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LEIDERSCHAPSACADEMIE

De schoolleider doet ertoe. Jouw invloed op de kwaliteit van
onderwijs op je school is groot.

Maar je hebt niet op alles grip in de complexe wereld van nu.
Hoe kun je dan toch nog sturing geven? Dat vraagt om een
andere — meer strategische — manier van kijken en doen.

Onze opleidingen rusten je daarop toe. Je krijgt de nodige
theoretische onderbouwing voor je handelen. Vervolgens pas
je die nieuwe kennis direct toe: door te oefenen — tijdens de
opleidingsdagen én op je school.

Daarbij hebben we nadrukkelijk aandacht voor de vraagstukken
van deze tijd, die steeds talrijker en ingewikkelder worden.

Schoolleiders die onze opleidingen volgen, geven aan dat deze
hun leiderschap verdiepen en hen ondersteunen om in hun o NVAG
dagelijkse praktijk resultaat- en teamgerichter te handelen.

Waar je ook staat in je leiderschap, wij hebben de opleiding om o
de volgende stap te zetten dersr:g"'?giz';g

NSO-CNA.NL 020 - 568 20 30



REDACTI

Afgelopen maart vond het vitgestelde jubileumcongres
van DNM plaats in de Reehorst in Ede. In drie plenaire
lezingen verspreid over de dag en zeven workshops

is dieper ingegaan op de vraag die centraal stond in
het jubileumnummer van DNM van december 2023:
Vraagt onderwijs nieuw leiderschap?

In haar bijdrage pleitte Claire Boonstra voor ‘moedig
leiderschap’ en voor haar is dat niets meer maar ook
niets minder dan dageliks waarmaken wat er op de
website van de school staat. Op deze websites staan
namelijk de meest mooie, waardevolle, ambitieuze en
hoopvolle idealen waar scholen voor zeggen te staan.
Om vrolijk van te worden. De dagelijkse praktijk echter
toont vaak een andere werkelijkheid: het curriculum
stipt uitvoeren, goed presteren en dat laten zien in
toetsen waar vervolgens allerlei, vaak onnavolgbare
conclusies aan worden verbonden. Een hoge score wil
zeggen geschikt voor theoretisch onderwijs en lage
scores betekenen geschikt voor praktisch onderwis.
Eén van de schoolleiders die al jaren ‘moedig leider-
schap’ heeft laten zien is Sjef Drummen, één van de
mensen achter Agora. In zijn prikkelende bijdrage
stelde hij dat als je echt nieuw onderwijs wilt, waarin
het gaat om de ontwikkeling van elk kind, je binnen je
organisatie niet de dialoog moet zoeken, maar moet
rammen. Anders kom je er nooit. Agora laat zien dat
het echt anders kan. Op dit moment zijn er 30 scholen
en komen er binnenkort zeven nieuwe scholen bij waar
nieuwsgierigheid en verbeeldingskracht de motoren

zijn van leren.

Jan Bransen, hoogleraar filosofie van de gedragsweten-
schappen, liet zien dat als het gaat over nieuw leider-
schap we weer moeten leren kijken als een debutant, die
vol verwondering en vragen zijn omgeving bekiikt i.p.v.
degene die het allemaal wel weet. In de workshops
werden deze en andere aspecten van leiderschap nader
verkend en besproken en daarmee was het congres een
waardige afsluiting van fien jaar DNM.

Inmiddels zijn we met dit nummer alweer halverwege
de elfde jaargang. In het themadeel staat de beteke-
nis en de positie van de staf in onderwijsorganisaties
centraal. Het viel de redactie op dat hierover zo weinig
wordt geschreven, terwijl de staf de afgelopen decen-
nia niet meer is weg te denken uit de scholen.

Vandaar maar eens een eerste verkenning van dit
fenomeen.

In de rubriek En verder pleit Robert Sikkes voor de al-
lerhoogste prioriteit die moet worden gegeven aan het
opleiden en werven van leraren (‘we zijn code rood
allang voorbijl’), zoekt Jorrit Blaas naar verklaringen
voor de vaak verhitte toon in het onderwijsdebat en
beschrijft hij enkele manieren om tot een vruchtbaarder
gesprek te komen en laat Puk Witte ons kennismaken
met het primoraat in het basisonderwijs.

Een gevarieerd nummer voor, naar ik hoop, een mooie
zomer.

Klaas Pit
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THEMA

De staf Inleiding op het themakatern

Klaas Pit
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Voor deze bijdrage hebben we dankbaar gebruik gemaakt van de inbreng van Sytze Haenen, oud-
bestuurder van CVO 't Gooi in Hilversum (voortgezet onderwijs) en Jordi Jaecgs, directeur van het

Servicebureau van Innovo in Heerlen (primair onderwiis).

Het stafbureau: nief
meer weg te denken in
onderwijsorganisaties

In dit themadeel staat het stafbureau van onderwijsorganisaties centraal. Onder het stafbu-

reau verstaan we de plekken waar bovenschools gewerkt wordt aan thema'’s als kwaliteits-
zorg, personeelsbeleid en ICT. Stuk voor stuk belangrijke thema’s die impact hebben dan wel

de randvoorwaarden scheppen voor het bieden van onderwijs, waarvoor medewerkers van
onderwijsorganisaties zich iedere dag inzetten. Binnen de DNM-redactie bestond de indruk dat
hiervoor tot nu toe weinig aandacht is. Er lijkt niet veel (wetenschappelijk) onderzoek naar te
zijn gedaan en het dagelijks onderwijsnieuws gaat over van alles en nog wat, maar zelden over
de staf. Overigens zien we de laatste jaren het onderzoek naar stafbureaus wel toenemen. In
het themadeel van dit nummer van DNM zien we daar enkele mooie voorbeelden van.

Het stafbureau als onderdeel van het wat aard en functie ervan zijn. Dat is niet terecht; een
bestuur schoolbestuur, of bestuurlijke gemeenschap, bestaat
We spreken vaak van ‘schoolbesturen’ of besturen namelijk niet alleen maar vit bestuurder(s). Sterker

alsof het één object is waarvan het vanzelfsprekend is  nog, er zijn genoeg besturen waar de bestuurder
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maar een relatief klein onderdeel uitmaakt van de
groep medewerkers die werkt voor het bestuur. Er
gaan achter de term bestuur allerlei mensen, rollen en
functies schuil. Een onderwijsinstelling kan bijvoor-
beeld bestaan uit een team onderwijs en kwaliteit,
een team human relations, een team financién en con-
trol, een team huisvesting, een team inkoop, een team
facilitaire zaken en ICT en een team bestuursonder-
steuning. Al deze teams spelen een rol in het sturen op
onderwijskwaliteit. De staf, zoals deze groep mensen
in hun functies vaak samenvattend wordt genoemd,

is bijvoorbeeld nodig bij het vervangen van zieke
docenten, het laten werken van de ICT-toepassingen
en zorgen dat het gebouw in orde is. Allemaal dingen
die van invloed zijn op het welbevinden van leerlin-
gen en docenten. Voor de een wat nadrukkelijker en
zichtbaarder dan de ander, waardoor de toegevoeg-

Het dagelijks
onderwijsnieuws gaat
over van alles en

nog wat, maar zelden
over de staf.

de waarde en invloed van deze medewerkers vaak
onzichtbaar zijn.

Er gaat een hele wereld schuil achter het woord
‘schoolbestuur’ waarover nog veel te leren valt. Als
we de impact van schoolbesturen willen verbeteren
moeten we weten waar we het over hebben en waar
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hun invloed ligt. Daarbij komt dat als je in opiniérende
artikelen kritisch bent over schoolbesturen, je ook
moet weten wie je nu eigenlijk aanspreekt. Ook bij het
maken van beleid wil je weten welke schakels je kunt
beinvloeden en wie aan welke knoppen kan draaien.
We zullen deze black box een beetie moeten openen
om te weten wat er speelt op bestuurlijk niveau, waar
het soms mis gaat en wat goed werkt.

Positie van de staf binnen een onderwijs-
organisatie

Inrichting, positie en betekenis van het stafbureau bin-
nen onderwijsorganisaties in po, vo en mbo verschil-
len onderling zoveel dat het niet mogelijk is om een
alomvattende beschrijving te geven van ‘hét stafbureau
in het onderwijs’. Je hebt grote stafbureaus, kleine
stafbureaus, gefuseerde stafbureaus, stafbureaus met
één, tien of 30 stafmedewerkers, stafbureaus waar de
directeuren de vloer platlopen, en stafbureaus waar
nooit iemand komt, stafbureaus in de school en stafbu-
reaus op afstand. Allemaal vormen en smaken met als
doel de organisatie te ondersteunen en de juiste voor-
waarden te scheppen voor een goed functionerende
onderwijsorganisatie.

Wel kan in het algemeen en ondanks de verschillen
het nodige gezegd worden over hoe in onderwijsland
gedacht wordt over de dienstverlening, de functies

en taken binnen een stafbureau, de dilemma’s en de
meerwaarde van een stafbureau.

Het stafbureau is een verzamelnaam voor iets waar-
voor ook allerlei andere namen worden gebruikt.

Het is vaak niet zomaar een kwestie van welke naam
je eraan geeft, omdat de naam ook richtinggevend
kan zijn voor waar het bureau voor staat. Denk aan:
bestuursbureau (sommige grote onderwijsorganisaties
kennen zelfs een bestuursbureau en een stafbureau),
servicebureau en centraal bureau.

Het stafbureau onderscheidt zich binnen de onder-
wijsorganisatie vaak van wat we hier gemakshalve de
dagelijkse ondersteuning noemen. Denk hierbij aan het
werk in de scholen zelf van de ICT-medewerker, de
conciérge en het secretariaat. Het onderscheid is vaak
ook bepalend voor de inschaling: medewerkers in de
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dagelijkse ondersteuning zitten vaak in schaal 6 (of
lager) en hebben geen inhoudelijke betrokkenheid bij
de totstandkoming van het beleid. Dit in tegenstelling
tot de stafmedewerkers waar de inschaling vaak bij
schaal 9 begint.

De organisatie van het stafbureau is sterk afhankelijk
van de omvang van de organisatie. Grote onderwiis-
koepels kennen vaak een stafbureau met zelfstandige
beleidseenheden (teams) onder leiding van een
teamleider en een eindverantwoordelijke directeur

die verantwoordelijk is voor het hele stafbureau.
Mbo-instellingen hebben vaak grote centrale diensten
voor verschillende beleidsterreinen met elk een eigen
leidinggevende, terwijl (kleine) éénpitters weer een
stafbureau hebben dat functioneert als één klein team
waarbinnen de stafleden een, maar vaak meerdere
beleidsterreinen voor hun rekening nemen. Een van de
stafleden is tevens teamleider. De grote stafbureaus
zijn vaak ook, samen met het bestuur, apart gehuisvest,
niet zelden op grote afstand van de scholen, terwijl de
kleine stafbureaus vaak met het bestuur gehuisvest zijn
op de school zelf.

De omvang van het stafbureau is ook bepalend voor wat
ie wel of niet vitbesteedt. Binnen kleinere organisaties
gaat het vaak om het vitbesteden van incidentele activi-
teiten, juridische bijstand, personeelsadministratie, school-
administratie en schoolboekenfonds. Een groot ROC kan
juist weer zelf alles in huis hebben, inclusief diensten zoals
marketing en communicatie en huisvesting.

Een bijzondere plaats binnen dit geheel is weggelegd
voor de bestuurssecretaris in po en vo. We hebben

daarom aan de bestuurssecretaris een aparte bijdrage
gewiid. Niek Kraan, zelfstandig adviseur met ruime er-
varing in de rol van bestuurssecretaris, schrijft hierover.

Dienstverlening

De dienstverlening van het stafbureau is nauw verbon-
den aan de beleidsvraagstukken die in een school-
organisatie spelen. Deze dienstverlening richt zich
enerzijds op de beleidsagenda van de bestuurder(s) en
anderzijds op het beleid van de afzonderlijke scholen
en de vragen die daar spelen. Voor het werk van de



stafmedewerkers betekent dit voortdurend een goede
balans vinden tussen wat op centraal bestuursniveau
speelt en wat op schoolniveau belangrijk wordt gevon-
den. Dat zit inhoudelijk niet altijd op één lijn. Daarnaast
wordt op centraal niveau vooral een beleidsmatige
inbreng gevraagd om in te kunnen spelen op landelijke
en regionale ontwikkelingen, terwijl er op schoolniveau
eerder behoefte is aan concrete ondersteuning bij de
vitvoering van centraal of schooleigen beleid.

Uit recent onderzoek blijkt dat het voor het succesvol
functioneren van het stafbureau van essentieel belang
is dat er binnen de onderwijsorganisatie zowel op
centraal als decentraal niveau volstrekte helderheid is
over de positie van de staf ten opzichte van het bestuur
en de scholen. Deze positie is namelijk allesbehalve
vanzelfsprekend en onduidelijkheid hierover kan al
snel leiden tot ontevredenheid bij (een van) de partijen.
Voor de scholen is het van belang dat ze zich realise-
ren dat de beleidsagenda van het bestuur meer is dan
wat de scholen dagelijks bezighoudt, terwijl het bestuur
de zorg van de scholen voor de praktijk van alledag
serieus moet nemen en daarvoor ook voldoende ruimte
in de werkagenda van de staf moet inruimen.

In een aparte bijdrage verkennen Eva van Staveren en
Jordi Jaexs deze spanning tussen centraal en decen-
traal aan de hand van acht stellingen.

Het belang van een goede positionering van de staf
ziet redactielid Margriet ook terug in haar onderzoek
naar bestuurlijk vermogen in het mbo (ze schreef hier al
over in DNM-september 2021). Het is van belang dat
stafleden en onderwijsdirecteuren (of opleidingsmana-
gers) goed weten wat ze van elkaar kunnen verwach-
ten. Er ontstaat anders rolonduidelijkheid, en dan is het
moeilijk voor een staflid om zijn of haar expertise goed
in te zetten. Om dit te voorkomen moet het gesprek
gestimuleerd worden tussen staf en onderwijsdirectie.
De bestuurder heeft hier ook een rol in, die heeft het
overzicht en is in positie om op een gewenste manier
van samenwerken te sturen. In de bijdrage van Dexter
Knights en Martine Grummer komt het belang van de
dialoog tussen staf en directie ook terug. Zoals Dexter
aangeeft: ‘Ga gewoon eens bij elkaar langs om een

Voor het succesvol
functioneren van het
stafbureau is van
essentieel belang dat er
binnen de onderwijs-
organisatie zowel op
centraal als decentraal
niveau volstrekte
helderheid is over de
positie van de staf.

normatief gesprek met elkaar te voeren, wat verwach-
ten we van elkaar2”. Ook zij zien een rol weggelegd
voor de bestuurder. Bestuurders zijn verantwoordelijk
voor een duidelijke mandatering: wie is waar verant-
woordelijk voor?

Takenpakket

Het stafbureau wordt dus geacht zowel het bestuur als
de scholen te ondersteunen in een proces van voort-
durende schoolverbetering. Als we inzoomen op het
bovenschoolse takenpakket van stafbureaus, dan zien
we de nodige overeenkomsten tussen schoolbesturen.
Zo is de staf op het gebied van algemeen beleid nauw
betrokken bij het formuleren van de hoofdlijnen van

de meerjarenplanning en het jaarverslag. Belangrijke
onderdelen hiervan zijn vaak de zorg voor onderwijs-
kwaliteit en zorgbeleid. Op het gebied van personeels-
beleid kan gedacht worden aan arbobeleid, werving
en selectie en de aanpak van verzuim. Strategisch
HRM, personeelsadministratie, nascholing en de zorg
voor vervanging zijn minder vaak op bovenschools
niveau georganiseerd.

Als het gaat over financieel beleid, ondersteunt de

staf bij het samenstellen van de schoolbudgetten en
worden de nodige ken- en stuurgetallen bijgehouden.
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Op het gebied van materieel beleid kan binnen het ta-
kenpakket van stafbureaus gedacht worden aan groot
onderhoud, (nieuw)bouw van huisvesting, systeembe-
heer en inkoop van gas en elektra.

Voor wat betreft het onderwijskundige beleid zijn de
meeste besturen terughoudend of lange tijd terughou-
dend geweest, maar als gevolg van de toenemende
aandacht voor onderwijskwaliteit zie je de boven-
schoolse ‘bemoeienis’ met onderwijs wel toenemen.
Daarbij gaat het dan vaak over (algemene) kaderaf-
spraken. Bijvoorbeeld over principes voor een goede
les, differentiatie en tweetalig onderwijs. Binnen
onderwijsorganisaties in het vo speelt hierbij ook nog
de vraag of je onderwijskundige vraagstukken niet
moet beleggen bij bijvoorbeeld docenten met een S-12
functie.

Verder laat het takenpakket van het stafbureau nog
allerlei andere uiteenlopende activiteiten zien, zoals
het formuleren van een managementstatuut, het onder-
steunen van directeuren op alle mogelijke terreinen,
het ontwikkelen van identiteit en strategie, strategische
samenwerking, bouwprojecten en communicatie.

Ook hier worden de verschillen vaak bepaald door de
bestuursgrootte. Over het algemeen geldt dat naar-

De positie van stafmede-
werkers is niet altijd voor
iedereen even duidelijk.

mate een schoolbestuur meer scholen onder zich heeft,
er ook meer taken bovenschools georganiseerd zijn.

Dilemma’s

De positie van stafmedewerkers is niet altijd voor ieder-
een even duidelijk. Ook zijn er de nodige dilemma’s in
het functioneren van het stafbureau waar te nemen. Uit
de spaarzame onderzoeken tot nu toe krijgen volgens
Jordi Jacgs met name een aantal specifieke dilemma’s
aandacht. Begrijpelijkerwijs gaat het dan vaak om
dilemma’s die te maken hebben met het complexe
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krachtenveld van uviteenlopende belangen op centraal
en decentraal niveau.

Zo wordt enerzijds van stafmedewerkers verwacht dat
zij leidinggevenden, zowel centraal als decentraal,
ondersteunen, wat vaak een geintegreerde aanpak en
werkwijze vereist. Aan de andere kant vragen veel ont-
wikkelingen om specialistische kennis vanuit specifieke
vakgebieden. Daarnaast moeten zij de kwaliteiten van
intellectuele lange-termijndenkers combineren met die
van praktisch ingestelde dagelijkse doeners. Ook dat
is vaak lastig.

Zoals het voorgaande laat zien moeten stafmedewer-
kers heel verschillende, viteenlopende rollen vervullen
en hier voortdurend een balans in zien te vinden. Ze
moeten zowel als adviseur en vertrouwenspersoon op-
treden voor scholen en bestuurder(s), maar ook contro-
lerend en handhavend zijn ten aanzien van vastgesteld
beleid. De rollen variéren van centrale beleidsmaker,
controller en expert tot adviseur, vertrouwenspersoon
en assistent.

De onderzoeken tot nu toe presenteren vier aanbeve-
lingen die zowel stafmedewerkers als directieleden van
scholen aanmoedigen om op een productieve wijze
met elkaar samen te werken en optimaal gebruik te
maken van zowel interne als externe kennis en vaar-

digheden van de organisatie.

1. Inde eerste plaats is het essentieel om aandacht
te besteden aan het evenwicht tussen centrale en
decentrale taken van stafmedewerkers. Dit vraagt
een zorgvuldige communicatie van alle betrok-
kenen.

2. Ten tweede moet de communicatie tussen stafme-
dewerkers en directeuren zich meer richten op de
inhoudelijke dialoog dan op het eenzijdig zenden
van richtliinen. Medewerkers van stafbureaus
besteden momenteel te veel tijld aan het commu-
niceren van beleidsverwachtingen en te weinig
tild aan diepgaande gesprekken met directeuren,
waarbij ze goed luisteren naar hun zorgen. An-
dersom is het voor directeuren ook belangrijk oog
te hebben voor de rol van stafmedewerkers en het



belang van het stafbureau.

Ten derde is het van groot belang dat medewer-
kers van het stafbureau zich ook regelmatig laten
zien in de school. Door persoonlijk te ervaren
wat er op scholen gebeurt, vergaderingen bij te
wonen, interactie te hebben met leerlingen en
personeel en vitdagingen uit de eerste hand te
ervaren, kunnen medewerkers van stafbureaus
sterke relaties opbouwen tussen de scho(o)l(en)
en het stafbureau. Dit draagt bij aan waardevolle
inzichten, waardoor stafmedewerkers betere
beoordelaars en supervisors kunnen worden.

Tot slot dienen stafmedewerkers te beschikken
over expertise op het gebied van onderwijs en
leren.

