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Met deze vierde DNM van de achtste jaargang sluiten 
we 2021 af. Met themanummers over het leiderschap 
van leraren, de betekenis van onderzoek voor het 
onderwijs, de bestuurlijke gemeenschap en, in dit 
nummer, goed werk hebben we het afgelopen jaar 
een gevarieerd speelveld gepresenteerd in dienst van 
goed en mooi onderwijs. Dit speelveld is nog verder 
ingekleurd door boeiende artikelen buiten de thema’s 
om en de bijdragen in onze vaste rubrieken. Daarmee 
ronden we de eerste jaargang af van de nieuwe opzet 
van DNM, zoals we deze een jaar geleden heb-
ben aangekondigd en toegelicht: meer variatie in de 
artikelen met aandacht voor wat er speelt in het po, vo 
en mbo. En dat in een aantrekkelijker en toegankelijker 
lay-out. We prijzen ons gelukkig met het aanbod van 
bijdragen vanuit het onderwijsveld en de wetenschap. 
Het is mooi om te zien hoe ook in het onderwijs steeds 
meer van binnenuit gewerkt wordt aan onderzoek naar 
actuele vraagstukken.  
In 2022 gaan we dan ook door op de ingeslagen 
weg. De thema’s die dan aandacht krijgen, zijn 10 tot 
14 onderwijs (de brede onderbouw), de lerarenoplei-
ding, de inspectie en onderwijs op maat. De voorberei-
dingen zijn inmiddels in volle gang. 

In dit nummer gaat het over goed werk. Nu kun je 
daarover wel een hele jaargang volschrijven, maar dat 
gaat vervelen, hoe boeiend dit onderwerp ook is. We 
hebben daarom voor dit themanummer een inhoudelij-
ke keuze gemaakt door goed werk te benaderen van-
uit het gedachtegoed van Manon Ruijters: ”Goed werk 

gaat over wat voor alle betrokkenen in een bepaalde 
context goed is, goed voelt en goed doet.” Goed werk 
leveren is in haar opvatting ook niet meer een zaak 
van de individuele leraar of schoolleider, maar een 
gezamenlijke, collectieve verantwoordelijkheid.

In de eerste van de drie algemene bijdragen gaat 
Juri Hoedemaker in op de vraag hoe en door wie 
het reflectieve vermogen van leidinggevenden wordt 
versterkt. Om het antwoord te vinden heeft hij twintig 
bestuurders van zorgorganisaties gesproken. De uit-
komsten zijn zeer de moeite waard voor het onderwijs.
In het laatste nummer van DNM 2020 was het thema 
gewijd aan leiderschap in tijden van corona. Hoe is het 
nu, een jaar later? Tanja de Ruijter, Pieter Leenheer en 
Gerritjan van Luin kijken terug. 
En verder leggen Henriëtte Hoogenkamp, Kees van 
der Vloed en Inge Andersen mede aan de hand van 
een praktijkvoorbeeld uit wat de betekenis kan zijn 
van het Vierkwadrantenmodel voor het werken met 
waarden op school. 
De vaste rubrieken, ten slotte, kennen ook dit keer weer 
boeiende bijdragen.

Graag bedanken wij alle auteurs voor hun bijdragen in 
het afgelopen jaar.

Namens de redactie wens ik u fijne feestdagen en een 
goede start in het nieuwe jaar.

Klaas Pit 

REDACTIONEEL
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Ten geleide 

De theoretische verkenning ervan doen we in de inleiding 
waarbij we gebruik maken van het gedachtegoed dat 
Manon Ruijters hierover heeft ontwikkeld en waarin 3 E’s 
centraal staan: excellentie, ethiek en energie. Goed werk is 
werk dat goed is, goed doet en goed voelt.
Na de theorie is het tijd om de praktijk op te zoeken. In 
het tweede artikel van dit themadeel brengen we verslag 
uit van de drie gesprekken die we op drie onderwijsin-
stellingen (een po-school, een vo-school en een mbo-
opleiding) hebben gevoerd over hoe er naar goed werk 
gekeken wordt en hoe er met elkaar over gesproken 
wordt (of niet).
Tom van Oeffelt doet vervolgens in zijn bijdrage verslag 
van de resultaten van een onderzoek waarin zeven 

mbo-teams op zoek zijn gegaan naar wat goed werk 
voor hen betekent. Hij laat daarbij de vele kanten van 
goed zien en vertaalt de resultaten van het onderzoek in 
aandachtspunten en tips voor teams en leidinggevenden.
Beelden over goed werk worden door veel factoren 
beïnvloed, in elk geval, zo dachten we, ook door col-
lectieve opvattingen binnen de beroepsgroep waartoe 
je behoort. Maar welke rol spelen beroepsverenigingen 
(al dan niet in oprichting) eigenlijk bij het creëren van 
beelden over goed werk? Deze vraag stelden we aan 
een aantal vertegenwoordigers. In het vierde artikel van 
dit themadeel laten we hen aan het woord.
Na lezing van dit alles zal wel duidelijk geworden zijn 
dat goed niet van een eenduidige invulling kan worden 

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

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

Klaas Pit
Klaas Pit is zelfstandig adviseur en hoofdredacteur van De Nieuw Meso.
E-mail: klaaspit@xs4all.nl

Margriet van der Sluis
Margriet van der Sluis is assistant professor bij TIAS en redacteur van De Nieuwe Meso.
E-mail: M.vandersluis@tias.edu

Goed werk, daarover gaat dit themadeel. Maar wat is dat eigenlijk? Iedereen weet dat wat 
goed is in de ene situatie, dat niet vanzelfsprekend ook is in een (ogenschijnlijk) vergelijkbare 
andere. Goed is nogal contextgebonden. En daarbij zijn er nogal wat opvattingen over wat in 
zo’n specifieke context dan goed is. Daartegenover staat dat veel onderwijsvraagstukken juist 
vragen om meer gemeenschappelijkheid over wat goed is om te doen, in een groter maat-
schappelijk perspectief, maar vooral ook in de dagelijkse schoolpraktijk. Voldoende redenen 
om goed werk als thema nader onder de loep te nemen.

THEMA
Goed werk
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voorzien en vooral betekenis krijgt in een specifieke con-
text. En ook dan is het zo simpel nog niet om met elkaar 
te bepalen wat goed is om te doen, wat dan goed werk 
is. Om het gesprek hierover te ondersteunen is in de laat-
ste bijdrage een handreiking te vinden waarmee teams 
direct aan de slag kunnen. Een tweede handreiking is 
er voor wie (eerst) zelf onderzoek wil doen naar hoe hij 
eigenlijk denkt over goed werk in een concrete situatie. 

Omdat veel werk in het onderwijs om samenwerking 
tussen professionals vraagt, wordt het steeds belang-
rijker om ook samen te bepalen wat dan goed werk 
is. Belangrijk genoeg, zo is ons wel gebleken uit de 
gesprekken die we rond dit thema hebben gevoerd, om 
er expliciet aandacht aan te geven en dus tijd voor vrij 
te maken. ■
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Houvast in het moeras 

Goed werk leveren willen de meeste mensen wel, maar 
hoe dat eruitziet, daarover lopen de meningen nogal 
eens uiteen. En dat merken we in een samenleving met 
polariserende trekken, waar het eigen gelijk hard kan 
botsen op dat van anderen en waar het zoeken is om 
een goede balans te vinden tussen recht doen aan 
individuele en aan collectieve belangen. Nu spelen 
er nogal wat complexe vraagstukken in het onderwijs, 
zoals ongelijke leerkansen, functioneel alfabetisme, 
motivatieproblemen bij leerlingen, zorgen over de 
onderwijskwaliteit en een oplopend personeelstekort. 
Voor deze vraagstukken zijn geen eenvoudige oplos-
singen voorhanden en juist vanwege die complexiteit 
zijn ze gebaat bij meer gemeenschappelijkheid. Bij 
meer samen denken en samen werken op allerlei plek-
ken en posities in het onderwijskrachtenveld. Hoe doe 
je daarbij het goede?

Plekken
Nu is het met complexe vraagstukken vaak zo dat 
die vooral besproken worden op wat Donald Schön 
(Schön, 1987), die aan de basis stond van het denken 
over lerende organisaties, zo mooi typeerde met ‘hoge 
gronden’ (high, hard grounds). Op de hoge grond 
worden vraagstukken onderworpen aan onderzoek. 
De aanpak ervan is vaak wetenschappelijk. Op de 
hoge gronden hoor je nogal eens termen als recht, wet 

en bestuur. Vandaar dat de oplossingen vaak technisch 
van aard zijn en geformuleerd worden in adviezen, 
voorschriften, protocollen of nieuwe regelgeving. Na-
tuurlijk, er is niet veel mis mee om complexe vraagstuk-
ken uit de praktijken waarin ze zich voordoen te tillen 
en diepgaand te onderzoeken wat ermee samenhangt. 
Het werk van de Onderwijsraad is daar een mooi 
voorbeeld van. 
Maar een geabstraheerd advies, protocol of voor-
schrift is zelden voldoende als generieke aanpak, 
laat staan als oplossing. Want daarmee worden die 
praktijken – als dat al voor alle nodig mocht zijn – 
niet veranderd; praktijken die als belangrijk kenmerk 
hebben dat ze in hun unieke verschijningsvormen 
onvoorspelbaar zijn om de simpele reden dat het er 
altijd om mensenwerk gaat. Mensen met elk een eigen 
geschiedenis, eigen opvattingen en overtuigingen, 
kwaliteiten en tekortkomingen, beelden over zichzelf 
en over anderen, beelden over hun professionaliteit en 
over die van collega’s.

Het zal niet voor niets zijn dat Schön daarom als 
tegenhanger van de hoge gronden deze werkelijkheid 
van menselijk gedoe lokaliseerde in de ‘moerassige 
laaglanden’ (swampy lowlands). In die moerassige 
laaglanden, waar de complexe vraagstukken zich 
in alle concreetheid tonen, vind je geen technische 

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

Zoals we in het voorwoord al zeiden: wat goed werk is, is niet zo gemakkelijk te bepalen, in 
elk geval omdat goed niet eenduidig voor zich spreekt. In deze inleiding wil Gerritjan van Luin 
wat helderheid scheppen over hoe je naar goed werk kunt kijken als werk dat goed is, goed 
doet en goed voelt. En over het belang van het met elkaar creëren van collectieve beelden 
over goed werk.

Goed werk 

THEMA
Goed werk Inleiding op het themakatern  
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oplossingen, maar wordt een andere ambachtelijkheid 
gevraagd. En dan vooral praktische wijsheid. Wijsheid, 
die (vak)kennis, inzichten en ervaring overstijgt en die 
nodig is om steeds weer opnieuw een antwoord te 
geven op die ene vraag: wat is hier goed om te doen? 

Vooraf is daar vaak niet zo veel over te zeggen. 
‘Goed’ is nogal situationeel gebonden. Heldhaftig 
gedrag in de ene kan zomaar overmoedig handelen 
in een andere situatie zijn. Omstandigheden variëren 
nogal eens, stemmingen kennen zo hun wisselingen, 
maar vooral is er een grote variëteit aan opvattingen, 
ideeën, idealen. Je zou - verwijzend naar de titel van 
een fameus boek van Gert Biesta (Biesta, 2015) - het 
omgaan met deze ongewisheid kunnen typeren met 
een ‘prachtig risico’: je weet nooit precies hoe de 
ander reageert. Het is prachtig dat er veel moois kan 
ontstaan in de risicovolle ruimte tussen mensen.  
Daarnaast ben je je er vaak ook niet bewust van wat 
aan je oordeel en je beslissing ten grondslag ligt. Wie 
kent precies zijn overwegingen op basis waarvan 
hij handelt? Waar is je professionele oordeel eigen-

lijk op gebaseerd? Welke waarden, overtuigingen, 
opvattingen over onderwijs en leraarschap, mens- en 
wereldbeelden spelen een rol? Hoe betrokken voel je 
je bij de schoolorganisatie en bij je collega’s? Bewust 
of onbewust spelen alle een rol.
Wat ‘goed werk’ is, is dus niet gemakkelijk te bepalen. 
 
Dit themadeel gaat niet over de hoge gronden, maar 
heeft als doel wat houvast te bieden in de moerassige 
ongewisheid. We willen daarbij een pleidooi houden 
om meer werk te maken van het creëren van collectieve 
beelden van goed werk. Want daarmee ontstaat meer 
helderheid over dat waarop het professionele oordeel 
gestoeld is, komt er meer zicht op de oordeelsbasis van 
collega’s en op de bandbreedte en begrenzing van 
wat je kennelijk met elkaar goed werk in een concrete 
situatie vindt. 
Dat gesprek over al die situaties in het moerassige 
laagland waarover meer collectiviteit wenselijk is, kan 
daarbij een minstens zo belangrijke bijdrage leveren 
aan de aanpak van de complexe onderwijsvraagstuk-
ken als aan de verkenning ervan op de hoge grond.
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In drieën
Laten we daartoe eerst kijken wat we onder goed werk 
verstaan. We hanteren als denkkader de driedeling 
van Gardner, Csikszentmihalyi en Damon (Gardner et 
al., 2001), die spreken over drie E’s die samen goed 
werk maken:
•	 Excellentie: het goed doen; het werk voldoet aan 

de standaarden, waarbij het gaat om vakman-
schap en op de hoogte zijn van de laatste inzich-
ten en technieken van het vak;

•	 Ethiek: het goede doen; het werk dient een groter 
doel en is maatschappelijk verantwoord, ook als 
het tegen je eigen belangen ingaat;

•	 Energie: het voelt goed; het werk is persoonlijk 
zinvol, creëert betrokkenheid en energie bij ande-
ren (Van Oeffelt et al., 2021).

Voor de toelichting op deze drie elementen spitsen we 
ons verhaal toe op goed leraarschap, maar voor goed 
schoolleiderschap of goed bestuur zijn vergelijkbare 
beschouwingen te maken.

Excellentie
Bij deze E draait het om vakmanschap dat zich meet 
aan wat van professionals verwacht mag worden. Voor 
wat van professionals verwacht wordt, kun je voor veel 
beroepen terecht bij een beroepsorganisatie die met 
een beroepsprofiel, vakstandaarden en een ethische 
code, opgesteld door de beroepsgroep zelf, normen 
voor de uitoefening van het beroep formuleert. Maar in 
het onderwijs is er vooralsnog niet veel extern houvast 
voor het leveren van excellent werk. Daar bestaat geen 
alomvattende beroepsorganisatie. De wens om daar 
verandering in aan te brengen heeft inmiddels geleid 
tot de oprichting van de BVMBO (mbo) en het Leraren-

collectief PO, terwijl op dit moment gewerkt wordt aan 
een met de laatste vergelijkbare vereniging van leraren 
in het vo. Beroepsprofielen zijn er overigens wel, maar 
vaak geformuleerd door bestuurders en experts. Het is 
– vermoedelijk mede daardoor – zeer de vraag of die 
veel invloed hebben op het dagelijks handelen van de 
leraar. En datzelfde geldt voor specifiekere beroeps-
profielen als bijvoorbeeld die van de christelijke leraar 
en de leraar lichamelijke opvoeding die ik al googe-
lend aantrof.

Terug naar het vakmanschap. Vakmanschap wordt niet 
zelden vooral gekoppeld aan het halen van resultaten. 
En van die resultaten lijkt nogal wat af te hangen. Zo 
staat op de website van EW over de beste vo-scholen 
van 2021: “37 scholen mogen zich met in totaal 48 
afdelingen ‘superschool’ noemen omdat de docenten 
daar erin slagen om de leerlingen zonder zittenblijven 
of afstroom naar een lager onderwijsniveau en boven-
dien met hoge examencijfers te laten slagen.” Wie wil 
geen superschool genoemd worden?
Toch vinden velen in het onderwijs dat vakmanschap 
niet alleen zou moeten draaien om het produceren 
– al dan niet in ranglijsten – van de beste resultaten 
als maat voor wat goed werk kan opleveren. Biesta 
(2021), gezaghebbend woordvoerder van de kritiek 
op de cultuur van het meten, formuleert het zo: “De le-
raar is geen technicus die evidence based interventies 
uitvoert om leeropbrengsten te genereren, maar een 
onderwijspedagogisch kunstenaar die in steeds nieuwe 
situaties probeert goed onderwijs te verzorgen.” 
Vakmanschap is zo te zien als een vorm van kunste-
naarschap: welke kennis, ervaring en inzichten zet je in 
om het goede te doen en vooral wanneer wijk je af van 
het gebruikelijke, van wat je geacht wordt om te doen 
of van wat afgesproken is? 
Vakmanschap is namelijk ook beschikken over de kwa-
liteit om te zien wat er in een concrete situatie nodig is 
voor een leerling, voor een klas; te zien wat er op het 
spel staat en waar je het verschil kunt maken.

Er kwamen zo’n circa 150 verhalen binnen toen De 
Volkskrant lezers naar die ene docent vroeg die ze 
nooit zijn vergeten. “Wie tussen de wimpers door kijkt, 

Vakmanschap wordt niet 
zelden vooral gekoppeld 
aan het halen van 
resultaten
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ontwaart een aantal archetypen van de onvergetelijke 
leraar. Sommigen worden geprezen omdat ze de 
leerlingen wisten te inspireren of te motiveren, anderen 
omdat ze echt luisterden of omdat ze er simpelweg 
waren toen er iemand moest zijn” (Kuiper, 2021).

Professionaliteit gaat dan, behalve over excellentie, 
ook over moreel oordeelsvermogen. En - zoals we la-
ter zullen zien - ook over energie. Maar laten we eerst 
de E van ethiek nader bekijken.

Ethiek
De E van ethiek gaat over de vraag: doet dat wat we 
doen ook goed? Of anders gezegd, hoe draagt het 
werk bij aan het grotere goed, aan een hoger doel, 
aan een betere samenleving? 
Laten we daarover Biesta (2021, pp. 52-53) nog een 
keer aan het woord laten. Hij is in zijn werk, dat veel 
weerklank vindt, behoorlijk uitgesproken. Dat grotere 
goed van onderwijs gaat volgens hem om “het toe-
gankelijk maken van de wereld voor de leerling zodat 
de leerling zich (aspecten van) de wereld eigen kan 
maken” en daarbij “de grenzen in acht te nemen die 
de ander en het andere – mens en wereld – daarbij 
stellen.” Daartoe brengt een leraar zijn leerlingen in 
situaties waarin hen iets dwars komt te zitten, waarin ze 
uitgedaagd worden van richting te veranderen, waarin 
lastige vragen gesteld worden en moeilijke ontmoetin-
gen mogelijk zijn. 
Ook in de missies en visies van veel scholen is over dat 
grotere goed of die hogere doelen het en een ander 
terug te vinden, met termen als ‘ruimte voor zelfont-
plooiing’, ‘grenzen verleggen’, ‘wereldburgerschap’ en 
‘inclusieve cultuur’. 
In de beantwoording van de vraag of je in een 
concrete situatie ook goed doet krijgen deze ‘hoge-
grondenbegrippen’ hun moerassige betekenis: worden 
grenzen echt verlegd? Is er werkelijk sprake van 
zelfontplooiing?
Hogere doelen als leerlingen helpen hun grenzen te 
verleggen, bijdragen aan het toegankelijk maken van 
de wereld voor je leerlingen, de schoonheid en het 
belang van je vak willen laten zien, drijven veel docen-
ten in hun werk, zo bleek uit onze gesprekken met de 

teams die we voor deze special voerden en waarover 
we verderop schrijven. Maar we merkten dat dit 
‘goed willen doen’ zelden expliciet besproken wordt. 
En dat is jammer, want door het bij gesprekken over 
goed werk juist ook over de E van ethiek met elkaar te 
hebben, maak je duidelijk welke betekenissen je met 
elkaar geeft aan al die fraaie missie- en visieteksten. En 
belangrijker nog, je onderzoekt met elkaar wat je deelt 
en wat de verschillen zijn over het waartoe van het 
onderwijs, over de manier waarop je naar je beroep 
kijkt en hoe zich dat toont in concrete situaties. 
Om elkaar te vinden in wat goed werk is en elkaar de 
ruimte te geven voor het eigen professionele oordeel 
zijn collectieve beelden van goed werk met daarin de 
E van ethiek wezenlijk. Maar niet alleen met deze E en 
met de E van excellentie die we al besproken hebben. 
Goed doen, zo bleek uit de gesprekken met de teams, 
levert veel energie op en geeft veel zin aan het werk. 
En daarmee komen we aan bij de derde E van goed 
werk.

Energie
Het is een open deur dat werk dat als betekenisvol 
wordt gezien veel energie geeft. Zoals dat ook geldt 
wanneer er voldoende eigen regelruimte is en je je 
bekwaam genoeg acht om je werk te doen. Dat goed 
werk ook goed moet voelen is dan ook meer de beves-
tiging van een zekere vanzelfsprekendheid. Maar net 
als bij de E van ethiek gaat het bij de E van energie niet 
louter om een individuele opvatting of beleving; al zijn 
die belangrijk genoeg. Goed voelen geldt voor alle 
betrokkenen. In zijn DNM-artikel over professionele 
schoolcultuur laat Henk Galenkamp (2019) dit bijvoor-
beeld zien wanneer hij het heeft over professioneel 
gedrag, dat volgens hem aan drie kenmerken moet 
voldoen: het draagt bij aan de doelen van de school, 
het draagt bij aan toename van welbevinden van de 

De E van ethiek gaat over 
de vraag: doet dat wat 

we doen ook goed? 
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persoon zelf, en het draagt ook bij aan toename van 
het welbevinden van anderen. Het is niet voldoende 
wanneer het werk jou energie geeft, het is belangrijk 
dat het ook het welzijn van anderen, leerlingen en col-
lega’s, ten goede komt. 

Illustratief is daarbij het volgende citaat uit het eerder 
genoemde Volkskrantartikel over de leraar die nooit 
vergeten wordt: “Alle leerlingen hebben hun eigen 
interesses, dromen en angsten. Een goede docent heeft 
daar oog voor. Daarom verwelkomen ze hun leerlin-
gen elke les bij de deur. En daarom is het zo pijnlijk als 
een kind op een briefje schrijft: ‘Jij ziet mij te weinig’, 
zoals een van de geïnterviewde docenten overkwam” 
(Kuiper, 2021). 

Collectief beeld
Het model van de 3 E’s kan je helpen om een beter 
beeld te krijgen over wat je zelf goed werk vindt in een 
bepaalde situatie. Je krijgt meer zicht op je opvattingen 
en de afwegingen die je maakt om te komen tot dat 
wat goed is om te doen. 
Maar goed werk is geen strikt particuliere aangelegen-
heid. Jouw handelen raakt altijd ook dat van anderen; 
de grenzen van jouw vrijheid raken (of overschrijden) 
die van anderen. In jouw handelen toont zich welis-
waar dat waar jij voor staat, dat wat je belangrijk vindt 
en dat waarover je je soms machteloos voelt. Maar 
in dat handelen verhoud je je ook op een of andere 
manier tot je collega’s en tot wat je organisatie zegt 
belangrijk te vinden. En daarin kun je elkaar versterken 
en soms in de weg zitten. Van dat eerste wordt ieder-
een beter, van dat tweede niet. Omdat de vraagstuk-
ken in het onderwijs steeds meer samenwerking en 
collectieve professionaliteit vragen, is het zo belangrijk 
om het gesprek te hebben over wat dan samen goed 
is om te doen; om collectieve beelden van goed werk 
te creëren. 

Gemakkelijk is dat niet. In de eerste plaats om in de 
hectiek van het dagelijkse onderwijs voldoende tijd 
te vinden. Maar ook omdat dat samen-bepalen-wat-
goed-werk-is niet hetzelfde is als het zoeken naar con-
sensus, zoals een oplossing krijgen door het tellen van 
de meeste stemmen of het maken van een verdunde 
samenvatting van alle opvattingen. Of zoals Manon 
Ruijters – die met haar denken over goed werk (Ruij-
ters, 2018) ons aan het denken zette voor deze special 
– het een paar jaar geleden zei in een interview in 
O&O: “Het vraagt om het expliciteren en onderzoeken 
van de eigen voorkeuren, en het inleveren van het 
eigen gelijk om samen bij te dragen aan de praktijk en 
die beter te maken” (Derksen, 2019). 

Lastig, zeker, maar bedenk dat je met het inleveren van 
je eigen gelijk niet je eigenheid als professional op-
geeft. Die bestaat gelukkig meer dan uit een opvatting 
of een voorkeur. ■



De Nieuwe Meso  | december 2022 | nummer 4 13

Methodiek

De drie E’s in de praktijk

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 

Klaas Pit
Klaas Pit is zelfstandig adviseur en hoofdredacteur van De Nieuw Meso.
E-mail: klaaspit@xs4all.nl 

Margriet van der Sluis
Margriet van der Sluis is assistant professor bij TIAS en redacteur van De Nieuwe Meso.
E-mail: M.vandersluis@tias.edu

Een goed gesprek over goed werk is, zoals we in de inleiding op dit themadeel uiteenzetten, 
strak gekoppeld aan een specifieke situatie waarover de deelnemers een collectief beeld zou-
den willen of zouden moeten hebben. In een dergelijk gesprek verkent een team aan de hand 
van de drie E’s (excellentie, energie, ethiek) wat ze in dit en vergelijkbare gevallen als goed 
werk beschouwen. Maar juist vanwege die koppeling aan specifieke situaties is het ondoenlijk 
een dekkend beeld te geven van hoe zo’n verkenning er daadwerkelijk uit kan zien. 

