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Beelden over schoolbesturen,
een mail-wisseling
Hoi Marc, 
Vorig jaar heb ik voor de Onderwijsraad een analyse 
gemaakt van de manier waarop er over schoolbesturen 
wordt gesproken – en gezwegen – in (sociale) media, po-
litiek en beleid. Het is nu openbaar en zit voor je in de bij-
lage. Het verhaal komt er heel kort door de bocht op neer 
dat beelden over schoolbesturen vooral een weerspiege-
ling zijn van brede en diepe onvrede over de besturings-
filosofie. Je weet wel, het idee dat de overheid op afstand 
blijft en op output stuurt en dat concurrentie tussen instel-
lingen tot beter onderwijs leidt. Omdat het zo niet werkt, 
zoeken bewindslieden en Kamerleden omwegen, waarbij 
schoolbesturen afwisselend hinderlijk in de weg staan of 
juist een handig knaapje zijn om een verantwoordelijkheid 
aan op te hangen. Daardoor staat het bestel inmiddels bol 
van de dubbele boodschappen en impliciete tegenstrij-

digheden. Aan de ene krijgen schoolbesturen de opdracht 
hun verantwoordelijkheid te nemen voor de kwaliteit van 
het onderwijs en daar gericht op te sturen. Tegelijkertijd is 
een andere opdracht dat besturen het onderwijs aan de 
professionaliteit van leraren moeten laten en zich er vooral 
niet te veel mee moeten bemoeiend. Nog zo een: aan de 
ene kant is de boodschap dat schoolbesturen eigenstan-
dige organisaties zijn – met een eigen bestuur, raad van 
toezicht, medezeggenschap – die verantwoordelijk zijn 
voor zichzelf en hun eigen begroting. Aan de andere kant 
is steeds explicieter de verwachting dat schoolbesturen 
intensief samenwerken omwille van het collectieve belang. 
Die dubbelheid blijkt een vruchtbare voedingsbodem voor 
wantrouwen. Op de keper beschouwd gaat het om de 
machtsvraag: wie heeft waar iets over te zeggen? En waar 
zijn de leraren in dat geheel? Benieuwd wat je ervan vindt. 
Groetnis, Sietske
 
Ha Sietske,
Dank voor je mail, ik herken er veel in. Kijk bijvoorbeeld 
naar de recente opwinding over de RATO regio’s. 
Wiersma lijkt een soort buitenspelval voor schoolbesturen 
open te zetten door de werkgeversrol over te nemen op 
regioniveau. Ik heb daar een essay over geschreven. Een 
onbegrijpelijke gedachte omdat juist die werkgeversrol 
cruciaal is. Dat moet je toch niet willen overnemen als 
overheid? Het wordt verpakt als hulp voor besturen om de 
lastige kwestie van het lerarentekort op te lossen, maar dat 
vertrouw ik niet helemaal. Van Lubbers was berucht : ‘zal ik 
even meedenken’ en dan wist je zeker dat hij het overnam. 
Tegelijkertijd snap ik ook het politieke ongeduld wel; je zou 
dat het primaat van de democratie kunnen noemen: oplos-
sen lerarentekort, beter taal- en rekenonderwijs, terugdrin-
gen kansenongelijkheid – het zijn onderwerpen waar de 
politiek zich terecht druk over maakt en verandering wil 
bewerkstelligen. Wat mij betreft zouden bestuurders daar 
steviger in moeten optrekken en hun verantwoordelijkheid 
nemen. Ik vind het een raar verhaal dat er binnen hetzelfde 
bestuur (dezelfde werkgever) enorme verschillen in bij-
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voorbeeld personeelsschaarste kunnen bestaan. Dan moet 
je toch ook als werkgever aan de bak om de schaarste 
eerlijker te verdelen? Dat is hartstikke moeilijk, maar daar 
ben je wel bestuurder voor geworden. En leraren moeten 
natuurlijk niet als mak vee heen en weer gestuurd worden, 
maar uitgedaagd worden door hun bestuurders om 
problemen aan te pakken. Dat gesprek tussen bestuurders 
en leraren loopt volgens mij voor geen meter, heb jij daar 
zicht op? 
Hoor graag en groet, Marc
 