Conclusie

Het is zo langzamerhand onmogelijk voor scholen om
alles zelf te regelen en uit te voeren. Daarvoor wordt er
te veel van ze gevraagd en is er te vaak specialistische
kennis en ondersteuning noodzakelijk of wenselijk. De
meest voor de hand liggende mogelijkheid is dan om
deze kennis en ondersteuning centraal te organiseren.
Zo kan er geinvesteerd worden in een ontwikkeling

die niet alleen de korte, maar ook de lange termijn
dient om te komen tot een samenhangend ondersteu-
ningssysteem, waarbij elk onderdeel bijdraagt aan de
verbetering van de scholen. Scholen worden zo ontlast
van overbodige regelballast, zodat zij de aandacht
meer en beter kunnen richten op het mogelijk maken
van goed onderwijs voor elke leerling. Belangrijk is dat
wat op schoolniveau georganiseerd kan worden, daar
ook blijft. Daar is de meest directe kennis en ervaring
aanwezig over er wat de leerlingen nodig hebben. B

Nergens wordt dq ratrace naar succes en s
{geluk zo zichtbaar alsin onzé verHoudlng tot
het werk: We hebben nooit voldg@n8e en we

kunhen nooit voldoen. Daardoor raken we
verwijderd van onszelf. Dat moet anders. En
dat kan.anders. Dit boek neemt je mee in de
belevingswereld van het werk. De basisemoties
BIij'-Bedroefd-Boos-Bang passeren de revue.
Hetizijn onze belangenbehartigers. Het wordt
tijd dat we er zorgvuldiger mee omgaan en ze
in gaan zetten. De Voldoende Filosofie biedt
een alternatief voor het ratracedenken. Het
opent een nieuw perspectief op de betekenis
van ‘goed werk' en laat zien hoe je dat in de
praktijk kunt teepassen, als individu of als
team. In onze emoties ligt de sleutel.

37,9

Nu verkrijgbaar bij

coachboeken.nl

De Nieuwe Meso | juni 2024 | nummer 2

n



THEMA

De staf

Pieter Leenheer
Pieter Leenheer is redacteur van DNM
E-mail: pieter.leenheer@planet.nl

‘Over allerlei dingen hoefden we als rector helemaal niet

na te denken’

Van administratiekantoor
naar stafbureau

In de loop van de voorbije decennia heeft het ministerie een groot aantal taken overge-

heveld naar het veld, naar scholen en besturen. In dat kader werden vrijwilligersbesturen,

bijgestaan door een administrateur, vervangen door professionele bestuurders, bijgestaan

door een stafbureau. In dit artikel beschrijft DNM-redacteur Pieter Leenheer de lange voor-

geschiedenis van de staf.

Met dank aan Hein van Asseldonk (eerder
o.m. rector Emmauscollege en vicevoorzitter
VO-raad), Henk van Dijk (oud-administrateur
Stad en Esch), Joost Kentson (CvB-voorzitter
CVO Groep Zuidoost-Utrecht) en Bert Nelis-
sen (oud-bestuursvoorzitter van INNOVO).

Van administratiekantoor naar stafbu-
reau

Na de felle schoolstrijd, in 1917 be&indigd met de
financigle gelijkstelling van bijzonder en openbaar
onderwijs, had de overheid zich vanwege de inmid-
dels grondwettelijk verankerde vrijheid van onderwijs
zeer terughoudend opgesteld. Ze beperkte zich tot
registreren, administreren, begroten, uitbetalen, kortom,
tot boekhouden, zonder enige inhoudelijke bemoeie-
nis. Dat sloeg echter finaal om na WO II. Nederland
stond er toen slecht voor en om te overleven, aldus de
overheid, moest het land het hebben van de intel-
lectuele vermogens van de bevolking, en daarvoor
moest het onderwijs op de schop. In dat kader werden
juristen vervangen door sociale wetenschappers die
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zich vitdrukkelijk met inhoudelijke vernieuwing van het
onderwijs gingen bezighouden (Boekholt & De Booy
1987; Slaman 2018). En vervolgens begon een zoek-
tocht naar een nieuwe rolverdeling tussen overheid en
veld, die tot ruim in het eerste decennium van de 21e
eeuw heeft geduurd.

De hoogtijdagen van de administrateurs

Veel zaken die inmiddels op het niveau van school-
besturen thuishoren, zoals bijvoorbeeld arbeidsvoor-
waarden en gebouwen, werden in eerdere decennia
geregeld in een ondoorgrondelijk universum ver boven
de werkvloer. Onder die omstandigheden was het
werk van administrateurs op de scholen zelf niet erg
ingewikkeld: het was vaak vooral een kwestie van
zorgvuldig vitvoeren.

Openbare basisscholen hadden in die jaren trouwens
niet eens een eigen administrateur: de gemeente re-
gelde hun financiéle en personele zaken en de huisves-
ting. Voor Rijksscholen zoals het tegenwoordige Stad
en Esch in Meppel lag het weer anders. Oorspronkelijk
waren ze door Thorbecke als modelscholen bedoeld

en daarom waren de financiéle en personele adminis-



tratie ondergebracht bij de afdeling Rijks Voortgezet
Onderwijs van het ministerie en huisvestingszaken bij
de Rijksgebouwendienst. Het werk van hun administra-
teur was daardoor een simpele registrerende aangele-
genheid. Dat veranderde pas na 1994, niet alleen voor
de Rijksscholen, maar ook voor alle openbare scholen
(VNG 1998). Al in de tachtiger jaren was de over-
heid begonnen taken af te stoten en in de negentiger
jaren hevelde ze taken zoals achterstandenbeleid

en leerplicht over naar lokale overheden. Dat wrong
echter met hun taak als bevoegd gezag van de plaat-
selijke openbare scholen. Vandaar dat die laatste toen
ondergebracht werden in een zogenaamd Openbaar
Lichaam, een met een stichting of vereniging vergelijk-
bare organisatie die er een centrale administratie op
na kon houden.

Inmiddels was het bijzonder onderwijs op ongeveer
dezelfde wijze georganiseerd, maar daarvoor moeten
we wel weer even terug in de tijd. Als particulier
inifiatief ressorteerden die scholen van oudsher al
onder stichtingen of verenigingen, maar die moesten

zelf zorgen voor bijvoorbeeld personele en financiéle
administratie. Dat was overigens soms wel lastig. Het
administratiekantoor van de in 1914 opgerichte Paro-
chiale Schoolvereniging Heerlen (de voorloper van de
po-koepel INNOVO) moest om het hoofd boven water
te houden de financiéle en salarisadministratie voor de
Vereniging &n het Groene Kruis erbij doen. Pas eind ja-
ren ‘50 kreeg het bijzonder onderwijs bekostiging voor
administratie, beheer en bestuur. Het bureau van de
Parochiale Schoolvereniging was overigens behoorlijk
invloedrijk. Het hield onder meer het Gele Katern bij,
het informatieblad van het ministerie, en verstrekte resu-
més en adviezen. Mede daardoor had het bureau een
kennisvoorsprong op de schoolbesturen en daarmee
ook invloed, temeer waar de directeur deelnam aan
bestuursvergaderingen en in de regel ook het ambtelijk
secrefariaat voerde.

Een weer heel ander soort invloed had de directeur
van de centrale administratie van de Vereniging tot
stichting en instandhouding van het Katholiek onderwijs

in Rotterdam en omgeving die een tweetal vo-scholen
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‘Over dllerlei dingen
hoefden we als rector
helemaal niet na te
denken. We hadden voor
onze twee scholen één

volledige ambtenaar bij

het ministerie zitten.’

onder haar hoede had, het Emmauscollege en het City-
college Sint-Franciscus. Die directeur, meneer Van der
Genugten, was, aldus Hein van Asseldonk (oud-rector
Emmaiscollege), een machtig man: ‘Van der Genugten
wist alle fijne kneepjes van de administratie en zowel
de rectoren als het schoolbestuur voeren volledig op
zijn koers. Hij maakte trouwens ook het rooster. Daar
was hij de hele zomervakantie mee bezig en dan ging
hij tussendoor langdurig met vakantie, waarna dus de
hele machinerie stillag.’

Decentralisering en zo

Dat veel taken die nu onder besturen ressorteren, nog
tot ver in de zeventiger jaren bij het ministerie waren
belegd, had ook wel iets makkelijks. Van Asseldonk:
‘Over allerlei dingen hoefden we als rector helemaal
niet na te denken. We hadden voor onze twee scho-
len één volledige ambtenaar bij het ministerie zitten.”
Maar dat verandert in de tachtiger en negentiger
jaren. De zorgen over de betaalbaarheid van de
verzorgingsstaat leidden tot bezuinigingsoperaties
en in dat kader verscheen in 1985 de HOS-notaq,

de Herziening onderwijssalarisstructuur, waarbij
beloning gekoppeld werd aan functie (Sikkes 2001).
Van Asseldonk: ‘Dat was een van de eerste grote
bewegingen die we meemaakten. Voor het eerst kon
je strategisch gaan denken: hoe kun je handig met de
overgangsrechten manipuleren? Wie zetten we in de
overgangsregelingen (bij wijze van spreken vastge-
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lopen ouwetjes) en wie in schaal 12 (jonge docenten
die we een aantrekkelijk perspectief willen bieden)?’

Vanaf dat moment ging het betrekkelijk snel. Halver-
wege de tachtiger jaren begon de overheid, onder
het motto ‘minder regels, meer ruimte’, steeds verder
terug te treden (Mellink 2018). In dat kader brachten
minister Deetman en Staatssecretaris Ginjaar-Maas
in 1988 de nota De school op weg naar 2000 uit
en die ging ver. De autonome school, aldus de nota,
‘zal geleid worden door een professionele leiding,
goed thuis in managementtechnieken, onderwijskun-
dige ontwikkelingen, personeelsbeleid en financieel
en materieel beheer.” Bovendien moeten de scholen
gaan concurreren op kwaliteit, wat overigens niet
betekent dat het onderwijs geprivatiseerd wordt:

de overheid is en blijft eindverantwoordelijk want
onderwijs is nu eenmaal een publiek goed. In dat
kader, aldus Deetman en Ginjaar-Maas, zal de
kwaliteit van onderwijs voortaan niet zozeer door
voorschriften vooraf worden bewaakt, als wel door
toetsing achteraf ‘opdat de overheid als financie-
rende instantie kan vaststellen of en in welke mate er
ook voor de toekomst een basis is voor voortgaande
financiering.’

Nu lijkt het hele streven naar autonomie en deregu-
lering misschien ingegeven door een hooggestemd
mensbeeld, maar viteindelijk was het natuurlijk vooral
een kwestie van — overigens begrijpelijke - financiéle
overwegingen. Het oude stelsel was een declaratie-
systeem: de overheid stelde een begroting op en de
scholen declareerden hun personele en materiéle kos-
ten. Dat systeem leidde aan de kant van de overheid
vaak tot overschrijdingen: als er een nieuwe regeling
werd ingevoerd, kwamen er vaak meer declaraties
binnen dan was begroot. En anderzijds had een
schoolbestuur eigenlijk totaal geen bestedingsvrij-
heid: je kon bijvoorbeeld niet tussentijds een extra
docent voor achterstandsleerlingen aantrekken, hoe
noodzakelijk die misschien ook was. Vandaar dat de
overheid via de tussenstap van het Formatie Budget
Systeem (1992), rond 1995 de lumpsumfinanciering
invoerde en de nascholingsgelden overhevelde van



de nascholingsinstellingen naar de scholen. Dat alles
gaf besturen de nodige ruimte.

De nieuwe taken vergden viteraard behoorlijk wat
expertise en daartoe stimuleerde de overheid schaal-
vergroting omdat je daardoor meer mogelijkheden
hebt om professionele bestuurders aan te trekken en
een stevig stafbureau in te richten. Die trend roept
viteraard wel meteen de vraag op wat een optimale
schaalgrootte is. Alleen zou dat voor po en vo, laat
staan mbo, wel eens heel verschillend kunnen liggen.
Zo vindt CvB-voorzitter Joost Kentson (CYO Groep
Zuidoost-Utrecht) de omvang van zijn vo-scholen-
groep, namelijk 7 scholen, best doelmatig: ‘Het is goed
te overzien, je kunt je een bestuursbureau van zo'n 13
& 14 fte permitteren en interne kennisdeling van bij-
voorbeeld examensecretarissen of ict-mensen is goed
te organiseren’. Daarentegen heeft een scholengroep
van basisscholen zoals het Zuid-Limburgse INNOVO
vanwege de kleinschaligheid van basisscholen veel
meer dan 7 scholen nodig om voldoende ruimte te
vinden voor professionele besturing.

Terugblik

Nogal wat docenten betwijfelen overigens of er van
die professionele besturing wel veel terecht is geko-
men. Van Asseldonk oordeelt positiever: ‘De overheid
was blij dat ze allerlei taken kwijt was: er konden
immers flink wat ambtenaren worden ingeleverd en
dat paste in het toenmalige streven naar een kleinere
overheid. Maar verder liet ze Gods water een tijdlang
over Gods akker lopen; er kwamen ook heel weinig
randvoorwaarden mee. Dat ging een hele fijd goed,

tot in het eerste decennium van de 21e eeuw, toen de
schandalen bij bijvoorbeeld Amarantis en BOOR aan
het daglicht kwamen. Er bleken in de trend naar profes-
sionele besturen ook hier en daar types aan de leiding
gekomen die wilden laten zien dat ze baasjes waren.
Enfin, die schandalen leidden tot een haast totale om-
kering van het beleid. Er kwamen preciezere eisen voor
verantwoording, met een sterke nadruk op cijfers. En
dat leidde bij besturen dan weer tot de behoefte aan
steviger bestuursbureaus.”’

De rest van dit themadeel brengt in beeld hoe het
daarmee staat.
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Rol van de staf

bij onderwi

skwaliteit

De staf kent verschillende rollen in onderwijsorganisaties. Op welke manier kunnen zij (het

best) bijdragen aan onderwijskwaliteit? En hoe gaat dat in samenspel met andere rollen en

verantwoordelijkheden binnen een onderwijsorganisatie? Twee redactieleden van DNM,

Margriet van der Sluis (onderzoeker) en Laura Kirchner (organisatieadviseur) zijn in gesprek

gegaan met Dexter Knights (extern adviseur) en Martine Grummer (onderwijsadviseur),

die beiden onderzoek hebben gedaan naar de rol van de staf binnen onderwijsorganisa-

ties. Dexter heeft zich gericht op inrichting en samenspel van management control binnen

een schoolbestuur voor funderend onderwijs. Martine heeft zich gefocust op de rol van de

bovenschoolse kwaliteitszorgmedewerkers bij meerscholenbesturen in het primair onder-

wijs. Martine en Dexter hebben vooraf kennisgenomen van elkaars onderzoeksrapport. Dit

leverde een gesprek op waarin inzichten over en weer werden gedeeld.

Rol van de staf vaak onder- of overge-
waardeerd

Het themadeel van deze DNM is gewijd aan de rol
van de staf. Aan de onderzoekers is gevraagd of zij het
terecht vinden dat hier aandacht aan wordt besteed.
Martine en Dexter vinden van wel; de rol van de
stafleden is dermate van belang binnen onderwijsor-
ganisaties dat zij expliciete aandacht verdienen. En
toch worden zij vaak niet beschouwd als primair voor
het bevorderen van onderwijskwaliteit, terwijl ze daar
wel een bijdrage aan leveren. Martine: “lk vind het
heel terecht dat jullie aandacht vragen voor dit thema.
Ik meen te zien dat we het veel hebben over schoolbe-
sturen en bestuurders, maar er is weinig aandacht voor

hoe een schoolbestuur functioneert en welke onder-
steuning daarbij is ingericht. Ook in wetenschappelijke
literatuur is er weinig kennis beschikbaar, waardoor
schoolbesturen en hun stafmedewerkers weinig steun
hebben bij de complexe vraag over hoe zij de kwaliteit
van het onderwijs kunnen verbeteren.” Dexter: “lk vind
het goed om meer aandacht aan de staf te geven. lk
denk dat de rol van de staf veelal onder- maar regel-
matig ook overgewaardeerd wordt. En het moeilijk is
om dat in juist in balans te krijgen in een wereld waar
het onderwijs steeds complexer wordt, waar steeds ho-
ger eisen gesteld worden. Er zijn in toenemende mate
zaken waar besturen verantwoordelijkheid voor moe-

ten nemen, qua scholen, onderwijsinhoudelijk en alle
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randvoorwaarden eromheen. Het wordt er niet mak-
kelijker op.” Op de vraag hoe het overwaarderen van
de staf eruitziet geeft Dexter aan dat het afschuiven als
‘verantwoordelijkheid van de staf’ soms als gelegen-
heidsargument wordt gebruikt om zelf onvoldoende
verantwoordelijkheid te nemen die wel wordt geboden.

Van metagesprek naar écht gesprek
Naast de ervaring die Martine en Dexter hebben
opgedaan in hun onderzoek, hebben zij ook beiden
ervaringen vanuit de adviespraktijk. Wat vonden zij
een eyeopener als het gaat om de rol van de stafe
Martine geeft aan dat het vooral de herkenning vanuit
het veld was die voor haar het meest verrassend was.
Veel kwaliteitszorgmedewerkers worstelen met dezelf-
de vraagstukken rondom hun stafrol bij het sturen op
onderwijskwaliteit, en ze herkennen de voorbeelden
die worden genoemd in haar onderzoek. De thema's
binnen het onderzoek van Dexter zijn hier volgens haar
nauw aan verwant. Zo zegt ze: “"Dexter beschrijft het
belang van met elkaar in gesprek gaan over wat je van
elkaar verwacht binnen de verschillende onderdelen
van de organisatie en hoe dan besluitvorming tot stand
komt. Hoe zorgen we dat het subsidiariteitprincipe [dat
beslissingen worden genomen op een zo laag mogelijk
niveau, zo dicht mogelijk bij de onderwijspraktijk
(Onderwijsraad, 2023)] geborgd wordt2 En hoe doen
we dat dan met elkaar in onze dagelijkse praktijkg Uit
Dexters onderzoek blijkt het risico dat het gesprek op
metaniveau blijft hangen. Dit kost tijd en kan verlam-
mend werken. Hoe voer je dit gesprek dan wel op een
goede manier? Dexter: “Er wordt vooral in de waan van
de dag gebleven en er wordt op metaniveau gecommu-
niceerd. Neem de tijd om eens bij elkaar langs te gaan
om met voldoende diepgang een normatief gesprek met
elkaar te voeren: wat verwachten we van elkaar?”

Het in beeld brengen van behoeften en verwachtingen
komt ook terug in een ander punt vit Dexters onder-
zoek. Dexter: “Een van de stafafdelingen die vaak bij
schoolbesturen aanwezig is, is ICT. Mij is opgevallen
dat voor mensen in onderwijsteams de afhankelijk-
heid van een goedwerkende ICT-dienst groter is
geworden omdat het steeds meer in en rondom het
onderwijs verweven is geraakt. En als je afhankelijker



wordt van elkaar heeft dat ook een grotere impact op
dat primaire proces.” Martine: “Dat herken ik vanuit
mijn praktijk, vooral bij de implementatie van nieuwe
systemen. Kunnen we bij het nadenken over inrichting
en implementatie de gevolgen van bepaalde keuzes
overzien tot op het niveau van de gebruiker in de
onderwijsteams? Hierbij is het van belang je stevig met
de collega’s uit het primaire proces te verbinden, zodat
je samen goed in beeld hebt wat er nodig is binnen het
onderwijs.”

Bestuurlijke schaalgrootte versus onder-
wijskwaliteit

De redactie van DNM is benieuwd hoe de onder-
zoekers denken over de relatie tussen de grootte van
de onderwijsorganisatie en invloed van de staf op het
borgen van kwaliteit. Dexter ziet wel verschil: “Als je
een P&O'er of ICT-er bent in een kleine organisatie,

heb je vaak geen sparringpartner om mee samen te
werken. Dat maakt je kwetsbaarder. Die relatie tussen
kwaliteit en wat je als staf kan bieden op het niveau

van verschillende expertises is in grote mate afhankelijk
van de bestuurlijke schaalgrootte.” Martine denkt daar
anders over: “lk vind het aantal scholen binnen een
stichting niet direct samenhangen met professionaliteit. Ik
denk dat voor een groter bestuur met een omvangrijkere
stafafdeling namelijk ook een grotere vitdaging zit in het
creéren van meerwaarde op bovenschools niveau en
tegelijkertijd feeling houden met wat er in het primaire
proces gebeurt.” Dat herkent Dexter: “Daar zie ik ook de
spanning ontstaan. Als je te klein bent, dan zijn er veel
vitdagingen om de gewenste kwaliteit te kunnen leveren
en borgen. Ben je te groot, dan vraagt het om aandacht
en sensitiviteit om daadwerkelijk faciliterend en dienend
te zijn aan het versterken van het primaire proces. Je
moet enigszins volume hebben om bijvoorbeeld een
goede ICT en HR-adviseur binnen een bestuur te kun-
nen aanstellen. Maar als je te groot wordt, loop je het
risico de menselijke maat te verliezen: de systeemwereld
wordt meer leidend, waardoor er minder persoonlijk en
passend contact is tussen stafafdelingen en scholen of
onderwijsteams. Onderwijskwaliteit wordt gemaakt in de
klas. Zorg dat het direct daaraan te relateren is; dat het

daar iets aan toevoegt.”

Als je een P&O’er

of ICT-er bent in een
kleine organisatie,

heb je vaak geen
sparringpartner om mee
samen te werken. Dat
maakt je kwetsbaarder.

Invlioed van de staf op onderwijskwaliteit
Kan de staf invloed uitoefenen op de onderwijskwali-
teit, vroeg de reactie van DNM zich af. Daar hebben
de onderzoekers wel beelden bij gekregen. Dexter:
“Dat is altijd indirect en gelaagd. Op het moment dat
een onderwijsorganisatie een slecht functionerende
HR-afdeling heeft, wordt het moeilijk dingen als vitali-
teit, ziekte en re-integratie van medewerkers na burn-
outklachten adequaat op te pakken. Onderwijskwali-
teit wordt onder andere gemaakt doordat je continuiteit
van personeel kunt bieden. Dat teams stabiel zijn, dat
men met vitaliteit naar het werk toe gaat, er plezier in
blijft houden. Een goede HR-functie kan daar een cru-
ciale rol in spelen” Martine benadrukt ook de impact
die de staf kan hebben op onderwijskwaliteit: “Mijn
onderzoek ging specifiek over de rol van kwaliteits-
zorgmedewerkers bij het sturen op onderwijskwaliteit.
Daar zie ik heel duidelijk een invloed van uit gaan.

