van kenmer-

Figuur 1. |dentiteit als onderdeel van het zelf
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ken en kwaliteiten. De samenstelling van die wolk
verandert voortdurend omdat jij in beweging bent
en nieuwe ervaringen opdoet, maar ook afscheid
neemt van zaken die je in de weg zaten. De identi-
teitswolk maakt deel uit van de grotere wolk van je
zelf, maar ook deze is in beweging. Je bent en blijft
wel herkenbaar (identiek), maar je groeit en ontwik-
kelt ook door de contexten waarin je terechtkomt.

Wanneer die sociale context de werkomgeving
betreft, spreken we over ‘professionele identiteit’.
Professionele identiteit is dat wat je onvreemdbaar
Jje kleur geeft op de verbinding tussen wie je bent
(persoon), het werk dat je doet (professie) en de
context waarin je dat vormgeeft (Ruijters, Van Luin
& Wortelboer, 2018).

Het woord ‘kleur’ kan het beeld oproepen dat hoe
zuiverder en eenduidiger je kleur, hoe beter het
is. Maar dat is niet wat we bedoelen. Een rijker
en complexer palet van kenmerken en kwaliteiten
— dus eerder een schilderij dan een enkele kleur —
geeft meer ruimte om uit te putten en om jezelf te
laten zien in allerlei verschillende situaties.

Identiteit bestaat in de eerste plaats uit een ik-deel
en een wij-deel. Je identiteit kun je niet in je eentje
ontwikkelen. Je hebt anderen nodig om je aan te
spiegelen, om je te zien en te erkennen. leders mens
heeft anderen nodig, wil bij anderen horen, maar
wil tegelijkertijd ook uniek zijn. We spreken dan
van ‘identificatie’ (waar hoor ik bij?) en ‘separatie’
(waarin ben ik anders?). Beide zijn er altijd: iden-
tificatie en separatie zijn de basiselementen van
identiteit (Figuur 2).

Verbinding tussen persoon, professie en
context

En dan de verbinding met je professie. Vanuit die
algemene identiteit willen we inzoomen op een pro-
fessie. Leiderschap in dit geval. We voegen dus een
laag toe. Hierdoor ontstaat het volgende beeld met de
drie onderdelen van het zelf, het collectieve deel, het
individuele deel en het professionele deel (Figuur 3).



Identificatie: — Angst om samen te
Waar hoor ik bij? vallen, om autonomie
Waarin ben ik hetzelfde? te verliezen

“identiteit

Separatie: Angst voor eenzaamheid,
Waarin ben ik anders? —— e Ve
Wat kenmerkt mij? van verbinding

Figuur 2. |dentificatie en separatie

Wij-deel van het ‘zelf’, de
collectieve kant (organisatie,
beroep, institutie)

Professionele deel van
het ‘zelf’

Ik-deel van het ’elf’, de
persoonlijke kant

Figuur 3. Drie delen van het zelf
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Nu heeft ook dat professionele deel een ik- en een
wij-kant, zodat uiteindelijk vier velden ontstaan
waarin sporen gevonden kunnen worden van je
professionele identiteit, op de verbinding tussen
wie je bent, het werk dat je doet en de context van
dat werk (figuur 4).

We lopen de vier velden kort langs.

. Wij als organisatie
De organisatie maakt deel uit van je zelf en
heeft invloed op je professionele identiteit,
bijvoorbeeld door je antwoorden op vragen als:
In hoeverre voel ik me in mijn organisatie thuis?
Wat vervreemdt me ervan?

*  Ikals persoon
Je neemt jezelf altijd mee in je werk, als een
soort impliciet cv. Wat je hebt meegekregen van
thuis, wat je waarden zijn, waarvoor je er wilt
zijn in de wereld horen in dit veld thuis.

. Wij als groep professionals

* Je maakt in de regel onderdeel uit van verschil-
len groepen professionals met elk een eigen
‘denken en doen’. Met antwoorden op vragen
over hoe jij kunt bijdragen en over hoe de groep
jou Kkleurt, krijg je informatie over je professio-
nele identiteit.

Organisatie/instituut
Hoe pas ik bij mijn organisatie2

C

Wat heb ik meegekrege
Wat beweegt mij?

Figuur 4. Vier velden van professionele identiteit
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* Ik als professional
In dit veld draait het om de vraag wie jij wilt zijn
als professional, wat voor jou de kern van je
vak inhoudt en wat jij goed werk vindt.

Met dit gelaagde beeld van professionele identiteit
kunnen we kijken hoe we hiermee leiderschapserva-
ringen in crisistijd kunnen onderzoeken en verdie-
pen.

We doen dit aan de hand van letterlijke citaten uit de
dag- en weekboeken van onze correspondenten, uit
de periode dat de scholen dicht waren.

Eerste verkenning

Voor de eerste verkenning gebruiken we het citaat
uit de inleiding: “Ik weet dat ik beter presteer als ik
niet onder druk sta. Wat maakt dat ik me toch onder
druk laat zetten? Waarom laat ik dat in deze periode
gemakkelijker gebeuren?”

De meeste mensen werken beter als ze niet te veel
stress ervaren. Bij te veel stress kom je niet goed tot
je recht en kun je je niet laten zien zoals je dat graag
zou willen. Voor alle helderheid: enige spanning op
je identiteit is doorgaans productief en nodig om je
te ontwikkelen. Maar ergens zit een kantelpunt, waar




een constructieve spanning zich ontwikkelt tot een
improductieve spanning, waarbij je een verlies aan
kwaliteit in je werk ervaart.

De vraag van hierboven, waarom deze schoolleider
zich zo gemakkelijk onder druk laat zetten, vraagt
allereerst om wat relativering. Het zijn ongewone
tijden en je praktische wijsheid heeft zich niet ontwik-
keld in crisistijd. Je kan dus niet meer vanzelfspre-
kend afgaan op je routines, ervaring en intuities. Het
is daarom goed om jezelf wat ruimte te geven, maar
deze relativering brengt je niet vanzelfsprekend ver-
der als je voortaan wat steviger zou willen staan en
een volgende keer niet in een vergelijkbare situatie
van onmacht terecht wilt komen. Laten we daarom
een slagje dieper graven en kijken wat de vraag be-
tekent voor de professionele identiteit van de school-
leider en dan met name hoe de verhouding tussen
presteren en druk daarin een rol speelt. Want hoe
scherper je weet wie je bent of wilt zijn, hoe scherper
je kleur en des te steviger sta je in je schoenen.

Rijgen

Dat ‘slagje dieper graven’ noemen we ‘rijgen’. We
bewegen heen en weer tussen de vier velden van
het model van professionele identiteit aan de hand
van een thema dat verbonden lijkt te zijn met die
professionele identiteit om zo delen ervan aan te
scherpen of te heroverwegen. Bijj dit citaat (we
gebruiken het als voorbeeld en los van oorspronke-
lijke inbrenger) zou dat kunnen zijn: presteren en de
verhouding tot drukte. Vanuit dit thema lopen we de
vier velden door en formuleren een aantal vragen
die kunnen helpen om meer helderheid te krijgen
over wat er nu eigenlijk speelt en hoe daarin positie
te kiezen. Er zit overigens wel wat paradoxaals in
dit onderzoek: in de drukte van een crisisperiode ga
je op zoek naar inzichten rond het thema ‘drukte en
presteren’ en dat doe je in eerste instantie door uit
de drukte te stappen en tijd vrij te maken. Dat moet
je jezelf wel gunnen.