In gesprek over goed werk 

We hebben ons hier daarom beperkt tot een kijkje op 
een drietal scholen: bassischool De Singel in Leiden, 
het Martinuscollege voor vmbo en havo/vwo in 
Grootebroek, en de opleiding Zorg van het MBO-
college Almere. In die ontmoetingen beoogden we 
drie kwesties te bespreken: Welke opvattingen over 
‘goed werk’ bestaan op de school, hoe zijn ze tot 
stand gekomen en hoe zijn ze zichtbaar? Worden 
op de school gesprekken gevoerd over ‘goed werk’ 
wanneer daar in een bepaalde situatie onduidelijk-
heid over is en hoe wordt het gesprek gevoerd wan-
neer grenzen overschreden worden? Is ‘ons’ idee 
van goed werk, gebaseerd op de drie E’s (excellen-
tie, energie en ethiek), bruikbaar op de school en zo 

THEMA
Goed werk

ja, in welke vorm, of zo nee, wat zijn de bezwaren?
Vooraf stuurden we, naast deze drie vragen, een 
kopie van een interview met Manon Ruijters in O&O, 
waarin ze uitlegt wat ze onder goed werk verstaat en 
waarom het zo belangrijk is daarover met elkaar het 
gesprek te voeren (Derksen, 2019). 

Deze gesprekken leverden uiteraard geen uitput-
tende antwoorden op onze vragen op. Maar ze 
maakten wel duidelijk dat de drie E’s goed kunnen 
helpen om het gesprek en het denken over goed 
werk te structureren en blinde vlekken onder ogen te 
brengen. Maar tegelijkertijd ook dat juist op dit punt 
veel impliciet blijft. Of zoals de gespreksdeelnemers 
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van het Martinus dat formuleerden: “Het model van 
de drie E’s werkt verhelderend en biedt een praktisch 
kader om naar het werk te kijken. Verder dwingt het 
om expliciet te worden, want veel is toch wel erg 
impliciet aanwezig.” Maar, aldus de gespreksdeel-
nemers op het MBO-college Almere, “collectief het 
gesprek voeren over wat in concrete situaties goed 
is of niet goed is, gebeurt eigenlijk te weinig. Dat 
zouden we juist wel moeten doen.” En dat blijkt een 
lastig punt. Een gesprek over goed werk vergt tijd 
en die is in onderwijsorganisaties niet een-twee-drie 
beschikbaar. Deels wellicht omdat vandaag de dag 
de verantwoording focust op de E van excellentie. 
Waarschijnlijker is echter dat de waan van de dag 
zo’n gesprek maakt tot een extraatje, dat aan de 
orde kan komen als het eigenlijke werk klaar is. Of 
erger, als het eigenlijk al te laat is. Maar hopelijk laat 
dit themadeel zien hoe essentieel het is om gesprek-
ken over goed werk te faciliteren.

Pieter Leenheer & Klaas Pit

De Leidse basisschool De Singel zit op een voor 
deze school misschien wel typerende plek: in een 
multifunctioneel kantoorgebouw met naast drie 
scholen ook nog een bibliotheek, het Centrum 
voor Jeugd en Gezin, een huisarts, een welzijns-
organisatie, maatschappelijk werk, een fysiothe-
rapeut en nog wat kleinere organisaties. Maar 
binnen is de sfeer gewoon die van een basis-
school zoals zoveel andere. Vlak na de lessen 
spreken we in de personeelskamer met de direc-
teur van De Singel, Evi van der Meer, en een vier-
tal medewerkers: Willem van Gemert, Eva van 
der Ploeg, Femke Stegwee en Marleen Zirkzee. 
Alle vijf hebben met instemming het interview met 

RKBS De Singel (Leiden) over goed werk

Hier gaat de zorg soms 
net een stukje verder

INTERVIEW 1

Manon Ruijters gelezen en Stegwee noemt het 
zelfs ‘een gave opzet’, maar in hun beschrijving 
van goed werk hoor je Ruijters’ terminologie niet 
terug. De drie E’s zijn er echter onderhuids wel 
degelijk in aanwezig.

De Stichting Confessioneel Onderwijs Leiden (SCOL) 
waaronder De Singel valt, staat voor goed leven, goed 
samenwerken en goed leren. Maar de stichting laat 
het in hoge mate aan de scholen zelf om het onderwijs 
vorm te geven. Voor De Singel betekent dit dat het 
gesprek over goed werk sterk bepaald wordt door de 
plek waar de school staat: een achterstandswijk, met 
veel gezinnen met een migratieachtergrond. Vandaar 
dat De Singel de missie van SCOL vertaald heeft in 
veel aandacht voor wereldoriëntatie. Van der Meer: 
“We willen de kinderen leren volwaardige burgers 
te worden die onafhankelijk hun weg vinden. Goed 
leven is een heel breed begrip en zeker in deze wijk 
kunnen er andere zienswijzen spelen en dat botst wel 
eens.” Waaraan Stegwee toevoegt: “Deze populatie 
heeft de school nodig voor een stukje opvoeding. Niet 
dat ouders dat niet kunnen, maar zeker ouders van 
kinderen die net in de taalklas zitten, moeten zelf ook 
wennen. En hun wereld is soms best wel klein omdat ze 
alleen met Syrische, Marokkaanse en Turkse familie en 
vrienden omgaan. Ze zien weinig van de Nederlandse 
cultuur en als de kinderen niet naar school zouden 
gaan, kunnen ze maar moeilijk daaraan wennen.” Al 
met al is goed werk op De Singel dus meer dan enkel 
lesgeven. “Hier voel je veel meer je verantwoordelijk-
heid”, zegt Zirkzee: “Als ik niet zorg dat die lessen 
keigoed in elkaar zitten, en van top tot teen kloppen 
voor allemaal, dan gaan ze het niet leren.” En Van 
Gemert: “Het is hier ook een sociaal-maatschappelijk 
stukje: het is ook het hele gezin, dus de zorg gaat soms 
net een stukje verder.”

Overigens neemt in De Singel het gesprek over goed 
werk door het jaar heen wel verschillende vormen aan. 
Aan het begin van het jaar, aldus Zirkzee, “stellen we 
een aantal prioriteiten. Maar als de school eenmaal 
draait, is praten over goed werk vooral casusgericht. 
Je moet dan immers letterlijk in het moment bedenken 
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wat goed is. Want zoals je het van tevoren bedacht 
hebt, gaat het sowieso niet uitkomen, bijvoorbeeld 
omdat er een stroom vluchtelingen arriveert. Maar het 
is wel goed om de grotere visie af en toe als meetlat te 
gebruiken, om te voorkomen dat je alleen maar op het 
moment kijkt wat handig is.” 

Bij dat alles doen zich op De Singel geen grote 
verschillen van inzicht voor. Natuurlijk zijn er, zoals 
Van der Meer zegt, “verschillen in hoe mensen dingen 
oppakken, hoe eager ze zijn om er daadwerkelijk kei-
hard mee aan de slag te gaan. En we hebben ook wel 
mensen die net even wat langer nadenken. Maar er is 
wel een bepaalde soort gelijkwaardigheid in wat voor 
soort mensen op een school als deze gaat werken.” 
Of zoals Zirkzee zegt: “Ik denk niet dat we heel divers 
zijn, anders ga je niet op een school als deze werken. 
Dan ben je na een jaar wel weg.” Bovendien scheelt 
het dat leraren op een basisschool elkaars werk beter 
kennen dan vo-leraren en er veel meer samengewerkt 

wordt. Stegwee, die ook in het vo werkt, kan dat mooi 
vergelijken vinden de anderen: “In het vo heb je alle-
maal je eigen eiland, maar hier moet je wel samenwer-
ken. Er is heel veel zicht op wat je doet, ook al omdat 
we de resultaten met elkaar bespreken en vergelijken.” 
De anderen bevestigen dat beeld: je loopt altijd mak-
kelijk bij elkaar naar binnen en letterlijk zitten de deu-
ren dan wel dicht vanwege mogelijk geluidsoverlast, 
maar niemand voelt zich geremd om bijvoorbeeld om 
hulp te vragen. Want zoals een van hen zegt: “Je hebt 
allemaal wel kinderen met problemen in de klas, maar 
dat is niet per se jouw probleem. Dat is echt iets wat we 
met z’n allen bekijken.”

De werkomgeving op De Singel geeft dus merkbaar 
energie. Maar zoals Van der Meer zegt, “dat is een 
energie die je ook echt wel nodig hebt. Want als je 
zo’n groep kinderen voor je hebt, dan kost dat al 
veel energie, maar als je dan ook nog eens leegloopt 
omdat je alles zelf moet uitzoeken, houd je het niet 
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vol.” Nu klinkt dat alsof je op De Singel met moeite 
het hoofd boven water houdt, maar zo is het niet. Van 
Gemert: “Helemaal niet! Ik heb groep 8 en het kost 
veel energie, maar je krijgt ook veel terug. Zorgkin-
deren blijf je altijd wel houden, maar je ziet kinderen 
groeien, je ziet ze uitstromen naar scholen waar ze 
horen, waar ze het goed doen. Ik doe het al heel lang 
en het is elk jaar een uitdaging, maar ik vind het nog 
steeds fantastisch.” “En wat ook helpt”, voegt Van der 
Meer daaraan toe, “is dat we als team heel erg kunnen 
relativeren. Het helpt dat je over bepaalde dingen kunt 
lachen.”

Maar zoals het nu is, was het niet altijd. Van Gemert: 
“We hadden een jaar of wat geleden een leiding-
gevende bij wie het niet liep. We zijn doeners en 
hebben als team structuur nodig, maar haar manier 
van leidinggeven zat niet in onze lijn. Er waren best 
mensen die er wat mee konden, maar leiding en 
team, dat werkte niet.” “En daardoor”, zegt Zirkzee, 
“werd iedereen een eiland. Iedereen trok zich letterlijk 
terug in zijn lokaal. Het was onveilig en er was niks 
meer gezamenlijk.” Naderhand kwam het weer goed 
doordat er een interim kwam (voor de goede orde: 
de voorgangster van Van der Meer) die wel goed kon 
luisteren en meedenken. Een interessante vraag is ech-
ter, wat hadden de medewerkers indertijd zelf kunnen 
doen? Van Gemert: “Individueel spraken mensen die 
collega aan, maar dat werkte gewoon niet.” “Geen 
wonder”, voegt Zirkzee daaraan toe, “want we had-
den het als team moeten aanpakken in plaats van af 
en toe individueel.” 

“Je hebt allemaal wel 
kinderen met problemen 
in de klas, maar dat is niet 
per se jouw probleem. 
Dat is echt iets wat we 
met z’n allen bekijken.”

Klaas Pit & Gerritjan van Luin

Het Martinuscollege in Grootebroek is een brede 
scholengemeenschap vmbo tot en met vwo met 
een sterke regiofunctie. Dagelijks bezoeken ruim 
1600 leerlingen de school. Vanuit een school-
breed kader wordt het werk georganiseerd 
binnen de afzonderlijke teams, die veel ruimte 
hebben om dit naar eigen inzicht in te vullen en 
vorm te geven. Het gesprek over wat goed werk 
is, voeren we met de docenten Maurijn de Wit en 
Jesper Klijn, HRM-medewerker Emily Bastianen, 
teamleider Ingrid Mooren en bestuurder Kees van 
Bergeijk. 

Op schoolniveau zijn algemene onderwijskundige 
en pedagogische kaders vastgesteld van waaruit in 
de teams verder gewerkt wordt. Goed werk gaat op 
het Martinuscollege niet alleen over opbrengsten 
(resultaten, door-, af- en opstroom), maar ook over 
persoonlijke groei, sociale vaardigheden en over de 
mate waarin leerlingen geholpen worden zich goed 
voor te bereiden op het vervolgonderwijs. De mede-
werkers zijn samen verantwoordelijk voor de kwaliteit 
van het werk. De principes van Deep democracy 
worden ingezet om, rekening houdend met de stem van 
de minderheid, in het team samen tot goede afspraken 
te komen. 

De school kent onderscheid tussen leraar, kaderleraar 
en senior leraar en een procedure om hiermee te kun-
nen werken. Hierbij is vooral het vakmanschap een 
bepalend criterium. Alle docenten zijn lid van een team 
en binnen dat team wordt gesproken over de kwaliteit 

Martinuscollege (Grootebroek) over 
goed werk

Praten over goed 
werk is niet altijd 
vanzelfsprekend

INTERVIEW 2
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van het werk. Dit kan per team verschillen: het team 
bepaalt zelf hoe het deze gesprekken vormgeeft. De 
twee meest gehanteerde instrumenten zijn lesbe-
zoek en intervisie. Voor het lesbezoek wordt gebruik 
gemaakt van een door de school zelf ontworpen 
observatieformulier. De tips en tops worden met elkaar 
gedeeld, maar opvallend is dat met elkaar praten over 
de kwaliteit van het werk en elkaar daarop aanspre-
ken niet altijd even gemakkelijk is. Met name elkaar 
aanspreken op wat minder goed gaat, is vaak lastig en 
gebeurt daardoor ook minder. 

Ook in de voortgangsgesprekken komt de kwaliteit van 
het werk van de (individuele) leraar aan de orde en 
bij de leerlingbespreking komt, naast wat de leerling 
kan doen, ook de vraag aan de orde wat de leraar 
kan doen als het in een klas of met een leerling niet 
goed gaat. Samen wordt dan bepaald waar de klas 
of de leerling baat bij heeft. Andere instrumenten die 
worden ingezet zijn de tevredenheidsonderzoeken 
onder ouders en leerlingen en het datateam. De uit-
komsten van de tevredenheidsonderzoeken worden in 
de teams besproken, maar daar blijft het vaak bij, een 
enkel team uitgezonderd. Het datateam van interne 
medewerkers onderzoekt aan de hand van data de 
vraag wat wel en wat niet werkt. De vraag komt vanuit 
de teams, die een actuele hypothese voorleggen aan 
het datateam, dat daarmee aan de slag gaat en de 
uitkomst terugkoppelt aan het team. Een belangrijke 
vraag in de teams is overigens wel, hoe je de verschil-
lende instrumenten borgt in het dagelijks werk. 

Over de E van ethiek wordt veel minder gesproken dan 
over de andere twee E’s; in ieder geval niet expliciet. 
Dat het een mooie baan is, dat je ertoe doet en het 
verschil kunt maken, bespreek je niet zo gauw met je 
collega’s, terwijl het wel zo wordt ervaren. Misschien is 
het daarvoor wel te vanzelfsprekend. Omdat de school 
een brede scholengemeenschap is, wordt er wel ex-
pliciet gesproken over de betekenis van kansengelijk-
heid en hoe je dit kunt realiseren. Men ziet dit ook als 
de grote maatschappelijke waarde: kinderen krijgen 
binnen hetzelfde schoolgebouw volop tijd en kansen 
om zich te ontwikkelen. Op het Martinuscollege is het 

uitgangspunt dat de leerlingen zoveel mogelijk met el-
kaar in contact zijn. Het organiseren van kleinschalige 
activiteiten waarbij leerlingen met elkaar aan het werk 
zijn, moet dit stimuleren.

Op de E van Energie heeft corona wel een behoor-
lijke wissel getrokken, zowel naar de ene als naar de 
andere kant: als je ervaart dat het binnen korte tijd 
lukt passende oplossingen te vinden voor thuiswerken 
geeft dat energie, maar het heeft al met al ook veel 
energie gevraagd om thuisonderwijs op een verant-
woorde manier te verzorgen. Wat energie geeft is 
als er nieuwe ontwikkelingen in gang worden gezet, 
zoals bewegend leren en werken aan meer keuzetijd 
voor leerlingen in het kader van maatwerk. Daar 
samen aan werken, vanuit het team, geeft energie. In 
ieder geval geeft het aanmerkelijk meer dan het kost, 
want het is ook best spannend om er een succes van 
te maken, omdat het het nodige van het didactisch en 
pedagogisch handelen van de leraar vraagt. Wat nog 
wel eens energie kost is de zogenaamde moppertafel 
die ook binnen het Martinuscollege een klein plaatsje 
heeft. Het is een kunst om daar goed mee om te gaan.

Het model van de drie E’s werkt verhelderend, aldus de 
gespreksdeelnemers, en biedt een praktisch kader om 
naar het werk te kijken. Verder dwingt het om expliciet 
te worden, want veel is toch wel erg impliciet aanwe-
zig. Het kader biedt echter ook geruststelling: de drie 

Wat energie geeft
is als er nieuwe 

ontwikkelingen in gang 
worden gezet, zoals
 bewegend leren en 

werken aan meer keuze-
tijd voor leerlingen in het 

kader van maatwerk 
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E’s zijn er wel, ook al is het dan impliciet, en nodigt uit 
om meer met elkaar in gesprek te gaan, ook in een 
formele setting. Nu is het toch nog (te) vaak impliciet en 
informeel.

Gerritjan van Luin & Margriet van der Sluis

“Dit is one of those days.” De secretaresse, die 
ons ontvangt, typeert de dag waarop we een 
aantal docenten van de opleiding Zorg (ver-
pleegkunde en maatschappelijke zorg) van het 
MBO College Almere gaan spreken over goed 
werk. Bij het koffieapparaat bevestigt een van 
de gespreksdeelnemers de hectiek van die dag: 
ze zit heel vol met van alles wat ze vanaf negen 
uur die dag vrijwel non-stop heeft gedaan. Het 
klinkt bijna als een verontschuldiging. Toch is 
er, wanneer zij en haar collega’s in een van de 
klaslokalen even later van wal steken, alle rust 
en aandacht voor dat waarvoor we bij elkaar 
gekomen zijn: een gesprek over goed werk. We 
praten met Stephanie Glasgow (docent Pedago-
giek), Fiona Korsuize (docent Verpleegkunde en 
kernteamcoördinator),
Shauna Plompen (docente Omgangskunde, 
projectleider Fieldlab 2.0), Michealine Rombley 
(docent Verpleegkunde) en Marlène Sairras (do-
cent Verpleegkunde).

Je hebt het goed gedaan, zeggen ze, wanneer de stu-
denten die je lokaal verlaten, weer een stapje vooruit 

MBO College Almere/Opleiding Zorg 
over goed werk

Goed werk is vooral 
een kwestie van
samenwerken in
een team

INTERVIEW 3

kunnen zetten, wanneer je kijkt wat je collega nodig 
heeft wanneer het niet zo goed gaat, en wanneer je 
goed voor jezelf zorgt door goed te plannen en jezelf 
niet te overwerken. Dat overwerkt raken ligt altijd op 
de loer: “Er gebeurt altijd wel iets in het onderwijs 
waar we mee aan de slag moeten of een oplossing 
voor moeten bedenken”, concluderen een paar. “Bo-
vendien”, oppert een van hen, “zijn we het gewend om 
altijd iets voor de ander te willen doen.” “Vermoedelijk 
een eigenschap van docenten die in de zorg werk-
zaam zijn”, voegt een ander daaraan toe. 

Ze herkennen de E van excellentie en de E van energie. 
Over de E van ethiek hebben ze het niet zo expliciet 
met elkaar, maar misschien, zo veronderstelt er een, 
hoef je wanneer je aan de zorg verbonden bent, niet 
zo hard na te denken of dat waar je mee bezig bent 
wel ‘goed doet’. 

Goed werk, benadrukken onze gesprekspartners, is 
vooral een kwestie van ‘samen’: samenwerken in een 
team dat verantwoordelijk is voor het onderwijs aan de 
groep studenten gedurende de hele opleiding van vier 
jaar, en samenwerken met de beroepspraktijk waar 
leerlingen stagelopen. Beide zijn speerpunten in de 
visie van het team. 

Handelingsgericht werken (talenten en kwaliteiten van 
studenten centraal; meer eigen regie van de student) is 
de ene pijler onder het onderwijs; hybride onderwijs 
aanbieden (inhoudelijk verbinden van onderwijs en 
praktijk) de ander. Elk team geeft daar zijn eigen invul-
ling aan. Daarbij wordt veel met elkaar gesproken over 
wat een student moet kennen en kunnen, daar is grote 
consensus over, maar veel minder over wat dit van de 
docent vraagt. Er is wel onderling lesbezoek waarbij 
de les besproken wordt aan de hand van de vijf rollen 
die een docent geacht wordt te vervullen, maar collec-
tief het gesprek voeren wat in concrete situaties goed is 
of niet goed is, gebeurt eigenlijk te weinig, vinden onze 
gesprekspartners. “Dat zouden we wel moeten doen.” 
Er wordt overigens wel individueel actie ondernomen 
als een docent zich naar het oordeel van studenten 
ongepaste ‘grappen’ veroorlooft of anderszins studen-
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ten schaadt. Dat gebeurt door de teamcoördinator of 
door een mentor, waarbij het gemakkelijker blijkt te 
zijn om je collega aan te spreken wanneer het ‘jouw’ 
klas of ‘jouw’ opdracht betreft; eigenaarschap helpt als 
legitimering om daarbij in actie te komen. 

Om de grenzen te verkennen van wat goed werk is, 
is het interessant om te kijken wat niet goed gevonden 
wordt. Onze gesprekspartners noemen: je niet aan 
afspraken houden, inhoudelijke onjuistheden in een les 
vertellen om je onwetendheid op een bepaalde vraag 
te maskeren, en je onvoldoende (willen) openstellen 
voor nieuwe ontwikkelingen en inzichten. Het is voor 
hen allemaal behoorlijk vanzelfsprekend, maar ken-
nelijk dus niet voor iedereen.

Als je met elkaar vindt dat “wat goed werk is, iets is 
dat we met het team bepalen”, komt vanzelf de vraag 
op naar individuele autonomie en de begrenzing daar-
van. Over de ruimte en vrijheid die ze ervaren in hun 
werk, zijn de docenten heel erg te spreken. En dat niet 
alleen, er is ook bij collega’s en leiding vertrouwen dat 
het goede gedaan wordt en er is waardering voor het 
werk. Daarbij is de drempel laag om je hart te luchten. 
We constateren dat ruimte, belangstelling, waardering 
en laagdrempeligheid kenmerken zijn die overal in de 
organisatie merkbaar zijn; van directie tot studenten. 
“Dit is wel waar we met elkaar op gericht zijn: groei 
mogelijk maken, elkaar helpen, ruimte creëren voor 
eigen invulling, laten zien dat je de ander ziet”, zegt 
een van de gespreksdeelnemers. Een ander vult aan: 
“Je wilt presteren omdat je gezien wordt.”

“We willen er met elkaar een succes van maken”, al-
dus een van de gespreksdeelnemers. En dat ze daarin 
ook succesvol zijn, krijgen ze terug van de directie 
en vanuit de beroepspraktijk: “We leveren goed 
werk en daar zijn we trots op.” En ze spannen zich 
in om hun studenten ook dat gevoel van trots te laten 
ervaren: “Onze studenten hebben de neiging om wat 
ze tijdens een stage doen als gewoon te beschou-
wen. Maar de hand vasthouden van iemand die zich 
eenzaam voelt of op een van je eerste stagedagen 
ondersteuning bieden wanneer een cliënt overlijdt, 

is niet gewoon en dat willen we ze wel graag laten 
weten.”

Na meer dan een uur praten, komen we toe aan een 
samenvatting. De belangrijke positie van teams binnen 
de organisatie en de nieuwe onderwijsontwikkelingen 
waarvoor een team de ruimte krijgt om die vorm te 
geven, zijn belangrijk geweest om met elkaar kaders 
voor goed werk te creëren. De zorg voor (individuele) 
studenten draagt bij aan een klimaat van zelf goed 
willen presteren en je studenten daartoe aanzetten (E 
van excellentie). Zorg voor jezelf en voor elkaar, je 
gezien en gewaardeerd weten, trots zijn op je werk 
en op elkaars bijdragen, zijn belangrijke ingrediënten 
om je goed te voelen (E van energie). Het werk dat je 
doet als belangrijk zien en je studenten helpen zich dat 
ook te realiseren, dragen eraan bij om je steeds weer 
bewust te zijn dat goed werk ook goed moet doen (E 
van ethiek). ■
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Goed werk als 
handvat voor collectieve 
professionaliteit

In dit artikel ga ik eerst kort in op die onduidelijkheid en 
geef ik weer waarom het concept ‘goed werk’ zoveel 
potentie heeft; daarna doe ik verslag van de resultaten 
uit een onderzoek dat we met zeven mbo-teams heb-
ben gedaan. In dat onderzoek, Samen op zoek naar 
goed werk, hebben we geprobeerd juist het gesprek 
over goed op tafel te brengen. Ik besteed daarbij 
speciale aandacht aan de drie E’s van goed werk en 
vertaal de resultaten naar tips voor teams en leiding-
gevenden. 

Vele kanten van goed 
De complexiteit van vele vraagstukken is meteen al 
een belangrijk punt om in ogenschouw te nemen. Door 
die complexiteit is goed niet simpelweg een kwestie 
van een absoluut goed of het toepassen van als-dan-
regels. Goed is relatief en contextueel en zodoende 
afhankelijk van plaats, tijd en mensen. Deze afhanke-
lijkheid kun je groot opvatten, als in ontwikkelingen in 
de maatschappij, tot klein, als wat in de professional 
zelf speelt. 