Als adviseur bij de sturing, als ondersteuner richting
schoolleiders, maar ook richting IB-ers als het gaat om
expertisedeling en gezamenlijk leren. De invloed is per
definitie indirect, het gebeurt in de klas, maar die meer-
waarde is er zeker en dat legitimeert ook het bestaan
van de hele staf.”

Autonomie van schoolleiders en de rol
van de staf

Uit de onderzoeken kwam naar voren dat het niet
altijd duidelijk is waar de autonomie van schoolleiders
begint en eindigt. Martine: “Daar zie je een spanning.
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Bijvoorbeeld als het gaat over de inrichting van een
gezamenlijke kwaliteitsaanpak, de keuze voor een
leerlingvolgsysteem of het beleid rondom burger-
schap. Wanneer is het wijsheid om een gezamenlijke
werkwijze te ontwikkelen2 En waar blijft dan de ruimte
om die inhoud en die invulling op school specifiek te
maken2 Het idee is dat het antwoord op deze vragen
ontstaat vanuit gezamenlijkheid, zowel binnen de
school als tussen de scholen van een meerscholenbe-
stuur. De staf is hierbij adviserend en procesbegelei-
dend.” Dexter: “lk denk dat er vooral een opdracht

ligt voor een bestuur. Als je met elkaar voor meerdere
scholen verantwoordelijk bent, hoe zorg je dan dat er
samenwerking gaat ontstaan die leidt tot een meer-
waarde die de scholen op zichzelf niet of onvoldoende
kunnen waarmaken2 Volgens mij moet je dat boven-
schoolse beleid gaan faciliteren als bestuur, maar moet
je het niet direct zelf gaan schrijven en vormgeven. De
vraag is: hoe gaan we zorgen dat niet alleen direc-
teurs, maar ook anderen (lesgevend en ondersteunend)
elkaars gelijken bovenschools weten te vinden? Zodat
er thema’s en een aanpak ontstaat die voor hen de
moeite waard zijn om bovenschools beet te pakken.
Niet omdat we ze opgelegd krijgen, maar omdat ze er
zelf meerwaarde in zien.”

De redactie vraagt zich ook af of er risico’s kleven aan
het geven van autonomie aan schoolleiders. Want dan
bestaat ook de mogelijkheid dat scholen buiten het
netwerk gaan vallen. Martine: “Op het moment dat

dit dreigt te gebeuren, wanneer er risico’s zijn voor de
onderwijskwaliteit, of als er een financiéle realisatie
buiten de begroting ligt op een individuele school,

ligt wat mij betreft de regie bij de bestuurder om het
gesprek aan te gaan met de schoolleider.” Dexter: “lk
denk dat je die autonomie van een schoolleiding ook
niet moet verwarren met totale integrale autonomie.
Het gaat vooral om een stukje onderwijskundige auto-
nomie om een profiel neer te zetten dat aansluit bij een
doelgroep, maar om nou te zeggen dat een school-
leider autonoom is om bijvoorbeeld een heel eigen fi-
nancieel beleid te voeren... dat is toch iefs heel anders.
Uit mijn onderzoek blijkt ook dat het juist gewaardeerd

wordt als er met name gelijksoortige processen kunnen
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worden gestandaardiseerd en daarmee de kwaliteit
ervan toeneemt.”

Redactie DNM: “Wat betekent het dan als een staflid
zelf iets wil initi&ren als het gaat om het verbeteren van
onderwijskwaliteit? Heeft het staflid daar dan de vrij-
heid in of werkt zo iemand toch vooral in opdracht van
anderen?” Dexter: “In de kern is hun rol besluitvorming
faciliteren. Of het nou is voor de docent, de school-
leiding of het bestuur. Zij hebben de smeeroliefunctie.
Tegelijkertijd is de staf er niet alleen om de status quo
te hanteren, maar ook om zich te verdiepen in bredere
(maatschappelijke) thema’s en deze tijdig en passend
bespreekbaar te maken.” Martine: “In dit laatste komt
de adviserende rol richting het bestuur en de school-
leiding duidelijk naar voren: In het kader van kwali-
teitszorg zie ik dat de staf de bestuurder ondersteunt
bij ontwikkelingen op onderwijsinhoudelijk gebied.
Tegelijkertijd haalt de kwaliteitszorgmedewerker infor-
matie op bij de scholen en communiceert deze aan de
bestuurder.”

Redactie DNM: “In sommige gevallen neemt een be-
stuurder ook een directeur onderwijs aan, bijvoorbeeld
om het proces rondom onderwijskwaliteit te managen.
Hoe kijken jullie daar tegenaan2” Martine: “Je ziet hier
inderdaad verschillende vormen in, bijvoorbeeld het
benoemen van een directeur onderwijs of cosrdinator
onderwijs & kwaliteit of kwaliteitsmedewerker. Het

is soms lastig inzichtelijk te maken waar de verant-
woordelijkheid op welk niveau ligt. Vooral bij een
grote organisatie is het de vraag hoe de integrale
verantwoordelijkheid in combinatie met ondersteuning
op een goede manier wordt ingevuld. Daar is geen
eenduidig antwoord op.”

Dexter: “De vraag die vooral moet worden gesteld is:
waarop ben ik aanspreekbaar? Als er veel gelaagd-
heid is binnen een organisatie, duidt dit vaak op een
lage mate van vertrouwen. De sleutel is juist te vinden
in vertrouwen in elkaar, duidelijk te zijn in elkaars
verwachtingen, het elkaar kunnen aanspreken op
verantwoordelikheden en mogelijkheden bieden om
jezelf en elkaar te ontwikkelen.”



Bestuurlijke gemeenschap: geen doel
maar een middel

Redactie DNM: “Je zou bestuurders, bestuurlijke
stafleden en schoolleiders als een team kunnen zien
die samen een soort collectieve effectiviteit moeten
bereiken, de bestuurlijke gemeenschap (zie ook Hooge
et. al,, 2015). Zien jullie dat ook zo2" Dexter: “Ik denk
dat er zeker een soort van hybride team is van mensen
die elkaar zo zouden mogen zien, waarbij je wel moet
vitkijken dat je doel en middel niet door elkaar gaat
halen. Het kan geen doel op zich zijn om zo'n groep te
vormen. Het moet altijd een middel zijn gericht op het
bevorderen en ondersteunen van het primaire proces.
Hoe drukker ze met zichzelf zijn, hoe minder dienstver-
lenend.” Martine: “Dat kan worden geborgd doordat
schoolleiders expliciet onderdeel zijn van die bestuurlijke
gemeenschap. Als er geen onderlinge afstemming tussen
al die verschillende ondersteunende diensten is, dan
ontstaat het risico op verschillende eilandjes van onder-
steunende diensten of schoolleiders onderling. Mensen
met complementaire kennis en vaardigheden kunnen
elkaar juist ondersteunen. Bij het bestuur dat centraal
stond in het onderzoek van Dexter kwam dan ook naar
voren dat de medewerkers veel kansen zien om zo het
collectief van hun scholengroep te versterken.”

De redactie van DNM vraagt zich af hoe organisaties
zoiets kunnen organiseren. Dexter: “Er zijn veel kleine
besturen, waarbij je maar één ICT-er hebt of waar je
blij mag zijn dat er Gberhaupt een kwaliteitzorgmede-
werker onderwijs of een HR-medewerker is. Dan gaat
er niet echt een lerende gemeenschap ontstaan binnen
die specialisatie.” Martine: “In zo'n geval ligt daar
wat mij betreft een opdracht voor de bestuurder om de
collega’s van verschillende scholen alsnog met elkaar
te verbinden.”

Tips van de onderzoekers

Hebben jullie nog tips voor schoolleiders en bestuur-
ders als het gaat om de gezamenlijke sturing op
onderwijskwaliteit? Hoe kunnen zij dat organiseren of
stimuleren?

Zorg als schoolleider
voor het versterken van
de betrokkenheid van
onderwijsteams op de
inzet van mensen

en middelen.

Dexter: “Zorg als schoolleider voor het versterken van
de betrokkenheid van onderwijsteams op de inzet van
mensen en middelen. Dat blijft soms te veel op directie-
niveau hangen. En neem onderwijsteams mee in de ge-
maakte keuzes: hoe gaan we onze middelen inzetten?
Welke keuzes gaan we daarin maken? Wat

betekent dit voor de vormgeving van de staffunctie2”
Martine: “Voor de stafmedewerkers: wees proactief in
het leggen van verbinding met en tussen scholen en met
de bestuurder. En voor schoolleiders: maak gebruik van
de ondersteunende functie van stafmedewerkers en blijf
tegelijkertijd krifisch naar de ervaren meerwaarde van
die ondersteuning. Als dat anders is dan je verwacht op
basis van de boodschap van de bestuurder of je behoef-
ten uit de praktijk: spreekt dat dan uit met elkaar, durf die
dialoog aan te gaan.”

Dexter: “Voor bestuurders: een duidelijke mandatering.
Wie is nou precies waar verantwoordelijk voor2 Wees
daar duidelijk in. Als je een gesprek met schoolleiders
aangaat, nodig ze dan niet bij jou op het bestuurskan-
toor uit maar ga altijld naar die scholen toe en neem
daar de tijd voor. Maak een praatie in de personeels-
kamer. Je moet als bestuurder die verbinding houden.

En tot slot voor de stafmedewerkers: in de bruikbaarheid
van managementinformatie kan in veel gevallen ook
nog een slag gemaakt worden. Als het over ICT gaat:
meer aandacht voor het gebruikersperspectief!” B
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Het is niet zo van u vraagt en wij draaien...

In gesprek met Eva van
Staveren en Jordi Jaegx

In gesprek met Eva van Staveren en Jordi Jaeqx hebben we hen acht stellingen over het

stafbureau voorgelegd, waarop ze reageren vanuit hun ervaringen binnen Innovo. Eva van

Staveren is directeur van De Windwijzer, een basisschool met 255 leerlingen in Heerlen en

onderdeel van Innovo; Jordi Jaeqx is directeur van het servicebureau van Innovo.

Hieronder volgen hun antwoorden op de acht stellingen die wij ze voorlegden.

1. Er moet meer aandacht komen voor

de stafbureaus in het onderwijs, omdat
hun waarde voor onderwijsorganisaties
wordt onderschat

Eva: “Elke taak binnen het onderwijs verdient vol-
doende aandacht en dat geldt ook voor het werk van
het servicebureau. Hier ligt een belangrijke taak voor
zowel het bureau als de directieleden. Het is mede
aan de directieleden van de scholen om het werk van
het servicebureau ook binnen de scholen zichtbaar

te maken, wat bijdraagt aan wederzijds begrip en
verwachtinsmanagement. Daartoe kam de directie
bijvoorbeeld regelmatig leden van het stafbureau op
school uit te nodigen bij activiteiten. Hierdoor wordt het
onderlinge contact tussen de school en het servicebu-
reau versterkt.”

Jordi: “Naast zichtbaar zijn, gaat het er ook om
inzichtelijk te maken wat het servicebureau doet en kan
betekenen voor de scholen. Dit betekent dat je moet
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investeren in verbinding, een Rijnlandse kernwaarde
die geldt voor heel Innovo. Scholen kunnen niet alles
alleen, ze hebben gespecialiseerd advies nodig.”

2, De kwaliteit van onderwijs gaat om-
hoog door betere samenwerking tussen
scholen en stafbureaus

Jordi: “Het gaat erom steeds te denken vanuit de
bestuurlijke gemeenschap: dat wil zeggen de hele
driehoek bestuur — staf — scholen betrekken bij wat

je aan het doen bent. Binnen deze driehoek moet
iedereen goed van elkaar weten wat er verwacht
wordt en wat er gedaan moet worden. Gezamenlijk
focus en inhoudelijke dialoog zijn daarbij belangrijk.
Dit vraagt voortdurende aandacht en reflectie van de
mensen binnen de driehoek, ook van de verschillende
expertises binnen het servicebureau.”

Eva: “En ook hier geldt weer, dat er onderlinge ver-
binding moet zijn. Onbekend maakt onbemind. Neem



bijvoorbeeld de onderwijskwaliteit. De directeuren zijn
verantwoordelijk voor de kwaliteit op hun scholen en
leggen daarvoor verantwoording af aan het bestuur.
Het servicebureau beschikt over de nodige expertise
en brengt de kwalititeitsgegevens in kaart en kan op
basis daarvan adviseren. Maar daartoe moet het
bureau goed op de hoogte zijn van wat er op de ver-
schillende scholen speelt. Door deze verantwoordelijk-
heden, expertises, werkwijze en werkzaamheden goed

op elkaar af te stemmen, ontstaat een meerwaarde.”

3. Uiteindelijk staat het servicebureau in
de eerste plaats in dienst van het bestuur
en kan men dus ook beter spreken van
een bestuursbureau.

Jordi: “Dat geldt voor Innovo niet. Binnen de be-
stuurlijke gemeenschap is enkele jaren geleden de
besturingsfilosofie geént op de Rijnlandse principes. Er
wordt gewerkt vanuit vertrouwen, verbinding en vak-
manschap. Er wordt intensief samengewerkt, waarbij

Eva van Staveren en Jordi Jaegx

Bij Innovo heet het stafbureau het " servicebu-
reau’, dat bureau telt momenteel 40 medewer-
kers verdeeld over acht subteams: bestuurlijke
ondersteuning (2 medewerkers), commu-
nicatie (1), facilitair en bouw (5), financién

(7), HR (10), onderwijs (4), onderwijs&ICT

(5) en secretariaat (3). Daarnaast zijn er een
bestuurssecretaris, een concerncontroller en de
directeur servicebureau.

de geldende wet- en regelgeving, CAO en het afge-
sproken beleid vitgangspunt zijn. Het primaire proces
vindt plaats op de scholen. Zij staan centraal en hier
gaat dan ook de focus naar uvit. Binnen deze werkwijze
heeft het servicebureau echter ook regelmatig met
spanningsvelden te maken. Het concernbelang is niet
altijd hetzelfde als het individuele schoolbelang. Binnen
de bestuurlike gemeenschap is het dan van belang
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Het gaat om een goede
afstemming tussen het
bestuursbelang en het
schoolbelang. Beide doen
ertoe.

om goed af te slemmen en voortdurend de dialoog

op te zoeken. Uiteraard heeft het bestuur de eindver-
antwoordelijkheid en hakt, indien nodig, knopen door.
Dit gezegd hebbend, is het viteraard wel zo dat er de
nodige beleidsthema’s zijn, die meer aan het bestuur
zijn gekoppeld dan aan de scholen. Denk hierbij aan
aanbestedingen en de uitwerking van verschillende
regelingen, zoals de klokkenluidersregeling en het CO2-
beleid. Echter altijd met een focus op het primaire proces
... Goed onderwijs voor onze leerlingen.”

Eva: “Binnen Innovo heeft de afgelopen jaren een
cultuuromslag plaatsgevonden naar Rijnlands denken
en handelen en dat heeft geleid tot een transitie in de
houding van de schooldirecteuren. Rijnlands werken be-
tekent ook dat je niet altijd samen over ieder klein ding
nadenkt en beslist. Er is een grote mate van professioneel
vertrouwen nodig. Dat is er in de basis. Het is wel nodig
om duidelijk te communiceren, omdat een gemaakte
keuze voor de ene school net anders uit kan pakken
dan voor een andere. Je moet met elkaar het gesprek
(blijven) aangaan over onder andere solidariteit. Maar
de basis is in orde als het gaat om de relatie met het
servicebureau. Er is sprake van integrale samenwerking
(verbinding) met professioneel vertrouwen: ik vertrouw
erop dat wat de ander doet goed is voor de scholen.
Het gaat om een goede afstemming tussen het bestuurs-
belang en het schoolbelang. Beide doen ertoe. Het is
belangrijk dat de schooldirecteuren dit ook inzien en
vitstralen in hun eigen school.”

4. Het servicebureau is er puur ter onder-
steuning van de scholen en moet geen
inhoudelijke inbreng hebben over wat er
nodig is op de scholen [ofwel: het service-
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bureau is geen intern adviesbureau].

Jordi: “Het is niet zo van u vraagt en wij draaien. We
zijn meer dan dat! De collega’s van het servicebureau
hebben een belangrijke signaleerfunctie. Vanuit deze
signaleerfunctie adviseren zij gevraagd en ongevraagd.
Het stellen van (kritische) vragen helpt om een goed ad-
vies te geven. Directeuren geven aan dat te waarderen.”

Eva: “Het is er niet puur ter ondersteuning van de
scholen. Ook een directeur kan een blinde vlek hebben.
Wij hebben binnen Innovo adviseurs met verschillende
expertises, die zo nu en dan de temperatuur binnen de
organisatie opnemen, maar dat is nooit belerend. Het
is ook belangrijk om je rol te kennen want de adviseurs
en directeuren hebben geen higrarchische relatie tot
elkaar.”

Jordi: “Het kan natuurlijk in sommige gevallen ook
spannend worden, bijvoorbeeld als een school onder
de maat presteert. Dan komen bestuursverantwoordelijk-
heid en schoolverantwoordelijkheid samen. De eerste
vraag vanuit het bestuur en het servicebureau is altijd:
wat heeft de school nodig om het beter te (kunnen)
doen? Deze vraag kent geen standaard aanpak, maar
is altijd maatwerk, waarin de adviseur van het service-
bureau en de schooldirecteur nauw samenwerken. Een
integrale aanpak vanuit de verschillende subteams

op het servicebureau is dan van belang. Uiteraard in
samenwerking met de schooldirecteur en het College
van Bestuur. Verirouwen, verbinding en vakmanschap

1"

zijn dan cruciaal

5. In hun dagelijks werk merken de leer-
krachten weinig tot niets van het werk
van het servicebureau.

Jordi: “Ik vond dit een leuke stelling, eerst dacht ik " eens),
maar daarna dacht ik * nee wacht eens even, ik ben
het er toch erg mee oneens’. Ze merken het wel, maar
realiseren het zich mogelijk niet.”

Eva: “Het hangt sterk of van waar het over gaat en er is
nogal eens sprake van indirecte meerwaarde voor de
school. Neem als voorbeeld Onderwijs en ICT. OICT

is deels ook op schoolniveau georganiseerd, maar

de ICT-coérdinator van de school profiteert van de



expertise van het servicebureau. Het schoolteam ziet niet
altijd al het werk dat er achter de schermen gebeurt op
bijvoorbeeld OICT-gebied. Wat helpt is dat 0.a. de af-
deling OICT steeds actiever de verbinding maakt met de
schoolteams. Een voorbeeld hiervan is de adviseur OICT
die meegaat met het schoolteam naar de rondleiding in
het toekomstig nieuwe schoolgebouw. Heel direct heb-
ben de leerkrachten met het servicebureau te maken als
het gaat om vaak hele specifieke vragen op het gebied
van HR.”

Jordi: “De stafmedewerkers moeten zich in hun dienst-
verlening voortdurend realiseren dat wat zij doen, van
belang moet zijn voor het primaire proces. Daarbij gaat
het bijvoorbeeld de ene keer over de onderwijskwali-
teit en de andere keer over personeelsbeleid. Voor de
onderwijsprofessional op school zal dat niet altijd direct
zichtbaar zijn, maar in hun dagelijks werk wel merk-
baar.”

6. Het geld dat nu naar de bovenschoolse
ondersteuning gaat, kan veel beter inge-
zet worden op de scholen zelf.

Eva: “Dat hoor ik niemand zeggen. lk moet er ook niet
aan denken wat je als school allemaal gaat missen als je
het servicebureau niet meer zou hebben. De inzet in het
primaire proces en op het servicebureau moet in balans
zijn, waarbij het primaire proces in de organisatie altijd
de viteindelijke reden is waartoe wij hier op aarde zijn.”

Jordi: “Het is belangrijk dat je voortdurend laat zien wat
je aan het doen bent als servicebureau. Dit doen wij
door tweewekelijks in de nieuwsbrief van de bestuurder
ook aandacht te besteden aan activiteiten van het ser-
vicebureau, door maandelijks vanuit het servicebureau
te communiceren en acht keer per jaar aanwezig te zijn
bij het Innovo-beraad. De bestuursmedewerker commu-
nicatie speelt hierin ook een belangrijke rol. Zij houdt ons
scherp in de informatievoorziening en kijkt kritisch mee in
het optimaliseren (Hoe landt de informatie2). Daarnaast
bezoeken we ook regelmatig de scholen zelf.”

7. Bestuurders hebben (on)voldoende
overzicht over wat er nodig is om stafme-
dewerkers efficiént in te zetten.

Jordi: “Het gaat er in de eerste plaats om dat de be-
stuurder de organisatie goed neerzet en inricht, zodat
de medewerkers hun werk goed kunnen organiseren en
vitvoeren. Daarvoor is het voldoende dat de bestuurder
op hoofdlijnen op de hoogte is en voortdurend nieuws-
gierig en meer wil weten. Daarnaast is het belangrijk dat
hij geinteresseerd is in zijn medewerkers en investeert

in persoonlifk contact, door bijvoorbeeld in de pauze
gezamenlijk koffie te drinken of door middel van een
persoonlijke column in de nieuwsbrief te werken aan
verbinding. Medewerkers moeten oprechte verbinding
voelen, zodat zij ook aan de bel durven te trekken
indien zij zaken signaleren en/of zaken bespreekbaar
willen maken.”