We starten in het onderste veld: ik als persoon. Vra-
gen die je kunt stellen om dit veld te onderzoeken zijn:

. Hoe speelde presteren een rol in je jeugd, bin-
nen je familie?

+  Wat maakte dat je graag wilde presteren?

. Hoe waren boodschappen van vroeger in het
omgaan met druk?

Misschien speelde presteren helemaal geen rol

of was presteren juist een vies woord. Misschien

voelde je druk — “Wel je best doen, hoor!” — of had

je een slimme broer of zus die zeer geprezen werd.

Kortom, het maakt nogal wat uit hoe je de verschil-

lende (impliciete) boodschappen hebt opgepikt, hoe

ze eventueel doorwerken in je leven of hoe je er een

slag mee hebt gemaakt.

Vervolgens ga je naar het veld boven in het model:
wij als organisatie. We geven opnieuw een paar
vragen om dit veld te verkennen:
. Hoe vind jij dat naar presteren in je organisatie
wordt gekeken?
+  Wordt er veel druk ervaren in de organisatie?
Door wat of door wie? En ervaar jij die?
. Hoe ligt presteren in het schoolsysteem veran-
kerd?
Er wordt in organisaties op verschillende manieren
met presteren en druk omgegaan. Zo zijn er orga-
nisaties met een zo sterke prestatiegerichte cultuur,
dat alles draait om cijfers en opbrengsten, rankings
en excellentie. Druk om te presteren. In andere
organisaties wordt daarentegen weinig over preste-
ren gesproken, wat positief kan zijn, maar ook kan
leiden tot vaagheid en (te) veel individuele invulling
ervan. In dit veld gaat het erom hoe jij je verhoudt tot
hoe dat in jouw organisatie speelt en wat je door de
coronacrisis ziet gebeuren. Hoe jij hierin staat, hoe
de antwoorden resoneren met wie jij wil zijn (span-
ning of comfort?) levert informatie over jouw profes-
sionele identiteit, over jouw kleur. Het geeft aan hoe
en waarmee jij je identificeert.

We gaan weer naar de onderkant van het model,
naar het veld: ik als professional. Vragen die in dit
veld gesteld kunnen worden, gaan over hoe je naar
jezelf kijkt als schoolleider.

. Hoe ziet presteren als schoolleider er voor je uit?
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*  Wat moet je volgens jouw normen presteren om
jezelf een goede schoolleider te vinden?
*  Hoeveel ontspanning of voeding heb je nodig?
Voor sommige schoolleiders is hard werken part of
the job. ‘Druk hebben’ wordt soms gezien als een
maat voor geslaagdheid van het leiderschap (“Hoe
gaat het met je?” “Wel goed, maar heel druk”). Ande-
ren zijn goed in delegeren en houden op die manier
ruimte in hun agenda. Je kunt je voorstellen dat het
nogal wat uitmaakt hoe jij in dit verband naar jezelf als
schoolleider kijkt en welke prestatie-eisen je aan jezelf
stelt of vindt dat bij je baan horen.

Als vierde stap in deze rijgoefening, gaan we terug
naar de wij-kant van het model; dit keer naar het veld:
wij als professionals. Er zijn, zoals we al vertelden,
verschillende groepen collega’s waar iemand deel
van uitmaakt. In de situatie die we bespreken is dit
bijvoorbeeld de schoolleiding, maar het kan ook
interessant zijn hier eens een klein netwerk of een
intervisiegroep te nemen als groep professionals. Ook
hier drie voorbeeldvragen:

. Hoe kijken jullie naar presteren? Wanneer vin-
den jullie dat je goed of juist niet goed gepres-
teerd hebt?

. Hoe gaan jullie om met verschillende opvattin-
gen en praktijken daarover?

*  Wat doen jullie voor of met elkaar als de druk
(om te kunnen presteren) te groot wordt?

Er zullen niet veel ‘teams’ zijn waarin presteren en

druk expliciete gespreksthema’s zijn. Er zijn natuur-

lijk wel opvattingen over ‘goed presteren’ en druk
ervaren, maar wordt er ook over gesproken? En door
wie dan? Impliciete normen zijn er (bijna) altijd, zoals
als eerste op je werk zijn en als laatste weg, het er
vaak over hebben hoe goed jouw team het heeft
gedaan of over hoe druk iedereen het heeft. Ook in dit
veld gaat het erom hoe jij daarin staat: waar past het
jou en waar voel je het wringen? En ook in dit veld is
het interessant om na te gaan wat de invioed van de
coronacrisis is.

En tot slot, als alle velden doorlopen zijn, de ham-
vraag: als je nu een rode lijn trekt door je antwoorden,
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wat hoor of zie je jezelf dan zeggen, afwegen, doen?
Hoe zou je kort, je eigen verhouding tot presteren en
druk beschrijven?

Wanneer je nu meer in details gekeken hebt naar je
eigen verhouding tot dit thema, wat gebeurt er dan

in de crisis? Misschien ben je door de crisissituatie in
een oud patroon van vroeger terechtgekomen, waarin
je in lastige situaties altijd de verantwoordelijkheid
nam om het ‘goed te laten komen’. Of ben je erachter
gekomen dat onbekende situaties je machteloos
doen voelen met alle druk om te presteren van dien.
Of zie je dat door de coronacrisis een grote kwaliteit
van jou is ondergesneeuwd. Alle zijn mooie inzichten
die je kunnen helpen nieuwe beslissingen te nemen,
om stappen te zetten om weer ruimte in je denken en
handelen te brengen.

Tot slot

De rijgoefening is, denken wij, voor allerlei span-
nende thema’s en vragen een zinvolle manier om
opnieuw positie te bepalen en te onderzoeken hoe
jij meerwaarde kunt bieden. Wat te denken van de
situatie waarover een andere schoolleider schreef:
“De examenuitslag. Ze komen allemaal, het is een
feestje. Ik loop de plekken af. Er is te weinig afstand
en ik grijp niet in. Waarom laat ik dit gebeuren?” Een
dilemma tussen strengheid en empathie? We zien
twee nieuwe rijgoefeningen opkomen.

Het ziet er niet naar uit dat we snel uit de crisis zijn.
Om stevig te kunnen blijven staan helpt het als je
steeds beter weet wie je als schoolleider wilt zijn en
daar kan zelfs een crisis bij helpen. B

Referenties

. Ruijters, M., Luin, G. van, & Wortelboer, F. (Red.)
(2019). Mijn Binnenste Buiten: Werken aan je
professionele identiteit. Deventer: Management
Impact.

. Ruijters, M., & Luin, G. van (2020). Op weg
naar ruimte en vrijheid: Crisis als aanleiding om
inzicht te vergroten in (je) identiteitswerk. Neer:
Kloosterhof. Download: www.professioneelbege-
leiden.nl/professioneleidentiteit


https://www.professioneelbegeleiden.nl/professioneleidentiteit
https://www.professioneelbegeleiden.nl/professioneleidentiteit

Pieter Leenheer

Pieter Leenheer is redacteur van De Nieuwe Meso.

