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Van permanent crisismanagement tot
existentiële keuzes

De wereld is in transitie, zoals dat tegenwoordig heet. En 
als het in de wereld regent dan sijpelt het water binnen 
in de scholen. Alleen kan je wat er vandaag op onze 
maatschappij afkomt geen regen meer noemen, maar 
een stortvloed, vaak met modderstromen in de nasleep. 
Voor schoolleiders resulteert dit vaak in een permanente 
vorm van crisismanagement, waarbij de ene rood-alarm 
situatie naadloos aansluit bij de vorige en overlapt met 
de volgende.  De nieuwe schoolleiders moeten niet 
alleen zoals van oudsher kunnen omgaan met verande-
ring, ze moeten om de haverklap de school heruitvinden. 
Zoals bij de coronapandemie, waarbij van de ene dag 
op de andere alle routines wegvielen. Online afstands-
onderwijs werd het nieuwe normaal, iets waartoe in veel 
scholen noch de technische, noch de pedagogische of 
organisatorische know-how voorhanden was. 
Pas waren de klassen weer gevuld of de energiecrisis 
maakte het bijna onmogelijk ze te verwarmen. Koude 
klassen vol leerlingen, maar nog nauwelijks leerkrachten 
om voor die klassen te gaan staan. De nieuwe school-
leider gaat spoorslags op zoek naar de witte merels die 
wiskunde, wetenschappen of Nederlands kunnen en 
willen geven, en dan nog liefst met een pedagogisch 
diploma op zak. 

Onderwijs over de grenzen    

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

Een ogenschijnlijk minder prangend maar veel es-
sentiëler probleem waar de nieuwe schoolleider mee 
geconfronteerd wordt is de stroomversnelling waarin 
artificiële intelligentie (AI) is terechtgekomen. En dan 
spreek ik echt niet over hoe je als schoolleiding omgaat 
met plagiaat, maar over een paradigmaverschuiving 
in de leerprocessen. We kunnen ons nauwelijks een 
idee vormen welke consequenties AI zal hebben voor 
de school, laat staan dat we al kunnen bevroeden hoe 
we ermee zullen omgaan. Alleen al de professionalise-
ringsinspanning die hiermee dient gepaard te gaan is 
een gigantische uitdaging.

Ondertussen druppelen halverwege het schooljaar 
Nederlandsonkundige nieuwkomers binnen. De 
nieuwe schoolleider past hen naadloos in tussen de 
leerlingen met lege boterhamdozen en zij die eisen met 
‘die’, respectievelijk ‘hun’ aangesproken te worden. En 
of we het nu OK vinden of niet, ouders en leerlingen 
hebben ook in het onderwijs de status van klanten 
verworven, niettegenstaande dat de schoolloopbaan 
grotendeels door de overheid wordt gefinancierd. En 
niet alle klanten willen dezelfde koopwaar. 
In liberale democratieën werkt de postmoderne 
wereldvisie immers nog sterk na. Er is een veelheid van 
opvattingen die naast elkaar bestaansrecht verworven 
hebben. Dit resulteert in een veelheid van eisen t.o.v. 
de school. De huidige maatschappelijke polarisatie 
zet de tegenstellingen op scherp. In Franstalig België 
woedt op dit ogenblik een controverse over seksuele 
opvoeding op school, iets wat sterk gecontesteerd 
wordt door religieuze zeloten van Christelijke en van 
Islamitische signatuur, hierin gesteund door de obligate 
horde internetmalloten. Het conflict beperkt zich niet tot 
straatprotest of tot een hetze op sociale media. In Wal-
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Onderwijs over de grenzen    

lonië werden al een vijftal scholen in de fik gestoken.  

Ondertussen in de wereld
Niet alleen is de school een afspiegeling van de 
maatschappij, zij geeft er ook mee vorm aan. Dit zien 
we niet alleen in onze democratische postmoderne 
samenleving. Ook in strak geleide autoritaire regimes 
speelt het onderwijs de rol van catalysator. De insteek 
wordt daar niet door de schoolleiding maar door de 
overheid bepaald via traditionalistische en nationalisti-
sche curricula, waarbij niet teruggeschrokken wordt de 
vijandigheid tegenover andere landen of bevolkings-
groepen op te poken. Kijk maar naar wat er zich in het 
Russisch onderwijs afspeelt sinds de ‘speciale operatie’ 
tegen Oekraïne. Deze trend zet zich ook door in tot 
nader orde democratische landen zoals de VS, waar 
in sommige staten reeds volop boeken op de verboden 
lijst komen te staan. Dit in schril contrast met Vlaan-
deren, waar groot alarm geslagen wordt alleen al bij 
het opstellen van een canon. In ‘progressieve’ kringen 
hoort men in de verte meteen het Horst Wessellied 
klinken.

