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De Klompenmaker
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Pleun van der Steen (1865-1944) met zijn vrouw Teuntje Vos (1868-1955) in de tuin van hun huis aan de Benedenrijweg onder de Ringdijk in Ridderkerk. De geselecteerde bomen voor het maken van de klompen liggen klaar.



Ik stel me wel eens voor dat mijn overgrootvader Pleun van der Steen over mijn schouder meekijkt. Als ik omkijk, zie ik hem zo hard zijn hoofd schudden dat zijn onafscheidelijke zwarte pet er bijna vanaf glijdt. ‘Ach jongen, wat een dikdoenerij allemaal’, hoor ik hem zeggen. ‘Ik ben natuurlijk maar een eenvoudige klompenmaker uit Ridderkerk, maar dat ambacht heeft me wel geleerd waar het allemaal om draait. Het hout, jongen – daar begint en eindigt het mee. Je kunt wel van alles willen, maar het hout bepaalt wat ervan terechtkomt.

Je moet ervan houden. Dat is één van de eerste dingen die je moet snappen als je het vak gaat leren: zonder liefde gaat het niet. Je moet, om te beginnen, zo’n wilg met liefde bekijken en bekloppen, en als het ware door zijn bast heen kijken om te weten of er klompen in schuilgaan. Dat klinkt misschien wat zweverig uit de mond van die nuchtere voorvader van je, maar ik kan het niet anders zeggen. Wij hadden geen checklists en protocollen om een goede ‘klompenboom’ uit te kiezen, maar die hadden we ook niet nodig. We hadden onze ogen, onze handen, ons hart.

En als je dan met zo’n boom aan de slag gaat, voel je altijd iets van eerbied. Die boom, die heb ík niet gemaakt, die is mij gegeven, toevertrouwd, en dat maakt me altijd nederig – als mijn nazaten je een beetje behoorlijk hebben opgevoed, zul je die taal nog wel herkennen. Wat je met zo’n boom doet, doe je dus zorgvuldig, ook het grovere werk: de wilg in plakken zagen en die tot taartpunten kloven.

Daarna schaaf, boor en beitel je uit zo’n punt de klomp tevoorschijn die erin verborgen zit. In die grote handen van me – die heb je zeker van mij geërfd – zit kennelijk de fijngevoeligheid om die ruwe klomp precies passend te maken voor de voet die ’m gaat dragen. Én – misschien wel het moeilijkste – om daarvan dan ook nog een exact spiegelbeeld te maken, of juist niet, als een klant twee heel verschillende voeten heeft.

Haast moet je niet hebben in dit vak. Het maken alleen al kost tijd – en wee degene die me opjaagt –, en daarna moet het verse hout nog weken drogen. En bij dit alles weet je, en aanvaard je: hoe vakkundig en zorgvuldig je ook bent, het kan altijd misgaan. Er hoeft maar een knoest op de verkeerde plek te zitten, en je kunt opnieuw beginnen. Het hout praat terug, zeggen we dan. Soms heeft het gewoon geen zin om zich te voegen naar het beeld dat we ervan hebben. En zelfs als er de prachtige klomp uit komt die je in gedachten had, dan nog kan ie op een gegeven moment breken. Dat kan dus, ook bij een echte ‘Van der Steen’.

Ik praat wel veel over mezelf, merk ik, alsof ik het allemaal in mijn eentje doe. Maar ik weet heel goed dat ik nergens ben zonder dat hout, het gereedschap, mijn klanten, mijn gezin, de buurt en de kerk. Ik ken mijn waarde als een schakel in het geheel, maar het draait niet om mij.

Je zou het misschien niet zeggen – en dat heb je kennelijk niet van ons geërfd –, maar de Van der Steens zijn mensen van weinig woorden. Genoeg gepraat dus. Ik zal je niet langer van je werk houden. Als ik je één goede raad mag geven: maak het niet te ingewikkeld, en denk nog eens aan die klompen van je overgrootvader.’





Voorwoord

Deze publicatie gaat over de vraag wat een goede schoolbestuurder is. In de literatuur en in gesprekken met bestuurders ben ik op zoek gegaan naar antwoorden. Ik verklap hier vast dat ik hét antwoord niet heb gevonden. We kunnen namelijk niet precies weten wat een goede schoolbestuurder is, en toch is het, in de wirwar van verwachtingen van en eisen aan schoolbestuurders, belangrijk om de vraag te blijven stellen. Maar dan wel met een radicaal andere invalshoek dan vandaag de dag gebruikelijk is. Bijzonder is, dat er gedurende de periode van dit onderzoek van 2019-2023 diverse andere publicaties zijn verschenen over deze thematiek. Er is dus blijkbaar wel wat gaande als het gaat om de hierboven gestelde vraag.