Kenmerkend voor de maatschappelijke ontwikkelingen 
in onze westerse maatschappij zijn een sterk vrijemarkt-
denken en een wantrouwen ten aanzien van expertise 
en waarheid. Dat marktdenken is van invloed op goed 
omdat efficiëntie en kosten belangrijke kwaliteitscriteria 
zijn geworden. De argwaan tegen expertise maakt 
dat er geen waarheid, niet één goed is, maar vooral 
macht: wie de macht heeft, bepaalt wat waar is. Een 
gevolg hiervan is dat onze maatschappij een sterk 
individualistisch karakter heeft. Een ander gevolg is dat 
we lijken te zijn vergeten dat goed ook altijd gaat om 
het goede. Goed werk leveren heeft altijd te maken 
met normen, principes, waarden, criteria en idealen. 
Bepalen wat goed is, is daarmee altijd ook de vraag: 
wat is het goede? Die vraag stellen is ofwel onderge-
sneeuwd, ofwel het antwoord is in onze individualis-
tische maatschappij vooral een persoonlijke voorkeur 
geworden. 

In organisaties zijn bovengenoemde invloeden 
voelbaar in de vaak voorkomende spanning tussen 

Tom van Oeffelt
Tom van Oeffelt werkt bij Aeres Hogeschool Wageningen als docent in de masteropleiding Leren en innoveren en 
als onderzoeker in het lectoraat Professionele identiteit en organisatieontwikkeling.
E-mail: t.van.oeffelt@aeres.nl

Teams zijn voor het realiseren van goed werk van belang: de complexe vraagstukken waar 
we ook in het onderwijs voor staan, vragen erom gezamenlijk opgepakt te worden. Om goed 
werk te kunnen leveren is het cruciaal dat een team gezamenlijke beelden van goed werk 
heeft. Tegelijkertijd blijkt dat veel teams het gesprek over ‘goed’ niet aangaan om tot die 
beelden te komen. Een belangrijke reden is dat goed zo vele kanten heeft, beladen is en
daarmee onduidelijk dan wel nogal gevaarlijk terrein is.
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professionals en managers. Het managementdenken is 
gevoed vanuit het marktdenken en draait om efficiëntie, 
standaardisatie en optimalisatie. Het professionele 
denken heeft als kern dienstbaarheid aan het publiek, 
berustend op expertise en autonomie; zaken die door 
de argwaan jegens expertise ook aangetast zijn. Goed 
kent vanuit beide denkwijzen een andere invulling. 
Beide hebben hun waarde, maar die van het manage-
mentdenken is nog steeds behoorlijk dominant. 
Ook in de beroepen zelf zie je ontwikkelingen die van 
invloed zijn op goed. Je ziet een groei aan diversiteit 
van beroepen, aan specialisatie in beroepen en aan 
manieren van organiseren van de beroepsgroepen. 
Hierdoor is goed op de werkvloer soms een onderdeel 
van een machtsspel: welk beroep of welke specialist 
heeft het voor het zeggen? De groeiende diversiteit 
aan beroepen leidt ook tot een groei van beroepsver-
enigingen, van certificeringsprogramma’s en beroeps-
certificaten. Ook zie je (groepen van) experts opstaan 

die bijvoorbeeld aangeven wat goed formatief 
handelen, of goed hybride onderwijs is. Goed wordt 
zo deels vanuit de beroepsgroep bepaald, wordt ook 
hier enigszins onderhevig aan macht en vraagt van de 
professionals dat ze zich hiertoe actief verhouden en 
zich ertoe verantwoorden.

Op de werkvloer en bij het vraagstuk zijn niet alleen 
professionals en managers belanghebbend. Overhe-
den, klanten en in het onderwijs ouders en leerlingen 
zijn allemaal belanghebbenden. Vaak worden de rela-
ties met deze partijen geduid als machtsrelaties, waarin 
professionals meer verantwoording verschuldigd zijn. 
Wat deze belanghebbenden goed vinden, is merkbaar 
medebepalend. 

Invloed op professional
Al de genoemde punten hebben impact op de indivi-
duele professional: ze kleuren en vormen zijn profes-
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sionele identiteit. Dit is dan ook waar professionals 
kunnen verschillen; verschillen die ontstaan door inter-
pretaties vanuit hun eigen levensverhalen. Zo kunnen 
professionals verschillend ‘zitten’ in de strijd tussen het 
managementdenken en het professionele denken. De 
een heeft weerstand tegen het eerste en houdt vast aan 
professionele waarden, standaarden en autonomie; de 
ander omarmt organisatiewaarden (zoals marktden-
ken, kosten) zonder de professionele waarden uit het 
oog te verliezen. Professionals hebben zo verschillende 
beelden bij professionaliteit en goed. 

Samenwerken, vanuit collectiviteit handelen en 
constructief gebruikmaken van verschillen is hierdoor 
niet makkelijk. Zeker niet als je denkt in termen van 
strijd, zoals zo vaak gebeurt. Gelukkig wordt ook een 
andere kant benadrukt: het zoeken naar verrijken van 
perspectieven. Het gaat dan om kennen en omarmen 
van perspectieven, toevoegen aan het bestaande 
perspectief en samen een nieuw maken; overigens ook 
zaken die in teamleren van belang zijn. In het zoeken 
naar wat bindt, doet ook de vraag naar het goede 
mee. Waarden, normen en de waartoe-vraag in ge-
sprek inbrengen is hierbij dan nodig. 

Goed werk is gezien deze invloeden en de gevolgen 
voor goed een concept met een wenkend perspectief. 
De E van ethiek benadrukt ‘wij’ en het grote goed. De 
E van energie vraagt van de professional om erin te 
stappen met alle opvattingen en beelden, en vraagt 
ook om eigen voorkeuren naar de achtergrond te 
kunnen zetten ten behoeve van het grotere goed en het 
wij. De E van excellentie vraagt om bij samenwerking 
expertises samen te brengen. Goed werk, met zijn ver-
vlechting van de drie E’s, doet zo een appel op collec-

tiviteit. En hiermee ligt er voor teams een handvat om 
naar goed te zoeken en om samen beelden van goed 
werk te gaan maken, om collectief professionaliteit in te 
gaan vullen. En dat is wat we in het door het Nationaal 
Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NRO) gesubsidi-
eerde onderzoeksproject Samen op zoek naar goed 
werk (Van Oeffelt et al., 2021) gedaan hebben. 

Ervaringen uit onderzoek
In dat onderzoek is de onderzoeksgroep (Daan An-
driessen, Joan van den Ende, Erik Mondriaan, Tom van 
Oeffelt, Bart van Rosmalen, Manon Ruijters, Erna de 
Wolff-ter Beek en Freerk Wortelboer) van start gegaan 
met een aantal uitgangspunten die voor een groot 
deel terug te voeren zijn op het bovenstaande denken. 
Het eerste uitgangspunt is om te gaan werken met het 
idee van een opgave, dat past bij de complexiteit van 
vraagstukken en contexten. Daar waar een opdracht 
vaak vast omlijnd is, nodigt een opgave juist uit tot ver-
der definiëren en tot instappen. Een opgave raakt ook 
altijd een groter goed, aan de ethische kant (Houtkamp 
et al., 2019). Een al bestaand team had als opdracht 
om de mbo-opleiding zo aan te passen dat die meer 
studenten trok. De docenten grepen deze opdracht 
aan als een kans om mooier onderwijs te maken. Een 
ander, nieuw team had de opdracht om een nieuwe 
omleidingsroute te ontwikkelen en maakte hiervan een 
opgave om hun visie in waar te maken: de student 
volledig in de praktijk opleiden. ‘Van opdracht naar 
opgave’ was dan ook een belangrijk punt. Een tweede 
punt is ‘muzisch werken’. De kern daarvan is dat je het 
maken aanwakkert en zo mensen ruimte geeft om te 
verschijnen en te verbinden. Een werkzame en simpele 
manier van maken is: laten we even schrijven hier-
over. Zet in vijf minuten je gedachten eens op papier 
en daarna lezen we ze een voor een voor. Hiermee 
creëer je een dialoog in plaats van een debat.
Een derde punt is om te werken met ‘normen’: dat wat 
je samen goed vindt, vangen in een norm. En dat dan 
liefst zo concreet mogelijk: door een beeld van goed 
werk te maken op een A4 met een afbeelding en 
kernachtig citaat uit het gesprek die direct de norm in 
herinnering kunnen brengen. Een vierde uitgangspunt 
is het werken met de drie E’s van goed werk: bij het 

De E van excellentie 
vraagt om bij 
samenwerking expertises 
samen te brengen
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formuleren van de opgave, bij het maken van normen 
of beelden van goed werk. Zo wilden we het werken 
aan de opgave verrijken. Dat deden we vanuit ons 
laatste uitgangspunt: begeleiden als bijrijder; teamlei-
der (en team) zitten achter het stuur. Met zeven teams 
die een tot anderhalf werkten aan hun eigen opdracht, 
zijn we zo aan de slag gegaan. We hebben ze in die 
tijd in gemiddeld vijf à zes bijeenkomsten ondersteund. 
Omdat we ook wilden leren hoe we het teamleren 
het beste konden ondersteunen, zijn de teams in twee 
rondes gestart. Drie teams in een eerste ronde en vier 
teams in een tweede ronde. 

De vraag die centraal stond luidde: hoe kan een team 
samen bepalen wat goed werk is in de opgave die 
voorligt? Dat samen bepalen, noemden we ‘professi-
oneel framen’: professioneel omdat dat sterk geas-
socieerd is met goed, kwaliteit vanuit de kundigheid en 
het contextbewustzijn van de professional, en framen 
omdat dat woord zo krachtig aangeeft dat je actief 
kadert, actief binnensluit wat wel goed is en buitensluit 
wat je met elkaar niet goed vindt. Een professioneel 
frame als resultaat definieerden we daarbij als de 
set van beelden van goed werk in de voorliggende 
opgave als in wat goed is vanuit hetgeen professionals 
vinden en in de professie goed is. In onderzoekstaal 
was de formulering daarom: “Op welke wijze kunnen 
teams in het mbo leren een professioneel frame te vor-
men zodat dit leidt tot een grotere effectiviteit van het 
team en wat zijn daarbij de randvoorwaarden?”

Het belangrijkste inzicht is dat in het samen bepalen 
van goed werk het waarderen en benutten van de ver-
schillen tussen mensen van belang is en dat de sleutel 
ligt in waarderen en benutten van eerdere ervaringen 
van eenieder. Wat kom je in de nieuwe complexe 
opdracht tegen waarmee je al eerder ervaring hebt 
opgedaan? Wat daarvan ‘resoneert’ bij de ander? 
In de resonantie start het met elkaar zoeken naar: dit 
vinden wij goed werk. 
Dit bleek vooral in een nieuw team een minder moeilijk 
proces dan in bestaande teams. Een bestaand team 
heeft al gewoontes en gemeenschappelijke ervaringen 
en het is dan ook zaak hiermee te werken: wat zijn 

goede gewoontes voor de nieuwe opgave, en wat zijn 
slechte? Let wel, dit is niet per se makkelijk; het vraagt 
om expliceren van normen, van patronen, van ge-
woontes en dat kan heel dichtbij komen. Zaken onder 
de wateroppervlakte houden is eenvoudiger. Teams, 
met name bestaande, die dat deden, bleven of stilstaan 
of kwamen minder ver dan gewenst. Opmerkelijk 
vonden we dat met name in bestaande teams de drie 
E’s van goed werk niet in samenhang of evenwichtig 
aanwezig waren. We hadden een team dat excellent 
scoorde op alle evaluaties. Dat ze het goede deden, 
was evident voor ze, dat hoefde niet besproken te 
worden. Hoe het zat met de energie en betrokkenheid 
bleef onduidelijk. Wel werd duidelijk dat er een aantal 
mensen heel graag onder de waterlijn had gekeken. 
Een ander team besteedde heel veel aandacht aan de 
E van ethiek; het had ook grootse ambities. Maar het 
kwam maar moeilijk tot realiseren: telkens kwamen ze 
terug op die grote ambitie en dat er zoveel beren en 
klemmen waren. De energie daalde en pas toen ze 
andere plekken gingen bezoeken, ontstond voorzichtig 
een beeld van excellentie (ten behoeve van realiseren). 
Ook dit team keek niet onder de waterlijn naar patro-
nen en bestaande gewoonten. We hadden overigens 
ook een bestaand team dat energie kreeg van het 
excellent doen voor de studenten en hun ontwikkeling. 
Een balans in de drie E’s was hier voelbaar. 
Deze indrukken maakten dat we als handvat voor 
begeleiders formuleerden: probeer te ontdekken welke 
E de voorkeur heeft en verleid tot aandacht voor de 
andere twee. Of begin bij de meest ongewone.

In zowel nieuwe als bestaande teams zijn vier ele-
menten (Figuur 1) dienstbaar aan het vormen van een 
professioneel frame:
1.	 geef als team vorm aan de opdracht: maak er een 

eigen opgave van; 
2.	 maak de normen die je formuleert zo concreet 

mogelijk, maar timmer ze niet vast;
3.	 bepaal mijlpalen met elkaar en ga aan de slag; 
4.	 werk met de beelden van goed werk, door ze 

geregeld terug te laten komen om dat wat je doet 
ermee te vergelijken. De hulpvraag is: passen ze 
nog?  
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Figuur 1. Proces voor goed werk
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Met deze elementen kan er collectiviteit ontstaan, 
wordt er geleerd en gerealiseerd en kun je als team 
effectiever zijn. Hierbij geldt wel dat een aantal zaken 
speciale aandacht verdient.

Ten eerste, dat een team echt de bereidheid dient te 
hebben om een opdracht tot opgave te maken, dat 
teamleden persoonlijk in willen stappen en zelf willen 
onderzoeken wat goed is voor de eigen praktijk. En 
hierbij hoort ook wel moed om spanningen en het 
ongezegde, dat wat vaker onder de waterspiegel blijft, 
toch te bespreken. Ook is het nodig dat gebeurtenissen 
die van invloed kunnen zijn op het realiseren van de 
opgave (zoals het vertrek van een teamleider, of een 
fusie van scholen) besproken kunnen worden. In ons 
onderzoek kwamen teams die dit minder of niet deden 
en die de opdracht van hun lijstje wilden hebben, om 
die zo snel mogelijk af te vinken, niet op stoom. 

Ten tweede, tot een opgave komen vraagt ook wat 
van de organisatie. Het is nodig dat de door het team 
geformuleerde opgave past in het moment en de rich-
ting van de organisatie en dat de teamleden bij elkaar 
kunnen komen. Een teamleider heeft hier wat te doen.

Een derde aandachtspunt is de rol van begeleider. We 
hebben ontdekt dat een begeleider zinvol is, zeker als 
deze het team begeleidt in het leren en realiseren van 
de opgave met als handvat de aanpak zoals voorge-
steld. Sterk aan te raden is het daarbij om dingen te 
laten maken: een droomscenario, een beeld, even iets 
schrijven. Iets maken vertraagt even en biedt vervol-

gens iedereen de kans (weer) te verschijnen in het 
gesprek. Het is daarna makkelijker om te verbinden. 
‘Muzisch werken’ noemen we dit principe. Interessant 
ook, want het maakt het professionele werk ineens ook 
persoonlijker. 

Het belang van de teamleider in het succesvol doorlo-
pen van de voorgestelde stappen, willen we als vierde 
aandachtspunt, zelfs als voorwaarde benadrukken. 
Teamleiders, die oog hadden voor de opgave en het 
leren en realiseren als team, hadden een positieve im-
pact. Oog hebben voor de opgave betekent zien hoe 
die past in het beleid, bij de teamplannen en ambities. 
Het betekent ook ruimte geven aan de invulling door 
het team. En het betekent achter het ‘waartoe’ staan. 
Dit lijkt een belangrijk punt te zijn: het waartoe kan 
professionals en managers verbinden, zagen we in de 
meest succesvolle teams. Oog hebben voor leren en 
realiseren betekent faciliteren dat mensen bij elkaar 
kunnen komen, en bijvoorbeeld ook een reminder voor 
een gezamenlijk tussenresultaat sturen, of de gezamen-
lijke beelden van goed werk ophangen in de teamka-
mer. Cruciaal hierin lijkt te zijn dat je aandacht hebt 
voor het team, voor het collectief en voor de vraag 
hoe het gezamenlijke resoneert bij de individuen. Dit 
klinkt wellicht logisch en ook ander onderzoek laat 
zien dat aandacht voor het collectief van belang is; het 
is echter geen gangbare praktijk (Derksen, 2021). Het 
is dan ook hierom dat we de rol van teamleider willen 
benadrukken en teamleiders willen aanmoedigen hun 
leiderschap ook opgavegericht in te vullen: draag zorg 
voor veel aandacht voor het ‘waartoe’ en voor het col-
lectieve leren en realiseren. Hiermee draag je bij aan 
goed werk. ■
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Voor een goed gesprek 
over goed werk heb je (ook) 
beroepsverenigingen 
nodig 

Nu worden individuele opvattingen over wat in een be-
paalde context goed werk is, bepaald door een wirwar 
van factoren, maar in elk geval ook door collectieve op-
vattingen binnen de beroepsgroep waartoe je behoort. 
Tegen die achtergrond leek het ons goed om over een 
en ander eens te praten met een paar vertegenwoordi-
gers van beroepsorganisaties die zich met de inhoude-
lijke kant van onderwijs bemoeien: in hoeverre bestaan 
daar collectieve beelden van goed werk en in hoeverre 
worden daarover gesprekken gevoerd? 

Aan het gesprek namen twee vertegenwoordigers deel 
van de BVMBO, de beroepsvereniging van mbo-

docenten: Anniek van Anraad (tot voor kort bestuurslid 
en docent in het mbo, thans opleidingsadviseur bij 
een roc) en Jolanda Cuijpers (docent verpleegkunde 
op een roc en tot juli 2021 bestuurslid). Daarnaast 
een vertegenwoordiger van het Lerarencollectief po: 
Debbie Dussel (lerares basisschool en lid van de lera-
renraad van het Lerarencollectief). En ten slotte twee 
vertegenwoordigers van een denktank die op dit mo-
ment probeert een vo-pendant van het Lerarencollectief 
po van de grond te krijgen: Desiree Berendsen (docent 
filosofie) en Erik Ex (geschiedenisdocent, lerarenoplei-
der en Trouw-columnist). 

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 

Ooit bepaalden professionals zoals leraren zelf wel wat goed werk was. Maar door de 
stijgende verwachtingen van de samenleving en de toenemende complexiteit van het werk 
zijn de afgelopen decennia steeds meer regels ontstaan. Door dat keurslijf is de professionele 
ruimte steeds meer beperkt geraakt, ten koste van het professionele oordeelsvermogen. Wil je 
die ruimte terugwinnen, dan moet je onder meer het gesprek voeren over goed werk. 

THEMA
Goed werk

BVMBO: Lerarencollectief po en Lerarencollectief vo i.o.
over goed werk
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Rol van beroepsgroep
Op zichzelf staat voor alle deelnemers buiten kijf dat 
de beroepsgroep een rol moet hebben in gesprekken 
over goed werk. Cuijpers: “De beroepsgroep zelf moet 
eigenaar zijn van de standaard en het beeld van goed 
leraarschap, en daarvoor heb je een vereniging van 
professionals nodig die haar stem laat horen, intern 
en op meso- en macroniveau.” Nu heeft de BVMBO, 
opgericht in 2011, al wel een beroepsbeeld ontwikkeld 
waarover in elk geval binnen de vereniging consensus 
bestaat, maar zeker in het vo staat het allemaal nog 
in de kinderschoenen. Dussel vindt echter dat dat ook 
geldt voor het Lerarencollectief po: “Het Lerarencol-
lectief (opgericht begin 2020 – GvL/PL) staat ook nog 
maar aan het begin. Op dit moment wordt het gesprek 
over het beroepsbeeld geregeld nog zonder de leraren 
zelf gevoerd, door experts, beleidsmakers, bestuur-
ders, onderzoekers.” En dat niet alleen. Ex: “Voor de 
beroepsgroep is dat gesprek trouwens niet eens zicht-

baar. De meeste leraren hebben wel ideeën over goed 
werk, maar nemen niet deel aan het gesprek.” 

Overigens kun je je afvragen of gezien de veelheid 
aan visies op het beroep leraar, binnen de beroeps-
groep als geheel consensus haalbaar is. Ex denkt van 
wel: “Misschien zijn er wel veel verschillende visies op 
onderwijs zoals kindgericht of kennisgericht, en leraar 
als coach versus de verteller, enzovoort. Maar ik denk 
dat als we als beroepsgroep in gesprek gaan, zal blij-
ken dat er meer overeenstemming is dan we denken. 
Trouwens, als je merkt dat 95% anders denkt over hele 
essentiële zaken, dan ga je misschien wel twijfelen of je 
in het goede vak zit. En dat er ook grote verschillen be-
staan, dat is ook prima zolang je het maar van elkaar 
weet.” Zo gezien is van belang dat een beroepsbeeld 
of standaard voldoende ruimte laat. Cuijpers: “Een 
professional handelt ook vanuit persoonlijke overtui-
gingen en drijfveren, dus zo gauw je op het visiestuk 
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komt – wat is de standaard en wat mag je laten bij 
de professional? – moet je het niet te zeer dichttim-
meren.” Dat is precies wat elders juist wel is gebeurd. 
Dussel: “De standaard in Engeland is heel erg smal: 
‘Wil je een goede leraar zijn? Dan is dit is wat je moet 
doen.’ Maar dat doet tekort aan de autonomie van de 
leraar.” Wat je dus vooral voorkomen moet, is dat de 
standaard een deel van de systeemwereld wordt.

Waarom verbinding lastig is
Dat het gesprek over het beroepsbeeld in de regel 
buiten de beroepsgroep om gevoerd wordt, komt ook 
doordat het lastig is binnen die groep het gesprek 
daarover te organiseren. Binnen het mbo zijn de 
mogelijkheden daarvoor begin dit jaar vergroot met 
de komst van MBO Connect, een landelijke online 
community van, voor en door mbo-docenten. Cuijpers: 
“Daarmee kunnen we op een manier die veel meer 
van deze tijd is, uitwisselen en raadplegen.” Zo 
vond eerder dit jaar middels versnellingskamers een 
raadpleging plaats over de vier pijlers voor kwalitatief 
goed beroepsonderwijs, met de vraag waarover men 
tevreden was en wat men belangrijk vond: ik sta voor 
vakmanschap, ik neem regie, ik deel mijn kennis en ik 
gebruik mijn stem. Van Anraad: “Daar kwam uit dat 
de mensen graag contact hebben met collega’s en het 
graag over hun werk willen hebben. Via het platform 
kun je zo’n gesprek laagdrempelig starten en merk je 
dat je een onderwerp te pakken hebt, dan kun je live 
bijeenkomsten organiseren; al worden die vaak minder 
bezocht dan je zou willen.”

Uit de raadpleging via MBO Connect mag dan blijken 
dat men graag over het vak wil praten, maar vaak 
komt het daar niet van, door werkdruk en gebrek 
aan tijd of doordat bijvoorbeeld deeltijdroosters de 
organisatie compliceren. In de woorden van Cuijpers: 
“Er is vertraagde tijd nodig, maar de waan van de 
dag regeert.” Al met al komt mede daardoor, zoals 
Ex zegt, het gesprek over goed werk eigenlijk vaak te 
laat: “Dikwijls pas als de situatie nijpend wordt. Vlak 
na de overgangsvergadering bijvoorbeeld wordt tegen 
elkaar gezegd: Hoezo laten we die wel overgaan en 
die niet? Zouden we daar niet iets mee moeten? Dat 

gaat in essentie over principes, maar door de werkdruk 
is er geen moment genomen om daar eens rustig over 
te spreken. We moeten constant keuzes maken en die 
worden beter als we met elkaar erover spreken, en dat 
gebeurt nog wel binnen secties en teams, maar veel 
minder in scholen en al helemaal niet in de beroeps-
groep.” 

Daar komt bij, aldus Van Anraad, dat docenten anders 
dan professionals in vrije beroepen, in dienst zijn van 
een werkgever waardoor leraren zich nogal eens, al 
dan niet tegen wil en dank, als werknemer gedragen: 
het is een baan. Maar, stelt ze, “een professie houdt in 
dat je verbinding maakt met vakgenoten en dat je je 
realiseert dat je de klus samen met de bestuurders en 
managers moet klaren. Dat besef zie je meer in de zorg 
dan in onderwijs.” Misschien heeft dat er ook mee te 
maken, oppert Berendsen, “dat je in de zorg direct van 
elkaar afhankelijk bent. En zeker in het vo is dat veel 
indirecter. Als je die onderlinge afhankelijkheid meer 
organiseert, krijg je meer samenwerking, en krijg je op 
den duur een gedeeld beroepsbeeld en ga je elkaar 
meer aanspreken omdat je een gemeenschappelijke 
standaard hebt.” Dussel onderstreept dat: “In het po 
ben je met elkaar een schoolteam; je voelt sterker dan 
in het vo dat je een schakel bent in het geheel. Je kent 
elkaars werk beter, doordat leraren basisonderwijs 
generalisten zijn.” Maar dat laatste heeft wel weer een 
schaduwzijde: “Hoe ver kan je daarmee gaan? Ik vind 
eerlijk gezegd vakinhoud wel een probleem bij basis-
onderwijs. Daar zou in het gesprek juist meer accent 
op moeten liggen.”
 