E-mail: pieter.leenheer@planet.nl

Professionaliteit van leraren in tijden van corona

“Je moet in staat zijn na te denken wat
je eigenlijk met je onderwijs wilt”

Begin oktober 2020 vroeg een journalist van
de Gelderlander een paar Arnhemse docenten
naar hun ervaringen met onderwijs in tijden
van corona (Van Gasselt, 2020). “/k loop al
enige tijd mee”, aldus een van hen, docente
Frans Helene de Saxcé, al 21 jaar in het vak,
“en in de loop der jaren heb ik een bepaalde
routine ontwikkeld. Je pakt je lessen op een
bepaalde manier aan. Dat heb ik helemaal los
moeten laten. Dat is lastig. Ik ben een flexibel
persoon, maar moet soms wel even op adem
komen. Even de resetknop indrukken.” En ook
al zullen zeker niet alle leraren haar kunnen na-
zeggen dat ze flexibel zijn, ze verwoordt verder
wel iets waarin de gemiddelde leraar zich zal
herkennen.

Het werk van leraren wordt door een groot aantal
externe factoren bepaald (het formele curriculum,
schoolleerplannen, leermiddelen enzovoort), maar
daarbinnen hebben ze flink wat ruimte voor eigen
beslissingen, interpretaties en accenten. Of en hoe
ze die ruimte benutten, hangt in hoge mate af van
hun actuele werkomgeving (de schoolorganisatie
en -cultuur, wijze van samenwerking met collega’s
enzovoort) en hun eigen idee van goed leraar-
schap en goed onderwijs. Dat idee wordt deels
natuurlijk bepaald door hun karakter en voorge-
schiedenis, maar zeker zo sterk door werkervarin-
gen. Nu ontwikkelen leraren in normale tijden, als
het onderwijs min of meer voorspelbaar verloopt,

geleidelijk een bepaalde manier van doen waarin
ze zich thuis voelen, een invulling die past bij hun
professionele identiteit. Voor die vaak maar halfbe-
wuste identiteit is een crisis zoals we nu beleven,
waarin onderwijs niet meer voorspelbaar verloopt
en de werkomgeving overhoop wordt gegooid,

een stresstest van jewelste. Hoe leraren daarmee
omgaan, is interessant, maar nog niet zo makkelijk
in kaart te brengen; dat zou veel gesprekken en
observaties kosten. Dit artikel geeft hooguit een
indruk.

Professionaliteit

Zeker tijdens de eerste golf, in april en mei van dit
jaar, vond vrijwel iedereen dat het onderwijs een
fantastische prestatie had geleverd met de snelle
omschakeling naar online onderwijs. Maar dat be-
tekent niet dat leraren het stuk voor stuk geweldig
deden. Integendeel, een aantal leraren kon echt
niet goed meekomen. Nu zou je, zeker voor wat
oudere leraren, kunnen veronderstellen dat dat
vooral kwam doordat ze onvoldoende |ICT-vaardig
waren. Maar waarschijnlijker is dat het veel meer
te maken heeft met hun beroepsbeeld, met hun
professionaliteit. En dat is een lastiger probleem.

“Ik zag niet alleen leraren die excelleerden”, aldus
geschiedenisleraar Jasper Rijpma in een gesprek
eind augustus van dit jaar, “maar ook docenten
die meer moeite hadden om zich aan te passen
aan de nieuwe situatie. Er gebeurde van alles op
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gebied van technologie, maar ik zag weinig leraren
die de kans aangrepen om het echt anders te doen
dan volgens het traditionele ritme van overhoren
van huiswerk — uitleg en instructie — oefening en
verwerking.” Hier spelen factoren mee die in de
oude situatie al zichtbaar waren: leraren die moeite
hadden met klassenmanagement. Of die ene col-
lega die altijd minimale inspanning levert. Of de
collega die gekozen heeft voor het gebruiksgemak
van een traditionele methode, vaak in fysieke
vorm, en voor wie de onderwijsdoelen in de regel
samenvallen met het leerboek en die daarom
moeilijk over kan schakelen naar een andere me-
thodiek. Voor alle drie deze groepen, maar zeker
voor de laatste twee, geldt dat aan hun gedrag een
beperkt beeld van het beroep ten grondslag ligt.

Dat laatste constateerde ook Harm Tiggelaar,
filosofieleraar en sinds kort voorzitter van het Plat-
form Vakinhoudelijke Verenigingen in het VO. In
een gesprek half oktober merkte hij op: “Sommige
collega’s konden niet echt mee in het opzetten van
online lesgeven, dat hoorde je ook van leerlingen.
Dat waren dan vooral leraren die op maar een
manier werken en die eigenlijk minder goed in
staat zijn om na te denken wat ze eigenlijk met
hun onderwijs willen, waar het uiteindelijk om gaat.
Je moest immers nadenken over aanpassingen,
over wat je schrappen kunt, je beperken tot het
strikt noodzakelijke, welke leerdoelen je per se
wilt behalen.” Over hoe dat in de praktijk uit kon
pakken, gaat het nu volgende deel van dit artikel,
gebaseerd op een interview met Tiggelaar en met
geschiedenisleraar en Trouw-columnist Erik Ex.
Het artikel sluit af met een paar voorbeelden van
de winst die de coronacrisis zou kunnen opleve-
ren.

Essentieel: elkaar echt zien

“In mijn leraarschap”, aldus Tiggelaar, leraar aan
het Amersfoortse Johan van Oldebarneveld gym-
nasium, “is direct contact met leerlingen belangrijk.
Je bouwt een band op door samen bezig te zijn
met in mijn geval filosofische vraagstukken. Ik ben
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ooit begonnen op een montessorischool in het
leergebied mens en maatschappij en daar gaf ik
ook wel geschiedenis en aardrijkskunde, en dat
deed ik best wel aardig, maar dan vooral op basis
van mijn pedagogische capaciteiten. Want waar
het echt om vakinhoud ging, schoot ik tekort. Voor
mij is de combinatie van de vakinhoud en het pe-
dagogische mijn kracht als docent. Dat zou bij een
ander vak veel minder het geval zijn. Als het moet,
dan kan ik wel een ander vak geven, maar ik zou
het niet zo snel vrijwillig doen.”

Pre-corona begon Tiggelaar meestal bij een van
de thema'’s van het schoolvak filosofie zoals ethiek,
antropologie of wetenschapsfilosofie: “Ik praat dan
met de leerlingen over het filosofische vraagstuk
en probeer via de dialoog te sturen naar de posi-
ties in het filosofisch debat. Mijn uitgangspunt is
altijd dat leerlingen vanuit hun eigen interesse en
vermogen om na te denken over die vraagstukken,
ook interesse krijgen in wat filosofen daarover heb-
ben gedacht en in hoeverre zij het daarmee eens
zijn. Ik vind het belangrijk dat leerlingen ervaringen
opdoen met de stof door met elkaar in gesprek te
zijn.” Maar tijJdens de coronacrisis werd die aanpak
lastig, zo niet onmogelijk: “Om met Levinas te
spreken: ‘Belangrijk is dat je elkaar echt ziet, in het
gelaat.” Maar juist dat is in online onderwijs veel
moeilijker voor elkaar te krijgen.”