8. De ontwikkelingen binnen het service-
bureau staan pas in de kinderschoenen:
de toekomst vraagt een veel omvangrij-
kere ondersteuning

Jordi: “Het eerste deel van de stelling is juist, want er
komen nog genoeg nieuwe vragen en thema's op het
onderwijs af waarvoor aandacht wordt gevraagd.
Bovendien staat het onderzoek naar servicebureaus in
de kinderschoenen en is er nog weinig literatuur over te
vinden. Er is echter wel al veel praktische ervaring qua
ontwikkelingen. Het servicebureau verandert mee met
de scholen en de maatschappij. Daarnaast zijn er vrij
weinig (actuele) onderzoeken naar dit thema beschik-
baar. Het tweede deel is onjuist, of misschien beter,
onwenselijk. Wat nu geldt, geldt ook voor de toekomst,
namelijk dat er keuzes gemaakt moeten worden in wat
je wel en wat niet aanpakt. Prioriteren en focussen, dat
is belangrijk. Zeker ook vanwege het feit dat de scholen
ontwikkelthema's op een juiste manier moeten kunnen
implementeren. Bovendien is groter niet altijd beter en
brengt groter zo ook weer de nodige problemen met
zich mee.”

Eva: “Het is inderdaad steeds heel goed kijken naar wat
er speelt. We leven in een snel veranderende maat-
schappij, dat vraagt om meebewegen. Het is eerder
zoeken naar focus dan naar uitbreiding.” B
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De bestuurssecretaris:
van alles en niets,
van iedereen en niemano

Wat is de formele positie van de bestuurssecretaris? Hoort de bestuurssecretaris nu wel

of niet bij de staf? Tot welke spanningen kan de formele positie van de bestuurssecretaris

leiden? In dit artikel verken ik de antwoorden en bied ik inzichten voor bestuurssecretaris,

bestuur en stafbureau en oplossingen voor de bestuurssecretaris.

In het onderwijs worden bestuurders ondersteund door
een stafbureau, ook wel genaamd bestuursbureau of
bedrijfsbureau. Zo'n bureau dient vaak niet alleen de
bestuurder, maar levert ook in meer of mindere mate
diensten aan scholen, academies en faculteiten. Te
denken valt daarbij aan ondersteuning en diensten op
het gebied van financién, P&O, ICT, juridische zaken en
onderwijskwaliteit. In dit artikel stel ik het woord ‘staf’
gelijk aan zo'n stafbureau. In de praktijk wordt een
bestuurder niet alleen ondersteund door de staf, maar
ook door de bestuurssecretaris. In een organogram zie
je dan ook vaak het stafbureau en de bestuurssecreta-
ris apart vermeld staan. Dat suggereert dat ze niet bij
elkaar horen. Waarom is dat eigenlijk zo2

Wat is een bestuurssecretaris?

De bestuurssecretaris ondersteunt het bestuur — vanuit
verschillende rollen — bij het besturen. Dat kan de
volle breedte van het besturen beslaan, maar ook een
smaller, specifieker deel. Denk bij een specifiek deel
bijvoorbeeld aan de ondersteuning in de governance
door het voorbereiden van formele vergaderingen

of het geven van strategisch multidisciplinair advies,
bijvoorbeeld over de te varen koers. Daarmee is

hij', in informele zin en zonder bestuurlijke verant-

woordelijkheid, lid van ‘team bestuur’ samen met de
bestuurder(s).

De bestuurssecretaris weet — misschien wel als enige
naast de bestuurder — écht wat besturen is, wat het van
de bestuurder vraagt en wat de bestuurder meemaakt.
Hij zit bij vrijwel alle belangrijke en formele verga-
deringen en is er letterlijk bij als de bestuurder met
gesloten deur peinzend, twijfelend of eenzaam is.

Momenteel schriif ik een dit jaar te verschijnen boek
over de bestuurssecretaris, waarin ik beschrijf wat be-
sturen precies is en vanuit welke viif rollen de secretaris
het kan ondersteunen.

Het verschil tussen bestuurssecretaris en
staf

Bij de staf werken veel mensen die vanuit één discipline
en doorgaans vanuit de inhoud het bestuur, of de scho-
len, voeden en ondersteunen. Dat leidt ertoe, dat met
regelmaat losse lijntjes (input vanuit één discipline) bij
‘team bestuur’ bij elkaar komen. Het bestuur moet daar
dan vervolgens chocola van maken: lijnties samen-
brengen, bottlenecks en omissies waarnemen, lijntjes
terugleggen. En juist daar ligt de belangrijkste taak

""Hij" mag gelezen worden als “hij of zij". Het is een redactionele keuze van de schrijver van dit artikel om enkel in de mannelijke vorm te spreken

in het kader van leesbaarheid.
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van de bestuurssecretaris: het vertalen van losse lijntjes
naar bestuurlijke strategische input. Hij is niet van één
organisatieonderdeel, maar overziet de totale orga-
nisatie en het hele beleid, en zit daarmee het dichtst
van iedereen op het proces van het besturen van de
organisatie. Hij heeft, net als de bestuurder, veel kennis
en overzicht. Dat is voorwaardelijk om alle rollen goed
in te kunnen vullen, bijvoorbeeld als het gaat om het
geven van hoogwaardig multidisciplinair advies

Hier wordt duidelijk waarom bestuurssecretaris en staf
een eigen positie kennen. De staf voedt het bestuur en
de scholen vanuit de inhoud en vanuit losse discipli-
nes en staat op enige afstand van het besturen. De
bestuurssecretaris is onderdeel van het ‘team bestuur’
en helpt met het samenbrengen van losse lijntjes en het
te vertalen in strategische bestuurlijke input.

De bestuurssecretaris als grenswerker

De bestuurder is duidelijk gepositioneerd: bovenaan

in de piramide en eindverantwoordelijk. Hij kan zich
niet terugtrekken in ‘team bestuur’, want hij is van alles
en iedereen. Daarmee bedoel ik dat hij het boegbeeld
van de organisatie is en (uiteindelijk) geen verantwoor-
delijkheid op anderen kan afwentelen.

De bestuurssecretaris is ook van alles en iedereen. In
zijn of haar geval vooral vanwege de zichtbaarheid
en omdat hij deel uitmaakt van ‘team bestuur’. Tegelijk
is de bestuurssecretaris, anders dan de bestuurder, ook
van niets en niemand. Dat komt omdat de bestuurs-
secretaris een ‘grenswerker’ is, een prachtige term
geintroduceerd door Den Uyl en Schultz (2020).

De bestuurssecretaris werkt vanuit ‘team bestuur’ op
grenzen van gremia, organisatieonderdelen en orga-
nisaties, bijvoorbeeld als verbinder naar de medezeg-
genschap, een collega-bestuur of de staf.

Als bestuurssecretaris heb je dus een eigen positie, ben
je onderdeel van ‘team bestuur’ maar zonder
bestuurder te zijn; ook werk je nog eens op grenzen.
Dat maakt de functie — hoe zichtbaar ook — ongrijp-
baar. In die zin is de bestuurssecretaris dus ook van
niets en niemand - hij hoort nergens écht bij of heeft

overal een bijzondere of unieke positie.

De staf voedt het bestuur
en de scholen vanuit de
inhoud en vanuit losse
disciplines en staat op
enige afstand van het
besturen.

Samenwerking met de staf

De bestuurssecretaris ondersteunt het bestuur door for-
meel overleg en besluitvorming goed voor te bereiden
en te organiseren. Daarnaast kan hij meer doen voor
de bestuurder: inhoudelijke en strategische adviezen
geven (gevoed door de staf), essentigle projecten
(bege)leiden en een verbindende schakel zijn in de
organisatie en dus ook binnen de staf.

Dat laatste betekent dat de bestuurssecretaris zichtbaar
en bereikbaar is: dat is essentieel voor een grens-
werker. Daardoor kan hij gemakkelijk aangesproken
worden, mensen naar elkaar verwijzen, horen wat er
speelt en een bijdrage leveren aan de neuzen dezelfde
kant op krijgen, of het nu gaat om beleid, organisatie-
ontwikkeling of iets anders. Het is allemaal onderdeel
van het werk van de grenswerker. Om dit werk goed te
kunnen verrichten, is een goede samenwerking met de
staf een harde voorwaarde.

Valkuilen voor de bestuurssecretaris in
relatie tot de staf

Van alles en niets, van iedereen en niemand zijn. Dat

is geen gemakkelijke positie, omdat de rol van de
bestuurssecretaris voor de omgeving niet altijd duidelijk
is. Niet in de laatste plaats omdat de ene medewerker
de bestuurssecretaris zo anders waarneemt dan de
andere: de één kent de secretaris als de jurist, de ander
meent dat het de persoonlijk assistent van de bestuur-
der is. Een volgende ziet de secretaris als projectleider
of voorzitter van een stuurgroep, een vierde kent de
secretaris vooral als rondloper en koffiedrinker.
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Vanuit die wat vage positie zijn er veel valkvilen waar
een bestuurssecretaris in kan trappen in de samenwer-
king met het stafbureau. Ik noem er een paar:

*  De bestuurssecretaris maakt politiek gebruik van
die vage positionering, maar wordt daardoor
een onbetrouwbare partner binnen de staf. Daar
riizen dan vragen als: met welk doel loop jij hier
rond2 Wat doe je met de informatie die je hoort2
Ben je een luistervink van het bestuur of van
iemand anders? Waar ligt je loyaliteit?

*  De bestuurssecretaris werkt op basis van de
bestuurlijke hiérarchie. Als onderdeel van ‘team
bestuur’ deelt hij opdrachten en oordelen uit
binnen de staf. Dit mandaat, dat de secretaris
hooguit informeel heeft, is maar beperkt in te zet-
ten. Het wordt slecht geaccepteerd binnen de staf
als de secretaris een mandaat inzet dat hij niet
heeft. Het werkt daarnaast beperkend in zijn rol
van verbinder.

*  Bij het werken op grenzen — dus ook tussen
bestuur en staf — is het belangrijk dat de bestuurs-
secretaris de gremia of ‘werelden’ met elkaar ver-
bindt. Dit kan de bestuurssecretaris nog wel eens
vergeten. Stafmedewerkers aan wie de secretaris
wat vraagt, worden in dat geval niet meegeno-
men in het ‘waarom’. Belangen, overwegingen
of het grotere plaatje worden niet toegelicht. Dat
stelt de staf maar beperkt in staat om hun werk
goed te doen.

*  De secretaris kan zich door de staf laten vitnodi-
gen om kritiek op de persoon of het beleid van de
bestuurder te leveren. Het is soms fijn om gehoord
te worden of met de wolven mee fe huilen — ook
voor de bestuurssecretaris. Het doet echter danig
afbreuk aan de rol die de secretaris heeft: het
ondersteunen van de bestuurder. Het doet ook
afbreuk aan de integriteit van de secretaris, wat

effectief en geloofwaardig werken bemoeilijkt.
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Oplossingen voor de bestuurssecretaris
in relatie tot de staf

Een voor de hand liggende oplossing is dat de be-
stuurssecretaris duidelijkheid verschaft over zijn rol aan
zijn omgeving - en dus ook aan de staf - én rolvast

is. Dat zou bijvoorbeeld eens onderwerp van gesprek
kunnen zijn op een stafvergadering. Een open deur,
maar toch ook een roze olifant die moet worden be-
noemd. Dat komt omdat de gemiddelde bestuurssecre-
taris in de praktijk soms helemaal niet meer stilstaat bij
zijn positie. Daar is het veel te druk voor, er moet van
alles gebeuren. De verleiding is heel groot om daarin
op te gaan. Dat is overigens niet uniek voor bestuursse-
cretarissen, maar daarom niet minder relevant.

En toch — omgaan met deze spanningen is zo veel
meer dan het technische ‘wees duidelijk over je rol’. De
kunst voor de bestuurssecretaris is om op een soepele
manier alle potentiéle moeilijkheden zo irrelevant
mogelijk te maken. Door benaderbaar te zijn, door
zichtbaar te zijn, door te werken vanuit de verbinding
en gezamenlijke doelen, door oprechte interesse te
tonen, door te willen begrijpen, door vragen te stellen.
Door te laten zien dat je integer bent in plaats van door
te zeggen dat je integer bent. Die kunst is niet gemak-
kelijk in een managementterm te vangen, laat staan dat
er handboeken en stappenplannen voor zijn.

Het verstaan van deze kunst laat vooral zien dat
bestuurssecretaris-met-een-bepaald-niveau zijn een
ervaringsvak is. De secretarissen met een paar jaar
ervaring zijn hier behendig in geworden, vaak nadat
ze meer dan eens onbehendig zijn geweest. De beste
manier voor de bestuurssecretaris om deze behendig-
heid te leren is: ga aan de slag, wees je bewust van
je positie en de valkuilen, leer van je fouten en haal
je voordeel uit intervisie met of verhalen van andere
bestuurssecretarissen. B
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Willem de Vos
Willem de Vos is oud-rector-bestuurder en werkt als zelfstandig adviseur, coach, spreker, schrijver
en verhalenverteller.

E-mail: info@goederaed.nl

Zijn we nou helemaal verstaft?

Kees was ons Hoofd van de administratie, rond 1980. Er waren nog een secretaresse en
een financieel medewerkster. Meer staf was er niet, want scholen betaalden niet zelf de
salarissen, hadden weinig beslisruimte en iedere mutatie liep via het ministerie in Zoe-
termeer. En zoveel mutaties waren er nou ook weer niet. En als ze er waren, werden ze
verwerkt door een slimme conrector die Natuur- en Wiskunde had gestudeerd.

Kees ging alleen over rekeningen en bonnetjes, over wat we nu de exploitatie noemen.
En over het boekenfonds in eigen beheer, waar de school een beetje winst mee hoopte
te maken. Dit alles in de tijd dat de stencilmachine en de vloeistofduplicator werden ver-
vangen door het eerste kopieerapparaat, met daarbij later een heuse offsetmachine. Het
was ook de tijd van de voorzichtige entrée van de eerste computers met amberkleurige of
groene schermen.

Kees was zuinig, heel zuinig. Hij waakte over de verbruiksmaterialen alsof hij alles vit
eigen zak moest betalen. Als hij iemand niet mocht die om een ordner of klapper kwam
vragen, was het antwoord steevast dat de sectie genoeg ordners had gekregen en dat
leraren maar eens thuis in de kast moesten kijken. Als hij je wel mocht, klom hij met een
samenzweerdersblik op de balie, tilde een plafondplaat op en haalde daar met een
grote grijns een ordner vandaan. Joost mag weten wat hij daar nog meer bewaarde en
bewaakte, want de schooladministratie ‘hing van de potjes aan elkaar.’

Kom daar nu eens om! Geen potje met geld meer te bekennen, niks meer te declareren bij
‘Het Rijk’, verbruiksmiddelen worden aanbesteed, evenals kopieercontracten. Bestuurders
zijn werkgevers, met alle bijbehorende lasten en lusten. En alles wat 40 jaar geleden

die ambtenaren in Zoetermeer voor ons regelden, moeten scholen sinds de lumpsum-
financiering zelf doen.

Dus als iemand moppert op het stafbureau ‘omdat dat er vroeger helemaal niet was),

dan klopt dit laatste en hierboven staat de verklaring. Maar, moet dit dan leiden tot zulke
woorden op een website: ‘De beleidsstaf zorgt ervoor dat stichting X in control kan zijn
op onderwerpen als governance, financiéle rechtmatigheid en doelmatigheid, onderwijs-

De Nieuwe Meso | juni 2024 | nummer 2


mailto:%20info%40goederaed.nl%20?subject=

kwaliteit, ondersteuning, leerlingenstromen en algemene risicobeheersing.’

Of: ‘De medewerkers van het bureau in Y ondersteunen de meer dan .. scholen en de

Raad van Bestuur. Enthousiaste experts op het gebied van onderwijs, beheer, HR en

financién ontzorgen, adviseren en faciliteren de scholen.” Of: Z kent op centraal niveau

een bureau, waar naast het bestuur ook de stafdiensten HRM, Financién & Administratie
(F&A), Facilitaire Zaken (FZ), Informatiebeheer (IB), Onderwijs, Kwaliteit & Innovatie
(OK&l) en het Bestuurssecretariaat gehuisvest zijn.'2

Wis en waarachtig!

Stafbureaus zijn onmisbaar. Punt.

Dit neemt dan weer niet weg dat ik niet op een stafbureau zou willen werken.

Van wie was die reclameslogan ook alweer, ‘willen is kunnen’2 Niet meer te vinden,

maar er zijn ook fanfares en toneelverenigingen die zo heten en daar meld ik mij ook niet.

In een kantoorgebouw op afstand van de scholen de bestuurder(s) ondersteunen, op een

plek waar geen leerling te bekennen is, ik moet er niet aan denken. Maar dat maakt mijn

waardering voor stafcollega’s niet minder.

Ik heb wel een paar waarschuwingen voor de werkers op een stafbureau en hun leiding-

gevenden, mede uit eigen ondervinding:

Ik heb meegemaakt dat een hoofd financién bijna met trots beweerde dat hij niets
met onderwijs had. Dan maak je bij mij geen beste beurt!

Ooit riep een bestuurder mij, toen interimrector van een van ‘zijn’ scholen, ter
verantwoording over een kwestie in ‘mijn’ school. Toen ik hem vroeg waar hij zijn
informatie vandaan had, bleek dat dit een stafmedewerker was opgevallen toen hij
de school bezocht. Er klopte geen draad van, maar dat terzijde. De informatieroute
vond ik verwerpelijk.

Veel stafmedewerkers hebben als opdracht service te verlenen aan de scholen,
bijvoorbeeld op het gebied van kwaliteit, maar soms maken zij mensen gek door de
hongerige vragen om data te leveren.

‘Sturen via de staf’ vind ik een doodzonde. Stafmedewerkers onderzoeken, onder-
steunen en bereiden voor. Ze zijn geen boodschapper van het bestuur. En zeker
geen bepalers.

Kijk uit voor ‘verstaffing”. Dat klinkt als te sterke groei van het stafbureau, een jaarlijks
terugkerende bron van discussie tussen bestuurders en directeuren, maar het is een
onzinwoord in dit verband, want het betekent ‘vermolming.’

Wees alert op ‘de wet van Parkinson’! Dat klinkt als beverig of verstard, maar het
gaat om het principe dat eenmaal ingestelde functies nooit meer verdwijnen. En de
functionarissen houden altijd werk. Meneer Parkinson ontdekte waarom het aantal
werknemers in een bureaucratie elk jaar groter wordt, zonder dat daar aantoonbaar
een aanleiding voor is, terwijl iedereen kennelijk wel iets te doen heeft.

De bijnamen voor een stafbureau zijn zelden vleiend: Het Kremlin, Het Politbureau,
De Overkant, Het Bureau (verwijzend naar J.J. Voskuil), de straatnaam in kwestie (na
een fusie huurde de centrale directie ruimte naast het kantoor van Upjohn; je raadt al
hoe ons bureau daarna werd aangeduid), De Apparatsjiks, The Firm, De pennenlik-
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kers, De paarse krokodil, De Dorknopers .

*  Van dit rijtie heb ik er minstens vijf zelf verzonnen. Heb je door welke?

Tot slot nog even over de benaming ‘staf’. Zoek de herkomst en de betekenis maar niet
op, dat heb ik al voor je gedaan en ik vraag me af of je dat wel moet willen weten. De
herkomst is namelijk een beetje fallisch van aard. En daar loop je liever niet mee te koop.
Zie de aanduiding ‘staf’ maar als de stok waar de bestuurder, of misschien wel de hele
scholengroep, op leunt. En wat je niet ondersteunt, stort een keer in.

Oh ja, wen er maar aan dat jullie bestaansgrond altijd bediscussieerd zal worden. Denk
dan steeds: ‘Het zijn niet de slechtste vruchten, waaraan de wespen knagen.” B
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Robert Sikkes

Robert Sikkes is journalist; hij schrijft sinds 1998 over het lerarentekort.

E-mail: r.sikkes@wxs.nl

Het briefie op de deur van de klas bevatte een onheil-
spellende boodschap. ‘Hedwig is ziek. Er is geen vervan-
ging.’ De volgende regel was een verzoek of we onze
kinderen maar weer mee naar huis wilden nemen. Begin
1998 werd ik zo als ouder voor het eerst geconfronteerd
met het toen nog beginnende lerarentekort. De vaste
vervangers van de school waren vanwege het winterse
griepgolfie allemaal aan het werk en de vervangings-
pool van de gemeente was vitgeput. Mijn vierjarige Jule
keek beteuterd om zich heen omdat er geen juf was. Ik
zag om mij heen bij ouders blinde paniek in de ogen.
Want het wegbrengen van de kinderen was een tussen-
stop van ontbijt naar werk. Hoe nu?