What’s in it for me?
Maar het zijn niet alleen de werkomstandigheden die 
de verbinding tussen beroepsgenoten belemmeren. 
“Het is”, zeggen Cuijpers en Van Anraad, “best wel 
een opgave om mensen ondanks de waan van de dag 
bij elkaar te krijgen. Je krijgt mensen wel zover dat ze 
voor een goed salaris op het Malieveld gaan staan, 
maar veel minder gemakkelijk om bovenschools het 
gesprek over goed werk te voeren.” Van Anraad en 
Berendsen schrijven dat toe aan de sterke individuali-
sering in onze samenleving: die maakt dat menigeen 
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eerder gespitst is op ‘what’s in it for me’ dan op de 
verantwoordelijkheid voor het algemeen belang. 
“Maar”, voegt Berendsen daaraan toe, “als mensen 
wel een keer de tijd krijgen of vinden voor een gesprek 
over goed werk, dan worden ze er wel heel blij van en 
merken ze dat het wel degelijk iets oplevert.”

Maar het is misschien ook wel weer wat kort door de 
bocht om de geringe deelname aan het gesprek over 
beroepsbeelden en goed werk vooral toe te schrijven 
aan die ‘what’s-In-it-for-me-mentaliteit’. Berendsen wijst 
erop dat bijvoorbeeld bij de vakinhoudelijke verenigin-
gen veel duidelijker is dat er wat te halen valt. En dat 
komt, denkt ze, doordat de beroepsidentiteit van leraar 
meer bij het vak of bij de school zit dan bij beroeps-
groep. Van Anraad bevestigt dat: “We wilden de 
beroepsidentiteit van de mbo-docent versterken door te 
kijken naar wat we gemeenschappelijk hebben zoals 
de heel andere invulling van de drie doeldomeinen van 
Biesta. Maar die beweging is moeilijk, want men valt in 
het mbo heel snel terug op de identiteit van het beroep 
waar men eerder in werkte: ik ben verzorgende.” De 
meeste gespreksdeelnemers vinden trouwens dat de le-
rarenopleidingen op dit punt nogal tekortschieten. Die 
zouden, vinden ze, meer dan nu gebeurt, aandacht 
moeten besteden aan het stuk professie.

En nu? 
Het voorgaande lijkt misschien een tamelijk zwart beeld 
te schetsen, maar zo somber en moeizaam is het niet. 
Meer dan ooit komt er in de beroepsgroep zelf, los van 
de experts en bestuurders, een gesprek over goed werk 
op gang. Maar zo’n jonge beweging heeft vooralsnog 
wel wat steun van buiten nodig. Met name schoolleidin-
gen, aldus onze gespreksdeelnemers, kunnen daarbij 
een rol spelen, bijvoorbeeld door het gesprek in werktijd 
te faciliteren. En niet te vergeten: door dergelijke ge-
sprekken formeel als professionalisering te beschouwen. 
Want als ergens sprake is van professionalisering, dan is 
het daar, in de gesprekken over goed werk.

Mits die gesprekken niet op een vrijblijvende, abstracte 
uitwisseling uitlopen. In dat kadert oppert een van ons 
dat je zou kunnen praten aan de hand van casussen 
waarvan de inbrenger niet goed weet hoe hij handelen 
moet. Door te praten over wat in zo’n specifiek geval 
goed lijkt om te doen, op grond van welke afwegingen 
dan wel en door te kijken naar vergelijkbare situaties, 
krijg je een beeld van verschillende perspectieven, 
van de bandbreedte van handelingsmogelijkheden. 
Dat brengt Cuijpers op een geval dat in de buurt van 
zo’n casus komt: “Het komt bijvoorbeeld voor dat 
een goede vakman of vakvrouw het diploma niet kan 
halen vanwege de eisen voor Nederlands/Engels. 
Een collega voelde zich hier ontevreden over: het is zo 
jammer dat zo iemand hierdoor verloren raakt voor het 
beroep. Ik adviseerde hem toen, post dat nou eens op 
MBO Connect en kijk eens hoe het daar leeft. Want 
dat gesprek kan helpen om de kaders te formuleren 
waarbinnen je goed werk kunt leveren. De meningen 
blijken dan vaak enorm verdeeld omdat iedereen 
vanuit zijn eigen referentiekader praat. Maar dat laat 
juist zien dat je bijvoorbeeld veel genuanceerder 
zou moeten kijken naar zo’n zak-slaagregeling voor 
generieke vakken. Want voor niveau 3 waar mensen 
meteen willen gaan werken, ligt het heel anders dan 
voor niveau 4. Het mbo is heel divers, daar past niet 
één mal.” Helaas is zo ongeveer op dat moment de 
tijd op omdat vrijwel iedereen naar andere afspraken 
moet. Zo blijven interessante kwesties liggen, zoals wat 
Van Anraad al terloops aanstipte: of je zo’n gesprek 
online of live moet voeren. In zijn NRC-column haalde 
Ben Tiggelaar onlangs de Amerikaanse psychologen 
Judith en Gary Olson aan, die onderzoek doen naar 
verschillen tussen samenwerken op afstand en op 
dezelfde locatie. Volgens hen, aldus Tiggelaar, is het 
slim om de schaarse tijd samen vooral te besteden 
aan complexe taken. Want live bijeenkomsten zorgen, 
doordat daarin de communicatie het meest vloeiend 
verloopt, voor de meeste common ground en de minste 
misverstanden. Een bevinding die de moeite van het 
overwegen waard is in de zoektocht van beroepsor-
ganisaties naar hoe ze het gesprek over goed werk 
moeten organiseren. ■
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Handreikingen voor 
gesprekken over goed werk 

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

Manon Ruijters
Manon Ruijters is adviseur bij Good Work Company, lector aan Aeres Hogeschool Wageningen en hoogleraar 
aan VU Amsterdam.
E-mail: manonruijters@goodworkcompany.nl

Hoe voer je nu met elkaar het gesprek over goed werk? Gerritjan van Luin en Manon Ruijters 
hebben twee handreikingen gemaakt. De eerste is bedoeld voor teams die met elkaar beel-
den van goed werk willen creëren. 
Wie (eerst) zelf onderzoek wil doen naar hoe hij eigenlijk denkt over goed werk in een con-
crete situatie kan samen met een professionele vriend aan de hand van de tweede handrei-
king die situatie te verkennen.

Collectief beeld
Soms loop je tegen situaties aan waarvan het fijn zou 
zijn om een meer gemeenschappelijk beeld te krijgen 
over wat daarin goed is om te doen. Een gesprek over 
goed werk kan daarbij helpen. Tijdens zo’n gesprek ver-
ken je met elkaar de bandbreedte van wat je als team als 
goed werk beschouwt. Zo’n bandbreedte is belangrijk 
om je te realiseren dat er niet één kijk op goed werk is. 
Maar je stelt ook met elkaar vast waar de grenzen van 
de bandbreedte liggen: wat vind je in bepaalde situaties 
niet meer goed om te doen. 

Met de onderstaande handreiking kun je in een team een 
gemeenschappelijk beeld over goed werk in specifieke 
situaties creëren. Zo’n beeld zou je kunnen beschouwen 
als een norm. Maar anders dan de meeste normen heeft 
een beeld van goed werk de aantrekkelijkheid van een 
zekere bewegingsruimte. Het schetst eerder contouren, 
dan voorschriften en regels. Zo’n beeld van goed werk in 

een specifieke situatie laat zien dat het niet alleen om het 
resultaat gaat, maar ook over het proces, over de energie 
en wat het teweeg wilt brengen. 

In zes stappen kun je met elkaar zo’n gemeenschappelijk 
beeld maken: 
1.	 Kies het vraagstuk waarover jullie een meer 

gemeenschappelijk beeld over goed werk willen 
hebben.

2.	 Een van de teamleden beschrijft een actuele situatie 
waarin het vraagstuk speelt of gespeeld heeft. Dit 
teamlid maakt duidelijk wat deze situatie zo lastig 
voor hem maakt en waarom hij een meer gemeen-
schappelijk beeld over goed werk rond dit soort 
situaties wenselijk vindt.  
We raden aan dat een van de teamleden op een 
white board of flapover bord meeschrijft. Houd 
kernwoorden en -uitspraken vast en noteer die zo 
letterlijk mogelijk. 

THEMA
De bestuurlijke gemeenschap
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3.	 De andere teamleden vertellen over vergelijkbare 
situaties waar zij mee te maken hebben gehad en 
welke aanpak of oplossing daarin gewerkt heeft. 
Dat kunnen situaties in het werk zijn, maar denk 
vooral ook aan situaties daarbuiten: privé, met 
familieleden, vrienden of in verenigingen.

4.	 Vervolgens praat het team over wat er aan uitge-
probeerde oplossingen naar voren is gebracht. 
Op een gegeven moment blijkt iets een aantal 
keren terug te komen, waaraan vaak wordt 
gerefereerd of op wordt voortgeborduurd. Dan 
resoneert er wat in het gesprek dat kennelijk door 
velen interessant gevonden wordt. Hier ligt de 
kiem voor een gemeenschappelijk beeld.

5.	 Leg dat beeld van goed werk letterlijk vast in 
de vorm van een ‘rijk A4’tje’ met de volgende 
onderdelen: 
•	 kernuitspraak van het gesprek; 
•	 beeld (plaatje, foto, metafoor, voorwerp); 
•	� korte beschrijving van de spannende situatie 

die aanleiding was voor het gesprek of van 
een resonerende ervaring die door een van 
de deelnemers werd ingebracht;

6.	 •	 toelichting waarbij de drie E’s van goed 
        werk een plaats krijgen.

Afbeelding 1 laat een voorbeeld van zo’n rijk A4’tje 
zien. Een van de teamleden had ingebracht dat zij 
vond dat veel gesprekken in de teambijeenkomst 
te snel werden afgekapt en dat er te zakelijk werd 
gesproken. Daar had zij last van en het leidde bij haar 
tot verlies van aandacht en energie. In het daaropvol-
gende gesprek over verschillende gesprekservaringen 
kwam Cees met het verhaal waarmee het A4’tje begint. 
Dat resoneerde sterk. Van tijd tot tijd zo’n vrij gesprek 
kunnen voeren, bleek de wens van velen te zijn en zo 
ontstond ‘De vrienden van Cees’ (Van Oeffelt et al., 
2021). Uitspreken van ‘De vrienden van Cees’ is voort-
aan voldoende om een gesprek die andere gewenste 
wending te geven of vooraf ermee de aard ervan te 
typeren. 

En in andere gesprekken over andere kwesties zouden 
zomaar iets als ‘Op de rijdende trein springen’ of 
‘Kiezen voor het olifantenpaadje’ als etiketten op 
beelden van goed werk voor bepaalde situaties 
kunnen ontstaan. Het is in elk geval belangrijk dat het 
een kernuitspraak betreft die ook daadwerkelijk in het 
gesprek naar voren is gekomen.

 
Afbeelding 1. Voorbeeld ‘rijk A4’tje’
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Verdieping individueel beeld
Het is ook voorstelbaar dat je in bepaalde lastige situa-
ties niet zeker weet of je daarin goed hebt gehandeld. 
Je twijfelt of voelt je niet zo zeker in je beslissing.
De volgende handreiking kan je helpen om een 
scherper beeld te krijgen van wat goed werken voor 
jou in die situatie is. Zoek een professionele vriend als 
gesprekspartner die jou bevraagt en doorvraagt. 

1.   �Neem een concrete kritische situatie als uitgang-
punt. Zo’n kritische situatie heeft de volgende 
kenmerken:

     • �het is een ervaring die model staat voor meer   
dere met elkaar vergelijkbare, concrete erva-
ringen;

     • �er zijn geen voorschriften, protocollen of regels 
die je zou kunnen gebruiken;

     • �de situatie doet een beroep op je professioneel 
oordeel; er spelen verschillende afwegingen 
een rol: een kritische situatie is meer dan een 
situatie waarin uit twee mogelijkheden gekozen 
moet worden;

     • �de situatie is er een waarbij iets op het spel 
staat.

2.   �De professionele vriend helpt je de situatie te 
analyseren door vragen te stellen die betrekking 
hebben op vijf elementen: vaardigheden, kennis, 
identiteit, waarden en vrijheid.  
De vijf elementen die een beeld geven van 
iemands denken en doen zijn bedacht door David 
Shaffer (Shaffer et al., 2009), en zijn bekend onder 
het anagram van de Engelse termen die hij aan de 
elementen gaf, SKIVE:

     • �Skills (handelingen): vaardigheden en activitei-
ten; mogelijke manieren van handelen in een 
specifieke situatie.

     • �Knowledge (kennis): alle vormen van kennis; 
concepten, betekenissen en taal die nodig zijn in 
een bepaalde situatie.

     • �Identity (identiteit): beroeps- en professionele 
identiteit; manier waarop iemand gekend wil zijn 
en hoe iemand het vak/beroep/de rol wil laten 
zien.

     •�Values (deugden): waarden en deugden; wat 
iemand belangrijk vindt en waar diegene om 
geeft in de specifieke situatie.

     •�Epistemology (vrijheid): vrijheid van denken en 
handelen; de ruimte die je hebt om zelf te bepa-
len en aan wie of wat je je moet verantwoorden.
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      �De eerste serie vragen gaan over de lastige situatie 
en hoe je daar in eerste instantie naar kijkt:

      0.  �Beschrijf de situatie: wat speelde er, wat is de 
context, wie waren erbij betrokken, enz.

      1.  Wat deed je? 
      2.  �Welke kennis heb je gebruikt? Denk daarbij 

aan allerlei soorten kennis: feitenkennis, kennis 
van de omgeving, kennis over de personen die 
betrokken zijn, vakkennis, enz. 

      3.  �Hoe wilde je dat anderen je in deze situatie 
zagen?

      4.  �Welke waarden of deugden speelden voor jou 
in deze situatie? 

      5. � Hoeveel handelingsvrijheid heb je in de situatie 
ervaren? En welke beperkingen? 

Vat je denken en doen in deze situatie samen in een 
paar regels. Waar zit je twijfel of onzekerheid? In welk 
van de vijf elementen vind je die (vooral) terug?

3.   �In de tweede ronde ga je met je gesprekspartner 
de velden waar je twijfel of onzekerheid zit nader 
verkennen. 
Eén manier is je gesprekspartner te vragen welke 
antwoorden hij zou geven en daar het gesprek 
over te hebben. 
Een andere manier is om aan de slag te gaan met 
een tweede serie van vijf vragen die betrekking 
hebben op de vijf elementen van Shaffer:

      1.  �Had je anders willen handelen en wat heeft je 
weerhouden? 

      2. �Welke kennis zou behulpzaam zijn en hoe kom 
je daaraan?

      3.  �Had je ook een andere kant van je vakman-
schap willen laten zien?

      4.  �Wanneer je je verplaatst in de schoenen van de 
andere betrokkenen, welk waarden spelen voor 
hen een rol?

      5.  �Wie of wat heeft invloed op je handelingsvrij-
heid? Welke ruimte kun je nog creëren?

4.   �Kijk of je nu uit de antwoorden een beeld van goed 
werk voor jou in dit soort situaties kunt maken.  
En check dit beeld aan de drie E’s: denk je dat het 

kwalitatief goed is, doet het goed aan alle betrok-
ken en geeft het ook energie? ■
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Met een grote ‘G’
Lang geleden, toen ik nog als consultant werkte, kregen wij een mooie pennenset 
van het merk Waterman van onze werkgever cadeau. Die pennen gebruik ik nog 
steeds, na zo’n twintig jaar. Het bureau had voor het eerst zijn Certiked-predicaat 
behaald. Dat was een bijzondere mijlpaal die je niet zomaar bereikte. Een lijvig 
kwaliteitshandboek, kwaliteitsmedewerkers, een heuse audit, voorafgegaan door 
een audittraining waren ingezet voor certificering. Maar de inspanningen lever-
den resultaat op. En resultaten moet je vieren! Vandaar de gift van de pennen. 

Kort daarna vertelde een kwaliteitsdeskundige ons tijdens een training dat zo’n 
certificaat eigenlijk geen fluit voorstelt. Dat ging alleen over levenloze kwaliteit 
met een kleine letter. En het zou zelfs mogelijk zijn om met zo’n certificaat, vol-
gens de regels van de kunst dus, betonnen zwemvesten te produceren. Daar had 
natuurlijk niemand iets aan, maar ze voldeden wel aan de kwaliteitseisen. 
Kwaliteit met een grote ‘K’, daar ging het om. Kwaliteit van binnenuit, met hart 
voor de zaak. 
Voor pennenfabriek Waterman is het niet zo moeilijk om te bepalen of de kwali-
teit van de pennen deugt. Een pen die het na twintig jaar nog doet, deugt. Maar 
als je leest over de worsteling van de Amerikaan Lewis Edson Waterman rond 
1880, om tot een niet lekkende vulpen te komen, zie je dat het inderdaad wel om 
de grote ‘K’ gaat. 
Maar wanneer leveren consultants goed werk? Als hun opdracht weer eens ver-
lengd wordt? Of als zij teruggevraagd worden voor een nieuwe opdracht? Het 
toverwoord daarvoor begon met de grote K van Klanttevredenheid. Al gebiedt 
de eerlijkheid te zeggen dat wij beoordeeld werden en beoordeelden op de 
drie aspecten Kwaliteit, Resultaat en Betrokkenheid, maar dat hoge scores op het 
eerste en laatste aspect een te laag resultaat in euro’s niet konden compenseren. 
En wanneer leveren scholen goed werk? Als hun kwaliteitsmanagementsysteem in 
orde is? Ik krijg al pukkels van het woord zelf, met maar liefst 27 letters. Boven-
dien is een systeem de werkelijkheid niet, evenals een menukaart doorgaans niet 
eetbaar is en de landkaart niet gelijk is aan het landschap. Zouden scholen ook 
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prutswerk kunnen leveren, terwijl bovengenoemd systeem in orde is? Leerlingen 
kunnen mangelen volgens de regels van de kunst? Ongelukkige leerlingen afle-
veren, met mooie examenresultaten?

Er is een mooi verhaal over een Chinese meestermeubelmaker die de opdracht 
krijgt om een kast te maken voor de Keizer. De dienaren van de Keizer kijken hoe 
hij dat doet en melden dat de meubelmaker vijf dagen lang alleen maar in ge-
dachten was verzonken. Toen ging hij aan de slag en twee dagen later was het 
fantastische resultaat voltooid. De Keizer, diep onder de indruk van het resultaat, 
vroeg de meester wat hij toch die eerste vijf dagen had gedaan. Zijn antwoord 
was: ‘De eerste dag: elke gedachte aan falen, vrees of bestraffing, als mijn werk 
de Keizer niet zou bevallen, loslaten. De tweede: het loslaten van het idee dat 
het mij niet zou lukken om een de Keizer waardige kast te maken. De derde dag 
wilde ik ieder verlangen naar roem, eer en beloning, voor het geval mijn kast 
de keizer zou bevallen, loslaten. De vierde dag liet ik de trots los die in me zou 
kunnen groeien, als mijn werk succesvol zou zijn en ik de lof van de Keizer zou 
ontvangen. En de hele vijfde dag was ik bezig om me een heldere voorstelling 
te maken van deze kast, in de overtuiging dat zelfs een keizer zich zo’n kast zou 
wensen, als er nu voor u staat.’

Dit verhaal komt dichter in de buurt van wat ik onder ‘goed werk’ versta. Deze 
werkwijze past natuurlijk niet in de ontwikkeltijd volgens de cao en ook niet 
binnen de uitgetrokken uren voor voor-en nawerk. Het gaat mij om het vakman-
schap. Een rijkere term dan het afgesleten ‘professionaliteit’. Bij het bureau waar 
ik deze column mee begon hadden we een gevleugelde uitspraak: ‘je hoeft niet 
ziek te zijn om beter’ te worden. Wie dat niet ziet en elke opmerking over zijn of 
haar werk opvat met ‘heb ik het dan al die jaren niet goed gedaan?’ levert mo-
gelijk geen goed werk. Natuurlijk wil een vakbekwame docent een steeds betere 
weg vinden om haar onderwijsdoelen te halen. En natuurlijk staat zij open voor 
het opbouwende commentaar van collega’s of andere deskundigen!
Nu ben ik een zogenaamde ‘ellipsdenker’ (omdat een ellips twee brandpunten 
heeft). Het begrip ‘goed werk’ breng ik namelijk ook graag in verbinding met 
‘serendipity’. De meest eenvoudige vertaling is ‘toeval’. Veel van wat we in het 
onderwijs bij leerlingen raken of bereiken, is niet de vrucht van onze zorgvuldig 
geplande en gevolgde route naar het doel, maar een onbedoeld bijproduct. En 
daar zitten parels bij. Soms raakt een docent een leerling als zij op haar praat-
stoel zit, of vanuit haar hart ergens op reageert. Wie heeft niet de ervaring na 
jaren een oud-leerling te spreken en dan te horen wat indruk heeft gemaakt. Vaak 
niet iets dat je in je lesplan had staan. Het gebeurde omdat het paste op het mo-
ment en het ging meer om het leven dan om je vak. Ik ben er zelfs van overtuigd 
dat zulke momenten behulpzaam zijn voor het ‘gewone leerwerk’. 
Als leraren een avontuur aangaan met hun leerlingen, lopen zij gezamenlijk het 
risico dat het af en toe iets prachtigs wordt. Als dat geen goed werk is? Met een 
grote ‘G’! Daar kan PISA een puntje aan zuigen. ■
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Terugkeer van de hofnar 
Niets is zo noodzakelijk en moeilijk tegelijk als reflectie. Het is echt lastig om jezelf 
een spiegel voor te houden. Koningen hadden vroeger een hofnar om dat voor hen 
te doen. Dat kon de nar omdat hij een onafhankelijke positie had, geen blad voor de 
mond nam en optimistisch en positief genoeg in het leven stond om anderen daarmee 
aan te steken. Doordat hij vaak zelfs de scherpste kritiek met humor kon brengen, was 
hij aangenaam, en tegelijk noodzakelijk gezelschap voor elke koning. En dezer dagen 
voor elke schoolleider en schoolbestuurder. 

Juri Hoedemakers
Juri Hoedemakers won in 2020 de scriptieprijs van de Rotterdam School of Management, Erasmus 
Universiteit voor zijn thesis Het reflectieve vermogen van leiders. Momenteel doet hij promotieon-
derzoek naar het belang van de hofnar in moderne organisaties. Hij verzorgt reflectiesessies vanuit 
zijn bedrijf DrsHofnar B.V.
E-mail: juri@drshofnar.nl

Om antwoord te krijgen op de vraag ‘op welke wijze en 
door wie het reflectieve vermogen van een leider tegen-
woordig wordt versterkt?’ heb ik twintig bestuurders van 
zorgorganisaties in Nederland geïnterviewd. De interes-
santste uitkomst was dat er altijd iemand anders nodig 
is om echt goed te kunnen reflecteren. De belangrijkste 
reden die de geïnterviewden hiervoor noemden, was dat 
iedereen een blinde vlek heeft. Bij nadere bestudering 
van de uitkomsten ontdekte ik iets opvallends; iets wat 
een directe verbinding legt tussen heden en verleden. Ik 
kwam erachter dat in de manier waarop in deze tijd het 
reflectieve vermogen van een leider wordt versterkt bijna 
alle rollen van de vroegere hofnar te herkennen zijn. 

Aan de uitkomsten heb ik twee hoofdconclusies verbon-
den. Ieder mens heeft een blinde vlek, dus er is altijd 
een ander nodig om volledig te kunnen reflecteren. En 

Hoe de invalshoek van de hofnar (school)leiders kan helpen
bij reflectie

er is behoefte aan de meeste functies van de klassieke 
hofnar als het gaat om het vergroten van het reflectieve 
vermogen.

Tevens kon ik concluderen dat voor reflectie altijd expli-
ciet tijd moet worden genomen of gecreëerd, reflectie 
uitsluitend kan worden toegepast op het verleden – of 
het nu een seconde of tien jaar geleden betreft – en er 
onderscheid is tussen actieve en passieve reflectie. Bij 
actieve reflectie stappen mensen zelf de reflectieve cirkel 
in en schakelen waar nodig anderen in. Bij passieve 
reflectie helpt iemand anders hen de reflectieve cirkel te 
doorlopen.

De bestaande reflectiemodellen hebben een gemeen-
schappelijk nadeel: ze gaan ervan uit dat de gebruiker al 
over een hoog reflectief vermogen beschikt en zelf mak-
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kelijk door de modellen heen gaat. Uit mijn onderzoek 
bleek echter dat leiders daar niet allemaal over beschik-
ken. Vaak hebben ze een ander nodig om het reflectieve 
model in te stappen. En zelfs al heeft de gebruiker een 
groot reflectief vermogen, dan betekent dit niet altijd dat 
hij zelf de reflectiecirkel in stapt. Misschien heeft hij daar 
gewoon even geen zin in.

Op basis van het voorgaande heb ik een nieuw reflectie-
model ontwikkeld dat bestaat uit een actieve reflectieve 
cirkel en een passieve reflectieve cirkel. 

Reflectie en reflectief vermogen
Er bestaan enorm veel verschillende definities van reflec-
tie en reflectief vermogen. Ik heb geprobeerd de meest 
gebruikte definities samen te brengen. Zelf heb ik hier 
nog expliciet aan toegevoegd dat iemand ook kan kie-
zen om hetzelfde gedrag bij toekomstig handelen weer 
te vertonen. Reflectie heeft namelijk niet altijd tot doel om 
gedrag een volgende keer aan te passen, maar het stelt 
het gedrag slechts ter discussie, zodat er in de toekomst 
besloten kan worden hetzelfde te handelen of anders 
te handelen. Dat leidt tot de volgende definitie voor 
reflectie: Het vermogen en het lef om tijdens of na een 
actie, bewust of onbewust een stap terug te doen en een 
hoogstpersoonlijk cognitief verkennings- en ontdekkings-
proces te starten, waarbij huidige situaties en opgedane 
ervaringen, de handelingen en veronderstellingen van 
zichzelf of de ander of een situatie worden bevraagd en 
geanalyseerd en waar nodig in twijfel worden getrokken 
of worden bekritiseerd, met als doel het bewustzijn te ver-
hogen en ervan te leren en betere inzichten te vergaren 
die ervoor zorgen dat iemand kan kiezen in de toekomst 
anders of hetzelfde te handelen.