“Bij ons op school werden alle vakken terugge-
bracht tot een uur online en dat uur gebruikte ik
voor uitleg van theorie. En wat ik opvallend vond:
de leerlingen waren eigenlijk heel tevreden over
mijn aanpak. Ze hadden vooral behoefte aan uitleg
bij de stof. En toen ik zei dat er dan wel wat mist,
namelijk de gedachtewisseling over de stand-
punten en thema'’s, zeiden ze: ‘Dat klopt, maar in
wezen is dat niet strikt noodzakelijk.” Ze ervaren
het gesprek kennelijk wel als interessant en leuk,
maar hebben blijkbaar niet in de gaten hoeveel ze
leren van het gesprek met mij en de klas. Ik heb ze
dat toen wel uitgelegd en toen zeiden ze: ‘O ja, dat
zal dan inderdaad wel zo zijn’, maar ik weet niet



hoe overtuigd ze zijn van mijn woorden.”

In de eerste weken had Tiggelaar wel geprobeerd
een online gesprek op gang te brengen, maar dat
ging moeizaam: “En toen besloot ik, dat is dan

for the time being maar even zo, maar ik kan het
opvangen met opdrachten zoals een essay schrij-
ven.” Zoiets wilde hij al veel langer, maar zonder
te weten hoe dat dan moest: in de klas of als huis-
werk. Nu was dat geen probleem: “Ik gaf ze vier
primaire teksten met stellingen en bij drie ervan
moesten ze een uitwerking schrijven. Interessant is
dat de leerlingen van klas 5 bij de mondelinge toet-
sen de theorie die over die primaire teksten ging,
grondiger bleken te hebben gedaan dan voorheen.
Wel vonden ze het moeilijk en tijdrovender dan ze
hadden gedacht. Eentje was er zelfs zestien uur
mee bezig geweest. Wat ik overigens wel merkte:
leerlingen zijn heel erg op zoek naar signaalwoor-
den zoals ze bij Nederlands hebben aangeleerd.
Ze zijn niet gewend om gewoon maar eens door te
lezen en nog eens overlezen om te begrijpen wat
er staat. En bij een filosofische tekst moet dat nu
juist.”

Grote vragen van het bestaan
Geschiedenisleraar Erik Ex was al wat langer
bezig met de vraag wat goed onderwijs is, maar
afstandsonderwijs maakte hem bewuster van een
aantal problematische kanten van het onderwijs
zoals we dat gewend waren: “Wij leraren hebben
vaak het gevoel dat leerlingen aan het leren zijn,
maar buiten hun prestaties op toetsen hebben we
daar eigenlijk weinig echt bewijs voor. Net als veel
collega’s was ik geneigd te denken dat een leerling
die de andere kant opkijkt, niet aan het leren is,
maar dat dat wel het geval is als ze iets opschrij-
ven. Zoals ik het soms ook aan hun oogopslag
dacht te kunnen zien. Maar doordat ik mijn leerlin-
gen niet meer zag, ben ik veel meer gaan inves-
teren in de vraag: wat weten mijn leerlingen? Hoe
kan ik veel duidelijkere bewijzen krijgen van wat in
hun hoofd zit? Ik ben daarom veel kleine quizjes
gaan geven zodat de leerlingen op meerdere mo-
menten feedback kregen. Afstandsdidactiek past

eigenlijk best goed bij formatief leren.”

“Waar ik verder ook wel kritisch op geworden

ben, is: hoeveel onderwijstijd moeten leerlingen
werkelijk in de klas zitten en hoeveel kunnen ze
zelfstandig doen? Veel van mijn leerlingen kunnen
best veel zelfstandig doen, dus ik zou zeggen: laat
als de coronacrisis voorbij is, de klassen maar wat
leger. Stuur kinderen die het prettig vinden om zelf-
standig te werken, als dat kan gewoon naar huis
en zeg tegen ze: doe het lekker zelfstandig, zoals
jullie gewend waren tijdens die lockdown.”

Maar afstandsonderwijs heeft natuurlijk duidelijk
zijn beperkingen: “Bij geschiedenis hebben we
vaak met elkaar een gesprek over wat geschiede-
nis betekent voor ons leven nu, maar dat is iets dat
online slecht lukt. Tijdens de lockdown gaf ik les
over racisme in de Verenigde Staten en toen bra-
ken de George Floyd demonstraties uit. Natuurlijk,
dat is een tragische gebeurtenis, maar voor een
geschiedenisleraar een soort ‘perfect storm’. Ik
stel een aantal vragen over wat Black Lives Matter
met ze deed, maar omdat de klassendynamiek er
niet is, hoorde je bijna niks terug van de leerlingen
terwijl ik zeker was dat dat hen bezig hield. Zulke
gesprekken zijn in principe de kern van goed
geschiedenisonderwijs. Als je later met leerlingen
spreekt, is dat ook wat ze onthouden hebben.

Ze zeggen zelden: ik ben blij dat ik weet hoe de
tachtigjarige oorlog in elkaar zat. Geschiedenis
raakt vaak aan de grote vragen van het bestaan en
maakt dat heel concreet. Daar gaan leerlingen ook
op aan.”

Postcorona koninkrijk van de leraar

Veel leraren verrichten hun werk nog altijd in
splendid isolation dan wel eenzaamheid. Ongewild
komt echter in de verhalen van Tiggelaar en Ex
onvoldoende tot zijn recht dat de coronacrisis in
veel gevallen de deuren van het klaslokaal heeft
opengezet. In april van dit jaar beschreef Ex dat

in zijn column in Trouw als een bijzonder ding (Ex,
2020). Hij zag niet zozeer de versnelde digitali-
sering als een onderwijsrevolutie, maar iets heel
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anders: “lk werk in een sector waarin men gewend
is om binnen het eigen klaslokaal het ‘eigen
koninkrijk’ te besturen. Gaat de bel, dan sluit je de
deur. In coronatijd zie ik overal samenwer-king
ontstaan die er voorheen niet was. Zo wordt er
massaal lesmateriaal gedeeld. (...) Het is vreemd;
nu we niet bij elkaar in het gebouw zitten, werken
we meer samen dan ooit.” Dat fenomeen is op tal
van plaatsen te zien. Maar of dat zo blijft als alles
weer ‘normaal’ is, is vooralsnog een open vraag.
Als dat echter inderdaad het geval is, zou het mooi
zijn als daarmee tegelijk een basis wordt gelegd
voor een gesprek tussen leraren dat verder gaat
dan het uitwisselen van lesmateriaal. Dus vooral
gaat over de vraag wat goed onderwijs en goed
leraarschap is.