Ha Marc,
Tja. Bij bijna alles wat je noemt – RATO’s nu onderwijsre-
gio’s geheten, schaarste verdelen binnen besturen, gesprek 
tussen besturen en leraren – spelen op de achtergrond 
volgens mij twee heel heikele punten in onderwijsland. De 
eerste is de grote verschillen in bestuurlijke kwaliteit, en het 
tweede wat er deels mee samenhangt is schaalgrootte. 
Waarbij ik er wel direct bij moet zeggen dat dat meer op 
basis van eigen ervaring is, dan op basis van harde data. 
Want die zijn er niet of nauwelijks. De inspectie stelt al 
jaren dat tussen de 20 en 25% van de schoolbesturen niet 
goed stuurt op onderwijskwaliteit. De kleinere besturen 
– niet de 1-pitters – zijn het meest kwetsbaar. Hoe de 
inspectie dat precies bepaalt is mij niet zo duidelijk. Maar 
ook als je zo’n getal beschouwt als een ruwe schatting 
moet je toch concluderen dat dat niet ok is. Wat eigenlijk 
erger is, het wordt ook niet echt beter. Dus waar een deel 
van de besturen heel uitstekend in staat, doet wat nodig is, 
en waar de relaties tussen bestuur, schoolleiders en leraren 
goed en professioneel zijn, blijkt dat bij een ander deel op 
z’n best een vraagteken. Dat zorgt voor een groot legiti-
miteitsprobleem bij álle besturen en verschaft de overheid 
ook steeds weer redenen om te interveniëren. Want dan 
geldt voor alles en iedereen hetzelfde. Bij die onderlinge 
verschillen zit een hoop ongemak, ook bij bestuurders 
zelf. Zonder iets van een profiel wat gaat leven, of een 
vorm van accreditatie, of iets anders om iets te doen aan 
die grote verschillen in bestuurlijke kwaliteit, zie ik die 

dynamiek tussen politiek, beleid en besturen eerlijk gezegd 
niet veranderen. 
Jij bent toch ook actief in de wereld van woningcorpora-
ties? Bestuurders in die sector stonden jaren geleden zwaar 
onder druk. Heb jij het idee dat het verscherpen van de 
eisen aan bestuurders – en toezichthouders – daar voor 
een kentering heeft gezorgd? 
Gr. Sietske
 
Een kwart slechte besturen, dat is nogal wat. Omgerekend 
naar leerlingen … Overigens wil dat nog niet zeggen dat 
er dan ook persé slecht lesgegeven wordt. Volgens mij 
hebben we ook geen goed zicht op wat de kwaliteit van 
besturen nu ècht met de kwaliteit van lesgeven doet. Is 
goed bestuur een voldoende of noodzakelijke voor-
waarde voor goed onderwijs? Maar hoe dan ook, je 
zit dus naar een forse instabiliteit te kijken in het systeem. 
De vraag is wat je hier als oplossing mee moet. Doet me 
denken aan een gesprek dat ik lang geleden had met 
Maria van der Hoeven over de kwaliteit van leraren. 
Zij vroeg me hoeveel procent van de leraren volgens 
mij niet aan de maat was. Ik schatte dat toen in op zo’n 
10 a 15% en zij gaf aan dat ze het heel ingewikkeld 
vond om een groep meer autonomie (minder controle) te 
geven als 1 op de 6 of 10 niet goed in staat is die auto-
nomie goed in te vullen. Mijn tegenvraag was wat extra 
controle zou doen: wordt de groep slecht functionerende 
leraren (of in casu besturen) kleiner of groter? Daar zit het 
duivelse dilemma: het risico dat de kwaliteit achteruitgaat 
is niet denkbeeldig. Besturen wordt onaantrekkelijker, af-
hankelijkheden nemen toe, etc. etc. Bij de inspectie is een 
oude wijsheid dat strenge inspecteurs slechte schoollei-
ders in de benen houden. Als interne overtuigingskracht 
wordt vervangen door externe druk (… de inspectie komt 
…) staat het paard achter de wagen.

Wat ik in de corporatiewereld wel heb gezien was dat 
er – na Vestia en Rochdale – een enorme hoop bu-
reaucratie en defensief gedrag ontstond. Dat heeft jaren 
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geduurd. Tegelijkertijd was er ook een tegenbeweging 
van bestuurders die wilde laten zien hoe het wèl werkt en 
die bijvoorbeeld aan de slag gingen met visitaties, ge-
meenschappelijke opleidingen e.d. Dat heeft uiteindelijk 
veel goed gedaan. Er is denk ik ook meer een sfeer van 
gemeenschappelijke verantwoordelijkheid gegroeid: 
bestuurders zijn ook verantwoordelijk voor elkaars 
kwaliteit. In onderwijs ontbreekt dit mijn inziens. Ten tijde 
van de INHOLLAND-affaire heb ik wel eens de vraag 
gesteld welke hbo bestuurders in de auto zijn gestapt om 
INHOLLAND bij de les te trekken. Dat gebeurde niet: 
bestuurders staan te vaak met de handen op de rug te kij-
ken hoe het bij de buren misgaat. Ook werkt het spel van 
naming and shaming verkeerd om: de falende bestuurder 
komt breed uitgemeten in het nieuws, de succesvolle 
bestuurders horen en zien we niet. Dat moet andersom: 
falende bestuurders moeten achter de schermen direct 
afgemarcheerd (liefst door hun eigen collega’s, zelfreini-
gend vermogen!) worden en de succesvolle bestuurders 
mogen best wat meer op de voorgrond treden. Overi-
gens spelen media daarbij ook een belangrijke rol. Dat 
kwam toch ook uit jouw studie voor de Onderwijsraad?
Groet, Marc