Je hoeft nog niet in een dictatuur te leven om te zien dat 
de recepten die schoolleiders in Vlaanderen en Neder-
land toepassen – in overleg met de betrokken partijen 
een beleid uitstippelen – niet overal werken. De manier 
waarop mensen met elkaar omgaan, ook op school, 
zijn in grote delen van de wereld erg verschillend van 
de onze. Dat geldt zelfs al voor Zuid- en Oost Europa. 
In Praag was ik er getuige van hoe leerlingen als 
dagelijkse routine tijdens de pauze een half uur over 
de speelplaats werden gemarcheerd. Welbevinden 
was daar duidelijk geen criterium. In Italië, Portugal en 
Slowakije heb ik de ronduit hautaine houding en de 
willekeur kunnen meemaken waarmee schooldirecties 
en inspectieleden zich boven de wet stelden en door 
de leerkrachten als een soort halfgoden benaderd wer-

den. In Rwanda – dat toegegeven noch in Zuid- noch 
in Oost Europa ligt – keek ik mijn ogen uit toen een 
portier voor de directeur onderdanig neerknielde …
Bij dit alles kan je de vraag stellen of de internationale 
missioneringsdrang van Westeuropese onderwijsdes-
kundigen eigenlijk wel zinvol is, gezien de immense 
cultuurverschillen en maatschappelijke relaties. Een 
overlegcultuur introduceren in een sterk hiërarchische 
samenleving lijkt me een no brainer.

Gedeelde betekenis
Maar terug naar de lage landen. Wij hier leven in een 
maatschappij waarin de grote verbindende verhalen 
ondergesneeuwd zijn. Iedereen maakt z’n eigen keu-
zes, al dan niet geïnformeerd. Deze multipolaire maat-
schappij dwingt de nieuwe schoolleiders tot het maken 
van een aantal existentiële keuzes, willen ze niet tot 
een permanente spreidstand gedwongen worden.
Hoe kan je als schoolhoofd een min of meer eenduidig 
verhaal zetten tegenover de chaotische realiteit? 
De core business van een school is leren. En leren 
impliceert betekenis geven aan nieuwe informatie en 
inzichten door ze te integreren in reeds aanwezige 
kennis en begrip van de wereld. In die context is het 
de taak van de schoolleider om van uit de concrete 
context en de traditie van de school een narratief 
te construeren dat een coherente maatschappijvisie 
uitdraagt en daarvoor een draagvlak te creëren bij 
docenten, ouders, leerlingen en bestuur en toezicht. Zo 
wordt leren het creëren van gedeelde betekenis, wat 
zorgt voor samenhang, voor een coherent anwoord op 
de vraag in welke wereld wij leven en hoe we met die 
wereld leren omgaan.

Een draagvlak komt er natuurlijk niet vanzelf. Het is 
essentieel dat alle stakeholders in een vroeg stadium 
betrokken worden, zodat ze niet alleen mede-eigenaar 
worden van het gedeeld narratief, maar ook zelf 
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hun bijdrage kunnen leveren aan het verhaal van de 
school. Vaak is een gevatte metafoor (een vuurtoren, 
een ruimteschip …) of een citaat (Yes we can!) een 
goed vertrekpunt voor het ontwikkelen van een ge-
meenschappelijke visie.  
Daarbij is de eenzame leider aan de top geen optie 
meer. De wereld wordt steeds complexer, de uitda-
gingen diverser en veelvuldiger. Dat kan geen enkel 
individu nog de baas. De nieuwe schoolleider omringt 
zich met mensen die een waaier van complementaire 
competenties vertegenwoordigen. Dus geen klonen 
van zichzelf.

Een generiek beleid
Als schoolleider kan je geen duurzaam beleid uitbou-
wen op basis van ad hoc beslissingen. Een duurzaam 
beleid vergt een generieke benadering, die je kan 
toepassen in elke situatie en bij elke plotwending. Lees 
maar eens de vroegere voorspellingen na over hoe het 
onderwijs van de toekomst er zou uitzien, zowel tech-
nologisch als qua maatschappelijke impact. Taallabo’s, 
de paradepaardjes van de zeventigerjaren gingen 
na minder dan een decennium op de schroothoop. In 
Vlaanderen liep de invoering van het inclusief onder-
wijs, waarbij de overgrote meerderheid van leerlingen 
met specifieke leerbehoeften zouden geïntegreerd 
worden in het gewoon onderwijs, na jaren gekissebis 
op een sisser af. De toekomst laat zich lastig inschatten.
Permanent inspelen op nieuwe situaties en eisen houdt 

in dat je voortdurend je voelhoorns uitsteekt en dat je 
proactief inhaakt op noden die de neus aan de deur 
steken in plaats van de waan van de dag achterna te 
lopen. Dit vergt permanente monitoring en feedback. 
Monitoring door datacollectie en feedback van sta-
keholders. Dit betekent niet dat je je school moet laten 
aansturen door data, maar wel door leiders die een 
beroep doen op data. Data die omgezet worden in 
kennis en inzichten door er (gedeelde!) betekenis aan 
te gegeven. Samen dus. 

Voor het creëren van het beruchte draagvlak is intensief 
communiceren – een toespraak, een folder, een poster, 
een website – noodzakelijk, maar op zich onvoldoen-
de als strategie. Als schoolleiding moet je niet alleen 
zeggen, maar vooral tonen, voordoen hoe het moet. 
Walk the talk is de boodschap. Wil je een fundamen-
tele verandering teweegbrengen in de overtuiging en 
het gedrag van mensen, dan dien je hen te omringen 
met een gemeenschap waarin deze overtuigingen tot 
uitdrukking komen, in de praktijk worden gebracht en 
worden gekoesterd. Een gelijkgestemde gemeenschap 
waarin mensen hun autonomie kunnen bewaren, hun 
competenties kunnen ontplooien en onderling goede 
relaties onderhouden.

Zo een complex proces in goede banen leiden vergt 
veelzijdig leiderschap. Het zal niet volstaan om met 
een managementtruc problemen om te dopen tot uitda-
gingen om de zaak te klaren. ■