In een dergelijk gesprek zouden dan bijvoorbeeld
de lessen van de coronacrisis inzake studievaar-
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digheden en toetsing een goed aanknopingspunt
zijn. De lessen op afstand maakten, aldus Rijpma,
duidelijk dat veel leerlingen meer ondersteuning
nodig hebben bij het plannen en organiseren van
hun werk omdat ze dat niet van huis uit meekrij-
gen. En wat toetsing betreft: de crisis heeft laten
zien dat de klassieke ‘meten-zweten-vergetentoets’
absoluut niet past bij afstandsonderwijs, en dat

is een mooie aanjager voor de al jaren lopende
discussie over een toetsrevolutie van summatief
naar formatief. B
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Kwartiermaker Jan van de Ven over de rol van het
Lerarencollectief in tijlden van corona

Die hele coronaperiode kwam voor ons

uit de lucht vallen”

De huidige pandemie is niet de eerste, maar

ze zal, aldus experts, zeker niet de laatste zijn.
Het lijkt verstandig om anders dan nu het geval
was, daarop voorbereid te zijn. Alleen is dan

wel de vraag: welke voorzorgsmaatregelen kan
een publieke sector als onderwijs nemen? Een
jaarlijkse variant op ontruimingsoefeningen?
Onzin natuurlijk. Bovendien, terugkijkend op de
afgelopen maanden is het maar de vraag of in
ons geval specifieke voorzorg wel het antwoord
is. Veel factoren die maakten dat een school suc-
cesvol inspeelde op de coronacrisis, zijn in feite
kenmerken van een veerkrachtige school, zoals
een breed gedeeld beeld van goed onderwijs, een
flexibele structuur met verantwoordelijkheden
laag in de organisatie en goede interne en externe
communicatie.

In zo’n school staat uitwisseling en kennisde-
ling binnen en buiten de organisatie hoog op de
agenda.

Bij dat laatste spelen beroepsorganisaties een
belangrijke rol zoals de websites van de V&VN
(verpleegkundigen en verzorgenden) of de LHV
(huisartsen) laten zien. De verklaring daarvoor is
eenvoudig: professionals vertrouwen beroepsge-
noten eerder dan externe partijen. Vertaald naar
onderwijs: een advies of tip van iemand met krijt
aan de vingers is meer waard dan dat van iemand
die nooit echt voor de klas gestaan heeft.

Nu hebben we in het funderend onderwijs — van vo
tot mbo — wel tal van grotere en kleinere organisaties
van leraren, maar geen overkoepelende beroeps-
organisatie in strikte zin; een organisatie dus die
optreedt als hoeder van de kwaliteit van het beroep.
Op dit moment hebben we twee deel-beroepsor-
ganisaties: de BVMBO en het Lerarencollectief. De
BVMBO bestaat al sinds 2010, het Lerarencollectief
daarentegen is nog volop in ontwikkeling, want toen
de coronacrisis uitbrak, zaten ze net op de overgang
van de kwartiermakersfase naar de verankeringsfase;
de fase waarin de organisatie daadwerkelijk vorm zou
gaan krijgen. En dat maakt deze casus interessant:
hoe bouw je in een anderhalve-metermaatschappij
een beroepsorganisatie op en hoe maak je daarbij
duidelijk wat je toegevoegde waarde is? Dat is zacht
gezegd een ingewikkeld karwei in tijden van corona.
Eind augustus 2020 blikte Jan van de Ven, een van
de twee founding fathers van het Lerarencollectief,
terug.

Voorgeschiedenis

Jan van de Ven: “In januari 2017 had ik in De Limbur-
ger een opiniestukje geschreven over de salariskloof,
dat naderhand regelmatig gedeeld is in allerlei onder-
wijsgroepen op Facebook door Paul de Brouwer, een
basisschoolleraar uit Armhem. Daar kwamen zoveel
reacties op, onder andere dat het ook om werkdruk
ging, dat De Brouwer op een gegeven moment dacht:
daar moeten we iets mee. Eind februari opende hij
toen een besloten Facebookgroep, PO in actie, ge-
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richt op eerlijk salaris en minder werkdruk, en de vol-
gende morgen stonden er al honderden mensen aan
de poort daarvan. De Brouwer heeft toen gevraagd
of ik als woordvoerder wou optreden. Dat wou ik wel,
maar heb er meteen Thijs Roovers bijgehaald, die in
november daarvoor op Twitter een stuk had gezet dat
ook best wel wat had losgemaakt. Vanaf begin maart
is die groep toen uitgegroeid tot 45.000 leraren en die
hebben ervoor gezorgd dat er ruim 700 miljoen wer-
den vrijgemaakt in het regeerakkoord van Rutte III.”

“Nu was PO in actie aanvankelijk een actiegroep en
later zelfs een vakbond, maar Thijs Roovers en ik
werden regelmatig gevraagd om op allerlei onder-
werpen aan te sluiten om het geluid van de leraar te
verwoorden. Dat hielde we echter altijd af, omdat we
per se de focus wilden houden op eerlijk salaris en
minder werkdruk, arbeidsvoorwaarden en -omstan-
digheden. Vandaar dat we op de Facebookgroep
PO in actie alles over onderwijsinhoudelijke thema’s
vermeden. Tegelijkertijd zagen we wel dat op veel
plekken waar over onderwijsinhouden werd gepraat,
vrijwel nooit leraren aansloten en dat er veel over
ons, maar weinig met ons gepraat werd. Roovers en
ik hebben toen samen met René Kneyber gekeken
of we tot een beroepsorganisatie zouden kunnen
komen. Maar op dat moment liep de Onderwijscodpe-
ratie nog en we wilden ons niet mengen in zo’'n poli-
tiek gevoelige kwestie. Dat veranderde begin 2019,
toen de stekker uit de OC ging en Slob die brief ‘aan
de leraar’ schreef dat het ministerie niks meer zelf
ging doen, maar het veld zou faciliteren om tot een
beroepsorganisatie te komen. Toen hebben Roovers,
Kneyber en ik in maart in de Balie het idee voor het
Lerarencollectief geopperd.”

“Het oorspronkelijke idee was een organisatie voor
po, vo en mbo, maar dat is dus enkel po geworden.
Voor mbo bestond al de BVMBO. En vo is zo'n
enorm mijnenveld van beroeps- en vakverenigin-
gen, met daarbinnen ook nog eens veel discussie
—in dat mijnenveld wilden we niet gaan rondlopen.
Bovendien, in recordtijd kregen we zo'n twaalf- tot
dertienduizend steunbetuigingen en die kwamen voor
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90% uit po. Dat laatste en zijn herbenoeming bij de
Onderwijsraad waren voor René Kneyber aanleiding
om een stap terug te doen. Thijs Roovers en ik heb-
ben daarop als kwartiermakers faciliteiten gevraagd
en gekregen voor een jaar, dus tot 1 augustus 2020,
maar omdat corona ertussen kwam, is dat tot 1 febru-
ari 2021 verlengd.”