Luister naar wat een inspecteur van het onderwijs zegt: ‘Een goede bestuurder kan inderdaad het verschil maken.’ Hoe dan? Door bewezen effectieve interventies, is haar antwoord. ‘Nadenken over wat werkt in jouw situatie en gericht naar je resultaten kijken. Dat leidt tot beter onderwijs.’1

Dát schoolbestuurders het verschil kunnen maken, lijkt me helder. Maar welk verschil dan precies? En moet je ‘dat verschil’ eigenlijk wel willen? Dat zij het verschil kunnen maken voor de leerprestaties van de leerlingen, is bijvoorbeeld discutabel. Zelfs als dat zo is, staat nog niet vast of ze daarmee hebben bijgedragen aan goed of beter onderwijs. En als dat verschil niet aan te tonen is, doemt onvermijdelijk de vraag op of we in het onderwijs dan wel bestuurders nodig hebben – ook die vraag schuw ik in deze publicatie niet. Maar als we die positief beantwoorden, dan is nog niet vastgesteld wat die bestuurders dan precies te doen hebben.

Voor een radicaal ander perspectief op deze vragen ben ik in de literatuur te rade gegaan bij verschillende disciplines. Om te beginnen kijk ik er vanuit een pedagogische en levensbeschouwelijke invalshoek naar. Uit deze hoek klinkt nadrukkelijk de roep om weerstand te bieden aan het huidige maakbaarheidsdenken, dat onderwijs aan jonge mensen graag ziet als een planbaar en gestructureerd proces met vooraf te bepalen resultaten. Met wetenschappelijk bewezen effectiviteit – weten wat werkt – als basis. Het is een manier van denken die – zo bespeur ik – veel bestuurders houvast lijkt te geven. Ze gaat echter gepaard met beheersing en controle van processen en mensen, en bij die mensen – met name de leraren die voor de vooraf bepaalde resultaten moeten zorgen – leidt dat niet zelden tot gevoelens van onvrede, beknotting en wantrouwen in de richting van de bestuurders die verantwoordelijk worden gehouden voor de aansturing vanuit het idee van maakbaarheid. Op hun beurt voelen bestuurders zich daardoor vaak niet gewaardeerd en erkend voor het belangrijke werk dat ze doen, met boosheid en defensieve reacties tot gevolg.

Vanuit een pedagogisch en levensbeschouwelijk perspectief moet aan dit maakbaarheidsdenken weerstand geboden worden, omdat de menswording van jonge mensen in het geding is.2 We weten in alle bescheidenheid niet precies wat onderwijs teweegbrengt bij jonge mensen en dus ook niet wat het ‘oplevert’. Een school is geen leerfabriek maar een gemeenschap van mensen die het goede zoeken voor de menswording van kinderen en jongeren. Goed onderwijs realiseren is dus geen kwestie van maakbaarheid maar van gemeenschapszin. De wijsheid van ieder is nodig om in alle vrijheid bij te dragen aan het voortdurende gesprek over de vraag wat het ‘goede’ van onderwijs is.

Voor alle duidelijkheid teken ik hier alvast aan dat leeropbrengsten wat mij betreft bij goed onderwijs horen. Goed kunnen lezen en goed kunnen rekenen dragen uiteraard bij aan de menswording van jonge mensen.

Naast de pedagogische en levensbeschouwelijke invalshoek ben ik te rade gegaan in de filosofie, de theologie, de bestuurskunde, het onderwijsrecht en de governance-literatuur, om mijn pleidooi voor een radicaal ander perspectief te onderbouwen én om de vraag te beantwoorden of zo’n pedagogische bestuurscultuur überhaupt mogelijk is. Helpt het beschreven perspectief om een goede bestuurder te zijn? Helpt dit perspectief om het handelen van leraren te ondersteunen, zodat zij zelf (meer) verantwoordelijkheid voor het onderwijs kunnen nemen? Helpt het om in de gemeenschap van de onderwijsorganisatie de wijsheid van velen aan te boren en met elkaar het goede te zoeken? Helpt het om geen uitvoerder te zijn van beleid dat door anderen is bedacht, maar om gebaseerd op een eigen levensvisie antwoorden te geven op de vele vragen die in deze tijd op mensen afkomen? Helpt het om niet te doen wat iedereen doet, maar een eigen(wijze) bijdrage te leveren aan de samenleving – het goede leven voor allen?