Wie heeft Jo Ritzen wervingscampagnes leren voeren,
vroeg ik mij destijds in een column af. Want alle ingre-
diénten voor het lerarentekort waren al jaren tevoren
bekend. Teruglopende studentenaantallen op de lera-
renopleidingen. Een geboortegolfie van vierjarigen. De
beginnende pensioengolf van oudere leraren. Een over-
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verhitte arbeidsmarkt. In 1993 al hielden wetenschappers
van het Researchcentrum Onderwijs en Arbeidsmarkt vit
Maastricht daarover een presentatie bij het ministerie van
Onderwijs. Hun verhaal over dreigende tekorten werd
simpelweg niet geloofd.

Schoorvoetend werd vanaf 1998 het tekort erkend,

eerst als lokaal verschijnsel. Het antwoord van wat toen
nog 'Zoetermeer’ heette, was een wat belegen imago-
campagne naar een Brits voorbeeld: ‘Wie heeft Ronald
Giphart leren schrijven2’ Op de achtergrond liep ook
een terugroep-actie van juffen en leraressen die het on-
derwijs inmiddels hadden verlaten. Daar waren er toen
nog meer dan genoeg van. En ze kwamen na de oproep
massaal terug.

Maar er was nog zo veel meer mogelijk suggereerde

ik in de column. Jongeren die voor het leraarsberoep
kiezen, vrijstellen van collegegeld. Een bonus zetften op
afstuderen. Huisvesting garanderen aan starters die voor
een baan moeten verkassen. Kinderopvang voor onder-



wijspersoneel vitbreiden. Een integrale aanpak, want

het werven van personeel is niet iets wat je tussendoor
moet doen, maar vraagt om een permanente campagne.
Tussen 1998 en 2023 buitelden de plannen om het
lerarentekort op te lossen over elkaar heen. Het was

een topprioriteit, vroeg om een onorthodoxe aanpak.
Toen dat niet werkte, ging het over slimmer werken, de
productiviteit omhoog, oftewel meer doen met minder
mensen. Ondertussen werd de weg naar het leraarsbe-
roep voor mbo'ers eerst vergemakkelijkt en daarna snel

weer bemoeilijkt.

De meest effectieve maatregel kwam van buiten het
onderwijs. Toen de AOW-leeftijd stapsgewijs werd
verhoogd van 65 naar 67 jaar, werkten leraren massaal
langer door en dempten zo het tekort een flink aantal
jaren. Met als gevolg dat de politieke aandacht voor het
nog steeds voorspelde tekort direct verdampte. Los van
wat mottige imago-campagnes, gebeurde er 25 jaar
lang niets structureels aan werving. Slechts een handjevol
schoolbesturen zag in dat zij meer werk moesten maken
van het zoeken van personeel. Een enkele — meestal
zelfstandige — pabo trok de regio in om studenten binnen
te halen. Lerarenopleidingen binnen grote hogescholen
moesten meelopen in de algemene wervingscampagne
en konden zo nauwelijks kleur geven aan hun eigen
smoel. Maar die lokale successen zorgen niet voor een
ommekeer. Landelijke ondersteuning door effectieve

overheidsmaatregelen ontbrak.
Op de achtergrond lijken politici en hun adviseurs het

tekort inmiddels voor lief te nemen. In de laatste verkie-

zingscampagnes en de formatie speelt het nauwelijks een

Tabel 1. Steeds meer mensen werken in het onderwijs

rol. De Onderwijsraad schrijft dat schoolbesturen moeten
‘leren leven’ met het tekort. Dat alles voedt de mythe
‘dat er geen hond meer in het onderwijs wil werken.’ Ten

onrechte.

Want ondanks de oververhitte arbeidsmarkt, met in
vrijwel alle sectoren de schreeuw om meer personeel, is
werken in het onderwijs nog steeds een populair beroep.
Onderwijs is nog steeds een van de grootste sectoren

op de arbeidsmarkt en een veel gekozen studie. In het
gevecht om werknemers wisten po, vo en mbo tussen
2017 en 2022 ruim 20.000 fte méér personeel binnen
te halen. Dat zijn vooral klassen-assistenten, conciérges
en lerarenondersteuners. Maar zelfs het aantal leraren
steeg in die jaren met bijna 3000 fte. Een prestatie van
formaat. Dat er nog steeds een lerarentekort is, komt door
meer geboorten, meer immigratie en langere school-
loopbanen.

Belangstelling voor het lerarenberoep is er dus genoeg.
Dat kan nog veel beter worden benut als de werving
wordt geintensiveerd. Het is even afwachten hoe effectief
de nieuwe Onderwijsregio’s die taak oppakken. Eindelijk
werken schoolbesturen, vakbonden en opleidingen in de
regio samen. Het gevaar bestaat wel dat zij een nieuwe
bestuurslaag vormen die zich buigt over een veelheid
van difies en datjes. Terwijl de prioriteit simpel is: het
werven, opleiden en begeleiden van studenten op de
lerarenopleidingen en zij-instromers. Ondersteund door
een effectief overheidsbeleid.

Ingrediénten om die belangstelling te benutten, bestaan,
maar zijn 25 jaar genegeerd. Het kan niet één maatregel
zijn, het moet gaan om een complete mix. Met in elk
geval de volgende ingrediénten:

Po, vo en mbo fte 2017 2022* groei groei%
Totaal fte 251.325 271.704 +20.380 +8%
Leraren 178.556 181.31 +2.755 +2%
Ondersteuners 59.267 77.612 +18.346 +31%
Andere functies 13.501 12.781 +721 +5%

(Bron: DUO, *=voorlopige cijfers)
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Een permanente campagne voor het leraarsberoep.
Met één herkenbare ingang voor iedereen die
belangstelling heeft om over te stappen naar het
onderwijs of om de voltijds opleiding te volgen.
Gratis studeren. Voldoende leraren is voor de maat-
schappij z4 essentieel dat de opleiding gratis zou
moeten zijn, vergelijkbaar met die binnen politie en
defensie. Geen collegegeld. Geen stagevergoe-
ding, maar een salaris. Een andere invulling voor
‘gratis’ studeren is kwijtschelden van de studieschuld
of een bonus voor wie na de studie in het onderwijs
gaat werken en een aantal jaren blijft. Voor zij-
instromers moeten de kosten van hun overstap ook
geen belemmering zijn.

Kleinere klassen. Wetenschappelijk onderzoek
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laat zien dat zo de kwaliteit omhoog gaat en de
werkdruk vermindert. Het lijkt een utopie bij een
schreeuwend lerarentekort. Maar zou, als de
werving slaagt, een sfip op de horizon moeten zijn,
die stap voor stap wordt bereikt. Met als eerste in
de rij kleinere klassen op achterstandsscholen, om
ongelijke kansen serieus te verkleinen.

Beter belonen. De salarissen zijn op dit moment
redelijk op orde. Wel is de arbeidsmarkttoelage
voor de zwaarste achterstandsscholen een vreemde
snuiter in het salarisstelsel, die dan ook ter discussie
staat. Handiger dan een arbeidsmarkitoelage is het
daarom om lesgeven op achterstandsscholen - net
als in het speciaal onderwijs - een schaal hoger te

waarderen.



Tabel 2. Klassen worden voller

Leerling-leraarratio 2017 2022*
Achterhoek -2,0 -N% 17,6 15,6
NL gemiddeld -0,7 -4% 18,5 17,8
NL 15% zwaarste achterstandsscore 0,5 3% 16,8 17,3
Amsterdam bao totaal 0,9 5% 174 18,3
Amsterdam 15% zwaarste achterstandsscore 2,6 16% 16,6 19,2

(Bron: DUO en OCW, *=voorlopige cijfers)

Daarbij dringt de tijd. Het tekort groeit. Het is nu al
voelbaar in de klassen in de Randstad. Die worden
voller. In Amsterdam steeg de leerling-leraar ratio in het
basisonderwijs gemiddeld met één leerling. Op achter-
standsscholen is dat in de hoofdstad zelfs 2,6 leerling.
Scholen buiten de Randstad zagen de ratio dalen door
een combinatie van voldoende gediplomeerde leraren
in de regio en krimp. Tabel 2 geeft deze gemiddelden
weer en de twee uitersten; de Achterhoek staat voor
het uiterste van het landelijk gebied en Amsterdam voor
het uiterste van het stedelijk gebied. Maar dat duurt
niet lang meer. De voorlopige cijfers van 2022 laten
zien dat er een omslag plaatsvindt en dat de klassen
overal gaan groeien. De effecten daarvan zijn boven-
dien ongelijk verdeeld. Scholen met wat tegenwoordig
‘een vitdagende populatie’ heet, zoals achterstands-
scholen en speciaal onderwijs, zijn degene die het
moeilijkst personeel kunnen vinden. In het voortgezet
onderwijs krijgt het vmbo de hardste klappen. Voor de

Tabel 3. Uitgaven aan bijlessen stijgen

meest kwetsbare leerlingen brokkelt de kwaliteit van
het onderwijs het eerste af. Wanneer er niet snel en
serieus gewerkt wordt aan het werven, opleiden en
begeleiden van leraren, zal de dalende kwaliteit van
het onderwijs zich verder verspreiden. Dat betekent dat
de ouders die het zich kunnen veroorloven, op zoek
gaan naar alternatieven. De omvang van de trend is
nog beperkt, maar de waardering voor het publiek
onderwijs is aan het veranderen.

Het begint met bijles en examentrainingen, een markt die
met name de afgelopen jaren stormachtig is gegroeid.

In het voortgezet onderwijs trekken ouders inmiddels
samen ruim 300 miljoen uit voor onderwijsondersteu-
ning. In de afgelopen viif jaar verdubbelde het aantal
vestigingen van particuliere scholen voor po en vo.
Vrijwel allemaal in de Randstad - waar het tekort het
hevigst is — en naast de grote steden vaak in welgestelde
regio’s als De Bilt, Laren, Amstelveen, Haarlem.

% van bekostiging
Uitgaven onderwijsondersteuning efc. in min 2000 | 2022* 2022
Basisonderwijs 2 44 0,3%
Voortgezet onderwijs 34 314 31%
Middelbaar beroepsonderwijs 9 114 2,4%
Totaal 45 472 1,6%

(Bron: CBS, *=voorlopige cijfers)

De Nieuwe Meso |juni 2024 | nummer 2

37



38

Tabel 4. Aantal particuliere scholen groeit

In aantal vestigingen 2018 2023 % van scholen 2023
po 58 101 1,5%
vo 10 39 2,6%
(Bron: IvhO)

Deze scholen promoten zichzelf met kleine klassen, meer
aandacht en maatwerk. Scholen waar ‘ieder kind echt
gezien wordt’. Ze geven excellent onderwijs, extra vak-
ken als robotica en meertalig onderwijs. Aan die extra
aandacht hangt een prijskaartje, van rond de 25.000
euro voor een jaar basisonderwijs. Voor het voortgezet
onderwijs gaat het richting 30.000 euro. In het buiten-
land — met Engeland en de Verenigde Staten voorop —
staat publiek onderwijs al heel lang synoniem voor slecht
onderwijs. Tot nu toe was het Nederlands onderwijs zo
divers en zo goed, dat het particulier onderwijs nauwe-
liks een kans kreeg. Waarom zou je ieder jaar 25.000
euro neertellen voor een particuliere school, als je voor
een fractie van dat bedrag gewoon goed onderwijs in de
buurt kan vinden?

Die zekerheid wankelt door het lerarentekort. Nu al in de
Randstad, maar als het werven van leraren niet snel en
intensief wordt aangepakt, groeit de kans dat in heel Ne-
derland het publiek onderwijs het stempel ‘slecht’ krijgt
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opgeplakt. En dat vervolgens particuliere scholen meer
ruimte zien om de markt af te romen, waardoor de toch
al aanwezige ongelijke kansen verder toenemen. Bl
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Jaap Nelissen
Jaap Nelissen is directeur van de Jenaplanschool Wittevrouwen in Utrecht.
E-mail: jaap.nelissen@spoutrecht.nl

De staf binnen onderwijsorganisaties: ontzorging

of bureaucratische balast ?

Bij het aanvliegen van dit onderwerp zie ik twee niveaus: Staffunctionarissen op school-
niveau (een IB-er, een specialist met ambulante tijd, een schoolopleider, een medewerker
kwaliteitszorg etc.) en staffunctionarissen op bestuursniveau (HRM, financién, professio-
nalisering, huisvesting, kwaliteitszorg etc.).

Stafmedewerkers op schoolniveau

De eerste groep (op schoolniveau) zal bij bijna alle scholen een kleine groep zijn. Je ont-
vangt als school geen aparte middelen voor de diverse disciplines, maar je maakt binnen
je lumpsum financiering keuzes. Nu zo'n beetje alle NPO-reserves wel besteed zijn, zijn
de mogelijkheden om naast de groepsleerkrachten, een vakleerkracht, een IB-er en een
directielid, ook staffunctionarissen te benoemen tamelijk beperkt. Hele grote scholen of
scholen met een hoge wegingsfactor hebben wellicht nog wel wat ruimte, maar voor de
gemiddelde school in Nederland liggen er financieel gezien weinig mogelijkheden.

Als directeur hoor ik vanuit mijn CvB met enige regelmaat dat de directeur integraal
verantwoordelijk is. Dit betekent dat financién, HRM, roosters, huisvesting, kwaliteitszorg,
ARBO efc. in principe allemaal op het bordje van de directie liggen. Een goede IB-er en
conciérge kunnen zeker wat taken invullen, maar dat blijft beperkt. Met enig geluk heb je
groepsleerkrachten die de ambitie en de tij{d hebben om ook enkele werkzaamheden te
verrichten maar het leeuwendeel van de zogenaamde stafklussen ligt bij de directie. Deze
systematiek van denken gaat er vanuit dat een integraal verantwoordelijke directeur qua
affiniteit en kwaliteit alle taken kan verrichten. Dit is denk ik zeker niet altijd het geval. De
salarissen van leerkrachten in het basisonderwijs zijn weliswaar gelijk getrokken maar

dit geldt niet voor de salarissen van basisschooldirecteuren in relatie tot rectoren van
middelbare scholen en zeker niet als het gaat om de facilitering van de leidinggevende.
Een rector van een gemiddelde middelbare school heeft structureel een aantal staffunctio-
narissen in dienst die allerlei taken verrichten. lk las in de schoolgids van een middelbare
school de volgende taakomschrijving van een rector: ‘Hij is verantwoordelijk voor het
algemene en onderwijskundig beleid, voor personele zaken en voor de contacten met het
bestuur en de inspectie.’
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Als directeur van een basisschool zou ik tekenen voor zo'n taakomschrijving, maar de
praktijk leert dat dit niet de realiteit is. Ik zal niet alle taken gaan opsommen, maar neemt
u maar van mij aan dat dit varieert van het buitenzetten van de vuilcontainers, het invallen
in groepen, het regelen van invallers tot aan het voeren van gesprekken met de ARBO,
het werven van nieuw personeel, het zorgen voor het onderhoud van het gebouw en het
voeren van gesprekken met bezorgde ouders.

Bij deze wil ik dus een pleidooi houden voor het organiseren van meer ondersteuning
voor schooldirecteuren. Het toenemend tekort aan directeuren (inmiddels opgelopen tot
ruim 15 %) wordt mede veroorzaakt door de zwaarte van de baan.

Stafmedewerkers op bestuursniveau

De school waar ik leiding aan geef, maakt onderdeel it van een grote stichting (38 scho-
len). Deze stichting wordt aangestuurd door een tweehoofdig CvB en er is sprake van een
inmiddels behoorlijk opgetuigd stafkantoor. Onze stichting telt de volgende staffunctiona-
rissen: financién (3 mensen) met daaraan gekoppeld ca. 6 administratieve krachten voor
de uitvoerende taken op factuur en personeelsniveau, kwaliteitszorg (2 personen), HRM
(2 personen), werving en selectie (2 personen), huisvesting en onderhoud (2 personen),
ICT (2 personen), receptie en secretariaat (3 personen), bestuurssecretaris (1 persoon)
professionalisering (1 persoon), communicatie (1 persoon), juridisch medewerker (1
persoon), codrdinatie vakleerkrachten (1 persoon) en daarnaast zijn er nog een aantal
externen ingehuurd voor o.a. de aanbestedingen en het onderhoud. Ongetwijfeld zal ik
er nog een paar vergeten zijn maar ik kom grofweg op ruim 30 personen uit (niet allen
zijn fulltime in dienst)

Als school dragen wij 12,5 % van ons totale budget of om dit alles te bekostigen. Ik ken
scholen die rond de 25 % aan afdracht betalen. Nou laat zich dat allemaal moeilijk
vergelijken, omdat het per bestuur zeer verschillend kan zijn hoe je door het bestuurskan-
toor ondersteund wordt. Bij sommige stichtingen worden alle facturen en alle HRM-zaken
bovenschools geregeld. Begrotingen worden samen met bovenschoolse specialisten
gemaakt, onderhoud is volledig bovenschools geregeld etc. De ontzorging van de indivi-
duele scholen zal dus per bestuur zeer verschillend zijn.

Ik ga dus ook zeker geen algemeen pleidooi houden voor een algemene inperking van
bovenschoolse stafmedewerkers, omdat het te verschillend georganiseerd is. Voorheen
heb ik op een zgn. eenpitter gewerkt. Hoe kortlijnig en kleinschalig dat ook is, dit zou ik
nooit meer willen, vooral ook omdat deze eenpitter nog een ouderbestuur had. Ouders
als bestuursleden zijn altijd passanten en hebben veelal een dubbele pet op (belangen
van hun eigen kinderen versus de algemene schoolbelangen). Ook gaat het meestal

om betrokken hobbyisten die niet altijd ervaring hebben met bijvoorbeeld financién,
personeelswerk of onderwijsinhoudelijke zaken. Het zijn vaak kwetsbare organisaties die
geen of weinig vangnetten hebben. Het enige voordeel was dat er geen sprake was van
overdracht aan een bestuur: eenpitters zijn dus meestal (relatief) rijke scholen. Daar staat
tegenover dat je financieel ook veel grotere risico’s loopt.
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Mijn pleidooi t.a.v. bovenschoolse stafmedewerkers richt zich op de volgende zaken:
Besef dat je ten dienste staat van de individuele scholen. Je salaris wordt betaald vanuit
de overdracht van deze scholen. Ga dus geen ‘ambtenaar spelen’. Realiseer je ook dat
bijvoorbeeld directeuren van scholen iedere dag bezig zijn met het ‘in de lucht houden
van vele ballen’. In deze tij{den van tekorten aan personeel is dat in sommige gevallen al
bijna een dagtaak. Beperk dus je mailties met verzoeken om allerlei vragenlijsten, verant-
woordingen en beleidsstukken. Met andere woorden: Leef je in in de dagelijkse praktijk
van een school en laat daarbij je bureaucratische ambities even varen. De corebusiness
van onderwijs is het lesgeven aan kinderen en dat staat te allen tijlde centraal en heeft dus
ook altijd prioriteit.

Enige vorm van solidariteit zou ook zeer op zijn plaats zijn. Ten tijde van corona heeft

het thuiswerken een enorme vlucht genomen. Voor de mensen op de scholen zelf was dit
slechts zeer beperkt mogelijk omdat wij ook voor de noodopvang moesten zorgen (het
besmettingsgevaar voor leerkrachten was kennelijk minder acuut). Tot mijn verbazing zie
ik nu dat het thuiswerken nog steeds massaal gebeurt. Het is wellicht technisch allemaal
mogelijk, maar het is wat raar om als schooldirecteur op een bestuurskantoor te komen
dat op een of twee mensen na volledig leeg is. Op de scholen is thuiswerken viteraard
onmogelijk. Ook als directeur doe ik dat niet omdat ik vind dat ik zichtbaar en (bijna al-
tijd) bereikbaar moet zijn. Sommige stafleden zijn onbereikbaar en mailtjes en voicemails

worden lang niet altijd op een adequate wijze afgehandeld.

Kortom, een goede bestuursstichting heeft kundige, dienstbare, servicegerichte en
bereikbare stafmedewerkers in dienst die zich bewust zijn van hun opdracht, die scholen
ontzorgen en vooral over realiteitszin beschikken. Het zou geen rare gedachte zijn dat ie-
dere stafmedewerker jaarlijks een paar weken meedraait op een school om de dagelijkse
praktijk te ervaren. Dit voorkomt tunnelvisie en de vorming van ongewenste en zinloze
bureaucratie. B
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Jorrit Blaas

Jorrit Blaas is leraar op het Amsterdams Beroepscollege Noorderlicht en Teamleider bij het ministerie van

Onderwijs, Cultuur en Wetenschaps; hij schrijft dit artikel op persoonlijke titel.

E-mail: jorritblaas@gmail.com

“Maar zo maak jij gewoon bewust de levens van hon-
derden leerlingen kapot!” Ik schrok mij wezenloos toen
dit tien jaar geleden tegen mij gezegd werd. En dan
ook nog door iemand die net als ik een jonge leraar
was. Vuurrood geworden probeerde ik iets inhoudelijks
terug te zeggen, maar ik was eigenlijk te geschokt

om een fatsoenlijke zin te maken. Tien jaar lang heeft
dit gesprek in mijn hoofd gespookt, en kwam ik deze
gesprekstoon regelmatig in verhitte debatten tegen.