“In het najaar van 2019 hebben we een scholentour
door het land gemaakt en in januari en februari 2020
stelden we een strategisch plan op waarna dan

de verankeringsfase had moeten beginnen. Maar
ja, in maart kon dat plan gedeeltelijk de ijskast in.
We hebben in deze crisisperiode gelukkig wel een
lerarenraad kunnen aanstellen: het bestuur van

de vereniging, bestaande uit leraren die voor de

klas staan maar een dag in de week optreden als
vertegenwoordigend lid van onze beroepsgroep.
Idealiter hadden die leden gekozen moeten worden,
maar gezien het debacle met de verkiezingen voor
het lerarenparlement van de Onderwijscotperatie
hebben we besloten als kwartiermakers zelf de eerste
lerarenraad samen te stellen. Want op dat moment
telde de vereniging zo'n 5.000 leden en als je met
zo'n klein deel van de beroepsgroep een verkiezing
gaat inrichten, kun je je afvragen of die raad dan wel
het mandaat van de beroepsgroep heetft. Uiteindelijk
blijven democratische verkiezingen wel de ambitie.”

“Eind mei hebben Thijs Roovers en ik een vacature
verspreid onder tienduizenden leraren, met een in-
zendtermijn van drie weken. Daarop meldden zich 60
leraren waaruit Roovers en ik er 27 selecteerden, met
wie we, in een week tijd, zoomgesprekken van tien
minuten hebben gevoerd. Met de twaalf overblijvers
hebben we vervolgens in twee dagen live uitgebreide
gesprekken gevoerd. Daarbij hebben we ze vooral
op de inhoud bevraagd: Hoe zou jij als lerarenraads-
lid omgaan met een actueel onderwijsonderwerp:
bevoegdheden en de commissiebevoegdheden?
Hoe houd je je staande in de media rond een actueel
onderwerp? We hebben gestreefd naar regionale
spreiding en daarbij geprobeerd een zo divers moge-
lijk gezelschap samen te stellen, met verschillende



expertises, mensen met wetenschappelijke achter-
grond, met ervaring in het speciaal onderwijs, leraren
die nog wat dichter staan bij startende leraar en de
kloof naar de opleidingen kunnen overbruggen, zijin-
stromers. Uiteindelijk hebben we er zes voorgedragen
aan de vereniging en ze zijn met overgrote meerder-
heid van stemmen door de vereniging benoemd.”

Meerwaarde

“Toen de coronacrisis uitbrak hebben we ons op twee
sporen gericht: informatievoorziening en tutorials. Via
sociale media en het platform PO in actie informeer-
den we leraren over ontwikkelingen rondom corona
en beleidsbesluiten, en haalden we met het oog op
het overleg in de onderwijspolder en met de minister
informatie op door middel van polls en open enquétes
ten behoeve van datzelfde overleg in onderwijspol-
der en met de minister. Zo hebben we toen Rutte in
de week voor de schoolsluiting zei dat de scholen
niet gesloten konden worden wegens kinderen van
mensen in cruciale beroepen, direct een simpele poll
opgesteld: ‘Ben je bereid om als scholen tot sluiting
overgaan, op jouw school kinderen van mensen in
cruciale beroepen te verzorgen?’ 85% van de leraren
antwoordde: ‘Geen enkel probleem als het verant-
woord kan.”

“Daarnaast zijn we, zodra duidelijk werd dat we
afstandsonderwijs moesten gaan opzetten, een

serie tutorials gaan maken, samen met de PO-raad,
ResearchEd, gerenommeerde onderwijsadviseurs
en leraren zelf. In eerste instantie een serie van viff,
van elk tien minuten. Maar toen die serie binnen 24
uur zo’n 10.000 views kreeg, stelde de PO-raad voor
om voor de gehele periode van schoolsluiting iedere
week vijf tutorials te brengen. In totaal werden dat er
dus 30, over vakdidactiek, vakinhoud, organisatie,
communicatie, klassenmanagement enzovoort. De
onderwerpen haalden we via het platform PO in actie
uit de beroepsgroep. Bijvoorbeeld: Hoe kun je nou je
kleuteronderwijs op afstand inrichten? Hoe doe je dat
met bewegingsonderwijs of maakonderwijs? Of, toen
in april duidelijk werd dat scholen na de meivakantie
weer gedeeltelijk open zouden gaan: Hoe ga je je

Collectief in
Vakmanschap

»

Beter et n oftendicndermi

nu als organisatie richten op de hybride vorm, deels
thuis, deels op school? Hoe zorg je dat dat op elkaar
aansluit? Wat doet zo'n periode van crisis met kinde-
ren en waar richt je je nou op als ze straks na twee
maanden weer terug naar school komen?”

“Op basis van de ervaringen met die tutorials zijn we
trouwens nu ook bezig een aantal leergangen op te
zetten, om zo de pijler vakmanschap meer inhoud te
geven.! We willen namelijk kijken of we die profes-
sionalisering niet steeds meer in eigen hand kunnen
gaan nemen, gebruikmakend van de expertise binnen
de beroepsgroep. Er vinden nu nogal wat studieda-
gen en scholingen plaats waarvan leraren zich af en
toe afvragen: is dit nu waar we op zitten te wachten?”

Lerarencollectief en onderwijspolder

Het gesprek met Jan van de Ven vond plaats in
augustus 2020. Op dat moment was het lerarencol-
lectief bezig om in het kader van de evaluatie van
passend onderwijs een online webinar op te zetten in
samenwerking met Ouders & Onderwijs. De uitkomst
ervan zou de basis moeten zijn van een gesprek met
Kamerleden over wat goed gaat en wat beter kan.
Van de Ven: “Op die manier hopen we een steeds
grotere rol te kunnen gaan spelen in het gesprek
over onderwijsinhoudelijke thema’s zoals aanpak
lerarentekort of curriculumherziening. En natuurlijk de
bekwaamheidseisen. Volgens de Wet beroep leraar
horen deze bekwaamheidseisen namelijk in handen
van leraren zelf te liggen. Wij stellen ze op, wij onder-
houden ze en passen ze toe.” B

"Het Lerarencollectief kent vier pijlers: vakmanschap, informatiepositie leraren, betrokkenheid door directe inspraak, en

vertegenwoordiging door collega-leraren (red. | PL)
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Hartger Wassink

Hartger Wassink is organisatiepsycholoog en werkt als adviseur in het onderwijs.

E-mail: post@hartgerwassink.nl

Een opnieuw geplaatst artikel uit DNM van najaar 2030
Corona als doorbraak

Een terugblik op 2020 vanuit 2030, het jaar
waarin de WKO, de Wet kind en ontwikkeling,
van start gaat. Een baanbrekende wet waar-
voor de kiem gelegd werd tijdens de coronacri-
sis van 2020. Het artikel is een terugblik op die
coronaperiode samen met enkele betrokkenen.

Door een technisch probleem is helaas de opname
van het rondetafelgesprek mislukt, en uit de
aantekeningen van de redacteur was niet meer

op te maken, wie wat gezegd had. We hebben het
artikel daarom de vorm gegeven van een mono-
loog waarin de verschillende stemmen van de
gesprekspartners samengevoegd zijn.

Tweede golf

De grote omslag kwam tijdens de zogeheten
‘tweede golf, in het najaar van 2020. De eerste
lockdown in het voorjaar zagen we nog als een uit-
zondering. Na de zomer gingen we gewoon weer
aan de slag, dachten we. Maar toen in oktober
een groot deel van het openbare leven weer tot
stilstand kwam, zagen we in dat het totaal anders
moest.