Mij heeft het in ieder geval geholpen om het besturen van een onderwijsorganisatie als een ambacht te zien. Mijn overgrootvader heeft mij daartoe mede geïnspireerd – zie het voorgaande verhaal ‘De Klompenmaker’. Hij adviseert mij daarin om het allemaal niet te ingewikkeld te maken. Of dit zal lukken, bij alle grote vragen die aan de orde komen, valt te betwijfelen. Schoolbestuurders – zelfs of zeker als ze hun functie als ambacht zien – handelen in een complex veld. Als ik op basis van de literatuur en mijn ervaring over die complexiteit iets zinvols wil zeggen, kan ik niet volstaan met een beperkte invalshoek. ‘Op ambachtelijke wijze’ heb ik informatie uit verschillende disciplines, die in het dagelijks leven vaak in fragmenten bij bestuurders terechtkomt, in een omvattend ‘verhaal’ trachten samen te brengen. Verschillende mensen hebben me vervolgens geholpen om er een toegankelijke publicatie van te maken. Ze waren bereid om met mij in gesprek te gaan over dit onderzoek en om conceptteksten te lezen en van belangwekkende opmerkingen te voorzien.

Ik pretendeer met deze publicatie echter niet het laatste woord te spreken. Ik wil vooral bijdragen aan het gesprek over de vraag wat het ambacht van de schoolbestuurder inhoudt of zou kunnen inhouden. Al met al hoop ik dat er een publicatie is ontstaan die interessant is voor schoolbestuurders. Verder gaat het me uiteindelijk om de totale aansturing van de onderwijsorganisatie. Daarom is deze publicatie ook relevant voor toezichthouders en schoolleiders. Tot slot hoop ik dat er bij andere maatschappelijke organisaties die bij het onderwijs betrokken zijn, interesse ontstaat voor het door mij geschetste perspectief. Een onderwijsinstelling maakt immers deel uit van een bredere context.

En de leraar? Behoort die dan niet tot de doelgroep van deze publicatie? Het Steunfonds Rijn-Delfland, dat het initiatief heeft genomen voor dit onderzoek, stelde deze vraag regelmatig aan mij. ‘Graag niet het zoveelste boek dat óver de hoofden van de leraren heen vliegt’, was het dringende advies.

Laat ik dan duidelijk zijn: deze publicatie is niet in eerste instantie bestemd voor leraren, al zijn ze uiteraard van harte uitgenodigd haar te lezen. Ze zullen, zo vermoed ik, van diverse passages blij worden. Ik hoop dat leraren zelf vooral inspirerende boeken lezen over hún ‘ambacht’, over pedagogiek, over de liefde die van hen wordt gevraagd voor hun vak en hun leerlingen. Over hun roeping om levensvragen te bespreken en om hun leerlingen bij te staan in hun volwassenwording, opdat zij eigen keuzes kunnen en durven maken.

Ik hoop daarnaast echter wel vurig dat het perspectief van deze publicatie in de dagelijkse praktijk voor de leraren merkbaar zal zijn. Omdat er sprake is van een pedagogische (bestuurs)cultuur in hun onderwijsorganisatie en hun school, die past bij het pedagogisch handelen van henzelf in de klas met hun leerlingen.

Rest mij tot slot dank te zeggen aan allen die bereid waren met mij mee te denken. Vooral gaat mijn dank uit naar de steunfondsen die dit onderzoek en deze publicatie mogelijk maakten. Daarnaast naar mijn ‘hoofdbegeleiders’ Gerdien Bertram-Troost en Muel Kaptein. Uitgever KokBoekencentrum dank ik voor de begeleiding en zorgvuldigheid om deze publicatie tot een mooi boek te maken. Tot slot dank ik mijn oud-collega’s Guido de Bruin en Taco Visser, die ik vroeg om dat wat ik opschreef, leesbaar te maken voor u als lezer.