Ik besloot op onderzoek uit te gaan met vier vragen:
Waarom kunnen leraren die in alle opzichten op elkaar
lijken qua standpunten soms mijlenver uit elkaar lig-
gen? Is dit altijd al zo geweest? Waarom is dit gesprek
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zo verhit2 En hoe kunnen we het gesprek beter voeren?

ledereen die in het onderwijs werkt, heeft weleens een
situatie zoals de mijne meegemaakt. Misschien was het
een sneer van een ouder op de ouderavond, of was
het die ene veeg uit de pan in een column, of misschien
ook een maatschappelijke organisatie die via een
stevige vitspraak een voet tussen de deur probeerde te
krijgen in de school. Het gevolg is in veel gevallen een
reactie die lijkt op een overlevingsinstinct: ‘fight, flight
or freeze’ Het roept in elk geval geen verbindende re-
actie op. Vreemd eigenlijk, dat we als leraren in de klas

een gemeenschap aan het vormen zijn, maar elkaar
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buiten de klas zo uviteen kunnen drijven. Vandaar dus
mijn eerste vraag.

Leraren maken niet deel uit van één gemeenschap,
maar van tientallen. Dat kan ook niet anders, want een
groep van 250.000 leraren is te groot om slechts één
gemeenschap te vormen. Maar doordat een leraar
zich identificeert met meerdere gemeenschappen,
bestaan er ook sociologische en antropologische be-
wegingen die die gemeenschappen uit elkaar kunnen
drijven. Er zijn uiteraard te veel sociologische bewe-
gingen om die in detail te bespreken, dus beperk ik mij
hier tot het noemen van enkele relevante bewegingen
die mij zijn opgevallen.
* Sense of belonging. ledere leraar heeft een
diepe behoefte om bij een groep te horen en
daarin te worden geaccepteerd. De behoefte dus

om een relatie aan te gaan, en om je daarbinnen

ook vrij en competent te voelen. Deelnemen aan
een groep wordt zo ook deel van je identiteit: “ik
voel mij hier erkend”. Zo kun je je bijvoorbeeld
primair geschiedenisdocent voelen, maar je kunt
je ook identificeren als Daltondocent, onderwijs-
vernieuwer of traditionalist.

Schismogenese. Antropoloog Gregory
Bateson constateert dat mensen een neiging
hebben te zoeken naar polaire tegenstellingen
en vervolgens de dingen ook in dat frame van
polaire tegenstellingen (hokjes) te plaatsen.
Anders gezegd, leraren identificeren zich ook
via het benadrukken van het verschil met andere
groepen. Relatief kleine verschillen kunnen zo
breed worden uitgemeten: “ow, je bent echt heel
erg...” en die kunnen leiden tot “zeg, tot welk
kamp behoor jij eigenlijke”.

Cognitieve dissonantie en confirmation
bias. Wanneer vervolgens iemand buiten jouw
directe groep met een schijnbaar tegenstrijdig
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verhaal komt, dan ontstaat een ongemakkelijk
gevoel. Klopt dit wel met mijn set aan waarden

en overtuigingen? Zolang het bewijs niet bij jouw
waarden of overtuigingen aansluit, wordt het over
het algemeen niet geaccepteerd.

Deze bewegingen versterken elkaar. Het is daarmee
dan ook (helaas) best logisch dat het zo moeilijk is om
één beroepsgroep onder leraren te vormen, waar-
door er momenteel zoveel aparte verenigingen in en
rondom het onderwijsveld zijn. Nou ja, momenteel?

Dat roept een andere vraag op.

Het simpele antwoord is: ja. Voor een historische
reflectie kan ik iedereen ‘De geschiedenis van het
onderwijs in Nederland’ (De Rooy, 2018) aanbevelen
en ook de recent verschenen biografie van één van de
oervaderen van het Nederlandse onderwijs: Theo Thijs-
sen. Thijssen was schrijver, schoolmeester en socialist,
maar ook een berucht provocateur en een columnist
met zeer scherpe tong. Over een ‘vertelselboek’
schreef Thijssen in januari 1909: “Het is eigenlijk schan-
dalig over het onderwijs te schrijven op een zo muffe
manier als de heren H. en St. dat doen. Al hadden ze
het grootste gelijk van de ossenmarkt, dan moesten ze
nog liever zwijgen dan z4 te spreken. (...) lk eindig dus
maar met de eenvoudige verzekering, dat het opstel
van 36 grote bladzijden van de heren H. en St. kool

is; soep; koolsoep! Koek, kletskoek: oude wijvenpraat;
dilettantengeleuter vol vergeefse deftigheid. Vooruit
kletsmajoortjes van auteurtjes, de school vit!” (De Baar,
2023). Au. Het zijn soms de grootste verbinders, die
het raakst kunnen formuleren. Dat roept dan ook de
volgende vraag op.

Een pittig debat komt viteraard in elke sector voor. Van
de politiek tot de zorg en van bankiers tot de politie.

Maar wat leraren uniek maakt is dat het hun kerntaak is

om van individuen een groep te maken, om gezamen-
lijke normen af te spreken en daar op een respectvolle
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manier naar te handelen. Dat doen we met leerlingen,
elke dag. Onze klas is een mini-samenleving en we
bereiden leerlingen daarin voor op het echte werk. We
zouden het dan toch beter moeten doen? In principe
wel, maar er is een aantal factoren dat onze tong
scherper maken.

* Emotionele lading. Het gaat mij aan het einde
van de dag niet om geld of om targets. Het gaat
mij om de leerlingen. Als een leerling breekt,
breek ik zelf ook een beetje. We zijn als leraar zo
diep betrokken bij het welzijn van onze leerlingen
dat we soms door roeien en ruiten willen gaan.
Dat is onze grootste kracht, en tegelijkertijd ook
onze achilleshiel. Dit kan immers leiden tot on-
gewenste effecten: een hoge werkdruk, burnout-
klachten en soms zelfs een gevoel van wanhoop
(“ben ik nu de enige die...2").

e Negativity bias. "Focus op het wat er wél
goed gaat!” We zeggen het als leraren vaak te-
gen onze leerlingen, maar vergeten het soms zelf
wel eens. Mensen reageren namelijk (veel) sterker
op negatieve informatie dan op positieve infor-
matie. Een provocerend bericht trekt nu eenmaal
meer onze aandacht dan een verbindend bericht.

* Social media. Tien jaar geleden leek het
een zekerheid: social media zouden de grote
verbinder zijn. En laten we ook zeker stilstaan bij
de platforms waar dit is gelukt: Facebookgroe-
pen waarin per vak materiaal wordt gedeeld en
spontane groepsvorming via X (voorheen Twitter).
Maar er is meer. Doordat er groepsvorming
is, komen ook online dus sense of belonging,
schismogenese en cognitieve dissonantie voor.

En de effecten daarvan worden versterkt door de
algoritmen die de social media platforms sturen.
Een bericht dat provoceert, krijgt meer likes en
views. Het algoritme pikt dat op en vertoont dat
vervolgens vaker in jouw eigen feed, waardoor
de kans ook weer toeneemt dat ook dat bericht
meer views en likes krijgt. Enzovoort.

Het beantwoorden van deze vragen, gaf mij een
vreemd gevoel van geruststelling: leraren zijn net
mensen. En ook al snap je het beter, toch doet het pijn.



Pijn als je zo lijnrecht tegenover een andere leraar (een

collegal!) komt te staan dat er geen gesprek is, maar
enkel een uitwisseling van standpunten. En dat terwijl je
ziet dat (ook) hij of zij voor een leerling door het vuur
zou gaan, en dat hij of zij fantastisch lesgeeft. En dat

brengt mij bij de laatste vraag.

Naast mijn leraarschap ben ik ook al tien jaar werk-
zaam bij het ministerie van OCW. Dat betekent dat ik
ook de publieke belangen dien van het hele onderwis.
Alles. ledere stroming en elke subgroep. Dat betekent
niet dat ik het met alle stromingen of subgroepen per se
zelf eens ben, maar dat betekent wel dat ik alles moet
begrijpen en mij daartoe moet verhouden. En weet je
wat mij heeft verbaasd in al die tijd2

Dat de verschillen tussen stromingen en subgroepen

in werkelijkheid zoveel kleiner zijn dan ze op papier
lijken. Verschillen worden soms tot karikaturen vitver-
groot. Maar uiteindelijk staat geen enkele stroming of
subgroep op zichzelf. Ik heb de beste lesinstructie ooit
gezien bij een leraar die zwoer bij gepersonaliseerd
leren. Ik heb het beste vakoverstiigende project ooit
gezien bij een leraar die zelf zwoer bij directe instructie
en vakgericht onderwijs. De mooiste feedbackvorm
zag ik bij een leraar die formatief handelen “maar on-
zin” vond. Na afloop vraag ik dan ook vaak of ze wel
eens het boek van auteur [X] hebben gelezen, of de
podcast van wetenschapper [Y]. Soms wel, maar ook
heel vaak wordt er een vies gezicht getrokken alsof ik
ze zelf niet allemaal op een rijtie heb.

Laten we daarom samen — als beroepsgroep — eens
proberen om de sociologie en de technologie te
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verslaan. Laten we elkaars werk weer lezen, elkaars
podcast beluisteren en over onze eigen schaduw heen
stappen. Laten we het algoritme verslaan en elkaar
weer volgen. Elkaar letterlijk ‘volgen’ in de (sociale)
media, maar ook figuurlijk ‘volgen’ als in begrijpen: ik
volg jou. Ik heb in mijn leven ooit één keer iemand ge-
blockt op social media en ik had daar gelijk spijt van.
Ik realiseerde mij dat ik mijzelf afsloot voor iemands
mening en dat ik diegene dus ook niet meer erkende
als volwaardig gesprekspartner. Maar hoe kan ik dan
de publieke belangen dienen als ik niet naar iedereen
luister2 Het was voor mij een waardevolle les: gooi
nooit de deur dicht.

Je hoeft je nu niet meteen opnieuw aan te sluiten bij
een groep of een beweging. Elke leraar kan immers
morgen in de lerarenkamer al beginnen met dit goede
gesprek, door uit te gaan van de goede bedoelingen
van de ander en je in te leven in waarom iemand iets
zegt. Tja, je mag mij een dromer noemen, maar ik ben
niet de enige.

Momenteel is er in ieder geval een groep onder de

. L
noemer 'Dialoog voor onderwijs” bezig om exact de
bovenstaande doelstellingen te verwezenlijken en de
deur weer te openen. De stelling van deze groep is dat
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we de grote maatschappelijke problemen van onze
tijd — het lerarentekort, dalende onderwijskwaliteit en
kansenongelijkheid — pas kunnen bestrijden als we
elkaars taal weer spreken. Of zoals zij zelf zeggen:
“*The whole system’ is aan zet. ledereen: leerling,
leraar, leider, bestuurder, toezichthouder, onderzoeker,
inspecteur, beleidsmaker, politicus, ouder, burger, kan
zijn of haar verantwoordelijkheid nemen.” Deze groep
organiseert regelmatig sessies om te komen tot een
gemeenschappelijke, meerjarige opdracht voor het
onderwijs. Niet vanuit één perspectief, of één richting,
maar juist vanuit het zoeken van overeenkomsten in
heel veel verschillen.

Deze groep die de verbinding zoekt, staat er geluk-
kig niet alleen voor. De afgelopen tien jaar zijn er een
aantal mooie platforms ontstaan (en soms ook weer
verdwenen) die exact dat beoogden: de verbinding
zoeken. Denk bijvoorbeeld aan de Meet-ups van
Tegenlicht, de Leesknokploeg, de onderwijspubquiz,
ResearchED, PO in Actie, het Lerarencollectief, de
commissie Boerenverstand, Teacher Tapp en nog veel
meer. En ja, ook dit zijn allemaal subgroepen, met
soms dus ook de sociologische neiging om te veel naar
binnen gericht te zijn. Maar ik merk dat de neiging om
te verbinden uiteindelijk sterker is dan de neiging om te
verdelen. Bl



LAAT JE NIET
GEKMAKEN

De Voldoende Filosofie als alternatief

docenten voor
docenten

Hoe mooi het docentschap ook is, het eist zo nu en
dan zijn tol. Zeker als je het graag goed doet,
de leerlingen vooropstelt en er ook voor je collega’'s
wilt zijn.

De Voldoende Filosofie helpt om je niet gek te laten
maken. Het stelt de docent voorop. We kunnen nog
zoveel veranderen in het onderwijs, maar als het
niet goed gaat met de docent is het water naar de
zee dragen.

In dit programma ondersteunen docenten elkaar in
het bevorderen van het eigen welzijn op school.
Dat is goed voor individu, team én leerlingen.

programma

1 dagdeel - de basis
Waar ligt de voldoende?

1 dag - de verdieping
Werken vanuit de voldoende

1 dagdeel - de afronding
De voldoende bewaken

Meer info of aanmelden:

De Voldoende Filosofie - Chris Rooijakkers
0646308307

chrisrooijkkers@kommakompagnie.nl
www.devoldoendefilosofie.kommakompagnie.nl
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In deze rubriek beschouwen Sietske Waslander en
Marc Vermeulen afwisselend kwesties van
onderwijsbestuur en -beleid.

Marc Vermeulen

Marc Vermeulen is Professor Strategy, Innovation &
Goverance Non-Profit bij TIAS School for Business and
Society van de Universiteit van Tilburg.

E-mail: m.vermeulen@tilburguniversity.edu

Daniel Kahneman meets Max Weber and
Albert Bandura

Daniel Kahneman is eind maart overleden, 90 jaar
oud, psycholoog en Nobelprijswinnaar in de econo-
mie (samen met Amoz Tverski die dit laureaat postuum
kreeg uitgereikt). Ik geloof niet in het hiernamaals,
maar als metafoor is het wel een mooie gedachte,
omdat het sprongen in de eeuwigheid mogelijk
maakt. Ik kan daardoor fantaseren dat Daniel Kah-
neman in die oneindige ruimte Max Weber tegen het
liif loopt. Die kan hem dan een beetje de weg wijzen,
want hij is immers al ruim 100 jaar dood. Zouden die
mannen een hekel aan elkaar hebben, zou de een

de ander ‘op de bek willen slaan’ zoals dat in het
Nederlandse parlement onlangs dreigde? Ik hoop
het niet en ik denk het niet: het zijn beide gerespec-
teerde denkers, die wel hele verschillende inzichten
verkondigden. Weber is min of meer de uitvinder

van de bureaucratie: zijn ideaal was dat organisaties
top down bestuurd werden, sterk gestandaardiseerd
werkten en dat alles goed geadministreerd werd. De
rationele, planbare organisatie van gestandaardiseer-
de processen. Scholen met keurige roosters, leerling-
volgsystemen, zoemers die tijd- en ruimteverandering
markeren etc.etc. Onderwijs als een rationele opera-
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tie. Dan Kahneman: hij heeft er een levenswerk van
gemaakt om duidelijk te maken dat we helemaal niet
zo rationeel zijn als het lijkt. We maken verkeerde in-
schattingen van risico’s, laten ons misleiden door ad-
ministratieve data, en nemen inituitief beslissingen die
we vervolgens netjes rationaliseren. Indien gewenst
creéren we op verzoek een sluitende administratieve
werkelijkheid in de vorm van jaarverslagen, formu-
lieren en procedures. Er zou bij moeten staan wat er
in een goede detective staat: iedere gelijkenis met de
werkelijkheid is op toeval gebaseerd. Onderwis is
immers een prachtig risico (Gert Biesta) dat zich niet
in maat en getal laat vitdrukken. Exit Max Weber.

In de publieke sector werken we vaak met begrippen
als doeltreffendheid (effectief) en doelmatigheid (ef-
ficiént). Als voorzitter van een provinciale rekenkamer
ben ik gewend aan deze begrippen. Ik wil ook geen
cijfers krijgen op basis van de toevallige luimen van
de examinator. Ik vind dat we bankzitters niet on-
nodig lang moeten laten wachten en geen onderwijs
geven omdat we de opvang inefficient organiseren.
Onderwijs is ook een grootschalige logistieke opera-
tie, planbaar en voorspelbaar. Het gaat om effectieve
directe instructies: vlug, veilig en voordelig. Resultaten
zijn zichtbaar te maken in leerlingvolgsystemen en de
KPI's voor de bestuurders zijn eenvoudig afleidbaar
(meer instroom, minder vitval, hoger diplomarende-
ment).

Exit Daniel Kahneman.

In mijn wereld van de business school waren we lang
dol op de twee f-words efficiency and effecivity
maar zijn we inmiddels (mede dankzij Kahneman)
wel wat verder. Misschien is er een derde e-words
behulpzaam, namelijk self-efficacy, afkomstig van

de sociaal-psycholoog Albert Bandura (overleden

in 2021, dus ook beschikbaar voor ontmoetingen

in de oneindigheid). Het begrip is niet gemakkelijk

te vertalen. Mijn Vlaamse collega Marc Elchardus
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spreekt over professioneel zelfverstaan. Het idee is
dat als mensen een terecht gevoel van professioneel
zelfvertrouwen hebben, ze opgewassen zijn tegen
ingewikkelde opgaven en dan tot heel veel moois in
staat zijn. Ze zijn intrinsiek gemotiveerd om het steeds
een beetje beter te doen, ze geven openheid van
zaken en zijn trots op wat ze doen. Ze zijn efficiént en
effectief tegelijkertijd. Daar kun je op vertrouwen en
dat hoef je daarom ook niet meer te controleren en
administreren.

Het overstappen van een Weberiaans bureaucra-
tisch model naar een Bandurees vertrouwensmodel
biedt het voordeel dat er veel meer ruimte ontstaat
voor kleinschalige, gevarieerde onderwijspraktij-
ken zonder dat je je zorgen hoeft te maken over de
kwaliteit daarvan. Dat klinkt ideaal en is het ook.
Maar van Kahneman leren we dat die rationele
planningsmodellen zo ook hun beperkingen kennen
en alleen daarom al niet te massief geimplemen-

teerd moeten worden. Misplaatste sturing en teveel
controle, vertrekkend vanuit verkeerde aannames
diskwalificeert de leraren, ondermijnt hun efficacy.
Het lijkt aantrekkelijk om met meer beheersingsmaat-
regelen (controleformats, dichtgetimmerde curricula
e.d.) de bestuurlijke teugels strakker aan te trekken om
zo scholen effectiever te maken. Het spant echter het
paard achter de wagen. Tegelijkertijd: adel verplicht,
als we leraren meer ruimte en vertrouwen bieden,
dan moeten ze alles doen wat nodig is om hun eigen
efficacy en die van hun collega'’s op te krikken door
openhartig te spreken, samen te leren en zelfkritisch
te zijn.

Diep in mij zegt een stemmetje dat ik de komende tijd
wat meer naar de hemel moet kijken om te zien of er
vanuit de oneindigheid signalen komen dat Weber,

Bandura en Kahneman tot een vergelijk gekomen zijn.

Wie weet ..l
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Puk Witte

Puk Witte is senior-adviseur bij Sardes en redacteur van DNM

E-mail: E-mail: p.witte@sardes.nl

Een doorn in het oog van veel onderwijsinstellingen en
-onderzoekers is de kloof tussen wetenschappelijke
kennis en het werkveld. Het HBO stelde om die reden
alweer 20 jaar geleden de functie van lector in. Een
soort hoogleraar (de lector) met een leerstoel (het
lectoraat), maar dan binnen het hoger beroepson-
derwijs. In het begin was het nog zoeken naar hoe
het lectoraat precies ingevuld moest worden, maar
inmiddels is er een duidelijk beeld van wat praktijk-
gericht onderzoek is, waaraan het moet voldoen

en welke eisen dit stelt aan de professionals die dit
onderzoek uitvoeren en leiden. De lector is sinds
2017 wettelijk verankerd binnen het hbo en de functie
wordt geborgd door de vereniging van lectoren met
onder andere een functieprofiel en een gedragscode.
Binnen het MBO kent men sinds 2012 het practoraat,
waarvoor in 2015 is uitgewerkt wat dit behelst; ook
is het practoraat inmiddels een beschermde titel. Het
was mogelijk dan ook slechts een kwestie van tijd dat
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het funderend onderwijs zou volgen en inderdaad:
voor het vo is er het relatief nieuwe auctoraat (www.

auctoraat.nl), ook wel didactoraat. En voor het pri-

mair onderwijs is er het primoraat.De Beroepsvereni-
ging Academici Basisonderwijs (BAB) muntte de term
primoraat in 2021. Huidig BAB-bestuurslid Maaike
Nederstigt startte dat jaar als eerste primor bij Open-
baar Onderwijs Groningen. Na haar volgden er
meer. De BAB beschrijft het primoraat op de website
als volgt: “Een Primoraat bestaat uit een klein groepje
betrokken leraren of leraar-ondersteuners die de
dagelijkse onderwijspraktijk een kwaliteitsimpuls wil-
len geven ter verbetering van het onderwijs aan ieder
kind. In een Primoraat wordt er door de Primor een
gerichte onderzoeksvraag opgesteld. Het doel van
het Primoraat is om de onderzoeksvraag evidenced-
informed te beantwoorden en de opbrengsten zijn
gericht op het verbeteren van de dagelijkse onder-
wijspraktijk”.
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De BAB is als vereniging ontstaan na de komst van de
academische pabo. Na het afstuderen van de eerste
academische leerkrachten, aldus Lisa Reinders, de
huidige voorzitter van de vereniging, bleek dat het
onderwijswereld nog niet klaar voor ze was. Bestu-
ren en schoolleiders wisten nog niet goed hoe ze de
academische vaardigheden van deze leerkrachten
konden inzetten binnen de scholen. Een zorg was dat
academische leerkrachten het vak gedesillusioneerd
zouden verlaten. Dit was reden voor enkele acade-
mische leerkrachten om zich hard te maken voor de
belangen van de beroepsgroep; in 2016 werd de be-
roepsorganisatie opgericht. De vereniging is sinds haar
ontstaan flink gegroeid en heeft nu zo’'n 350 leden. De
missie van de vereniging kent drie pijlers: 1) het behar-
tigen van de belangen van academische leerkrachten
binnen het primair onderwijs, 2) het inspireren van en
door academische leerkrachten, en 3) de borging van
professionaliteit van de academische leerkracht. Maar
daarnaast, en daar komt het primoraat uit voort, wil

ze het onderzoeksmatig en evidence-informed werken
in het basisonderwijs stimuleren: “Door het nastreven
van [de missie] ontstaat er een brug tussen onderwis
en onderzoek, die van belang is voor een goede
kennisinfrastructuur in het (basis)onderwijs. Zo dragen
ambitieuze, hoogopgeleide leerkrachten bij aan een
blijvende kwaliteitsimpuls in het basisonderwijs waar
de hele Nederlandse maatschappij profijt van heeft”.