Hé Marc, 
Hmmm. Dat laatste zie ik toch anders. Ik zou zeggen: 
goede bestuurders laten de eer voor wat goed gaat vooral 
aan anderen en gaan in de wind staan als het ergens 
niet goed gaat. Dat hoort bij de rol. Dat is misschien het 
ondankbare van het werk, maar hoort wel bij het vak. Als 
je daar moeite mee hebt kun je beter iets anders gaan 
doen. Het beroerdste scenario zou zijn als bestuurders met 
een groot ego gaan staan te roeptoeteren dat ze het beter 
weten, of beter doen. 
In die analyse van media, politiek en beleid vielen me wel 
nog drie dingen op die hieraan raken. Het eerste is de heel 
lange schaduw van besturen die negatief in het nieuws zijn 
gekomen. Het bekende rijtje van binnen en buiten het on-
derwijs – waar o.a. INHOLLAND ook tussen staat – wordt 
steeds maar weer van stal gehaald als bewijs dat besturen 
niet te vertrouwen zijn. Een enkel geval van kwalijkheid 
– ook al is het vijftien of twintig jaar geleden – heeft op 
die manier heel lang, voor veel besturen, heel negatieve 
gevolgen. Kortom: zelfreinigend vermogen is in ieders 

belang, op korte en lange termijn. De kwalijkheid bij de 
buren gaat ook jou aan. Maar dan het tweede punt: waar 
is het interne toezicht in dit verhaal? In discussies in pers en 
politiek ontbreekt het interne toezicht grotendeels, en als 
het ergens opduikt blijken er vreemde gedachten over te 
bestaan. Op dat punt valt dus ook nog veel te doen. 
En dan het derde punt, voor het broodnodige tegenwicht 
in al deze somberte. Het is zeker níet zo dat er alleen maar 
negatieve beelden over schoolbesturen bestaan. School-
besturen figureren bijvoorbeeld veelvuldig als vraagbaak, 
met name in de media. En worden dan ook gezien als een 
legitieme bron van informatie. Het is dus echt niet zo dat 
de legitimiteit van besturen in de volle breedte ter discussie 
zou staan. 
Groetnis, Sietske

Tsja Sietske, 
Toch maak ik me wel zorgen over de toekomst van de 
schoolbestuurders en schoolleiders. Natuurlijk moeten 
ze zich niet overschreeuwen en ook niet in een Calimero 
positie kruipen. Zeker, de interne toezichthouders kunnen 
vertrouwen geven, ondersteunen en helpen. Maar moeten 
ook kritisch zijn. Dat moet af en toe ook kunnen knetteren 
met de bestuurders. En daar moeten ze ook tegen kunnen: 
besturen is niet voor slappe types.

Maar ze zitten toch vaak in een positie van you’re damned 
if you do and you’re damned if you don’t. Wat me zorgen 
baart is wie dit straks nog wil doen. Om dat op te lossen 
moet je twee bewegingen maken, de beeldvorming in 
de politiek over besturing moet genuanceerder worden 
en meer op feiten steunen. Nu is het te vaak prijsschieten. 
Maar toch verdienen bestuurders meer steun en ook hun 
werkomgeving moet zich duidelijker uitspreken over nut en 
noodzaak van goed bestuur. Leraren, ouders, leerlingen 
zijn oorverdovend stil. Hoe komt dat: zien ze het niet, 
boeit het ze niet of zijn ze ontevreden en doen er daarom 
maar het zwijgen toe. Tijd voor een openhartig debat over 
schoolbesturing waarin alle betrokken partijen van zich la-
ten horen. Het recente advies van de Onderwijsraad leunt 
sterk naar subsidiariteit. Dan moet schoolbesturing wel wat 
meer kleur op de wangen krijgen toch (en natuurlijk niet 
van schaamte …).
Groet, Marc. ■
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