We hebben altijd een ander nodig om goed te kunnen 
reflecteren en het kan makkelijk zijn om hier gelijkgestem-
de zielen voor te zoeken. Dat is riskant. De mensen met 
wie jij als leider te maken hebt, zijn vaak afhankelijk van 
jou of hebben bepaalde belangen bij jouw goedkeuring. 
Je loopt daarom als leider het risico om spreekwoor-
delijke jaknikkers om je heen te verzamelen. Dat is een 
gevaarlijk fenomeen want jij kan hierdoor eerder gaan 
geloven in jouw eigen onfeilbaarheid. Maar wie vergroot 

jouw reflectieve vermogen? En op welke manier gebeurt 
dat? Jij hebt macht, zoals eens de koning macht had. 
Maar ook jij bent maar gewoon een mens en wij mensen 
maken nu eenmaal fouten. Wie wijst jou op die fouten? 
Wie vertelt jou de waarheid? Wie houdt jou een spiegel 
voor? Vroeger had de koning daar een hofnar voor. 

Functies van hofnar
De Dikke Van Dale houdt het lemma over de hofnar 
beperkt tot “nar aan een hof, die de vorst door zijn 
geestigheden vermaken moest”. Inderdaad, vermaak 
was absoluut een onderdeel van zijn functiepakket. Maar 
de hofnar vervulde nog wel vijftien andere functies aan 
het hof. En met die zestien functies hielp hij het reflectieve 
vermogen van de koning te vergroten. En het mooie is dat 
elk ervan ook nog werkzaam is in de tegenwoordige tijd. 

Als entertainer vermaakte de hofnar de koning ter 
ontspanning na de zware taken van het koningschap, 
maar wel met inhoudelijk boodschappen. In de rol van 
raadgever prikte de hofnar feilloos door de vleierij en 
belangenverstrengelingen in de hofkringen; bij hem kon 
de koning altijd rekenen op de waarheid. De hofnar 
had als criticus ook het recht de koning te corrigeren en 
bekritiseren. Soms al grappend en met woordspelingen, 
andere keren met een duidelijke speech om de koning 
te choqueren en zo te genezen van slechte beslissingen. 
Een mooie rol was die van satiricus, dan werd de koning 
geïmiteerd of geparodieerd, waardoor hij weer even 
werd geconfronteerd met zijn eigen gedrag. De hofnar 
werd ook ingezet als (politiek) spion: naar aanleiding 
van de roddels en informatie die zijn hofnar verzamelde 
in de ‘wandelgangen van het hof’ kon de koning zijn 
gedrag aanpassen. Hofnarren waren vertrouweling 
van de koning en fungeerden als een soort dagboek 
waarmee het reflectieve vermogen van de koning 
vergroot werd. Daarnaast was de hofnar een buffer 
tussen de koning en het volk wanneer de vorst geen 
zin had in serieuze smeekbedes; de informatie die hem 
zo bereikte, vergrootte het reflectieve vermogen ook 
weer. Met het hart op de tong was de hofnar een flapuit 
die zei wat hij dacht en ook slecht nieuws recht voor 
zijn raap bracht. De hofnar was een soort van partner 
met privileges, een beste vriend en maatje. Goed voor 
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het reflectieve vermogen, want vrienden zijn eerlijk en 
hebben met hun feedback de beste bedoelingen. De 
keerzijde was dat de hofnar ook als zondebok fun-
geerde; een makkelijk doelwit om de schuld te geven 
van zaken die misgingen om zo de koning gezichts-
verlies te besparen. Uiteraard niet zonder confrontatie 
met eigen fouten. Het werk van de hofnar werd vaak 
vanuit een gedachte van schuchtere lering als coach/
leraar gedaan. De hofnar werd als rechterhand van 
de koning vaak ingezet als onderhandelaar. Zo 
werd indirect aan het reflectieve vermogen gewerkt 
door bijvoorbeeld de meningen van aangrenzende 
koninkrijken over het handelen van de koning te delen. 
Als sfeerbewaarder was de hofnar zich bewust van het 
effect dat hij had en zette dit regelmatig in om anderen 
te helpen gevaarlijke situaties onschadelijk te maken. 
De hofnar stond vaak aan de zijlijn en zo kon hij als 
observeerder situaties onpartijdig en glashelder aan 
de koning voorleggen. De hofnar kon vrij bewegen en 
werd meegenomen naar belangrijke onderhandelin-
gen; daardoor was hij een echte allesweter. Hofnarren 
waren ook statussymbolen. Hoe meer hofnarren een 
koning in dienst had, hoe belangrijker hij was. 

Duidelijk dus, dat hofnar zijn een lastige, maar o zo be-
langrijke functie was, zeker voor het reflectieve vermogen 
van leiders. Na de Franse Revolutie (1789) echter is de 
hofnar als instituut en beroep van het toneel verdwenen. 
Toch is het de overweging waard, die functie(s) weer in 
ere te herstellen. 

Hofnar als reflector
Uit de interviews bleek dat veel leiders zelf actief op zoek 
zijn naar reflectie. In het door mij ontwikkelde nieuwe 
reflectiemodel heb ik daarom de actieve reflectiecirkel 
de Koningscirkel genoemd. Die is geschikt voor mensen 
die zelf de reflectieve cirkel in stappen en zich bewust 
wenden tot een ander om achter hun blinde vlekken te 
komen. Voor deze cirkel heb ik vier bestaande reflectie-
modellen samengevoegd (Argyris & Schön, 1978; Gibbs, 
1988; Kolb, 1984; Korthagen, 1993).  

Bij de passieve reflectieve cirkel is de manier waarop 
je iemand door de cirkel begeleidt enorm belangrijk. 
Zeker mensen met een laag reflectief vermogen hebben 
iemand anders nodig die hen meeneemt de reflectieve 
cirkel in. Omdat vertrouwen hierbij zo’n belangrijke rol 
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speelt, kan degene die reflecteert het beste zelf iemand 
vragen hem daarbij te helpen. Omdat de eigenschappen 
en rollen van deze persoon veel gelijkenissen vertonen 
met die van de hofnar van vroeger, heb ik deze cirkel de 
Hofnarcirkel genoemd. 

Belangrijk in mijn cirkels zijn de factoren tijd en afstand – 
er moet altijd expliciet tijd worden genomen voor reflectie 
– en de blinde vlek – er is altijd een ander nodig om echt 
goed te kunnen reflecteren.

Reflectiemodel Hoedemakers (2020)
In dit model is de hofnar in al zijn veelzijdigheid 
omgezet in een tool voor reflectie. Het model biedt 
een houvast, waarbij je kunt kiezen om er zelf mee 
aan de slag te gaan of om je erbij te laten begelei-
den. De begeleiding kan geschieden door iemand 
als hofnar te benoemen. Dat kan op verschillende 
manieren. Je kunt iemand die dicht bij je staat en die 
je vertrouwt benoemen tot hofnar. Je kunt een hofnar 
inhuren van buitenaf. Let dan wel op: een goede 
coach is nog geen hofnar. Een hofnar is meer dan 
een coach alleen. Een derde optie is om de rol van 
de hofnar te laten rouleren in jouw organisatie of 
team. Kijk of dit een persoon moet zijn of dat je het 
als metafoor gebruikt. 

Maar kan het wel?
De eerlijkheid gebiedt te bekennen dat het in de praktijk 
nog niet zo gemakkelijk is om de hofnar breed – en of-
ficieel erkend – een comeback te laten maken. Er zijn wel 
pogingen gedaan. In 1994 verscheen een paginagrote 
advertentie in een Zwitsers tijdschrift waarin gewor-
ven werd voor om de positie van nar bij het Zwitserse 
parlement om tussen de menigte en de politici en tussen 
verschillende politieke kampen te staan om de politiek 
wat draaglijker te maken. In hetzelfde jaar kwam bij Bri-
tish Airways een heuse corporate jester (bedrijfshofnar) 
in dienst. Mensen geloofden in eerste instantie niet dat de 
functie echt bestond en zeker niet bij het grote, serieuze 
British Airways. De bedrijfshofnar had een officiële brief 
van zijn hoogste baas nodig om zijn naam een titel in de 

interne telefoonlijsten te krijgen. Uiteindelijk begonnen de 
mensen zijn functie echt serieus te nemen en daarna 
was er zelfs een gevoel van respect en opwinding 
omdat zijn bijdragen mensen ook echt verder hielpen. 
Helaas eindigde zijn functie na achttien maanden 
toen een nieuwe CEO werd benoemd. Deze nieuwe 
‘koning’ was niet geïnteresseerd in een functie die 
vanzelfsprekend ook kritisch was op zijn persoon en 
stijl van leiderschap. 
In 2004 werd in Engeland nog een poging gedaan 
toen in The London Times een echte vacature voor 
een jester werd geplaatst door English Heritage, een 
organisatie die zich inzet voor de bescherming van 
historische gebouwen en monumenten.
In ons eigen land hadden we tot 2011 een heuse nar: 
Dio Oberon. Hij speelde vanaf 1980 enkele jaren de 
rol van nar in De Efteling. Hij danste, haalde grapjes 
met bezoekers uit en speelde blokfluit met zijn neus. 
Maar verder dan deze frivole variant heeft de hofnar 
hier nog geen naam kunnen maken. Dat heeft vast 
te maken met de complexe rol van de hofnar en de 
daarmee samenhangende verhouding tot de ‘koning’ 
en zijn ‘medeonderdanen’. 

De vertaling naar onze beroepspraktijk roept wellicht 
vragen op: Gaat een schoolleider/bestuurder wel al-
lerlei vertrouwelijks delen met een medewerker aan wie 
hij ook leidinggeeft? En wat betekent die rol van hofnar 
voor de medewerker in relatie met zijn collega’s? Komt 
hij als vertrouweling niet in een lastige verhouding met 
die collega’s te staan? Vertrouwen ze hem nog wel? Hij 
kan ook een spion zijn, immers? Of een buffer?
Hoe leuk zou het zijn om de hofnar ook eens op de 
agenda van een schoolorganisatie te zetten. Ik ben er 
door mijn onderzoek van overtuigd geraakt dat een 
moderne hofnarvariant een belangrijke bijdrage kan 
leveren aan leiderschap dat niet alleen de leider vitaal 
houdt, maar iedereen in de organisatie. Mijn onder-
zoek gaat door. ■
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13. SFEERBEWAARDER

Vorsten namen vaak een hofnar in dienst om lucht te 
kunnen geven aan oplopende spanningen. De hofnar 
was een ster in het aanvoelen van situaties en het 
‘onderbuikse’ dat voor de beschaafde elite juist om de 
hoogste controle vroeg (Pleij, 2007). De hofnar was 
zich vaak bewust van het e�ect dat hij had en zette 
zijn talenten regelmatig in om vreugde te creëren en 
anderen te helpen om gevaarlijke situaties of woede 
onschadelijk te maken (Otto, 2007). Hij gebruikte 
dan vaak humor en zijn gevoel voor timing om de 
boel tot bedaren te brengen. Dit had vaak ook seri-
euze invloed op het vermogen van de koning om op 
een onpartijdige en rechtvaardige manier te reageren 
(Otto, 2007). Deze functie vergrootte wel degelijk 
het reflectieve vermogen van de koning. Door de 
koning met humor een spiegel voor te houden of 
een interventie te plegen, werd de koning weer even 
geconfronteerd met zijn eigen gedrag.

14. OBSERVEERDER/TOEZICHTHOUDER

Als sociale outcast stond de hofnar vaak aan de 
zijlijn en observeerde hij vanaf die positie alle 
dagelijkse gebeurtenissen (Otto, 2007). Eigenlijk 
nam hij zo bij iedere situatie een helicopterview 
in om de situatie van bovenaf te bezien. Doordat 
hij geen politieke belangen had, kon hij de situatie 
onpartijdig beoordelen en vervolgens glashelder aan 
de koning voorleggen. Het kwam ook wel eens voor 
dat de hofnar iemand meenam in de helicopterview. 
Dat was soms een fijne reis, maar ook wel eens een 
griezelige omdat men dingen zag die men eerder niet 
had gezien. Ook liet de hofnar de koning soms de 
gespiegelde werkelijkheid zien. Bij terugkeer in de 
‘normale wereld’ waren de druk van de traditie, de 
sleur en de pijn van het bestaan weer draagbaar. De 

functie van observeerder/toezichthouder vergrootte 
het reflectieve vermogen van de koning, doordat hij 
even uit de sleur van alledag werd gehaald. Hij kreeg 
als het ware even een time-out om alles op een rijtje 
te zetten en te overzien.

15. ALLESWETER/ENCYCLOPEDIE

Doordat de hofnar overal vrij kon bewegen en werd 
meegenomen naar iedere onderhandeling, en soms 
zelfs naar oorlogen en slagvelden, wist hij enorm 
veel. Hij wist niet alleen van de plannen van de 
koning, maar hoorde ook wat er onder de medewer-
kers van het hof speelde en wat er in de hoofden van 
de burgers en de edelen omging. Voor de functie 
van allesweter/encyclopedie hoefde de hofnar alleen 
maar zijn oor te luisteren te leggen en te onthouden 
wat er werd gezegd. Hij was een soort netwerker 
die alles hoorde, alles zag en alles wist. Ook dit had 
een enorm e�ect op het reflectieve vermogen van de 
koning. Soms werden er conclusies getrokken uit 
zaken die de koning maar al te graag hoorde, maar 
het kwam ook vaak voor dat de koning zijn gedrag 
aanpaste door zaken die hij liever niet had gehoord.

16. STATUSSYMBOOL

Hofnarren waren ook statussymbolen. Hoe meer 
hofnarren een koning in dienst had, hoe belang-
rijker hij was. Sommige hofnarren hadden zelfs de 
status van beroemdheid. In King Lear is heel mooi 
te zien hoe Shakespeare de historische kwaliteit van 
het statussymbool en teken van koninklijke machts-
bevestiging gebruikt om koning Lears absurditeit en 
machteloosheid te illustreren (Koedood, 1983). En 
als we de literatuur mogen geloven, was de hofnar 
vroeger evenzeer een statussymbool als de troon 

LEIDERSCHAP

In de bestaande modellen werd er steeds van uitgegaan dat 
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Goed voor wie? 
Dit themanummer gaat over ‘goed werk’ en dat 
klinkt goed, nobel zelfs. Om te beginnen maar eens 
de vraag stellen of goed eigenlijk wel goed is. In de 
loop van de geschiedenis ziet het daar wat betreft 
werk in ieder geval niet naar uit. Na de verdrijving uit 
het paradijs was de mens gedoemd om in het zweet 
uws aanschijns z’n kostje bij elkaar te scharrelen. Het 
schoonheidsideaal voor vrouwen in de kunst was mol-
lig en een mooie witte huid. Niet blootgesteld aan het 
harde werken op het platteland waar je eerder tanig 
en bruin van zou worden. De uitspraak ‘arbeid adelt 
maar arbeidt adel?’ gaat in dezelfde richting. Arbeid 
werkt kennelijk disciplinerend en de adel is handig 
genoeg om niet te veel te arbeiden. Marx verbindt 
labeur met uitputting en uitbuiting. Kortom: in de loop 
van de geschiedenis is het goede van werk niet direct 
prominent aanwezig.

De vraag in dit nummer is ‘wat maakt werk goed’, maar 
een andere vraag kan zijn ‘goed voor wie eigenlijk’.  
De socioloog James Coleman wees al drie decennia 
geleden op een interessante omkering in de verhou-
ding tussen collectief en individu1. Kern van zijn idee 
is dat vroeger organisaties doelen wilden behalen en 
daar mensen voor nodig hadden. In onze tijd hebben 
mensen doelen en daar hebben ze organisaties voor 

nodig. We verschuiven (niet alleen in onze oriëntatie 
op werk) van een wij-perspectief (gij zult…) naar een 
ik-perspectief. Dit proces is prachtig beschreven door 
een andere beroemde socioloog James Putnam2. Hij 
analyseerde in een enorme hoeveelheid documenten 
het gebruik van het woordje ‘wij’ ten opzichte van het 
woordje ‘ik’ en concludeerde dat in de VS voor Roose-
velt ‘I’ dominant was, daarna tot en met Kennedy ‘We’ 
en daarna weer ‘I’.

Enfin en dat zien we dus ook terug in de discussie over 
goed werk in het onderwijs. Goed voor wie? Voor de 
samenleving, de kinderen of mijzelf? Zonder daar 
een waarde-oordeel aan te verbinden kunnen we 
vaststellen dat een meer hedonistische blik op werk 
dominant geworden is. Draagt deze baan bij aan 
mijn ontwikkeling, motiveert het me, helpt het in mijn 
loopbaan? 
Binnen de marktsector is dit niet zo’n punt: als de 
doelen van de onderneming (winst maken) samen-
vallen met die van de werknemer (meer verdienen) 
dan loopt dat lekker. In de publieke sector wringt dit 
veel meer. Kenmerk van de publieke sector is dat we 
voor een collectieve inspanning staan, hoe laat je dit 
sporen met een individuele wens? Het lijkt een beetje 
op de vaccinatie-discussie: ‘ik heb geen goed gevoel 
bij een prik’ versus ‘een epidemie bestrijden vergt 
een gezamenlijke inspanning’. Inderdaad hedonisme 
versus collectivisme. Hoeveel persoonlijke preferen-
ties kun je in één lesrooster en in één normjaartaak 
bedienen als de collectieve opgave is dat de klus 
van onderwijs wel voor de samenleving geklaard 
moet worden?  Is het redelijk om leraren die heel 
goed zijn, juist de moeilijke klassen te geven, ook 
al kost dit meer kruim? Is het redelijk om talentvolle 
jonge leraren extra scholingsverlof te geven voor een 
vervolgstudie, terwijl we ze juist in de klas nodig heb-

1Coleman,J. (1994) Foundations of Social Theory. Harvard University Press. Cambridge Mass.
2Putnam, J. (2020) The Upswing. How America Came Together a Century Ago and How WE Can Do It Again. Simon & Schuster. New York.
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ben. En als last (wo-)man standing voor natuurkunde 
nu ook eens een keer extra tijd wil voor nascholing of 
zorgverlof?

In de publieke sector, en dus ook in scholen, zie we die 
botsing tussen hedonisme en collectivisme. Bestuurders 
van scholen staan voor een collectieve opgave die ze 
moeten invullen met individuele docenten voor al net 
zo individuele leerlingen en studenten.  Welke argu-
menten hebben ze dan: beter voor ons, of beter voor 
jou als student of jou als docent? En als die drie eens 
onverzoenlijk blijken? Om het nog wat ingewikkelder te 
maken: de docent wordt vanuit diens sociale omgeving 
(beroepsgroep, vakbond) ingefluisterd met wensen en 
normen. Studenten en leerlingen maken deel uit van 
een peer group, een familie, een sportvereniging die 
hun opvattingen kleuren en ook de publieke systemen 
(de overheid) raken steeds verder vervlochten via 
internationale netwerken.

Bestuurders doen er goed aan om te beginnen met 
het accepteren van het inzicht dat collectivisme plaats 
gemaakt heeft voor hedonisme. Tegelijkertijd zien we 
ook een enorme zoektocht naar nieuwe sociale samen-
hangen: corona kunnen we alleen samen bestrijden, 
burgerschap als kernvak en je hebt een dorp nodig 
om je kind groot te brengen. Ze zullen dus ook een 
talent moeten ontwikkelen om hedonistische oriëntaties 
van zowel leerlingen/studenten als van docenten te 
verbinden met de behoefte aan gemeenschappelijk-
heid. Dat vergt visie op zowel het individuele als het 
collectieve maar vraagt vooral een lange adem. If 
you wanna go fast, go alone. If you wanna go far, go 
together. Publiek werkgeverschap komt dus neer op 
het samenbrengen van goed-voor-mij-hier-en-nu met 
goed-voor-ons-daar-en-straks. Put inspiratie uit de 
vaststelling van Robert Putnam: Amerika is in de jaren 
dertig van de vorige eeuw van I naar WE gegaan; als 
het toen kon, waarom nu dan niet meer? Na corona 
zou dat wel eens de belangrijkste opgave voor onze 
samenleving kunnen zijn. ■
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En verder

“Het is veel stokken
vangen geweest”
In december 2020 publiceerden we in DNM Focus het artikel Leiderschap in tij-
den van corona.  Aan de hand van aantekeningen en overdenkingen over school 
in coronatijd uit week- of dagboeken, bijgehouden door een aantal schoolleiders, 
bestuurders en adviseurs, maakten we een verhaal in twee delen. Het eerste deel – 
De eerste golf – beschreef hoe de crisis ingreep van maart tot ongeveer september/
oktober 2020, en het tweede deel – Reflecties – gaf beschouwingen en gedachten 
weer van de respondenten, aangevuld met ons eigen beeld van wat we in de week- 
en dagboeken lazen. 
Bij het maken van deze DNM Focus in december 2020 realiseerden we ons al dat 
ons verhaal over Leiderschap in tijden van corona een momentopname was en een 
vervolg zou krijgen. 
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Leiderschap in tijden van corona - vervolg

Benieuwd naar dat vervolg vroegen we dezelfde 
professionals, die input leverden voor DNM Focus in 
december 2020, om aan het einde van het schooljaar 
2020-2021 terug te kijken en te reflecteren op de 
wijze waarop ‘hun’ scholen in de maanden januari 
tot en met juli met alle beperkende maatregelen als 

gevolg van corona waren omgegaan. We vroegen de 
betrokken respondenten bovendien om in hun terugblik 
en reflecties te focussen op leiderschap en onderwijs-
ontwikkeling:
Hoe kijken ze terug? Welke inzichten nemen ze mee 
en hoe zetten ze die in? Welke ontwikkelingen zouden 
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ze graag blijvend laten zijn en wat doen ze om dat te 
bewerkstelligen? 
Ten slotte vroegen we hen de wijze waarop ze de 
NPO-middelen in wilden gaan zetten, mee te nemen. 
 
Vanzelfsprekend laten de terugblikken en reflecties 
verschillende ervaringen zien. Er is immers ook verschil 
in perspectief, rol of taak van een bestuurder, schoollei-
der of adviseur, net zoals er verschillen zijn tussen mbo, 
vo of po. De betrokken organisaties verkeren boven-
dien niet in dezelfde fases van ontwikkeling; zo kan er 
bijvoorbeeld voorafgaand aan de coronatijd net een 
fusie of onderwijstransitie van start zijn gegaan. We 
lezen in de reflecties en terugblikken echter ook opval-
lende overeenkomsten in ervaringen, in inzichten en in 
wensen om gemaakte ontwikkelingen vast te houden. 

We lezen overeenkomsten in trots op hoe de school 
zich staande heeft gehouden, enthousiasme over 
gerealiseerde onderwijsontwikkelingen en de zorgen 
die soms zelfs samengaan met diezelfde onderwijsont-
wikkelingen. We hebben ze gegroepeerd in een vijftal 
thema’s. Ten slotte geven we met een tweetal citaten 
een overkoepelende schets van hoe de betrokkenen 
verwachten de NPO-middelen in te zullen zetten. 

We realiseren ons opnieuw dat dit verhaal over leider-
schap in tijden van corona een momentopname is. 
Een vervolg wacht in onder andere de uitvoer van de 
plannen met de NPO-middelen. Welke nieuwe vragen 
komen dan op het leiderschapspad? 

Hervonden evenwicht
Het eerste thema dat we herkennen in de terugblik-
ken is de verwondering over wat er gevraagd werd 
van scholen en de trots hoe scholen daar een weg in 
vonden.  

“Elke periode werd voorspeld dat het beter zou zijn 
bij de volgende periode. Elke keer kwam pas heel laat 
het bericht dat het toch niet doorging. (…) En elke keer 
bleken we flexibeler dan we dachten”, schrijft een van 
de respondenten. Een ander schrijft: “Het viel ons op 
dat de groep die voorheen kwetsbaar was zich nu uit-

breidde met studenten die wij voor de coronaperiode 
niet als kwetsbaar hadden bestempeld. We konden 
makkelijk schakelen tussen online en fysiek, ook logis-
tiek. Ik zie veel capabele docenten die erg flexibel zijn 

“

“Ik zie veel capabele 
docenten die erg 

flexibel zijn gebleken 
en vindingrijk om van 
alles uit te proberen.” 
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gebleken en vindingrijk om van alles uit te proberen.” 
Weer een ander stelt: “Het is veel stokken vangen 
geweest in combinatie met vooruitkijken. Het was een 
rare mengeling van de rust bewaren en tegelijkertijd de 
ontwikkeling door laten gaan. (…) Door de onder-
wijskundige ontwikkeling niet uit te stellen en steeds te 
kijken naar de vraag: hoe kan het wel?” 
 “De coronaperiode was soms heel heftig: klassen naar 
huis sturen is niet prettig, collega’s die ziek worden is 
zorgelijk. Maar het ging niet meer ten koste van andere 
thema’s, zoals het kwaliteitstraject, de professionalise-
ring van teams, bestuurlijke opdrachten en de voorbe-
reiding van de formatie voor volgend schooljaar.” Een 
van de respondenten schrijft: “Zonder directe aanstu-
ring hebben docenten en ondersteuners een geweldige 
prestatie geleverd en nog steeds stijgen mensen boven 
zichzelf uit.” Een laatste citaat passend in dit thema 
luidt: “Waar er in de eerste periode van 2020 sprake 
was van hele grote onzekerheid, gepaard gaand met 
ongekende maatregelen, zie ik dat we in 2021 steeds 
beter weten om te gaan met de (regelmatig verande-
rende) omstandigheden rond corona.” 