De BAB stelt geen functie-eisen aan een primor, al
had ze de academische leerkracht voor ogen toen ze
het primoraat lanceerde. Dat is dus anders dan bij de
lector, waar een doctorstitel vereist is, en de practor,
waarbij een doctors-, doctorandus- of mastertitel op
z'n minst gebruikelijk is. De BAB benadrukt vooral

het belang van een goede facilitering van de primor.
Het uitgangspunt is dat een primor één dag in de
week moet kunnen besteden aan onderzoek en het
delen van de onderzoeksresultaten. De vereniging zelf
faciliteert de begeleiding van de primoren door de
inzet van een kernteam: BAB-leden die (op vrijwillige
basis) de primoren periodiek begeleiden en fungeren
als vraagbaak. Op dit moment zijn er in Nederland on-
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geveer 20 primoren, Stichting BOOR heeft het grootste
aandeel primoren, maar daarnaast zijn er nog enkele
besturen die één of meerdere primoren hebben.

“Stichting BOOR werkt nu voor het derde (school)jaar
met primoren”, aldus BOOR-beleidsadviseur Saskia
Klomps. Het instellen van primoren binnen BOOR was
onderdeel van de onderzoeksagenda van de stichting,
die evidenceinformed werken wil bevorderen. BOOR
had geconstateerd dat wetenschappelijke inzichten
niet altijd landen op de scholen en dat het bovendien
lastig is voor onderwijsteams om de koppeling tussen
wetenschappelijke inzichten en de praktijk te maken.
Het primoraat moest deze kloof gaan dichten. Daar-
naast was de hoop dat het primoraat het onderzoe-
kend vermogen van een school zou vergroten. En zo
werd er gestart met in eerste instantie twee primoren,
en inmiddels zijn dat er dertien.

Klomps omschrijft de primor als ‘een nieuwsgierige
leerkracht’. Academische vaardigheden zijn daarbij
nuttig, maar niet verplicht. De BOOR-primoren volgen
in hun onderzoek de cyclus van het praktijkgericht
onderzoek van Van der Donk en Van Lanen (2015).
Om te zorgen dat hun onderzoek deugdelijk verricht
wordt, worden de primoren binnen BOOR intensief
begeleid door mensen uit de academische wereld of
van kennisinstituten. Daarnaast is er begeleiding vanuit
de BAB, waarbij ook de primoren van andere onder-
wijsbesturen betrokken zijn. De aanstelling als primor
is in principe voor een jaar, de onderzoekstaak wordt
daar ook op ingericht. Er wordt momenteel gekeken
of verlenging mogelijk en wenselijk is, omdat sommige
onderzoeken nog niet binnen dat jaar zijn afgerond.

De bedoeling is om op termijn het primoraat structureel
te bekostigen, maar vooralsnog bekostigt BOOR het
primoraat vanuit de subsidie basisvaardigheden; de
verrichte onderzoeken van de primoren zijn dus ook
gericht op het versterken van deze vaardigheden.
Daarbinnen formuleren primoren een eigen onder-
zoeksvraag, die wel moet voortkomen vit vraagstuk-
ken die voor de eigen school relevant zijn, zodat de
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school ook echt verder kan met de opbrengsten. Een
greep uit de onderzoeksvragen van dit schooljaar: de
instroom van nieuwkomers in het reguliere onderwijs,
het versterken van het rekenonderwijs, een effectieve
inzet van huiswerk en de mogelijkheden om het taal-
en leesonderwijs meer thematisch in te richten.

In eerste instantie was er binnen BOOR gekozen voor
een bovenschools primoraat, maar daar is de organi-
satie op teruggekomen. De bovenschoolse inrichting
maakte de binding met de praktijk te fragiel. Door het
primoraat in te richten binnen een school is het effect
ervan veel groter. De vorm van een primoraat is niet
voorgeschreven. Wel vindt BOOR het van belang dat
er een goede lijn is tussen de primor en de schoollei-
ding en dat het onderzoek regelmatig wordt besproken
met het team. Die inkadering binnen de school is nog
niet altijd sterk genoeg en is daarom een aandachts-
punt voor volgend jaar.

Naast de voordelen voor scholen en de primoren,

is een groot voordeel voor BOOR de relatie die er
wordt opgebouwd met hogescholen en universiteiten.
De relatie werd aangegaan voor de begeleiding van
de primoren, maar ook de daar aanwezige expertise
wordt nu veel beter benut, doordat practoren en lec-
toren bijvoorbeeld lezingen verzorgen. “En ze komen
graag, zijn heel enthousiast”, aldus Klomps.

Vera Bubberman staat drie dagen in de week voor
groep 7, één dag in de week werkt ze als primor en
haar vijfde werkdag werkt ze voor de Erasmus Univer-
siteit als instituutsopleider. Na haar afstuderen in 2021
begon ze als leraar op Het Landje, een grote school
middenin Rotterdam. Daar merkte ze al snel dat ze
weliswaar veel plezier had in het lesgeven, maar dat
ze op analytisch vlak vitdaging miste. De directeur van
haar school had dat door en vroeg of het primorschap
niet iets voor haar was. En zo geschiedde. Sinds dit
schooljaar richt ze zich op huiswerk binnen de context
van het primair onderwijs. Er was op haar school geen
eenduidige huiswerkpraktijk en het team wil huiswerk
effectiever inzetten en een logische doorlopende lijn



ontwikkelen, ook ter voorbereiding van de overstap
naar het voortgezet onderwijs. Bubberman startte
begin dit schooljaar met het onderzoeken van het
probleem in de praktijk. Eerst is ze wetenschappelijke
en meer praktische literatuur gaan zoeken en formu-
leerde ze onderzoeksvragen en zo kwam ze tot een set
onderzoeksactiviteiten voor het praktijkonderzoek. Dat
onderzoek, daar zit ze momenteel middenin.

Hoewel er formeel geen anderen onderdeel zijn van
haar primoraat, ervaart ze op school de steun van
velen. Ook vindt ze veel steun bij de twee andere
primoren. Hoewel zij verschillend onderzoek doen,
vinden ze geregeld tij{d om te sparren en elkaar te
helpen. Maar ook de rest van het team helpt graag

mee. Het is wel eens lastig om collega’s om medewer-

king te vragen: “De werkdruk is al hoog en dan kom

ik met mijn vragenlijst”, aldus Bubberman. Maar haar
collega’s zien het belang van haar onderzoek en door
ze goed mee te nemen in de voortgang, krijgt ze alle
medewerking. Daarnaast is ook de schoolleider van
Het Landje een grote steun: zij is zeer geinteresseerd,
denkt mee en faciliteert het onderzoek. Zeker die faci-
litering is voor Bubberman een belangrijke randvoor-
waarde: door de druk op het onderwijs is het voor de
primor en de school verleidelijk om de onderzoeksdag
te laten vervallen wanneer er bijvoorbeeld iemand ziek
is. Sommige primoren moeten hun onderzoeksdag dan
zelf verdedigen, op Het Landje bewaakt de school-
leider dit. Maar ook buiten de school vindt ze steun,
bijvoorbeeld in de begeleiding die BOOR biedt aan

de primoren.
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Op Het Landje ziet Bubberman collega’s steeds
nieuwsgieriger worden. Als het om onderwijsontwik-
keling gaat, gaan ook zij tegenwoordig eerst op on-
derzoek uit voordat ze gaan handelen. Dus los van de
resultaten van haar onderzoek, ziet ze dat het bestaan
van het primoraat de school ook verder brengt in een
onderzoekende houding van het team. Zelf leert ze
ook veel van het primoraat, bijvoorbeeld met betrek-
king tot het onderhouden van contacten met externen
en het meenemen van het team. De groep primoren bij
BOOR is divers, maar is wel relatief jong. Voor hen zijn
dit soort vaardigheden vaak nog een ontwikkelpunt.
De begeleiding vanuit BOOR heeft daarom ook juist
betrekking op deze vaardigheden. Zo verzorgt Marco
Snoek (lector HvA) binnenkort een lezing over hoe je je
onderzoek kan laten leiden tot schoolontwikkeling.

Door de groei van het aantal primoren en het aantal
onderzoeksinitiatieven moet de BAB nadenken over
haar rol in de toekomst. “Als de BAB de begeleiding
zelf blijft doen op vrijwillige basis, dan blijft die rol
klein. De tijd en capaciteit van vrijwillige begeleiders

is beperkt.”, aldus BAB-voorzitter Reinders. De BAB
ziet echter dat er de laatste jaren in het basisonderwijs
steeds meer aandacht is gekomen voor onderzoek.
Ook onder andere noemers dan het primoraat onder-
nemen onderwijsbesturen verschillende onderzoeks-
activiteiten. Soms gaat het over de inzet van expert-
leerkrachten, soms over een onderzoeksagenda of
-werkplaats. “We willen hier nog meer zicht op krijgen,
maar duidelijk is dat onze ambitie om het primair
onderwijs meer onderzoeksmatig te laten werken een
succes is”, aldus Reinders. Gezien de vele onderzoeks-
initiatieven in het land hoeft het geen bezwaar te zijn
als het aantal primoren niet stijgt. De doelstelling om
onderzoek en onderwijs meer aan elkaar te verbinden,
lijkt ruimschoots behaald. De BAB ziet voor zichzelf
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dan meer een verbindende rol tussen de verschillende
onderzoeksmatige initiatieven die er in het land zijn.
Maar ze onderzoekt ook of er ergens middelen be-
schikbaar zijn om het primoraat verder te brengen, en
of er misschien een andere plek is waar het primoraat
een thuisbasis kan vinden.

BOOR gaat ze intussen gewoon verder. De stichting
stelt zich ten doel dat over drie jaar elke basisschool
een primor heeft. Klomps zegt daarover: “Nog niet
elke school zal daaraan toe zijn en de schoollei-

der beslist er viteindelijk over, maar een primoraat
op school is dus wel het vitgangspunt.” Daarnaast
overweegt BOOR om de primoren bovenschools te
koppelen rondom een onderwerp, het bovenschoolse
delen van de opbrengsten kan namelijk sterker. “Wat
we nu doen, is resultaten delen binnen het bestuur en
met de buitenwereld, bijvoorbeeld via social media.
Maar we willen het nog meer koppelen aan beleid van
het bestuur”.

Kortom, het primoraat is nog jong en volop in ontwik-
keling, maar lijkt een vaste plek veroverd te hebben.
Het zal interessant zijn te zien hoeveel onderwijsbe-
sturen de komende jaren hun scholen en leerkrachten
deze kans gaan geven en wat het effect van primo-
raten op het kennis- en vaardigheidsniveau van de
leraren op de scholen zal blijken te zijn. B

Geraadpleegde bronnen:

www.bab.nl

www.practoraten.nl

www.lectoren.nl

www.auctoraten.nl

Van Lanen, B & C. van der Donk (2015). Onderzoe-
kend leren — een stappenplan voor onderzoeksop-
drachten. Uitgeverij Van der Donk & Van Lanen.
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Als je kiest voor

inhoud.

Sari van Poelje, Annejet de Blécourt,
Marianne Eussen, Rob de Ruiter,
Sonja Wekema,

7 Perspectieven op leiderschap
Inzichten uit executive coaching

Welke perspectieven op leiderschap zijn in

deze snel veranderende wereld essentieel als
leider? Hét leiderschapsboek van 2023 bundelt
de jarenlange ervaring van vijf senior executive
coaches.

Ria van Dinteren & Katelijn Nijsmans

In het echt ben ik veel leuker!

Dit praktische boek rondom online trainen

is geschreven door en voor mensen die hun
opleidingen en trainingen vooral online moeten
(vorm)geven. Het geven van een online training

of presentatie is toch net iets anders dan voor

een groep staan. Hoe houd je de aandacht van je
deelnemers vast? En hoe zorgen we ervoor dat het
geleerde blijft plakken?

Ron van Deth,

Coachen op maat

Eris niet één juiste manier om te coachen.
Coachees zijn daarvoor te verschillend en er
zijn vele wegen die naar Rome leiden. Dit boek
pleit daarom voor ‘coachen op maat’. Leidend
is wat de coachee wil bereiken en daarvoor
nodig heeft. Met een koel hoofd en een warm
hart veert de coach mee en doet wat voor haar
coachee het beste werkt.

Deze boeken zijn verkrijgbaar bij: coachboeken.nl

www.kloosterhof.nl
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In deze rubriek signaleren Rudi Schollaert en Roger Standaert afwisselend

onderwijsnieuws van over de grenzen

Rudi Schollaert

Rudi Schollaert is zelfstandig onderwijsadviseur en
voormalig directeur nascholing en internationale be-
trekkingen bij de Vlaamse koepelorganisatie VSKO.
E-mail: rudi.schollaert2@telenet.be

Zoals te verwachten was, raasden de recente resultaten
van het Programme for International Student Assess-
ment (PISA) in december als een roller coaster door
onze media. Zowel de geschreven als de audiovisuele
media concurreerden met elkaar om met deze vette kluif
voornamelijk negatief nieuws de aandacht te trekken.
Opmerkelijk is dat er vrijwel nergens enige kritische noot
te ontdekken viel. Een dergelijk gebrek aan kritische

zin is zeldzaam in het gevarieerde medialandschap in
Vlaanderen waar allerlei opinies meestal hun weg vinden
en waar controversen normaliter welig tieren. Dat geeft
te denken.

Wij reizen om te leren

Recent brachten Vlaamse directies en onderwijsdeskun-
digen een bezoek aan een succesvolle school in een
achterstandsbuurt in het Engelse Birmingham. Anders dan
wat men uit de samenstelling van de leerlingenpopula-
tie zou voorspellen, scoorde deze lagere buurtschool
bovengemiddeld op de 11+ test, een centrale proef die in
het Verenigd Koninkrijk beslissend is voor de studiekeuze
in het voortgezet onderwijs.

Waar de Vlaamse delegatie bij dit bezoek van achter-
over viel, was de virtuositeit en de overtuiging waarmee
de plaatselijke leerkrachten een demonsiratie gaven hoe
effectief directe instructie gecombineerd met uitvoerige
driloefeningen wel kan zijn. De bezoekers stonden te
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popelen om dit model thuis implementeren, vooral gezien
de voortdurende kritiek op het Vlaams onderwijs in het
licht van PISA-resultaten. Bij hun thuiskomst gaven ze in
de pers euforische interviews, waarin ze toekomstplan-
nen ontvouwden die in het onderwijsveld en bij het
breder publiek gretig werden opgepikt. Eindelijk hadden
‘ze’ het licht gezien dat ons onderwijs weer zou optillen
vit de Pisakrochten en Vlaanderen weer vooruit zou
stuwen in de vaart der volkeren.

Déja vu

Dit prematuur enthousiasme voor traditionele onderwijs-
methodes doet me denken aan de omgekeerde vernieu-
wingsgolf van de jaren ‘70, waar de focus verschoof van
kennis naar competenties, hoewel de betekenis van dit
begrip vaak onduidelijk bleef en daardoor voor iedereen
iets anders ging betekenen. De opkomst van het socio-
constructivisme markeerde destijds een grote omslag. Het
idee was niet langer om een hele groep leerlingen naar
een gemeenschappelijk doel te brengen, maar om elke
individuele leerling zijn of haar eigen specifieke sterktes
te laten ontdekken en cultiveren, dit alles via actieve en bij
voorkeur inferactieve werkvormen.

Waar vroeger leerlingen stilzwijgend in rijen naar de
leerkracht zaten te luisteren (of zaten ze te dromen?),
werd nu overgeschakeld op individuele werkvormen

of allerlei vormen van groepswerk, waarbij klassen er
eerder als een duiventil gingen uitzien en klinken. Ik herin-
ner mij nog dat in mijn beginjaren als leraar tijdens een
Engelse les een geirriteerde oudere collega briesend mijn
klas binnenstormde. Of het bijna gedaan was met dat
door elkaar praten tiidens de les! Praten tijdens de taal-
les, dat was not done. |k had stiekem medelijden met mijn
collega’s muziekleerkrachten, tenminste als voor muziek
dezelfde normen gelden als voor taal. Ruhe muss sein.



Maar de reactie van mijn boze collega was slechts de
laatste stuiptrekking van een achterhoedegevecht. De
traditionalisten hadden definitief, of toch voor een kleine
halve eeuw zo blijkt nu, het pleit verloren. Op de werk-
vloer bleven velen in het geniep zo traditioneel mogelijk
verder werken, terwijl ze officieel lippendienst bewezen
aan de nieuwe leer, die hartstochtelijk verdedigd en ver-
kondigd werd door pedagogen, adviseurs, de inspectie
en het beleid. Zo hoorde ik een leraar aan een collega
het verschil uitleggen tussen formatieve en summatieve
toetsen. ‘Heel simpel, formatieve toetsen is de nieuwe
naam voor overhoringen en summatieve foetsen zijn
examens.” Oude wijn in nieuwe zakken.

Spraakkunst

Maar voor jongere generaties leerkrachten werd het
‘nieuwe’ leren geleidelijk ook het nieuwe normaal.
Persoonlijke groei van de leerling werd het doel, wel-
bevinden het middel. Nu is er helemaal niets mis met
persoonlijke groei of met welbevinden. Integendeel, het
zijn beide even lovenswaardige als essentigle elementen
van het leerproces. Maar wat zag je van de weerom-
stuit? Kennisverwerving kwam in het gedrang. Herhalen,
memoriseren, structureren waren activiteiten die niet
alleen in onbruik raakten, ze werden verketterd door
pedagogisch adviseurs en bestraft door de inspectie. Zo
werden taalleraren effectief op de vingers gefikt omdat
ze naar de mening van de inspectie te veel gramma-
tica doceerden. In de lerarenopleiding werden allerlei
spelvormen gepromoot om het leren aantrekkelijk te
maken. Uitgevers van lesmateriaal wilden natuurlijk niet
achterblijven en overspoelden de markt met speels en
spraakkunstvrij lesmateriaal.

Kortom, de ene onderwijsideologie werd vervangen
door de andere. De vraag is waarom je het omarmen
van één benadering niet kan combineren met andere
methodes die ook hun effectiviteit bewezen hebben.

Neem nu spraakkunst als voorbeeld. Akkoord, in ver-

vlogen tilden waren vervoegingen en verbuigingen een
soort mentale gymnastiek die weinig bijdroeg tot het vlot
beheersen van een taal. Veel leraren legden - niet wars
van enig sadisme — de nadruk op uitzonderingen op de
regel. Je hoort vaak dat spraakkunst moeilijk is, maar
het zijn precies de spraakkunstregels die het leren van
een taal gemakkelijker maken. Spraakkunst gaat immers
om het herkennen van de regelmaat in taaluitingen, van
patronen. En patronen zijn generatief. Je kan ze steeds
opnieuw toepassen in een schier eindeloze reeks vitingen
met verschillende woordenschat en in een waaier van
situaties. Op voorwaarde weliswaar dat de nadruk ligt
op regelmaat, niet op uitzonderingen.

Zij die bij de invoering van de communicatieve bena-
dering van het taalonderwijs de interpretatie aanhingen
dat spraakkunst zo veel mogelijk geweerd diende te
worden, geven niet alleen blijk van een compleet gebrek
aan taalinzicht en inzicht in leerprocessen, ze dragen een
— verpletterende zoals dat doorgaans heet — verant-
woordelijkheid tegenover een paar generaties jongeren
van wie de geletterdheid voor het eerst in de geschiede-
nis is achtervitgegaan.

Welbevinden vs effectiviteit

De doorgeschoten cultus van het welbevinden gaat
tevens voorbij aan het feit dat je pas nieuwe kennis kan
verwerven als je je op onontgonnen terrein begeeft,

met andere woorden als je buiten je comfortzone treedt.
Uiterddrd is het belangrijk te bouwen op bestaande
kennis. Constructivisme dus. Constructivisme is helemaal
OK. Is essentieel. Nattdrlijk is het belangrijk de praktische
toepassingen en maatschappelijke relevantie van de
leerstof te duiden. Denk aan de Stelling van Pythagoras
in medische beeldvorming, de Wet van Newton in sport
en ruimtevaart, of de Tabel van Mendeljev in
materiaalwetenschappen. Het berekenen van integralen
vindt toepassingen in elk aspect van de menselijke be-
drijvigheid. Maar eens de relevantie is duidelijk gemaakt
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moet je ermee aan de slag. Wat dan volgt is hard labeur,
en dat spoort soms moeilijk met welbevinden.