Achteraf kun je zeggen dat corona een zegen was.
De grote uitdagingen van toen waren het leraren-
tekort en kansenongelijkheid. Maar dat waren al-
lebei al decennia sluipende problemen, steeds een
stukje erger. Corona was een crisis die acuut was,
onontkoombaar. Soms heb je zo’n wake-upcall
nodig, om te zien dat er fundamentele veranderin-
gen nodig zijn.

Corona was het zetje dat we nodig hadden, om

te stoppen met vliegen afvangen en jij-bakken, en
om samen aan de tafel te gaan zitten, om opnieuw
te beginnen. Cruciaal was, dat we toen onder
ogen durfden te zien, dat het lerarentekort en de
kansenongelijkheid met elkaar samenhingen. Ze
hadden namelijk dezelfde oorzaak! Al zo’n 30 jaar
waren we in de ban van een vals marktdenken dat
met zijn competitie en cijfergerichtheid het onder-
wijs van binnen aan het uithollen was.

Leraren en leerlingen voelden zich in die tijd
voortdurend opgejaagd. Logisch dat niemand
leraar wilde worden. Scholen werden afgerekend
op hun kwaliteit, dus was er een perverse prikkel
om de beste leerlingen binnen te halen. Dat waren
de leerlingen die van thuis het meest meekregen,
en waar lesstof bijna vanzelf inging. Leerlingen
die het thuis minder getroffen hadden, klonterden
bij elkaar in wat we toen het vmbo noemden. Die
snapten zelf ook wel dat ze aan de verkeerde kant
van de streep terechtgekomen waren, hoe hard
we ook ons best deden om dat te verbloemen. Dat
werkte voor de meesten niet motiverend. Logisch
dus dat de verschillen tussen leerlingen alleen
maar groter werden.

Verschil maken

En toen kwam corona en zagen we dat veel van
die leerlingen die het thuis goed hadden, best een
aardig niveau hadden gehaald, terwijl er ontzet-
tend veel lessen waren uitgevallen. De centrale
eindexamens waren zelfs afgelast, en de meesten
stroomden zonder problemen door naar het hoger
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onderwijs. Dat was een eerste inzicht.

Het tweede inzicht ging juist over een andere
groep leerlingen. Toen de scholen dichtgingen,
zouden al die leerlingen thuis les moeten krijgen.
Maar in sommige gezinnen was dat onmogelijk,
en was het zelfs ronduit onveilig voor kinderen om
de hele dag thuis te blijven. Het mooie was, dat
we die kinderen toen direct alsnog naar school
gehaald hebben.

Wat altijd onbespreekbaar was, kon plotseling:
verschil maken tussen leerlingen. Waarom zou een
leerling in groep 1 met twee hoogopgeleide ou-
ders, die al kan lezen, evenveel les moeten krijgen
als een kind dat opgroeit in een eenoudergezin
met een moeder die geen Nederlands spreekt?
Daar gingen plots de gesprekken over. Het gaf
ontzettend veel voldoening, om het eindelijk weer
eens echt over leerlingen te hebben, en het ver-
schil te kunnen maken. De crisis maakte dat oude
tegenstellingen wegsmolten als sneeuw voor de
zon. Het voelde alsof we de kern van ons beroep
terugvonden.

Start! Voor kinderen

Toen kwam daar halverwege de eerste lockdown
nog eens het evaluatierapport overheen, over wat
we toen nog ‘passend onderwijs’ noemden. Het
schokkende daaraan was de conclusie dat over het
effect van dat ‘passende onderwijs’ op leerlingen
niets te zeggen viel. Terwijl het om hun allemaal
begonnen was! Beschamend natuurlijk. Sowieso
was passend onderwijs een pleonasme: is er
iemand in het onderwijs die ’s ochtends opstaat om
niet-passend onderwijs te gaan verzorgen? Waar
was die kreet voor nodig? Maar blijkbaar deden we
als sector iets echt niet goed.

Dat vond de Tweede Kamer ook, en die dreigde met
een extra bestuurslaag te komen om de onder-
wijsbesturen te dwingen het onderwijs voor alle
leerlingen passend te maken. Als corona al niet een
wake-upcall was, dan was dit het wel. En je moet
het de VO-raad en PO-raad nageven, ze kwa-

men onmiddellijk in actie. Ze hadden al die jaren
het verwijt gekregen vooral te vergaderen en de
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bestuurders te beschermen, nu snapten ze dat als
het bestuur gefaald had, meer vergaderen met nog
weer nieuwe bestuurders niet de oplossing was.
De stap naar een organisatie voor funderend on-
derwijs was snel gezet, en toen was ook duidelijk
dat het een kwestie van tijd zou zijn, voor alle or-
ganisaties die zich met de ontwikkeling van kinde-
ren van nul tot achttien bezighouden, erbij zouden
komen. De kinderopvang was immers al verre-
gaand geintegreerd met het primair onderwijs. Zo
is uiteindelijk Start! Voor kinderen ontstaan, met
een leidend duo: een uit pedagogische hoek, en
een uit onderwijskundige hoek.

Interessant is nog wel hoe dat dubbele leiderschap
is ontstaan. Tijdens de lockdown was er veel te
doen over de opvangfunctie van het onderwijs.
Leraren vonden de term ‘opvang’ wat denigre-
rend, omdat ze toen nog zo sterk gefocust waren
op schools leren. Maar juist in die coronatijd zag
iedereen in, dat het welbevinden van leerlingen,
zaken als veiligheid en geborgenheid hand in hand
gingen met cognitieve ontwikkeling.

Maar de oude tegenstelling tussen ‘leren’ en
pedagogiek zat nog diep, en toen in het najaar
van 2020 de vertegenwoordigers van alle bran-
ches hun eerste overleg voerden, leek het al snel
weer op een welles-nietes uit te draaien. Om de
gesprekken niet te laten vertragen, is toen tijdelijk
besloten om die discussie uit te stellen, en het
overleg te laten voorzitten door twee mensen,

die beide pijlers vertegenwoordigden. Uiteindelijk
werkte dat zo goed, dat we dat maar zo hebben
gelaten.

Verbreding

Die eerste samenwerking binnen de sector konden
we al snel verbreden. We gingen in gesprek met
welzijnsorganisaties, met de jeugdzorg, met sport-
clubs, met de cultuursector en zelfs met ouderen-
organisaties. We vielen van de ene verbazing in de
andere bij die gesprekken.

Het bleek dat iedereen last hadden van dezelfde
dynamiek: bezuinigingen in combinatie met een



doorgeschoten marktwerking en oneigenlijke
competitie. Al die tijd hadden we om budget zitten
concurreren, waardoor we elkaars problemen
alleen maar verergerden. Het was eigenlijk zo
simpel. Door onze krachten te bundelen, en na te
denken over waar alle kinderen op langere termijn
nu echt mee geholpen waren, konden we daar
eindelijk aan voorbijgaan.

Gelukkig waren er al ontzettend veel goede
voorbeelden van plekken waar professionals heel
mooie oplossingen hadden bedacht, dwars door
sectoren, regelgeving en schotten, en tussen
budgetten heen. Die lagen aan de basis van een
eensgezind plan dat we vlak na de verkiezingen
van 2021 op het bureau van de formateur konden
leggen. Met een forse eis voor flink meer budget
uiteraard. Die kon daar toen niet meer omheen,
ook al omdat alle partijen zulke prachtige woorden
over onderwijs in hun verkiezingsprogramma’s
hadden opgenomen.