Zorg voor elkaar
Het tweede thema dat we tegenkwamen in de terug-
blikken is het inzicht van het belang van het bewaren 
van rust, goed zorgen voor elkaar, aandacht voor 
verbinding en zorgvuldige communicatie.

Zo schrijft een van de betrokkenen: “Wat we vooral 
gedaan hebben, naast het bewaren van rust, is het 
personeel positief stimuleren, veel communiceren met 
leerlingen en ouders via nieuwsbrieven, ouderraden en 
ondertussen zelf niet te veel nadenken, maar door-
gaan.” Een ander vertelt: “Wat we in deze periode 
echt gingen missen, was de verbinding. Het was heel 
hard werken en elkaar weinig zien. (…) We gingen 
agenda’s anders inrichten met meer ruimtes voor 
korte pauzes en wandelingen. De Ommetje wandel-
app werd geïntroduceerd in de organisatie en bleek 
een groot succes.” Iemand schrijft: “Ik kijk terug op 
een periode waarin we nog veel meer dan anders 
aandacht hebben gehad voor gewenste resultaten en 
leerlingen die daar onder of bovenuit kwamen.” En 

een ander: “Het met grote regelmaat geven van infor-
matie inclusief onzekere vergezichten was voor col-
lega’s belangrijk.” Een correspondent schrijft: “Waar 
corona enerzijds heeft geleid tot fysieke afstand, heeft 
het anderzijds de onderlinge band, het als een team 
ergens voor staan, voor de leerlingen en voor elkaar, 
immens versterkt. Het persoonlijk leiderschap waar ik in 
geloof en voor sta heeft een boost gekregen ondanks 
corona.” 
Tot slot geven we nog twee citaten die dit thema 
ondersteunen: “Juist nu willen we nog meer bijdragen 
aan die waardevolle toekomst van onze studenten. We 
zullen elkaar daarin ondersteunen, we zullen er voor 
elkaar moeten zijn als collega’s. Elkaar zien, kennen 
en horen.” En: “Georganiseerde activiteiten voor zowel 
studenten als voor medewerkers ter bevordering van 
de vitaliteit werden enthousiast ontvangen. Ik vind dat 
een heel belangrijk inzicht en ook een bewuste keuze 
die ik al langer wilde maken, maar waar nu de tijd rijp 
voor was.”  

Visie en eigenaarschap
De inzichten dat het belangrijk is om te inspireren, te 
faciliteren, richting te geven en daarbij ruimte te laten 
voor eigenaarschap, vormen een derde thema. 

“Een van de uitdagingen is hoe zichtbaar en fysiek kan 
en moet ik als bestuurder zijn in onze organisatie, waar 
het adagium is om teams juist in de lead te brengen 
en er dus ook een belangrijke rol voor de opleidings-
manager en de onderwijskundig leider is weggelegd? 
Op onze handen zitten is dan zeer gewenst, maar 
zichtbaar en aanwezig zijn waar nodig ook”, schrijft 
een van de respondenten. Een ander benoemt als 
ervaren inzicht dat het belangrijk is vertrouwen te 
geven en ruimte te behouden: “…de verhouding tussen 
vertrouwen geven (jij weet zelf wat je nodig hebt) en 
ondersteunend kaderen (ik help je met organiseren en 
begrenzen).” Weer een ander stelt: “Maatschappelijke 
discussies komen als vanzelf de school binnen en verei-
sen van een schoolleiding duidelijkheid en consistentie. 
Dat individuele schoolleiders hun eigen mening hebben 
over (het effect van) bepaalde maatregelen, spreekt 
voor zich. Duidelijk is wel dat de schoolleiding (of het 
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bestuur) zorg moet dragen voor één standpunt en moet 
voorkomen dat voor- en tegenstanders profiteren van 
verschillen binnen de school of scholen in de regio.” 
Richting geven kan ook vanuit de schooleigen visie 
zo schrijft een van de respondenten: “Ik kijk positief 
terug. We hebben er direct voor gekozen te ontwik-
kelen vanuit onze visie en waarden. Dat gaf duidelijke 
richting in onzekere tijden.” Ten slotte nog een citaat 
bij dit thema om aan te geven dat de autonomie van 
betrokkenen in de school gezien werd: “Ik ben vanuit 
situationeel/dienend leiderschap aan de slag gegaan 
met verschillende projectgroepen. Dat heb ik gedaan 
door aan te sluiten bij wat er gebeurt, wat er in het 
hier en nu belangrijk is. Wat speelt er al op scholen en 
welke ervaringen willen ze continueren of versterken?” 

Blijvende bijdragen
Het vierde thema betreft positieve (onderwijs)ontwik-
kelingen die respondenten dan ook graag zouden 
behouden. Het verrast niet dat meer gebruik maken 
van ict met stip bovenaan staat, maar er is meer dat 
wordt genoemd zoals blended learning en andere vor-
men van samenwerken met leerlingen, onderling, met 
bedrijven en met ouders. De genoemde ontwikkelingen 
zijn vaak niet los van elkaar te zien. 

“Door corona heeft de inzet van ICT een vogelvlucht 
genomen. We hebben hiervan geleerd dat het heel 
goed mogelijk is om op een blended manier invulling 
te geven aan een lerende organisatie. Zo zijn er heel 
veel goede tools beschikbaar waar onze medewerkers 
gebruik van kunnen maken.” Maar er is meer: “…deze 
periode leert ons ook dat we technologische ontwik-
kelingen nog veel meer kunnen inzetten om structureel 
bij te dragen aan vermindering van administratieve 
handelingen, minder bureaucratie, minder wij-zij-
denken (onderwijs-stafgericht) en hogere tevredenheid 
bij studenten, medewerkers, de wereld om ons heen.” 
Een andere respondent heeft een vergelijkbaar inzicht: 
“Eerder is al gesteld dat de coronamaatregelen een 
enorme boost gegeven hebben aan de beheersing van 
ICT-vaardigheden bij docenten. Het werken met en 
via de computer was geen vrijblijvend iets, maar een 
noodzaak om überhaupt onderwijs te kunnen aanbie-

den. Daarmee is in wezen de allergrootste winst be-
noemd: docenten kennen de beschikbare programma’s 
en de meeste toepassingen daarbij, en kunnen die op 
redelijk niveau hanteren. Afhankelijk van de keuzes die 
de school gemaakt heeft, kunnen alle docenten werken 
binnen een elektronische leeromgeving.”
Iets vergelijkbaars zegt ook de volgende respondent: 
“Door corona hebben we wel wat praktische aanpas-
singen moeten doen, maar hierdoor ook weer nieuwe 
mogelijkheden ontdekt. Iedereen heeft te maken ge-
kregen met een digitale wereld. Door onze ervaringen 
van het afgelopen jaar kan dit nu ook online vanuit 
verschillende locaties. En we maken gebruik van tools 
en vormen die wij eerder niet inzetten op deze manier. 
Ook docenten werken veel samen rondom de groepen 
en zij nemen veel tools van elkaar over; nu meer dan 
anders. De leermiddelen zijn beter ingezet dan ooit 
en het samenwerken aan onderwijs is versterkt.”  De 
volgende ervaring sluit hierbij aan: “Heel mooi was 
het om te zien dat de stafafdelingen van verschillende 
roc’s elkaar meer gingen vinden. (...) Niet zelf het wiel 
meer uitvinden maar eerst bij de buren vragen: delen 
is vermenigvuldigen. Op een of andere manier werd 
de drempel verlaagd doordat iedereen in hele korte 
tijd moest handelen en zich moest aanpassen.” De sa-
menwerking beperkte zich trouwens niet tot onderwijs: 
“We gaan een nog intensievere samenwerking aan 
met instellingen en bedrijven. Zo kun je in voor- en te-
genspoed samen optrekken en er voor elkaar zijn. De 
bereidheid van bedrijven om oplossingen te bedenken 
voor bijvoorbeeld het tekort aan stageplekken, was 
enorm.” Sommigen maken al heel concrete plan-
nen voor doorontwikkelen en borgen: “In de nabije 
toekomst zal 20% digitaal onderwijs in de week – op 
wat voor wijze dan ook – het streven zijn. Juist om 
daarmee te borgen wat we geleerd hebben.” Maar 
ook degenen voor wie het doorontwikkelen nog niet zo 
concreet is, ervaren wel dat wat ontwikkeld is niet meer 
weg te denken is uit het onderwijs. “Het duurzame 
aspect vind ik best nog ingewikkeld om te benoemen. 
Een plat aspect is bijvoorbeeld de inzet van digitale 
instructie en communicatie. Onderwijs op afstand is nu 
gemeengoed geworden en we spreken intern wat en 
hoe we hieruit elementen gaan vasthouden. Ook is het 
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Nu corona beheersbaarder 
is geworden is het kunst 
de vraag te blijven stellen 
waar online onderwijs en 
digitale ontwikkelingen een 
blijvende bijdrage kunnen 
leveren

specifiek benoemen van leerdoelen en het evalueren 
of dit gehaald is, zowel in het NPO-programma als 
in het reguliere programma, een duurzaam element. 
Dit in onomkeerbaar.” En een ander schrijft: “Corona 
heeft de digitale ontwikkelingen in het onderwijs 
ontegenzeggelijk versterkt… Nu corona beheersbaar-
der is geworden is het kunst de vraag te blijven stellen 
waar online onderwijs en digitale ontwikkelingen een 
blijvende bijdrage kunnen leveren. (…) Ik ben ervan 
overtuigd dat digitale varianten een verrijking voor het 
onderwijs kunnen zijn en dat we ons de komende jaren 
telkens die vraag moeten stellen. Dit geldt zowel voor 
onderwijskundige als voor organisatorische zaken 
zoals ouderavonden.” Dit laatste idee wordt gedeeld 
door een andere respondent: “Blijvende ontwikkelin-
gen? Denk aan de hybride vorm van onderwijs (fysiek 
en digitaal) en daarmee ook de mogelijkheid om leer-
lingen die ziek zijn direct over te laten gaan op digitaal 
onderwijs waardoor er geen gemiste schooldagen 
meer zijn. Ouders buiten de school houden zorgt voor 
een enorme rust in de school en veel meer effectieve 
tijd; alleen nog op een vast moment per maand ouders 
ontvangen in de klas van hun kind. We hebben ge-
merkt dat we veel vergaderingen niet gemist hebben. 
Voor de toekomst betekent dit dat we kritisch moeten 
zijn op welke bijeenkomsten we wel en welke we niet 
opnemen in de agenda.” 

Zorgen
Ten slotte, in het vijfde thema, komt de zorg naar voren 
die naast de positieve ervaringen met onderwijsont-
wikkelingen in coronatijden zichtbaar is. Zorg over 
de kwaliteit, het doorontwikkelen en borgen van deze 

ontwikkelingen. 
Een van de respondenten schrijft: “Soms bekruipt mij 
het gevoel dat velen een terugkeer naar de tijd van 
voor corona prefereren boven keuzes voor online 
onderwijs. Dit sentiment roept bij mij vragen op.” Een 
ander schrijft: “De blijdschap bij zowel leerlingen als 
docenten was groot toen het (hybride) afstandson-
derwijs werd afgeschaft en iedereen weer normaal 
in de les aanwezig kon zijn. Docenten vielen massaal 
terug op ‘old-schoolpraktijken’.” Maar niet alleen het 
vasthouden en doorontwikkelen van online wer-
ken roept vragen op: “Hoe kunnen we de enorme 
ontwikkelings(voor)sprong die veel leerlingen op 
onze school gemaakt hebben tijdens de periode van 
thuisonderwijs vasthouden en uitbouwen? Hoe kunnen 
we nog beter omgaan met de (grotere) verschillen die 
er tussen leerlingen zijn ontstaan, met andere woor-
den: hoe kunnen we ons onderwijsaanbod nog beter 
differentiëren?” Een andere respondent geeft aan dat 
het niet alleen gaat om het kunnen omgaan met de 
ontstane verschillen tussen leerlingen: “Er zijn verschil-
len in ontwikkelingen bij collega’s die in de afgelopen 
tijden nog duidelijker zijn geworden. Hoe gaan we als 
school om met die verschillen? Geeft en neemt ieder 
de ruimte voor zichzelf om door te ontwikkelen, om 
om te kunnen gaan met de verschillen tussen leerlingen 
ontstaan door de pandemie?” Er is meer dat een plek 
moet krijgen in de alledaagse praktijk: “Leerlingen zijn 
‘kansrijk, maar realistisch’ bevorderd en dit is door mid-
del van het inroepen van een bespreekzone gebeurd. 
Dit laatste is nieuw op onze school. Het werken in een 
bespreekzone is nog een heikel punt binnen de organi-
satie.”  Maar er zijn ook andere zorgen: “Doordat een 
snelle omschakeling noodzakelijk was, werd het online 
onderwijs in de coronaperiode vormgegeven als een 
een-op-eenvertaling van de les in de klas naar een on-
line les door middel van Teams. Deze noodgreep, ook 
wel ‘Emergency Remote Teaching’ genoemd, is van 
een totaal andere orde dan het bewust en doordacht 
inzetten van technologie in het onderwijs.” En: “Wat 
we merken is dat thema’s als flexibilisering, modulering, 
en online of blended leren vaker verschillend worden 
geïnterpreteerd en ingezet.” Een ander formuleert 
dezelfde zorg als volgt: “…de misconcepties die zijn 
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ontstaan over de onderwijsontwikkelingen tijdens de 
pandemie in de duiding van containerbegrippen als 
formatief handelen of differentiatie.” 

Plannen NPO-middelen
De NPO-middelen zullen op uiteenlopende manieren 
ingezet worden. En dat is logisch, want verschillende 
organisaties hebben verschillende behoeften. Op 
nagenoeg alle betrokken scholen is gekozen voor 
interventies voor de langere en kortere termijn. Op de 
ene school is dit verder uitgewerkt dan op de andere, 
of wordt er in ieder geval in deze terugblik meer gede-
tailleerd over geschreven. In hoeverre ze gerealiseerd 
zijn is uiteraard een vraag voor een later stadium. We 
geven hieronder twee geformuleerde plannen weer die 
samen een mooi beeld geven van wat we ook in de 
andere plannen lezen. 

“Bij het NPO-plan is gekozen voor interventies die 
op korte en op lange termijn de kwaliteitscultuur 
verder versterken. Het doel is de gekozen interventies 
duurzaam in de ontwikkeling van school te borgen. In 
het kader van het thema ‘kansengelijkheid’ werken we 
aan het wegwerken van oneerlijke kansen. Interventies 
zijn: schoolontwikkeling en verbetercultuur, ontwikke-
len en borgen van een formatieve cultuur, borgen van 
persoonlijk leiderschap, meer maatwerk, heterogene 
brugklassen, leren van en met medeleerlingen (tuto-
ring), doorlopende leerlijn coachend mentoraat, iedere 
leerling digitaal vaardig en iedere leerling taalvaardig. 
Bij alle processen worden de docenten nadrukkelijk 
betrokken. We werken met de advies- en consent-
methode. Als een besluit beter kan worden, wordt het 
aangepast.” 

“De blijdschap bij 
zowel leerlingen als 
docenten was groot 
toen het (hybride) 

afstandsonderwijs werd 
afgeschaft en iedereen 
weer normaal in de les 

aanwezig kon zijn.”  
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“Bij het invullen van het instellingsplan NPO hebben 
we bewust een balans gezocht tussen benodigde 
inzet op het wegwerken van de corona-achterstanden 
en de beoogde inzet en hiervoor vereiste ruimte en 
capaciteit om verder te vernieuwen en te innoveren, 
zodat gepleegde inzet uiteindelijk ook ten goede komt 
aan onze onderwijskwaliteit. Deze balans creëert 
per definitie een bepaalde spanning tussen enerzijds 
de behoefte bij teams om ruimte en regelmaat om 
de achterstanden weg te werken en anderzijds de 
behoefte om het onderwijs verder door te ontwikkelen 
en te innoveren. We zijn er echter van overtuigd dat 
een keuze tussen het een of het ander niet mogelijk 
is. In een tijd waarin veranderingen binnen en buiten 
het onderwijs elkaar snel opvolgen moet de aandacht 
worden verdeeld tussen het hier en nu en het straks en 
daar.” 

Inmiddels is het ‘straks en daar’ voor een deel al ‘hier en 
nu’ geworden. Een weerbarstig hier en nu met nieuwe 
onzekerheden en onvoorspelbaarheden ten gevolge 
van corona naast steeds meer onderzoeksresultaten. 
Dat nieuwe ‘hier en nu’ heeft net als het nieuwe ‘straks 
en daar’ nieuwe vragen voor schoolleiders in tijden van 
corona. Zoals: Hoe de NPO-plannen te realiseren of bij 
te stellen? Of hoe om te gaan met de spanning tussen 
de lange- en kortetermijndoelen? In een later stadium 
hopen we daarop terug te komen. Want zoals we hier-
boven al schreven: ook dit artikel is nog steeds niet meer 
dan een momentopname.  ■

Met dank aan Renske Bootz, Renata Dijk, Melle 
Kramer, Jeanette Oostijen, Mare Riemersma, 
Tanja de Ruijter, Peter de Visser, Karena Water en 
Piet de Witte.
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www.schoolleidersregistervo.nl
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Rudi Schollaert
Rudi Scholaert is zelfstandig onderwijsadviseur en 
voormalig directeur nascholing en internationale betrek-
kingen bij de Vlaamse koepelorganisatie VSKO.
E-mail: rudi.schollaert2@telenet.be
 
Mayday Mayday
Het Vlaams onderwijs verkeert in zwaar weer. Vele de-
cennia lang was ons onderwijs hét Vlaggenschip van 
Vlaanderen. We keken weliswaar geregeld eens over 
het muurtje om te zien hoe het er in Nederland aan 
toeging, waarna we daaruit overnamen wat ons van 
pas kwam. Maar de talloze Nederlandse kinderen die 
in de grensstreek naar Vlaamse scholen gestuurd wer-
den bevestigden ons in het gevoel dat we ‘goed bezig’ 
waren. Dit gevoel van trots had ook een objectiveerba-
re basis door onze ronduit schitterende PISA resultaten, 
die ons een plaats bij de wereldtop opleverden.

Ondertussen zakt Vlaanderen na elke PISA peiling 
steeds verder weg, net als Nederland, trouwens. Over 
de relevantie van de PISA-rankings kan natuurlijk 
wel een boompje opgezet worden. Dat heeft collega 
Roger Standaert al herhaaldelijk met verve gedaan op 
deze bladzijden. Hij is daar veel beslagener in dan ik, 
dus ga ik daar niet verder op in.

Er is echter meer aan de hand dan wat zou kunnen 
blijken uit internationale vergelijkingen. Het Vlaamse 
Vlaggenschip is zowaar in een perfecte storm terecht-
gekomen. 
Vooreerst was -en is- er de Coronapandemie, die 
het onderwijssysteem op zijn grondvesten heeft doen 
daveren. Leerkrachten dienden hun praktijk heruit te 
vinden. Scholen werden gedwongen hun routines hele-

Onderwijs over de grenzen      

In deze rubriek signaleren Rudi Schollaert en Roger Standaert afwisselend 
onderwijsnieuws van over de grenzen

maal te herdenken om leerlingen aan boord te kunnen 
houden. Starting from scratch. Alle hens aan dek! Het 
is ondertussen nog onduidelijk hoeveel drenkelingen 
overboord zijn geslagen. Uit een nog inktvers onder-
zoek van de KU Leuven blijkt ondertussen dat twaalf-
jarigen voor wiskunde en Nederlands een gemiddelde 
leerachterstand van 7 tot 9 maanden zouden hebben 
opgelopen, met daarbij een opvallende kantteke-
ning: de kwetsbare groepen waarvoor zo gevreesd 
werd doen het door de bank beter dan leerlingen uit 
de middenklasse. Voorlopig wordt aangenomen dat 
bijkomende specifieke ondersteuning zoals nauwe op-
volging, huisbezoeken en zomerklassen aan de basis 
zouden liggen van dit onverwachte resultaat.
 
Het Coronadebacle komt op een bijzonder ongelegen 
ogenblik. Op dit eigenste moment worden immers de 
eindtermen, die sinds 1998 het basiscurriculum van 
het Vlaams onderwijs uitmaken, vervangen door een 
nieuw stel eindtermen. Daarover is een hele contro-
verse aan de gang. Volgens een groot deel van het on-
derwijsmiddenveld zijn de nieuwe eindtermen te talrijk 
en te gedetailleerd, te veel gericht op kennisverwerving 
en bovendien geformuleerd in een voor de gewone 
sterveling onverstaanbaar pedagogees. Zeggen dat 
er niet echt een ruim draagvlak is voor deze toch wel 
verregaande vernieuwing is een understatement. 

Maar er zijn nog meer problemen die in dit tijdsge-
wricht samenkomen. We staan op een zucht van de 
invoering van centrale toetsen, nog een vernieuwing 
die als een tsunami het hele onderwijsbestel dreigt te 
overspoelen. Tot nog toe stelde elke school haar eigen 
toetsen en examens op, waaruit moest blijken dat de 
grote meerderheid van de leerlingen de eindtermen 
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haalde. De invoering van centrale toetsing zal  onver-
mijdelijk leiden naar een teaching to the test-cultuur en 
naar rankings van scholen, en bijgevolg naar een sterk 
gewijzigde relatie tussen leerkracht en leerling. De 
school wordt immers heel aantoonbaar aansprakelijk 
voor de resultaten van de leerlingen.

Samen met de naweeën van corona en de invoering 
van de nieuwe eindtermen is dit een derde vernieu-
wingsgolf die ons reeds zo geteisterd Vlaggenschip 
nieuwe, misschien zelfs onherstelbare averij kan doen 
oplopen. Van een paradigmaverschuiving gesproken!

Maar dit alles verzinkt in het niets in vergelijking met 
het ronduit dodelijk probleem van het acute massale 
lerarentekort. Er zijn vele duizenden vacatures die 
maar niet opgevuld geraken, integendeel, die jaar na 
jaar toenemen. En dit niet alleen voor de te verwachten 
vakken, wiskunde, wetenschappen en Frans, maar ook 
voor Nederlands  en Geschiedenis, en natuurlijk ook 
voor technische en praktische vakken als mechanica, 
elektriciteit of metaal- en houtbewerking.  Praktijklera-
ren zijn immers fel begeerd in de privésector wegens 
de aantrekkende economie van het postcoronatijdperk. 

Door lerarentekort hebben sommige leerlingen volgens 
de kwaliteitskrant De Standaard soms 18 uur “studie” 
- dus géén les - per week, en hebben eind oktober 
sommige leerlingen dit schooljaar nog geen enkele les 
wiskunde of Frans gehad. We zijn uitgepuzzeld, stellen 
de directeurs. 

Ook dit jaar zijn er opnieuw 10% minder inschrijvingen 
in de lerarenopleidingen. Over de laatste 10 jaar leidt 
dat tot een gecumuleerde vermindering van 50%. Het 
lukt niet meer om een jonge bemanning aan te mon-
steren, want het voormalig Vlaggenschip lijkt niet meer 
zeewaardig. Reken daarbij dat ondertussen nog eens 
een kleine helft van de beginnende leerkrachten er bin-

nen de eerste vijf jaar de brui aan geven - als ratten die 
een zinkend schip verlaten. 

Er is een hele waaier van redenen voor het leraren-
tekort. Daar moet eens een diepgaand onderzoek 
over gevoerd worden. Zeker is dat het onderwijs op 
enkele decennia onherkenbaar is veranderd. Dat komt 
grotendeels door de vermarkting. Leerlingen en hun 
ouders stellen zich op als consumenten. Zij zijn daarbij 
ook een heel stuk mondiger geworden. Het effect 
hiervan wordt nog versterkt door dominante en vaak 
misbegrepen leertheorieën waarbij het welbevinden 
van leerlingen opgewaardeerd is van een factor die 
het leren bevordert tot een doel op zich. Daardoor lijkt 
het overbrengen van kennis, inzichten en competenties 
op een jongere generatie niet langer de kern van het 
beroep. Het leraarschap dreigt te vervellen tot een 
zorgberoep, 

Oudere leerkrachten voelen zich bekocht. Daar had-
den ze niet voor getekend. Ze hebben veelal hun be-
roepskeuze gemaakt op basis van hun passie voor een 
vak, zeker in het middelbaar onderwijs. Jongere col-
lega’s kreunen onder de complexiteit van de opdracht 
die ze moeten waarmaken. Ze ervaren onvoldoende 
steun en gaan er massaal onder door. En jongeren 
die hun studiekeuze maken kiezen wel een prestigieu-
zere richting. Het leraarschap blijkt dan toch niet het 
luilekkerberoep zoals het door de goegemeente werd 
en door sommigen nog altijd wordt gepercipieerd: om 
vier uur klaar in afwachting van eindeloze maanden 
vakantie.