Publicaties van Marzano, Hattie en anderen hebben een
schat van onderzoeksresultaten toegankelijk gemaakt
over welke elementen het grootste effect hebben op leer-
resultaten. Wellicht is de methodiek van sommige van die
onderzoeken voor discussie vatbaar, en dien je rekening
te houden met het verschil tussen de context waarin

het onderzoek gebeurde en de context waarin je zelf
werkt. Maar als je geintrigeerd bent door één of ander

gerapporteerd effect, kan je je misschien afvragen hoe
je dit naar de context van je eigen school kan vertalen.
Evidence informed. En dan kijk je of het werkt en hoe je
eventueele kan bijsturen.

Het is verleidelijk om te zwichten voor nieuwe trends,
maar laten we niet vergeten dat deep learning tijd en
moeite vergt. Laten we streven naar een onderwijsmo-
del dat zowel de essentie van kennisoverdracht als de
ontwikkeling van vaardigheden en nieuwsgierigheid
omarmt. ll

Deze boeken zijn verkrijgbaar bij: coachboeken.nl
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Als je kiest voor

inhoud.

Hartger Wassink,
Goed bestuur voor iedereen
Naar maatschappelijk verantwoord bestuur en toezicht

Met dit boek beoog ik een systematische benadering

te bieden, om te komen tot meer maatschappelijk
verantwoord bestuur én toezicht. De titel “Goed bestuur
voor iedereen” heeft een dubbele betekenis. Goed
bestuur zou voor iedereen moeten werken: de hele
samenleving zou moeten profiteren van het werk van
bestuur en toezicht. En goed bestuur moet voor iedereen
toegankelijk zijn.

www.kloosterhof.nl



aan
maatschappelijke
opgaven

Hartger Wassink

Hartger Wassink is zelfstandig adviseur (bestuur,
leiderschap, toezicht)

E-mail: post@hartgerwassink.nl

Manon de Caluwé en Edwin Kaats (2023).
Samenwerken aan maatschappelijke opga-
ven. Plaats maken voor gedeelde verant-
woordelijkheid.

Uitgeverij Boom

Manon de Caluwé en Edwin Kaats, auteurs van
Samenwerken aan maatschappelijke opgaven, zijn
partners van het toonaangevend adviesbureau Com-
mon Eye, een bureau dat is opgericht door enkele
oud-adviseurs van Twynstra Gudde. Common Eye
heeft zich in relatief korte tijd ontwikkeld tot een gere-

nommeerd bureau, met name wat betreft samenwer-

kingsvraagstukken in het publieke domein. Wie zich
de afgelopen jaren enigszins heeft beziggehouden
met samenwerking tussen organisaties it verschillende
sectoren, gericht op de grote maatschappelijk vraag-
stukken van deze tijd, zal onvermijdelijk een adviseur
of een rapport van Common Eye zijn tegengekomen.
Het was daarom misschien slechts een kwestie van tijd,
voordat adviseurs van dit bureau een boek zouden
doen verschijnen over hun ervaringen, en waarin ze
hun benadering delen met anderen.

Samenwerken aan maatschappelijke opgaven kwam
eind 2023 vit en (misschien evenmin verwonderlijk)
was direct een succes. Het kwam de Managementboek
top-100 binnen en staat op de shortlist voor de Ma-
nagementboek van het Jaar-verkiezing. Wat voor een
pil van ruim 400 pagina’s over een verder niet heel
sexy onderwerp een prestatie is.

Het boek is zorgvuldig en logisch opgezet. Het begint
met een beschrijving van negen concrete casussen uit
de wereld van onder andere zorg, onderwijs, stads-
ontwikkeling, en de energietransitie. Daarna worden in
enkele delen achtereenvolgens uitgebreid de inhou-
delijke benadering, de toepassing daarvan op de
praktijk en het bijpehorende leiderschap besproken. De
auteurs putten voor hun boek uit een breed scala aan
theorieén, zoals de netwerktheorie, systeemdenken,
complexiteitsdenken en de transitiekunde.

Als dit allemaal wat veel en omvattend klinkt, dan kan
ik dat niet ontkennen. Sterker, ik moet eerlijk toegeven
dat ik niet het hele boek van voor naar achter heb
gelezen. Dat is misschien ook niet de bedoeling van
de auteurs geweest. Maar het is nu ook weer niet
direct een bladerboek waarin je snel een bruikbare
analyse-instrument of werkvorm vindt. Niet omdat die
er niet in staan, integendeel. Het boek staat bol van de

De Nieuwe Meso | juni 2024 | nummer 2

59


mailto:post%40hartgerwassink.nl?subject=

60

schema’s, stappen, kaders en processen. Die worden in
deel 2 behulpzaam in zes domeinen voor het werken
aan de maatschappelike opgave geordend, om de
lezer zoveel mogelijk bij de hand te nemen in hoe een
samenwerkingsproces in een complex netwerk van
organisaties kan worden geanalyseerd en in goede
banen geleid. Maar is dat helemaal geluki2

De veelheid en (over-)compleetheid van het boek liet
mij achteraf met een vraag zitten, ondanks de goed
leesbare stijl waarin het geschreven is (hoewel nog wat
strenger het adviseursjargon vermeden had kunnen
worden), de actualiteit van het thema en de onmis-
kenbare deskundigheid van de auteurs. Voor wie is dit
boek geschreven? Veel van de theorie zal voor ervaren
adviseurs bekend zijn. Voor professionals in organisa-
ties zal het boek al gauw te analytisch zijn, ondanks

de verwijzingen naar praktijksituaties. Voor jongere
studenten is het te breed, omdat het te weinig specifiek
gebaseerd is op één discipline.

Dan blijven de ‘oudere studenten’ over: ervaren profes-
sionals die een (master)opleiding volgen en daarvoor
bijvoorbeeld een thesis moeten schrijven. Voor die
groep is dit boek een Fundgrube van theorieén en ana-
lysetools om los te laten op de casussen die ze in hun
onderzoek betrekken. Dat kun je natuurlijk ook doen
zénder dat je zo'n studie volgt, maar dat vraagt dan

misschien wel erg veel zelfdiscipline van de lezers.
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Menselijk perspectief

En ondanks die compleetheid van het boek, miste ik
toch nog één perspectief: het menselijke. Maatschap-
pelijke vraagstukken zijn niet alleen ‘opgaven’ voor de
regiegroepen die de intersectorale netwerken leiden,
maar ze zijn de dagelijkse zorg van echte mensen:
patiénten, cliénten, leerlingen. En niet te vergeten de
professionals op de werkvloer, de familieleden, de
ouders, de wijkbewoners. Een perspectief dat bij-
voorbeeld scherp naar voren wordt gebracht in Anke
Siegers’ boek De Nieuwe Route. Zoals ook Marije van
den Bergs boek De Beleidsbubbel haarscherp in beeld
brengt, wat er mis kan gaan, als goedbedoelende
professionals, bestuurders en adviseurs aan het over-
analyseren slaan.

Dat menselijke perspectief zou misschien het boek echt
urgent hebben gemaakt en de lezers meer houvast
hebben geven om keuzes te maken in de veelheid van
perspectieven die wordt aangereikt. Los daarvan is
het altijd te prijzen, als adviseurs hun kennis delen met
anderen, en dat is wat we vooral moeten waarderen in

dit boek. H

Referenties

¢ Anke Siegers (2016). De nieuwe route. Transfor-
matie in het sociaal domein, samensturing met alle
betrokkenen. Uitgeverij Pumbo.nl

*  Marije van den Berg (2023). De Beleidsbubbel.
En hoe we die liefdevol leeg laten lopen. Uitgeve-
rij Verhaalmetimpact.nl



Pieter Leenheer
Pieter Leenheer is redacteur van DNM
E-mail: pieter.leenheer@planet.nl

Pieter-Paul de Baar (2024).

Theo Thijssen (1879-1943). Schrijver, school-
meester, socialist.

Uitgeverij Van Oorschot

Theo Thijssen is intussen zo ongeveer de bekendste on-
derwijzer van Nederland. Niet voor niks hebben we de
nodige Theo Thijssenstraten en Theo Thijssenscholen, plus
een Thijssen-standbeeld aan de Brouwersgracht en een
aan hem gewijd museum in de Eerste Leliedwarsstraat.
En bovendien beschikken we sinds kort dan ook nog
eens over de vuistdikke biografie Theo Thijssen (1879-
1943). Schrijver, schoolmeester, socialist van de hand
van Peter-Paul de Baar. De Baar, onder meer oprichter
van het Theo Thijssen museum, heeft er maar liefst dertig
jaar aan gewerkt, maar dat is er niet aan af te lezen: het
boek leest bijzonder prettig weg. En dat is bepaald een
prestatie, want eerlijk gezegd was Thijssens privéleven
op zichzelf nou ook weer niet zo reuze spannend. Het
interessante zit hem, naast viteraard het beeld van de
ontwikkeling van Thijssens schrijverschap, met name in

het beeld van de zich emanciperende onderwijzersstand
tegen de achtergrond van een zich snel ontwikkelende
maatschappij. Met dat laatste is De Baars biografie ove-
rigens een voortreffelijk vervolg op Onderwijzen, een
onmogelijk beroep, een boekje uit 1991, waarin Saskia
van Oenen en Sjoerd Karsten een beknopte geschiede-
nis van het onderwijzen beschreven.

Nu vond een enkele recensent dat De Baar heel
duidelijk laat zien hoe actueel en springlevend Thijssens
ideeén zijn. Dat is echter een opmerkelijk oordeel.
Thijssen zou als je het mij vraagt, op zijn minst erg heb-
ben moeten wennen aan een werkomgeving waarin
teamwork, evidence informed werken en professionali-
sering bon ton zijn. Hij koesterde zijn autonome profes-
sionaliteit en vond dat de manier waarop de benodigde
kennis en vaardigheden aan de kinderen moest worden
geleerd een zaak van de onderwijzer zelf was: die
kende zijn klas, zijn leerlingen als individu en zichzelf.
Hij moest niks hebben van uitleggerige methodes: hij
was daarentegen veel meer van het stampen. En van de
basisvaardigheden: naar zijn idee was het programma
van de toenmalige lagere school volstrekt overladen;
aan grote delen van natuurkunde, biologie en aardrijks-
kunde waren zijn leerlingen, vond hij, totaal niet toe.

Misschien had zijn kijk te maken met het feit dat ver-
reweg het merendeel van zijn leerlingen afkomstig

was uit wat nu achterstandsmilieus heet. Maar wel zo
waarschijnlijk is dat het ook iets te maken had met de
spanningen tussen onderwijzers en schoolhoofden. De
toenmalige onderwijswet verleende schoolhoofden
namelijk een vrijwel dictatoriale macht, terwijl onderwij-
zers in beginsel geen enkele vorm van inspraak hadden:
ze waren slechts ondergeschikten. Jarenlang fulmineerde
Thijssen tegen die stand van zaken in het blad dat hij in
1905 samen met zijn vriend Piet Bol had opgezet, De
Nieuwe School, tijdschrift voor practische paedagogiek,
dat zich niet alleen afzette tegen allerlei papieren peda-
gogiek, maar ook tegen alle bemoeienis en controle van
boven- en buitenaf, van schoolhoofden en schoolopzie-
ners tot ouders.

Die afkeer van schoolhoofden is hij nooit kwijtgeraakt.
Vandaar dat Thijssen, toen hij het na 23 jaar voor de
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klas wel welleties vond, niks zag in een promotie tot
bovenmeester, maar eerder dacht aan overstappen
naar een kweekschool. Uiteindelijk lukte het hem echter
fulltime vakbondsbestuurder te worden, annex redacteur
van de vakbondsbladen De Bode, het echte vakbonds-
blad, en School en Huis, een blad dat erop mikte dat
ouders en school elkaar beter leerden kennen. En in die

wereld voelde hij zich prima thuis

De Baar brengt vitstekend in beeld waarover onder-
wijzers discussieerden in hun bondsbladen en hoe ze
zich, tussen de laatste decennia van de 19e eeuw en de
eerste van de 20e, emancipeerden van simpele hulpjes
van een schoolhoofd-annex-onderwijsondernemer tot
een meer zelfbewuste beroepsgroep. Daarop ligt dan
ook het accent, maar geregeld speelt daardoorheen

de ontwikkeling van Thijssens schrijverschap, dat heel
wat meer omvat dan het boek Kees de jongen, dat hem
zijn grootste naamsbekendheid bezorgde en bezorgt.

Niet alleen schreef hij talloze beschouwingen, com-
mentaren en kritische besprekingen van kinderliteratuur,
maar ook een paar nog altijd goed leesbare romans-in-
dagboekvorm zoals Schoolland en De gelukkige klas,
over het wel en wee van meester Staal en zijn leerlin-
gen. Die boeken verschillen zo ongeveer totaal van de
naoorlogse romans die in onderwijs spelen. Daarin gaat
het standaard over leraren vo en dat zijn dan zonder
vitzondering mislukkelingen en droogkloten die voorna-
melijk met zichzelf bezig zijn en hun leerlingen vooral als
een bedreiging zien. Welbeschouwd hadden dat soort
verhalen net zo goed in een ziekenhuis of een of andere
kantooromgeving kunnen spelen, en dat kun je bepaald
niet zeggen van Schoolland of De gelukkige klas. Zulke
boeken kun je alleen maar schrijven als je voor de klas
staat of gestaan hebt, en aardigheid in kinderen hebt. En
met name dat laatste maakt eerder de actualiteit vt van
Thijssen dan zijn ideeén over onderwijs. B

Eric van 't Zelfde

CODE
RGO
D

Hoe Oranje on Groen gedrag
het succes in teams bepalen

Boom

Bart Schipmélder

Bart Schipmélder is directeur-bestuurder van de NSO-
CNA Leiderschapsacademie

E-mail: b.schipmolder@nso-cna.nl
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Eric van 't Zelfde(2023)
Code Rood. Hoe Oranje en Groen gedrag
het succes in teams bepalen.

Uitgeverij Boom

In het voorjaar van 2023 reageerde Lobke Vlaming

van Ouders & Onderwijs op LinkedIn fel en kritisch op
een interview met Eric van ‘'t Zelfde over een door hem
bedachte methode. Van 't Zelfde deelt mensen in in drie
categorieén: groen, oranje en rood, en Vlaming viel over
het oordelende karakter van deze methodiek. Alleen was
ze in haar reactie net zo oordelend. Daarom reageerde
ik op mijn beurt op LinkedIn met enige verbazing: ik
miste nieuwsgierigheid naar elkaar. Inmiddels heb ik

op verzoek van DNM Code Rood gelezen, het boek
dat Van 't Zelfde schreef over zijn methode, en ik ervoer
hetzelfde als Vlaming: de stelligheid van zijn schrifstijl en
het oordelende richting personen, riep bij mij tijdens het
lezen regelmatig een stevig kritisch oordeel op richting
de auteur: 'Zo ga je niet met mensen om. Problemen in



een organisatie zijn nooit foe te schrijven aan alleen het
individu.’

Onorthodox

Van 't Zelfde wil graag een onorthodoxe schoolleider
zijn. Als rector van het OSG Hugo de Groot in Rotter-
dam-Zuid, waarover hij schreef in het boek Superschool,
en zijn optreden in het TV-programma De Dreamschool
is hij een bekende Nederlander geworden. Hijis daarna
op verschillende scholen schoolleider geweest, maar
lang niet altijld met succes. Zo berichtte de Leeuwarder-
courant van 22 maart 2024 dat ‘de scholendokter’ na
acht maanden alweer opstapte bij het Drachtster Lyceum
vanwege ‘aanvallen’ op zijn persoon. Er was in alle
opzichten een onveilige cultuur ontstaan, waarin er niet
meer geluisterd werd naar elkaar. En eerlijk gezegd ver-
baast me dat niet. Dat kan een effect zijn van het zonder

meer toepassen van zijn methode.

Van 't Zelfdes methode komt er in het kort op neer dat

ie in scholen drie categorieén van structureel gedrag
aantreft: rood, oranje en groen. Groen zijn de ideale
medewerkers die professioneel iedere dag het onderwijs
met elkaar verbeteren en energiek en positief in het werk
staan. Rood zijn de mopperende en roddelende col-
lega’s die schade aanrichten aan de organisatie en veel
plannen saboteren. Oranje collega’s zitten daar tussenin.
Het zijn de vermoeide helden, mensen die niet zo vitge-
sproken zijn en mensen die loyaal maar nog nieuw zijn
en niet op niveau presteren. Zij verdienen veel aandacht
om te kunnen groeien naar groen, maar kunnen door
rood gedrag besmet worden en de ‘verkeerde’ kant op
ontwikkelen.

Elke professionele organisatie heeft te maken met func-
tioneel en niet-functioneel gedrag van de professionals.
Van 't Zelfde pleit ervoor beter te gaan kijken naar dat
gedrag en dat explicieter te benoemen. In een professio-
nele organisatie is het begrenzen door de leiding en door
collega’s van ongewenst gedrag cruciaal uit zorg voor
een gezonde cultuur. Van 't Zelfde geeft een aantal voor-
beelden, hoe te handelen op het disfunctionele gedrag
en beweging te brengen in dat wat vast zit. Zo schrijft hij

bijvoorbeeld over sabotagegedrag en negativiteit op het

moment dat de schoolleiding beleid over het dragen van
pefies in de school vaststelt. Of wangedrag van een me-
dewerker die zijn spullen niet op orde heeft en deadlines
niet haalt en daarmee bij voortduring zijn leidinggevende
in de weg zit. Een directie, zo stelt hij, die aarzelt om
zulke rode collega'’s buiten de organisatie te plaatsen,
draagt op termijn bij aan het verval van de school.

Geen ‘bewezen’ methode

Van 't Zelfdes betoog is mij echter te simplificerend, te
individueel gericht en theoretisch onvoldoende on-
derbouwd. Als methode is het niet vitgewerkt en biedt
het te weinig ondersteuning en houvast om in verschil-
lende situaties en contexten te bepalen wat er nodig is.
Regelmatig was ik bij het lezen in verwarring: gaat het nu
om gedrag of gaat het over de persoon2 Hoewel Van 't
Zelfde aangeeft dat het om gedrag gaat en dat mensen
zich daarin kunnen ontwikkelen, leest zijn methode alsof
je rode, oranje en groene mensen hebt en dat dat vastlig-
gende karaktereigenschappen zijn. Rode mensen krijgen
van hem de zwarte piet toegeschoven. Maar door het zo
op de persoon te richten mist Van 't Zelfde de relationele
dynamiek in een organisatie. Rood gedrag staat nooit op
zichzelf, maar is verbonden met groen en oranje gedrag.
Als je dan de ‘roden’ aanpakt, doe je ook iets ten op-
zichte van groen en oranije. En wat het effect daarvan is,
kan per situatie verschillen.

Gedrag komt voort uit de verbinding fussen mensen en
hun context. Het patroon binnen het relationele systeem,
zo leerden we al lang geleden in de gezinstherapie, is
bepalend voor gedrag. Daar leerden we dat het verwij-
deren van een disfunctionerend kind in een gezin, een
kind met zeg maar rood gedrag, geen oplossing brengt.
Omdat daarna een ander kind het rode gedrag ging
vertonen. Dat disfunctionerende gedrag bleek namelijk
een functie te hebben in de relationele patronen binnen
het gezin en een uiting van een overstiigend vraagstuk
dat je alleen kunt leren kennen door te luisteren en te kij-
ken naar het hele plaatie. Als je het patroon niet aanpakt,
kom je nooit verder. Daarom ben ik altijd nieuwsgierig

bij dergelijke gedragingen: hoe past het in het patroon,
welke functie heeft dit patroon, welke baten hebben de
groenen bij het rode gedrag en welke informatie heeft de
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rode stem voor het team, die nu niet gehoord wordt¢ Wat
de lezer onvoldoende meekrijgt in Van 't Zelfdes boek is
deze nieuwsgierige bril waarmee men leert kijken naar
dit soort dynamieken.

Van 't Zelfde noemt zijn werkwijze een methode. Maar
voor een ‘bewezen’ methode zou veel meer onderzoek
gedaan moeten worden en meer gebruik moeten worden
gemaakt van theorie over bijvoorbeeld de lerende or-
ganisatie, teamdynamiek en systeemgericht werken (niet
te verwarren met het blauwe regeldenken, het systeem-
denken, waar van 't Zelfde het over heeft in zijn boek).
De verwijzing naar theorie is oppervlakkig en soms zelf

verkeerd foegepast.
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Een rode held

Van 't Zelfde plaatst zichzelf en zijn perspectief en obser-
vaties van succes wel heel erg centraal in het boek. Hij
komt naar voren als de held die het allemaal weet en fixt.
Maar we weten uit onderzoek dat het idee van de leider
als die ene held die in zijn eentje de school redt, ach-
terhaald is en niet klopt. Het is het complexe relationele
samenspel tussen mensen dat bepalend is voor succes.
Overigens geeft van 't Zelfde toe zelf ook wel iets van het
rode gedrag te vertonen. Het is niet verwonderlijk dat hij
daarmee, en met zijn oordelende methode, makkelijk in
conflict komt met de rode mensen, maar ook met groene

en oranje mensen, in de organisatie. H



Als je kiest voor

inhoud.

Dit boek is verkrijgbaar bij: coachboeken.nl
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