Vakbonden

De vakbonden? Ja, dat was nog best verrassend,
hoe dat ging. Kijk, in dat najaar was de AOb een
actie begonnen voor kleinere klassen. Het effect
ervan viel wat tegen. Het hielp natuurlijk niet, dat
door die tweede golf veel klassen halfleeg bleven.
Het was misschien een laatste zetje dat de bonden
nodig hadden. Toen ze eenmaal aan tafel zaten,
kregen ze al snel door, dat je lang kunt discussié-
ren over het verdelen van de koek, maar dat het
samen zorgen voor een grotere koek uiteindelijk
een betere oplossing is.

Misschien was wel spannender, of de opleidingen
zouden meedoen. Lerarenopleidingen waren toen
hopeloos versplinterd. Een aantal visionair inge-
stelde directeuren durfden niettemin budget vrij

te maken, en lieten toe dat opleiders en praktijk-
mensen op aparte locaties een nieuwe opleiding
in elkaar gingen zetten. Gangbare bevoegdheden
werden voor even geparkeerd.

Doorslaggevend was verder dat de nieuwe oplei-
dingen regionaal werden georganiseerd. En om
geen luchtkastelen te bouwen, waren de opleidin-
gen direct gekoppeld aan een school, of zoals het
nu heet: een Centrum voor Kind en Ontwikkeling.
Professionals van de opleiding gingen ’s ochtends
door dezelfde deur als de kinderen en de leraren
en pedagogisch medewerkers.

En omdat iedereen in hetzelfde gebouw zit, is

het systematisch observeren en bespreken van
praktijksituaties een belangrijk onderdeel van de
opleiding geworden. Die observaties leiden direct
tot verbeteringen in het curriculum. Ja, dat lijkt in-
derdaad een beetje op hoe Stichting LeerKRACHT
dat destijds deed.

En dus nu de Wet kind en ontwikkeling als kroon
op het werk. De aanmeldingen voor de opleidings-
centra zijn al jaren hoger dan het aantal plaatsen
dat we hebben. De kindcentra hebben zich enorm
divers ontwikkeld, al naar gelang de populatie in
de wijk waar ze staan. We zijn in staat om veel
meer geld en ondersteuning naar die plekken te
brengen waar het nodig is. Het is fantastisch om te
zien wat je dan kunt betekenen voor kinderen. Dat
is toch waar het allemaal om begonnen is. &
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Nr. 1 3 maart 2021

Nr. 2 2 juni 2021

Nr. 3 22 september 2021
Nr. 4 8 december 2021

Aanleveren kopij
Auteursinstructies kunnen worden opgevraagd via
redactie@denieuwemeso.nl

Reserveren en aanleveren advertenties uiterlijk 4 weken voor
verschijningsdatum

© De Nieuwe Meso.

Alle rechten voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag wor-
den verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd ge-
gevensbestand of openbaar gemaakt, in enige vorm of op eni-
gerlei wijze, hetzij elektronisch, mechanisch door fotokopieén,
opnamen of op enige andere manier, zonder voorafgaande
schriftelijke toestemming van de uitgever. Uitgever en redactie
verklaren dat deze uitgave op zorgvuldige wijze en naar beste
weten is samengesteld; evenwel kunnen uitgever en redactie
op geen enkele wijze aansprakelijkheid aanvaarden voor de
juistheid of volledigheid van de informatie.
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Ho® ontwikkel

Jij je continu als
schoolleider?

Hoe werkt de opleidingscatalogus?

De opleidingscatalogus biedt een overzicht

van tientallen aanbieders en honderden
scholingsactiviteiten. Elke schoolleider heeft
toegang; daarvoor hoef je niet ingeschreven te zijn
bij SRVO. Voor degenen die wel ingeschreven zijn,
biedt de catalogus meer mogelijkheden, namelijk:

+ reviews bekijken van collega’s over diverse
vormen van scholing.

+ professionaliseringsactiviteiten worden
automatisch ingeladen in je portfolio.

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 onderwijsleiders en in het verlengde daarvan
erkenning en status als beroepsgroep.

Sterk woor
leiderschap

srRvo }
A 4

Het schooi!eiderschap is een vak apart. Je neemt
als schoofl"éider, Van rector tot teamleider, dagelijks
in een turbulente omgeving op allerlei niveaus
beslissingen. Je strategische blik, kennis en ervaring
helpen hierbij. Om je hierin te ontwikkelen is niet
alleen belangrijk voor de kwaliteit van het onderwijs,
ook voor jezelf. Ben je benieuwd naar welk type
opleiding, thema en aanbieder het beste bij je past?
De opleidingscatalogus van SRVO helpt je hierbij!

Zo vind je de scholing die bij je past!

Ga naar de opleidingscatalogus via SRVO
www.schoolleidersregistervo.nl/
opleidingen of via de VO-academie
www.opleidingscatalogusvo.nl

Geef je zoekopdracht of selecteer op
verschillende filters:

beleidsterrein thema’s kennisbasis
functie en fase in je loopbaan

beroepsprofiel
(type) aanbieder

Vind de opleiding die het beste bij je
past!

v

www.schoolleidersregistervo.nl



BMC

YACHT GROUP

Aan de slag met duurzame vernieuwing
Van bestuurskamer tot klaslokaal

Inhoudelijk en organisatorisch komt er veel af op bestuurders, schoolleiders en leerkrachten.

BMC ondersteunt onderwijsorganisaties om richting en uitvoering te geven aan de noodzakelijke
veranderprocessen om het onderwijs toekomstbestendig te maken: passend, eigentijds, integraal en
pragmatisch. Van bestuurskamers tot klaslokalen helpen we om het aanbod te veranderen en te borgen,
met passend kwaliteitsbeleid, leiderschap en samenwerkingen.

Scholen en bestuurders vinden in BMC een onafhankelijke partij om met kennis, ervaring en een frisse blik de
complexe strategische vraagstukken aan te pakken, zoals maatschappelijke ontwikkelingen (krimp, vergrijzing),
organisatorische opgaven (leraren- en schoolleiderstekort, werkbelasting) en de behoefte aan flexibeler
onderwijsprogramma’s en passende samenwerkingen.

Samen met onze klant werken we in multidisciplinaire teams aan de volgende focusthema's:
. Netwerkorganisatie: versterken bestuurskracht en governance

. Integrale Kindcentra

. Regionale of aangepaste samenwerking

3 Duurzame schoolontwikkeling en Onderwijs ontwerpen

o \'-ﬂ"
‘ g &’ v Meer weten over

onze visie op onderwijs?

Frans Thomassen Tony van der Linden -
. . S . . P Maak een vrijblijvende
Directeur domein Onderwijs & jeugd Directeur domein Onderwijs & jeugd f K tF Th
frans.thomassen@bmc.nl tony.van.der.linden®bmc.nl arspraak met rrans fnomassen

06113917 68 06 29 54 68 08 of Tony van der Linden.