 Eén ding staat vast: met de combinatie van nieuwe 
eindtermen, de nakende centrale toetsen, de naweeën 
van corona en het prangend lerarentekort laveert 
het Vlaams onderwijs stilaan naar het oog van een 
perfecte storm die het Vlaggenschip dreigt te doen 
kapseizen. Wordt ongetwijfeld vervolgd. ■
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En verder

Werken met waarden 
op school
“Die waarden? Die waren er opeens en ik dacht: heb ik iets gemist of zo?” Deze 
uitspraak deed een leraar van de GSR, een vo-school in Rotterdam en Rijswijk. Op 
deze school deden wij vanuit het lectoraat Leiderschap in het onderwijs van Penta 
Nova onderzoek naar waardengericht werken. De directie wilde twee jaar na de 
introductie van vier schoolwaarden weten in hoeverre de waarden inmiddels leefden 
bij personeel, leerlingen en ouders.

Henriëtte Hoogenkamp
Henriëtte Hoogenkamp is namens de Marnix Academie verbonden aan het Penta Nova lectoraat Lei-
derschap in het onderwijs. 
E-mail: h.hoogenkamp@hsmarnix.nl

Kees van der Vloed
Kees van der Vloed is, namens Driestar-educatief, ook aan dit lectoraat verbonden. 
E-mail: c.a.vandervloed@driestar-educatief.nl

Inge Andersen
Inge Andersen werkt als lector Waardegericht Leiderschap binnen Penta Nova. Daarnaast is zij onder-
zoeksdocent en onderzoeksbegeleider. Haar focus ligt vooral op de ontwikkeling van gedeeld leider-
schap, duurzame schoolontwikkeling en het doen van toegepast onderzoek. 
E-mail: i.andersen@hsmarnix.nl

Op veel scholen wordt gewerkt met waarden als 
basis voor de keuzes die er voortdurend gemaakt 
moeten worden door leraren en schoolleiders. Elke 
dag opnieuw vragen situaties om een inschatting, om 
een oordeel, om een beslissing. Maar wanneer is iets 
goed of passend en voor wie? Gedeelde waarden 
kunnen ondersteunend zijn bij het maken van keuzes. 
Zij vormen een soort bindmiddel en zijn belangrijk voor 
betrokkenheid, innovatie en schoolontwikkeling. Met 
het oog hierop formuleren steeds meer scholen waar-
den waarmee zij een expliciete ambitie weergeven.
Wat betekent nu de geciteerde uitspraak van de le-

raar? Dat de vier waarden van de GSR niet aansluiten 
bij de dagelijkse praktijk? Nee, dat is niet het beeld 
dat uit het onderzoek naar voren kwam. De waarden 
waren wel degelijk te ‘proeven’ in de gesprekken, 
maar de respondenten refereerden er nog weinig uit 
eigen beweging aan. 

De zoektocht naar een goede verbinding tussen 
gekozen waarden en de dagelijkse praktijk leeft op 
veel scholen; het is een complex proces. Daarom heeft 
het lectoraat Leiderschap in het onderwijs op basis van 
theorie en vanuit praktijkervaring modellen ontwikkeld 
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die helpen om zicht te krijgen op het waardengericht 
werken en op kansen om dit op school te versterken. 
In dit artikel leggen we uit hoe een van die modellen is 
opgebouwd: het Vierkwadrantenmodel. Ook passen 
we het model toe op wat uit het onderzoek op de GSR 
naar voren kwam. 

Model 
In het Vierkwadrantenmodel (Figuur 1) zijn meerdere 
bestaande modellen samengevoegd door Andersen 
(2020). Het basiskwadrant is beschreven door Barrett 
(2006, 2014). 

De complexiteit van het waardengericht werken is in 
het Vierkwadrantenmodel zichtbaar gemaakt. Werken 
vanuit waarden betreft immers zowel de organisatie 
als geheel (Figuur 1: kwadranten 1 en 2, rechts) als het 
individu (Figuur 1: kwadranten 3 en 4, links). Het gaat 
over het zichtbare niveau (handelingen en werkwijzen, 
bovenste kwadranten 2 en 4) en het niet direct zicht-

Figuur 1. Vierkwadrantenmodel (Andersen, 2020)  

bare niveau (sturende visie en overtuigingen, onderste 
kwadranten 1 en 3). Links betreft het de afstemming 
tussen waar je voor staat (kwadrant 3) en wat je doet 
(kwadrant 4). Het betreft vragen als: waardoor wordt 
mijn gedrag beïnvloed? En: ben ik in mijn handelen 
trouw aan mijn waarden? Rechts gaat het ook om 
afstemming, maar nu tussen de organisatiewaarden 
(kwadrant 1) en de zichtbaarheid daarvan in de 
praktijk (kwadrant 2). Scholen kunnen zich afvragen: 
klinken onze waarden voldoende door in de dagelijkse 
praktijk en routines? En ook: passen onze systemen, 
onze beleidskeuzes en regels bij onze visie? 

Naast de verticale lijnen zijn er in het Vierkwadran-
tenmodel ook horizontale lijnen. Die gaan over de 
verhouding tussen individuele waarden en organisa-
tiewaarden, en tussen het handelen van individuele 
medewerkers en werkwijzen die kenmerkend zijn voor 
de organisatie. Het is van belang om deze horizon-
tale verhoudingen te onderzoeken, omdat bestaande 
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werkwijzen en systemen het handelen van individuele 
medewerkers zowel kunnen bevorderen als belemme-
ren. Zo is het moeilijk om eigenaarschap van leerlin-
gen en docenten te versterken in een organisatie vol 
strakke regels. Op het niet direct zichtbare niveau is het 
belangrijk om bestaande waarden en overtuigingen te 
bespreken. Docenten die achter een schoolvisie staan 
waarin eigenaarschap gestimuleerd wordt, kunnen 
tegelijkertijd vanuit bestaande opvattingen bang zijn 
om controle te verliezen. Door samen te verkennen hoe 
je met dergelijke spanningen om kunt gaan, kunnen 
individuele mentale modellen verbonden worden met 
organisatiewaarden en -visie. 

Het gesprek over waarden kan diverse uitkomsten 
hebben. Het kan zijn dat de waarden van de school 
goed aansluiten bij de persoonlijke waarden van 
medewerkers, ouders en leerlingen (kwadranten 1 en 
3), en dat in het handelen van medewerkers (kwadrant 
4) de schoolafspraken (kwadrant 2) duidelijk zijn te 
herkennen. Dan liggen linker- en rechterkolom als het 
ware dicht tegen elkaar aan. Andersom kan ook: de 
persoonlijke waarden van medewerkers (kwadrant 3) 
staan ver af van de schoolwaarden (kwadrant 1). Of 
het blijkt dat sommige leraren in de praktijk (kwadrant 
4) afwijken van wat er op teamniveau (kwadrant 2) is 
afgesproken op het gebied van bijvoorbeeld didactiek, 
huiswerk of herkansingen.

Onderzoek
De GSR is een vo-school die vanouds verbonden 
was aan de Gereformeerde Kerken vrijgemaakt. De 
school introduceerde in 2017 een viertal waarden: 
nieuwsgierig, resultaat, geloof delen en liefde. Deze 
waarden hebben concretisering nodig om richtingge-
vend te kunnen zijn. Wat wordt bijvoorbeeld bedoeld 
met ‘resultaat’? Gaat het om opbrengstgerichtheid, om 
persoonlijke ontwikkeling? Verwijst ‘nieuwsgierig’ naar 
een onderzoekende houding of naar vernieuwings-
gezindheid? Los daarvan verschillen de waarden ook 
van karakter. ‘Geloof delen’ en ‘liefde’ zijn verbonden 
aan de manier waarop de school herkenbaar wil zijn 
in de praktijk. ‘Resultaat’ en ‘nieuwsgierig’ kunnen 
worden gezien als nagestreefde opbrengsten van het 

onderwijs. ‘Geloof delen’ en ‘liefde’ behoren daarmee 
tot de (procesgerichte) instrumentele waarden, terwijl 
‘resultaat’ en ‘nieuwsgierig’ eindwaarden zijn 
(Rokeach, 1973).
Een paar jaar na de waardenintroductie wilde de 
directie zicht krijgen op de beleving van de waarden 
in de school en vroeg ons dit te onderzoeken. We 
hebben focusinterviews gehouden met leerlingen, 
leraren, onderwijsondersteunend personeel, ouders en 
directieleden. We onderzochten de bekendheid met 
de vier waarden, de gevoelde verbondenheid met de 
waarden en de zichtbaarheid van de waarden in het 
reilen en zeilen van de school.

Herkenning
Tijdens een van de focusinterviews werd de eerderge-
noemde uitspraak gedaan: “Die waarden? Die waren 
er opeens en ik dacht: heb ik iets gemist of zo?” De 
leraar die dit zei, voelde zich niet meegenomen in het 
proces van de waardenkeuze, al waren er steeds infor-
matiebijeenkomsten geweest waar het personeel kon 
meepraten. “Ze waren er ineens.” Hij was niet de enige 
die zoiets zei. Ook konden de meeste respondenten 
de vier waarden niet zomaar opnoemen, al hingen ze 
op grote posters in de school en al hadden medewer-
kers een boekje met een toelichting op de waarden 
gekregen. Als we de waarden oplazen, herkende men 
ze echter wel. 

De respondenten gaven aan dat de waarden passen 
bij de GSR, vooral ‘liefde’ en ‘geloof delen’. Daar 
konden zij allerlei ervaringen aan koppelen. Leerlingen 
vertelden bijvoorbeeld over de oprechte belangstelling 
voor hen van de mentor en zij verbonden dat met de 
waarde ‘liefde’. Ze noemden geloofsgesprekken in de 
klas als voorbeeld van de waarde ‘geloof delen’. Lera-
ren waren vol lof over de identiteitsconferenties waar 
ze diepgaande gesprekken hadden kunnen voeren 
met hun collega’s over hun geloof. Ouders noemden 
de liefde en aandacht die ze hadden ervaren toen 
het met hun kind niet goed ging. We merkten dat veel 
respondenten zich verbonden voelen met de levens-
beschouwelijke identiteit van de school en die komt het 
duidelijkst naar voren in de waarden ‘geloof delen’ en 
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Elke dag opnieuw 
vragen situaties om 
een inschatting, om 

een oordeel, om een 
beslissing

‘liefde’. Tussen kwadranten 1 en 3 zat bij deze waar-
den dus weinig ruimte, zou je kunnen zeggen. Toen we 
vroegen naar voorbeelden van de waarden ‘resultaat’ 
en ‘nieuwsgierig’ viel ons op dat respondenten niet 
goed wisten wat deze twee waarden precies inhielden. 

Afstemming
In het Vierkwadrantenmodel zien we vier vormen van 
afstemming: waardenafstemming, organisatieafstem-
ming, persoonlijke afstemming en vormafstemming. 
Uit de interviews bleek dat de waardenafstemming 
op deze school nog veelal impliciet gebeurde. Het 
was bijvoorbeeld nog niet gebruikelijk om met elkaar 
te bespreken hoe persoonlijke waarden en school-
waarden zich tot elkaar verhouden. We zagen wel 
voorbeelden van organisatieafstemming. Zo verwijst de 
directie bijvoorbeeld naar de kernwaarde ‘resultaat’ 
in het beleidsstuk over het zogeheten Flexonderwijs. 
Verder kregen mentoren een handleiding om met 

leerlingen in gesprek te gaan over waarden. Som-
mige leraren maakten daarnaast ook gebruik van het 
kaartspel Mentotalk dat op de school gemaakt is. Op 
de spelkaartjes staan aan de waarden verbonden 
gespreksvragen, zoals bij de waarde ‘nieuwsgierig’: 
‘Wat houdt jou op dit moment bezig?’ of ‘Waar geniet 
je van?’ Bij zulke gesprekken in de klas is er sprake van 
verschillende afstemmingsniveaus: leraren maken indi-
vidueel gebruik (kwadrant 4) van waardenmateriaal 
van de school (kwadrant 2). Dat is vormafstemming. Ze 
nodigen daarbij leerlingen uit om te reflecteren op de 
betekenis van schoolwaarden: persoonlijke afstemming 
en waardenafstemming. 

We hebben dus diverse manieren van afstemming 
gevonden in ons onderzoek. Maar het lijkt erop dat 
de waarden voor de meeste respondenten nog niet als 
ankerpunten functioneren bij keuzes in de praktijk. Zij 
zien zelf wel kansen om de verbinding tussen waarden 
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en de praktijk sterker te maken. Zo noemden leraren 
functioneringsgesprekken en teamvergaderingen. Daar 
zouden de waarden vaker ter sprake moeten komen. 
Ouders gaven aan dat ze af en toe over die koppeling 
met waarden willen lezen in schoolberichten, bijvoor-
beeld bij nieuwe ontwikkelingen. Onderwijsondersteu-
nend personeel zou meer gesprekken willen over de 
betekenis van waarden voor hun dagelijks werk.
Uit de interviews werd duidelijk dat waarden pas echt 
gingen leven als ze verbonden werden met actualiteit, 
met ‘levende thema’s’. Op de GSR gebeurde dit af 
en toe, maar het zou volgens de respondenten vaker 
mogen plaatsvinden. Dit wordt ondersteund door 
ander onderzoek. Het blijkt dat het werken en samen-
werken op school aan kracht en betekenis wint als alle 
betrokkenen bewuster denken en keuzes maken vanuit 
waarden. Gezamenlijke bespreking en reflectie op 
waarden, visie en missie helpt bij het betekenis geven 
aan wat teamleden persoonlijk doen en ervaren, 
en dat is een belangrijke succesfactor bij innovaties 
(Kelchtermans, 2018). Reflecteren op persoonlijke 
ervaringen vanuit gedeelde waarden helpt bij het 
omgaan met spanningen die nieuwe situaties met zich 
mee kunnen brengen en draagt bij aan schoolontwik-
keling (Beijaard, Meijer & Verloop, 2004). Waarden 
geven richting en betekenis aan handelen (Copeland, 
2014).

Nu verder
Voor de school gaf het onderzoek inzicht in de stand 
van zaken. De bekendheid met de waarden was 
minder groot dan men gehoopt had, maar de bereid-
heid om meer aandacht te besteden aan de waarden 
was er zeker. Tijdens de interviews lieten respondenten 
merken dat ze zo’n gesprek over waarden fijn vonden 
en dat ze dat vaker zouden willen doen. Het samen 
met collega’s, met medeleerlingen of met andere ou-
ders nadenken en spreken over het ‘waartoe’ van het 
onderwijs, over keuzes die je dagelijks maakt, werkte 
verbindend, zo gaf men aan. 

Inmiddels is het zo dat de waarden consequent een 
plek krijgen bij nieuwe initiatieven. Zo is bijvoorbeeld in 
de nieuwe regeling voor de functioneringsgesprekken 

reflectie op de vier kernwaarden als vast onderdeel 
opgenomen. Ook is de nieuwe integriteitscode inge-
stoken vanuit de vier waarden. Er is dus gewerkt aan 
afstemming tussen kwadrant 1 en 4 (functioneringsge-
sprekken) en ook aan afstemming tussen kwadrant 1 
en 2 (integriteitscode). 

Met het Vierkwadrantenmodel hebben we laten zien 
met welke verschillende aspecten het waardengerichte 
werken op de GSR te maken heeft en op welk niveau 
er aandacht gewenst was. Zo kunnen ook andere 
scholen aan de hand van dit model een ‘scan’ van het 
waardengerichte werken maken: welke kwadrant en 
welke afstemming vraagt aandacht? 

Waarden die alleen op papier staan, hebben geen 
kracht. Zij worden pas betekenisvol als ze betrokken 
worden bij wat er gebeurt in de klas, in de personeels-
kamer, bij elke nieuwe beleidsontwikkeling. Dan kunnen 
waarden energie geven, inspiratie en verbinding. ■
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Weer terug naar het oude normaal
Gefeliciteerd allemaal! We hebben met z’n allen met de eerste paar maanden 
van het nieuwe schooljaar achter de rug kunnen terugkijken op een periode van 
volle gangen in het schoolgebouw, docenten in hun element omdat ze weer voor 
de klas kunnen staan en leerlingen die weer met hun vrienden optrekken gedu-
rende de schooldag. In de docentenkamer worden weer volop sterke verhalen 
gedeeld en de fysieke vergaderingen zijn weer terug van weggeweest. Eigenlijk 
is alles weer terug bij het normale en de opgedane inzichten tijdens de corona-
pandemie over het onderwijs lijken langzamerhand weer naar de achtergrond te 
verdwijnen. 

Ondertussen verschijnt het ene na het andere krantenartikel over de scheuren 
en scheurtjes die het onderwijs heeft opgelopen gedurende de periode van 
online- en hybrideonderwijs. Niet alleen blijkt dat er grote leerachterstanden zijn 
ontstaan gedurende de periode dat de leerlingen thuis zaten, ook zijn er grote 
zorgen over het welbevinden van de leerlingen. Terwijl het NPO-geld tegen de 
plinten klotst, gaan de scholen nog wat onwennig met dit geld om. Een extra uur-
tje bijles na schooltijd in Nederlands en een extra blok in het rooster om je voor 
te bereiden op de examens, terwijl de roosters op de meeste scholen al bomvol 
zitten. Ik ben benieuwd wat er is gedaan met de inzichten die zijn opgedaan toen 
leerlingen thuis onderwijs moesten volgen. Al snel bleek dat enkele leerlingen als 
een trein door de stof heen gingen en juist baat hadden bij extra uitdaging en 
extra ruimte in het rooster om zich te verdiepen in een onderwerp dat hen boeit. 
Of neem de verkorte lesroosters waardoor leerlingen in de middag meer tijd over 
hadden om bezig te zijn met hun ontplooiing naast school of extra tijd hadden 
om begeleid te worden door een mentor om hun planning en organisatie op orde 
te krijgen.

Daniel Bonder
Daniel Bonder is docent Aardrijkskunde op SG. Huizermaat en vakdidacticus Aardrijkskunde bij de 
Universiteit van Amsterdam.
E-mail: dbonder@gsf.nl
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Een enorme smak 
geld is natuurlijk 
fijn voor het 
onderwijs om 
de scheuren en 
scheurtjes te 
dichten, maar 
daarnaast is er 
grote behoefte 
aan tijd

Nu we terug zijn op school lijkt alles weer terug bij het oude te zijn. En dat vind ik 
jammer, want in de hoofden van de leerlingen is namelijk niet alles terug bij het 
oude. Alleen al in mijn eigen klassen zie ik steeds meer leerlingen die een flinke 
klap hebben gehad tijdens de onlineperiode. Leerlingen ogen onzeker, geven 
aan dat ze het moeilijk vinden het tempo bij te houden, zijn verveeld en uitgeput 
omdat ze weer tot kwart over vier op school zitten. Veel collega’s volgen weer 
gewoon het oude curriculum met dezelfde hoeveelheid huiswerk en dezelfde 
manier van lesgeven en begeleiden. Bij mentoren en docenten is al snel duidelijk 
geworden dat het op deze manier niet (meer) gaat.

Het is fijn om te zien dat de Nederlandse overheid het NPO-geld ook beschik-
baar heeft gesteld voor de sociaal-emotionele ondersteuning van leerlingen, 
want die ondersteuning is hard nodig. De afgelopen weken heb ik intensief con-
tact gehad met twee leerlingen. Buiten de volle roosters om zit ik twee keer per 
week een half uur met een leerling die aangeeft dat hij de hele dag overprikkeld 
raakt. Het terug zijn in een vol schoolgebouw, van acht tot vier je aandacht erbij 
moeten houden en in de avonduren nog huiswerk maken breekt hem langzamer-
hand op. Hij vraagt of hij thuis mag blijven, maar zegt ook dat hij bang is mensen 
teleur te stellen. De gesprekken met hem zijn lastig maar leerzaam en als school 
probeer je op deze manier te zoeken naar een passende oplossing zodat hij 
naar school blijft gaan. De druk die hij voelt om te moeten presteren, dreigt hem 
boven het hoofd te groeien. 
Daarnaast begeleid ik een jongen die zijn leven de volgende metafoor geeft: een 
verzameling kaartenhuizen. Hij omschrijft hoe hij voorzichtig alles weer probeert 
op te bouwen: zijn vrienden weer opzoekt na de lockdown, probeert te functio-
neren op school door goed mee te doen en thuis te helpen in het gezin waar ook 
de nodige problemen spelen. En al na de eerste paar schoolweken merkt hij dat 
het ene na het andere kaartenhuis is ingestort. Het was voor hem niet haalbaar 
om alles goed te kunnen doen, waardoor die tegenslag ervoor heeft gezorgd 
dat hij zich liever in zijn eigen schulp terugtrekt. Ook met hem probeer ik grip te 
krijgen op de complexe situatie. Dit vraagt tijd, geduld en vooral veel vertrouwen. 
En juist het hebben van vertrouwen is voor leerlingen die nog amper op de mid-
delbare school hebben rondgelopen zo enorm lastig.

Een enorme smak geld is natuurlijk fijn voor het onderwijs om de scheuren en 
scheurtjes te dichten, maar daarnaast is er grote behoefte aan tijd. Tijd om struc-
tureel meer tijd te hebben voor je leerlingen om ze te begeleiden op persoonlijk 
vlak. Verder is er tijd nodig om jezelf als docent te ontwikkelen om de leerachter-
standen op te kunnen vangen. Maar bovenal is er behoefte flexibiliteit: dat een 
leerling niet langer tot half vijf ’s middags moet wachten als hij een gesprekje met 
je wil, maar op het moment zelf binnen kan lopen om aan te geven dat het even 
wat minder met hem gaat.  ■
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Geen stress, we gaan het 
maken
Maxe de Rijk koos na haar studie politicologie voor het 
onderwijs, omdat ze graag met jongeren wilde werken, 
“midden in de wereld staan en dag in, dag uit bouwen 
aan een positieve(re) toekomst”. Een traineeship op 
het Mundus College in Amsterdam-West beviel haar 
zo goed, dat ze de verkorte lerarenopleiding ging 
doen. Ze kon meteen op het Mundus aan de slag als 
docent persoonsvorming & socialisatie. Tijdens de 
lessen van dit nieuwe vak dat ze samen met collega’s 
ontwikkelde, praten leerlingen over maatschappelijke 

Boeken

thema’s, onderzoeken ze wie ze zijn en in wat voor een 
wereld ze willen leven. De Rijk wordt ook mentor van 
de vmbo-kansklas, die is bedoeld voor leerlingen met 
een praktijkschooladvies, van wie wordt verwacht dat 
ze het vmbo-niveau wel aankunnen. In plaats van twee 
jaar mogen ze drie jaar over de onderbouw doen. In 
Geen stress, we gaan het maken volg je als lezer een 
aantal van haar mentorleerlingen gedurende de drie 
schooljaren in de kansklas.

‘Geen stress’ onderstreept nog maar weer eens het 
gelijk van socioloog Kees Schuyt, die ooit zei: “Als het 
regent in de samenleving, giet het in de school”. Maat-
schappelijke gebeurtenissen en ontwikkelingen zoals 
discriminatie, kansenongelijkheid en armoede komen 
via de leerlingen onontkoombaar en nadrukkelijk de 
school in. De klasse van De Rijk als docent en als schrij-
ver is dat ze ondanks de heftige en indrukwekkende er-
varingen van haar leerlingen en haarzelf, positief blijft. 
Natuurlijk heeft ze van tijd tot tijd haar twijfels aan het 
welslagen van (haar leerlingen in) de kansklas – twij-
fels waarover ze openhartig schrijft – maar na iedere 
tegenslag pakt ze de draad weer met volle energie op, 
mede dankzij de positieve energie die de klas haar 
geeft. Het boek vormt een perfecte illustratie van hoe 
belangrijk het hebben van hoge verwachtingen is.

Een pageturner is misschien niet helemaal een pas-
sende kwalificatie voor dit boek, maar ik werd gaan-
deweg toch wel heel benieuwd naar hoe de leerlingen 
die De Rijk trefzeker portretteert, het eraf zouden 
brengen. Om de spanning erin te houden, zal ik 
hierover niets verklappen, maar ik kan wel zeggen dat 
het “succespercentage” zonder meer hoog is: een flink 
aantal leerlingen stroomt door naar de bovenbouw 
van het vmbo, waarmee ze het basisschooladvies dat 
ze hebben gekregen voor de praktijkschool logenstraf-
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Boeken

fen. Dat geeft te denken: waarom lukt het in de periode 
van de basisschool niet om leerlingen op vmbo-niveau 
te krijgen, terwijl dat – weliswaar met een jaar extra – 
in de kansklas wel lukt? Kort door de bocht: waren die 
basisscholen nu zo slecht, of is de vmbo-kansklas zo 
goed? Die vraag laat zich op basis van de resultaten 
van het eerste cohort kansklasleerlingen natuurlijk niet 
beantwoorden. Laten we hopen dat meer scholen 
het aandurven om het voorbeeld van het Mundus te 

volgen – met als het even kan evenzovele Maxes de 
Rijk als mentor en als verslaggever – in het belang van 
ondergeadviseerde leerlingen en ten behoeve van een 
gedegen evaluatieonderzoek.

Gelezen:
Maxe de Rijk (2021). Geen stress, we gaan het maken. 
Amsterdam/Antwerpen: Volt. ■

Frankenstein en de
pedagogiek
Philippe Meirieu (1949) is in Frankrijk een bekende 
pedagoog. Hij was hoogleraar aan de Universiteit 
Lumière Lyon 2, als adviseur betrokken bij belangrijke 
onderwijshervormingen in Frankrijk, waaronder die 
van de lerarenopleidingen, en politiek actief voor de 
Franse Groenen. Frankenstein en de pedagogiek stamt 
uit 1996, maar heeft weinig aan actualiteit verloren. 
Vertaler Wouter Pols, die Meirieu recent in Neder-
land geïntroduceerd heeft, voegde een reeks nuttige 
annotaties toe voor de lezer die de Franse context 
en specifieke begrippen niet kent. Dat het boek juist 
nu vertaald is, na het enkele jaren geleden vertaalde 
Pedagogiek, de plicht om weerstand te bieden, is geen 
toeval: het sluit goed aan - of beter: het anticipeert - op 
de recente herontdekking van de pedagogiek door 
onder andere het werk van Biesta. Tegelijk is het wat 
betreft praktische uitwerkingen een stuk concreter en 
politieker. Pedagogiek is voor Meirieu geen toegepas-
te psychologie of sociologie: het is een waardengela-
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den benadering van en voor de praktijk. Hij moet dan 
ook weinig hebben van evidence based onderwijs. 
Omdat de uitkomsten van pedagogisch onderzoek 
per definitie ongewis zijn - vanwege de vrijheid en 
weerstand van de op te voeden jongere - is peda-
gogie geen wetenschap, maar een ‘doctrine’ die de 
opvoeder helpt zich op de praktijk te oriënteren en op 
de daar opgedane ervaringen te reflecteren: theorie 
als oriëntatie- en reflectiehulp. Wat dat betreft biedt dit 
boek veel aanknopingspunten. 

Frankenstein verwijst naar de maker van het bekende 
monster. In de roman van Mary Shelley is het schepsel 
geen monster, integendeel, het is leergierig en behulp-
zaam (en bang). Het wordt een monster als de mensen 
vijandig reageren en vooral, benadrukt Meirieu, door-
dat zijn ‘vader’ het in de steek laat en geen pedago-
gische relatie kan, wil of durft aan te gaan. De Franse 
titel, Frankenstein pédagogue, geeft iets scherper en 
provocatiever dan de Nederlandse aan waarom het 
gaat: Frankenstein als pedagoog. De Franse uitgave 
heeft overigens geen ondertitel. De term ‘maakbaar-
heid’ in ondertitel van de Nederlandse vertaling is toch 
net iets anders dan de in het boek zelf gebruikte term 
fabricage (fabrication). Dit boek gaat over de span-
ningsvelden in de ambities en praktijken van de peda-
gogen (met name leraren) om een ‘nieuwe’ mens te 
scheppen. Binnen opvoeding en onderwijs streeft men 
doelen na, godsdienstige, filosofische of politieke, laat 
men zich door kennis over leer- en ontwikkelingspro-
cessen leiden, en ten slotte wordt de manier waarop 
men opvoedt en onderwijst bepaald door de instituten 
waarbinnen dit plaatsvindt en de methoden en ge-
reedschappen die erbij worden gebruikt. Dit alles kan 
ertoe leiden dat men het ‘te vormen subject’ uit het oog 
verliest, dat in werkelijkheid een ‘zich vormend subject’ 
is, dat altijd op een of andere manier weerstand biedt 
aan wat de pedagoog hem zegt te doen. 

Hoofdstuk 2 werkt dit verder uit in een pleidooi voor 
een copernicaanse wending in de pedagogiek, aan de 
hand van zeven fundamentele, helder geformuleerde 
uitgangspunten. De functie van opvoeding is het kind 
in staat te stellen zichzelf als subject in de wereld te 

vormen, erfgenaam te worden van een geschiedenis 
waarvan het inziet wat de inzet is en aan de hand 
waarvan het in staat is het heden te begrijpen en zich 
een toekomst te ontwerpen. Daarbij moet de op-
voeder/leerkracht inzien dat hij degene die hem als 
persoon tegemoetkomt, niet zomaar naar zijn hand 
kan zetten. Weerstand is onvermijdelijk en nodig. Kern 
van de pedagogiek is volgens Meirieu een span-
ningsrelatie: je ontmoet iemand die afhankelijk is van 
jou en van wie ‘iets’ gemaakt moet worden, maar op 
wiens vrijheid jouw wil geen greep heeft. In die zin is 
weerstand een wezenlijk deel van de pedagogiek. 
Om met dit spanningsveld om te gaan moet in elke 
pedagogische situatie een balans gevonden worden 
tussen het principe van de vrijheid en het principe van 
de opvoedbaarheid. Kennis en vaardigheden kunnen 
niet mechanisch worden gereproduceerd of overge-
dragen. Leerlingen moeten ze zelf opnieuw reconstrue-
ren als onderdeel van hun eigen leerproject. Niemand 
kan voor een ander leren. Leerlingen moeten zelf een 
persoonlijke ‘beslissing om te leren’ nemen. Maar le-
raren kunnen (en moeten) de voorwaarden voor leren 
creëren. Lesgeven leidt niet automatisch tot leren, maar 
docenten kunnen helpen om het proces te begrijpen en 
de setting (veiligheidszones) te creëren voor leerlingen 
om ‘iets nieuws te doen om iets nieuws te leren’. Mei-
rieu spreekt ook van een pedagogiek van de condities. 
Onderwijs moet daarbij de groeiende autonomie van 
leerlingen koesteren. Autonomie is ‘het hart van elke 
pedagogische activiteit’ en wordt vergroot telkens wan-
neer een leerling iets nieuws verwerft, het zich eigen 
maakt of het opnieuw toepast in een nieuwe context. 
Leraren hebben geen totale macht, maar moeten de 
‘ondraaglijke lichtheid’ van het onderwijs aanvaarden. 
De leraar heeft het proces niet echt onder controle en 
kan alleen de voorwaarden creëren voor leerlingen 
om te leren. 

Maar dat is wat anders dan ‘het kind centraal’ stellen. 
Een actieve rol van de leraar is essentieel. Hoofdstuk 
3 laat zien hoe zo’n paradoxale pedagogiek er uit 
kan zien. Voor Meirieu is de school een instituut waar 
de jongere generatie toegang krijgt tot een gedeelde 
wereld. Voorwaarde is wel dat er veel aandacht is 
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voor het geven van inzicht in de waarde en beteke-
nis van de kennis die men onderwezen krijgt. Kern is 
daarbij optimaal rekening houden met verschillen: een 
gedifferentieerde pedagogiek. Ook socialisatie bekijkt 
Meirieu vanuit dat paradoxale perspectief. De school 
is een plaats waar de jongere generatie wordt ‘gedo-
mesticeerd’, maar tegelijkertijd zich ook emancipeert, 
een plaats waar ze zich voegt, maar ook vrij wordt. 
Opvoeden en onderwijzen vragen om een voort-
durend balanceren tussen het kind, de groep en de 
leerstof (de ‘culturele objecten’). De school/klas moet 
een ‘veiligheidszone’ zijn waarin geleerd kan worden. 
Vrij kun je pas worden als je afstand kunt nemen en 
weerstand weet te bieden aan wat zich - van binnen 
en van buiten - aan je opdringt. In dat verband spreekt 
Meirieu over het ‘instellen van de Wet’. Het is jam-
mer dat in dit geval de annotatie van de vertaler het 
ingewikkelder maakt dan nodig. De toelichting geeft 
een abstracte omschrijving de Wet als ‘derde ‘instantie 
en als ‘taal’. Maar de betreffende passages gaan 
tamelijk concreet in op de vraag hoe de inherente 
spanning tussen socialisatie en subjectwording kan 
worden aangepakt in het onderwijs, namelijk door de 
leerling actief te betrekken bij doelen en regelgeving 
en door het participeren in ‘kaderrituelen’, waarin de 

Leraar: een professie met perspectief
In het drieluik Leraar: een professie met perspectief wordt helder 
uiteengezet wat ervoor nodig is om het leraarsberoep aantrekkelijk 
te maken en te houden. Natuurlijk denken we daarbij vaak direct 
aan zaken als status, imago en salarissen en meestal wenkt het 
perspectief de goede en competente leraar richting het manage-
ment. Leraar: een professie met perspectief laat zien dat er gelukkig 
ook alternatieven zijn. In dit drieluik wordt op een andere manier 
gekeken naar mogelijkheden en oplossingen: professionele groei 
en differentiatie in taken en verantwoordelijkheden van leraren zou 
gedurende hun hele loopbaan centraal moeten staan. 

In deel 1 geven de auteurs in de lange inleiding, die al aardig 
wat prijsgeeft van de inhoud van het boek, aan dat een eerdere 
publicatie uit 2017, Een Beroepsbeeld voor de leraar, een belangrijk 

leerling wordt aangesproken en de kans krijgt emoties 
en impulsen te leren beheersen en conflictueuze relaties 
bespreekbaar te maken. Meirieu noemt hierbij de 
aanpak van pedagogen als Freinet, Oury en Korczak. 
Hij werkt zelf het voorbeeld uit van een klassenraad, 
vergelijkbaar met bijvoorbeeld De Vreedzame School. 
Het is allereerst de Wet die het kind aanzet zijn eerste 
reactie op te schorten en na te denken. Wat wil ik? 
Hoe verhoud ik me ten opzichte van wat zich aan mij 
opdringt? En hoe stel ik mij niet alleen tegenover jou, 
maar ook tegenover de anderen op? 
Zonder dat Meirieu die termen gebruikt, is de be-
kende drieslag kwalificatie, socialisatie en subjectifi-
catie in dit rijke boek duidelijk herkenbaar. Maar hij 
formuleert dit niet zozeer als scheiding of tegenstel-
ling, maar laat zien dat en hoe ze met elkaar samen-
hangen, zij het soms paradoxaal. Uiteindelijk zijn 
ze allemaal van belang om leerlingen te helpen een 
autonoom, in de samenleving participerend subject te 
worden.

Gelezen:
Philippe Meirieu (2021), Frankenstein en de pedago-
giek. Over de mythe van de maakbaarheid in opvoe-
ding en onderwijs (Phronese) ■
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Reinier Groot
Teamleider leerjaar 1&2 (voorheen teacher leader) bij 
de Gooise Scholenfederatie in Bussum
rdgroot@gsf.nl

Leraar: een professie met 
perspectief 1
In het eerste hoofdstuk leggen Marco Snoek, Bas de 
Wit en Jurriën Dengerink uit wat het belang van het 
doorontwikkelen van het loopbaanperspectief van de 
leraar is. Met als conclusie dat in het beroepsbeeld 
waarom en wat richting krijgen, maar dat het antwoord 
op de ‘hoe-vraag’ van bestuurders, schoolleiders, 
leraren en lerarenopleiders zou moeten komen.

Hoofdstuk twee vind ik verreweg het meest interes-
sante, ook, maar niet alleen, vanuit de rol van teacher 
leader. Marc Vermeulen plaatst vraagtekens bij ons 
stelsel van bevoegdheden om als leraar aan de slag 
te mogen. In plaats daarvan pleit hij voor meer ruimte 
en erkenning voor het hebben van gezag, hiermee 
raakt hij niet alleen aan het onderwijs, maar ook de 
maatschappijbrede tendens dat (ambtelijk) gezag niet 
zonder meer erkend en geaccepteerd wordt. Als het 
(natuurlijk) gezag ontbreekt, is men geneigd alles vast 
te leggen in regels en procedures, terwijl de praktijk 
steeds meer vraagt om interpersoonlijke relaties en 
beslissingen op basis van wederzijdse betrokkenheid 
en vertrouwen. Vermeulen ziet open ontwikkelplat-
forms als mogelijkheid voor leraren ‘om zich vanuit 
deskundigheid en betrokkenheid te kunnen scherpen 
aan elkaar en andere belanghebbenden bij onderwijs’. 
Voor het functioneren van dergelijke platforms stelt 
hij dat er openhartige dialogen moeten plaatsvinden 
en geen door belangen gedomineerde debatten. Dit 
laatste heeft de initiatieven van de laatste jaren aardig 
in de weg gezeten.

Interessant is ook het vijfde hoofdstuk waarin Marianne 
Boogaard een vrij volledig overzicht geeft van de door-
groeimogelijkheden van leraren: de verticale (m.n. naar 
managementfuncties) en horizontale (naar andere rollen 
als leraar). Buiten hun huidige bestuur maken leraren 
weinig gebruik van die verticale groeistappen. Of zoals 
de auteur zelf stelt naar aanleiding van de opvallend 
lage mobiliteitspercentages: ‘leraren als groep zijn daar-
mee tamelijk honkvast’. Het blijkt ook school(bestuur)- 
afhankelijk over welke mogelijkheden een leraar denkt 
te kunnen beschikken: niet overal is het even helder over 
welke kansen en mogelijkheden leraren beschikken.

referentiepunt is geweest. In Leraar: een professie met 
perspectief werken verschillende auteurs elementen van 
dat beroepsbeeld verder uit en stellen daarbij vragen 
aan zichzelf, de lezer, het werkveld en andere geïnte-
resseerden. Hierdoor zijn de in totaal 29 hoofdstuk(jes) 
ook afzonderlijk te lezen, afhankelijk van je werkgebied 

en expertise in onderwijsland. Wij hebben ieder met 
onze eigen professionele bril een deel uit dit drieluik 
gelezen: teacher leader (Reinier Groot), schoolleider 
(Adriaan Nagel) en schoolopleider (Nathalie Out). We 
beperken ons tot wat ons daarin het meeste opviel.
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Adriaan Nagel
Schoolleider bij de Gooise Scholenfederatie in Bussum)
adriaannagelp@gmail.com

Leraar: een professie met 
perspectief 2
Verbreding en verdieping in het beroep gaat dieper in 
op de inhoud van de diverse ontwikkelrichtingen in het 
beroep en loopbaanmogelijkheden van de leraar, en 
hoe leraren zich daarin verder kunnen ontwikkelen. De 
auteurs belichten negen aspecten van het leraarschap, 
zoals de professionele identiteit, de vakdidactisch 
expert, de pedagoog en de leraar die rollen op zich 

neemt die de eigen lespraktijk overstijgen. Wat mij 
bijzonder aansprak, was het besef dat de persoonlijke 
dimensie van het beroep van leraar zo belangrijk is. 
We onderwijzen bewust wat we weten, onbewust wat 
we zijn.

Veel van de beschreven beroepscompetenties zijn 
aan te leren en verder te ontwikkelen, maar niet de 
intrinsieke component van de beroepseer, het ver-
langen naar het beste onderwijs te verzorgen voor je 
leerlingen. Daar gaat de professionele identiteit over. 
Wat laat je van jezelf zien, welk voorbeeldgedrag 
spreid je tentoon?

Hoe belangrijk de context is van een veilig school-
klimaat, een lerende schoolomgeving en blijvende 
betekenisgeving vanuit de opleiding, peers, werkbe-
geleiders en een schoolleider die het benutten van de 
professionele ruimte en daarmee het eigenaarschap 
van het vak stimuleert. Verminderde motivatie bij lera-
ren en leerlingen zijn parallelle processen. 

In het hoofdstuk De leraar als vakdidactisch expert wor-
den enkele herkenbare voorbeelden gegeven. Inspirerend 
vond ik de beschrijving van de drie vakdidactische be-
naderingen: naar onderwerp, generiek en specifiek naar 
discipline. Vooral de disciplinespecifieke benadering komt 
uitgebreid aan bod, met veel voorbeelden uit de praktijk. 
Het belang van vakdidactische kennis en de mogelijkheid 
dit tot het eigen repertoire te maken staan hier centraal. In 
de paragraaf over contexten en concepten staat trouwens 
een belangrijke constatering: wanneer het om beteke-
nisvol onderwijs gaat, zijn de eisen aan de vakdidacti-
sche bekwaamheden van leraren hoger. Betekenisvol 

Horizontale groei zorgt voor persoonlijke (kennis)ont-
wikkeling die op haar beurt weer intrinsiek belonende 
werkervaringen genereert en de ervaren werkdruk kan 
verminderen. Voorwaarde is uiteraard dat er voor extra 
taken ook extra tijd is en mensen erkenning krijgen 
voor hun inzet en kwaliteiten. Waar ontwikkelkansen 
voor scholen en besturen liggen hoe ze deze rollen, 

taken en soms functies uitzetten onder haar personeel, 
want leraren ervaren dat het vervullen van rollen een 
positief effect heeft op hun werkplezier en loopbaan-
ontwikkeling. Boogaard geeft aan dat loopbaancoa-
ching door school- en teamleiders hierin een actievere 
rol zou moeten krijgen.



De Nieuwe Meso  | december 2022 | nummer 468

onderwijs is - zoals elders in het artikel terecht wordt 
opgemerkt - een belangrijke intrinsieke motivator.

De relevantie van de leraar als pedagoog werd 
opnieuw duidelijk in dit Covid-tijdperk: het ontbreken 
van een krachtige leeromgeving veroorzaakt de-
socialisatie bij leerlingen. Groepsdynamiek en effectief 
klassenmanagement komen in het gedrang. De leraar 
weet het even niet (meteen). Dat is een voorbeeld van 
wat Wassink en Bransen in het hoofdstuk De leraar als 
pedagoog de kern van de pedagogische dimensie 
noemen. Onderwijs is een proces dat zich tussen men-
sen afspeelt. Ieder met een eigen verantwoordelijkheid 
en in hun mens-zijn en de bijbehorende keuzevrijheid 
gelijkwaardig. De verantwoordelijkheid van de leraar 
is te beseffen dat ieder initiatief dat hij ontplooit, een 
initiatief bij de leerling oproept. 

Nathalie Out
Docent Nederlands en schoolopleider bij de Gooise 
Scholenfederatie in Bussum) nout@gsf.nl

Leraar: een professie met 
perspectief 3

In deel 3 van dit drieluik wordt de vraag beantwoord 
hoe de individuele en gezamenlijke professionele ont-
wikkeling en loopbaanontwikkeling van leraren kunnen 
worden bevorderd.
Dit laatste boek uit het drieluik valt uiteen in drie delen: 
collectief leren, een onderzoekscultuur creëren en 
personeelsbeleid & leiderschap. Het is een pret-
tig geschreven en zeer praktisch handboek waarin 
samen leren centraal staat omdat dit de sleutel is tot het 
bevorderen van een professionele ontwikkeling van 
leraren. Ik zoom in op de eerste twee delen. Vooral het 
hoofdstuk over het creëren van een onderzoekscultuur 
heeft mij als schoolopleider bijzonder geïnspireerd.
 
In het eerste deel zoomen de auteurs in op het col-
lectieve leren en vooral hoe je er als schoolleiding 
voor kunt zorgen dat hier de randvoorwaarden voor 
worden gecreëerd. Concrete voorbeelden verhelderen 
het geheel. Teamleren, professionele leergemeen-

Teacher leadership of leiderschap van leraren is nog 
niet erg scherp gedefinieerd, aldus Marco Snoek in het 
slothoofdstuk van dit deel, waarin hij een beeld geeft 
van de rollen die leraren kunnen spelen in organisatie 
en beleid.  Snoek onderscheidt vier vormen van leider-
schap: rolspecifiek leiderschap en groepsleiderschap 
als de meer traditionele vormen door hun formele ka-
rakter en het informele dat hij toeschrijft aan initiatoren 
en community of gedeeld/ wisselend leiderschap.
De rol van teacher leader vraagt nogal wat van 
leraren en wanneer je de eisen opgesomd ziet zou je 
ontmoedigd kunnen raken. Dat soort leiderschap zit 
onderwijsmensen niet in het bloed! Maar gelukkig is 
de school een plek waar mensen mogen leren en zich 
mogen ontwikkelen.
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schappen (PLG) en netwerkleren komen voorbij. In alle 
hoofdstukken wordt een aantal zaken heel praktisch 
uiteengezet. In het hoofdstuk over de school als 
professionele leergemeenschap is terug te lezen hoe 
het ontstaan van een PLG te bevorderen is en hoe een 
PLG de professionele ontwikkeling van leraren kan 
bevorderen. Voor de geïnteresseerde lezer die meer 
wil weten wordt verwezen naar een uitgebreide bron-
nenlijst van de gebruikte bronnen en bronnen waarmee 
je je verder zou kunnen verdiepen in het onderwerp. 
Opvallend is overigens dat veel adviezen gericht zijn 
op de schoolleiding en dan met name de personen die 
verantwoordelijk zijn voor het personeelsbeleid. Wil 
een school meer als PLG gaan functioneren dan zal 
de schoolleiding een visie moeten ontwikkelen waarin 
de school als lerende organisatie een centrale rol 
speelt. De schoolleiding dient een voorbeeldfunctie te 
vervullen en kan bijvoorbeeld de visie opnemen in de 
HR-gesprekkencyclus zodat er structureel aandacht is 
voor professionaliseringsbehoeften.     
 
In het tweede deel van Een leeromgeving voor leraren 
staat de onderzoekscultuur centraal. Ook hier krijgt 
de lezer weer veel praktische handvatten aangereikt. 
Samen leren komt alleen tot stand ‘in een schoolomge-
ving waarin leraren tijd en ruimte krijgen om stil te staan 
bij hun eigen lespraktijk’. Wanneer een schoolleiding 
aangeeft dat ze van haar docenten verlangt dat zij 
onderzoek doen naar de eigen lespraktijk, kan dit bij veel 
leraren een allergische reactie opwekken. De hectiek van 
alledag en de bomvolle agenda’s maken dat ze lang 
niet altijd goed voor ogen hebben hoe ze bij zichzelf 

een onderzoekende houding kunnen aanwakkeren. Laat 
staan dat zij ruimte voelen om onderzoeksmatig samen 
te werken met collega’s. Dit hoofdstuk helpt om na te 
gaan wat er nodig is om leraren los te laten komen van 
die waan van de dag en wat dit hen kan opleveren. Ook 
hier speelt de schoolleiding een cruciale rol: zij moet zelf 
blijk geven van een onderzoekende houding en zij moet 
leraren tijd en ruimte geven om samen te leren in netwer-
ken of ontwikkelgroepen te laten ontstaan. Als schoolop-
leider gingen er tijden het lezen van dit hoofdstuk direct 
allerlei radertjes draaien in mijn hoofd. In hoeverre is die 
onderzoekshouding op mijn eigen school al verankerd? 
En hoe mooi zou het zijn als studenten kunnen aanhaken 
bij de onderzoekscultuur die al bestaat in een school? 
Kortom, dit hoofdstuk gaf mij voldoende inspiratie om hier 
een volgende stap in te maken.
 
Gelezen:
Snoek, M., Van Tartwijk, J. & Pauw, I. (Reds.) (2020). 
Leraar: een professie met perspectief.Deel 1:Een veel-
zijdig beroepsbeeld. Meppel:Ten Brink Uitgevers.

Dengerink, J., Onstenk, J., & Van der Meij, J. (Reds.) 
(2020). Leraar: een professie met perspectief. Deel 2: 
Verbredingen verdieping in het beroep. Meppel: Ten 
Brink Uitgevers.

Ros, A., Geijsel, F., Dengerink, J., & De Wit, B. (Reds.) 
(2020). Leraar: een professie met perspectief. Deel3: 
Een leeromgeving voor leraren. Meppel:Ten Brink 
Uitgevers. ■
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GOED WERK VRAAGT 
OM PROFESSIONELE 
ONTWIKKELING

Leidinggeven in het onderwijs is niet alleen verbinden, 
samenwerken en besluiten nemen, maar ook reflecteren en 
uzelf blijven ontwikkelen. De VO-academie (onderdeel van de 
VO-raad) ondersteunt u als schoolleider of bestuurder in uw 
professionele ontwikkeling. Dat doen we door activiteiten te 
ontwikkelen voor elke stap in de loopbaan: van docenten met 
leidinggevende ambities tot ervaren bestuurders. Daarnaast 
delen we regelmatig relevante publicaties en onderzoeken over 
leidinggeven en besturen in het vo. 

Hoe gaat u zich dit schooljaar verder ontwikkelen? 
Bekijk ons ondersteuningsaanbod op: 
www.vo-academie.nl/aanbod



Heeft u behoefte aan ondersteuning of wilt u meer informatie? 
Maak dan een vrijblijvende afspraak met Nancy Meuleners.

Samenwerken aan kwalitatief goed en 
toekomstbestendig onderwijs
Aan de slag met duurzame schoolontwikkeling en onderwijsontwerpen

Hoe realiseren we kwalitatief goed en eigentijds onderwijs, zodat we onze leerlingen optimaal voorbereiden 
op de toekomst? Het is voor veel schoolleiders en bestuurders een prangende vraag én een uitdagende 
opgave. BMC ondersteunt scholen bij duurzame schoolontwikkeling en onderwijsontwerpen. Samen gaan 
we voor scholen die ertoe doen!

Nancy Meuleners
managing consultant  

06 10 35 85 23 
nancy.meuleners@bmc.nl

www.bmc.nlPartners in verbetering

Scholen die eigentijds onderwijs willen bieden zijn hiervoor afhankelijk van de kwaliteit van hun docenten en 
hun uiteenlopende professionele drijfveren. Een functionele kwaliteitszorgsystematiek en onderwijskundig 
leiderschap zijn daarbij onmisbaar. Daarnaast vragen kwesties als de motivatie van leerlingen en flexibilisering 
van leerroutes om (her)ontwerp van het onderwijs. BMC ondersteunt scholen bij het bepalen, bewaken en 
verbeteren van de kwaliteit en het herontwerp van het onderwijs.

Onze dienstverlening in de praktijk
In de praktijk ondersteunen onze adviseurs scholen onder meer door: 
• Managementdevelopmenttrajecten voor schoolleiders
• Het opleiden van auditoren
• Het begeleiden en uitvoeren van audits en zelfevaluaties
• Coaching van teams en leidinggevenden 
• Herontwerp van onderwijsprogramma’s (onder andere De Nieuwe Leerweg)
• Advies en ontwerp aansluitingsprogramma’s vmbo-mbo