Dick den Bakker,
 Bergschenhoek, 1 december 2023



1 PO-Raad 2022.

2 Zie: Bertram-Troost 2022.
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Om de toon te zetten

Het stoplichtmodel: een voorbeeld uit de praktijk

Enige tijd geleden had ik een wandelafspraak met Mariska. Zij was pas begonnen als directeur van een school voor voortgezet onderwijs. Met een kleine duizend leerlingen staat de school er niet goed voor. De prognoses geven een daling van de leerlingaantallen aan, en de vraag is wat de school anders en beter kan doen om het tij te keren.

Tijdens de wandeling vertelde zij me dat ze tegen weerstand is opgelopen, waardoor zij enkele maanden na haar start had besloten ermee te stoppen. De dagelijkse rit naar school werd in toenemende mate iets waar zij tegenop zag. Op mijn verzoek heeft ze opgeschreven wat er was gebeurd.1

Ik neem deze casus zo uitgebreid op, omdat die de complexiteit weergeeft die ik in mijn onderzoek probeer te ontrafelen. Alle thema’s die besturen uitdagend en ingewikkeld maken, zitten erin: controle en beheersbaarheid, de visie op de leraar, wat is goed onderwijs, welke vrijheid heb en neem je om dat volgens eigen inzichten in te richten, wat doet de toezichthouder, en vooral: wat kenmerkt het handelen van de bestuurder? Naar mijn overtuiging staan deze thema’s niet los van elkaar, maar grijpen ze in een bepaalde gelaagdheid in elkaar. Die verwevenheid zal hopelijk duidelijk worden in de manier waarop ik deze thema’s in de volgende hoofdstukken behandel. Het verhaal van Mariska zal dan ook op verschillende plaatsen weer opklinken.

We luisteren nu eerst naar Mariska:

In de eerste werkweek van augustus ontving ik van de afdeling kwaliteitsmanagement van het bestuursbureau een Excelbestand met daarin data over de laatste lesperiode van het cursusjaar. Daarop stonden per klas de gegevens over onderwerpen als te laat komen, boeken vergeten, verwijderd uit de klas en de eindcijfers. Voor elk onderwerp was een stoplichtmodel ontwikkeld, dat aangaf of een vak, klas of collega binnen, net buiten, of ruim buiten de benchmark viel.

Op mijn vraag wat ik geacht werd met dit bestand te doen, antwoordde de kwaliteitsmedewerker dat het gebruikelijk was dat hij de cijfers op de eerstvolgende MT-vergadering kwam toelichten. Daarna zouden de teamleiders met de conclusies de docenten aanspreken.

Ik heb enkele dagen later de gang van zaken besproken met de teamleiders. Ik gaf aan dat ik niet zoveel heb met het stoplichtmodel en dat ik liever heb dat de docenten de spreadsheets krijgen, zodat deze zelf het bestand kunnen bekijken en indien nodig de zorgen of vragen kunnen bespreken met de teamleider. Hun reactie was stevig: dat was geen goed idee, want ‘als we de hiërarchische aanpak gaan verlaten, zullen de docenten terugvallen in hun oude fouten’.

Mijn insteek was om het vertrouwen in de docent als professional te herstellen: hij of zij is pedagogisch en didactisch een vakman, raadpleegt bij twijfel collega’s, deelt kennis en verantwoordt zich proactief bij zorgen of experimenten.

Vanaf dag één heb ik deze invalshoek in praktijk gebracht door mijn lesbezoeken te doen zonder laptop. Door gesprekken te voeren met docenten, waarin ik vooral nieuwsgierig was naar hun vakmanschap. En door maandelijkse vergaderingen met de sectieleiders waarin ik in dialoog was met de collega’s. Voor de docenten, de sectieleiders en de deelmedezeggenschapsraad was deze aanpak een verademing.

Een docente mailde mij de avond na een gesprek dat er voor het eerst in jaren naar haar geluisterd was. Ook bij besluiten waarmee collega’s het niet eens waren, werd het open gesprek gewaardeerd.

De tegenstelling in het MT is samen te vatten in twee woorden: wantrouwen versus vertrouwen. Mij werd duidelijk dat het wantrouwen overheerste en in heel de schoolorganisatie was doorgesijpeld. Ook in de relatie met ouders. Een meningsverschil tussen docent en leerling of een klacht van een ouder escaleerde snel tot op directeursniveau. Docenten zetten zich bij conflicten met leerlingen schrap en herhaalden in het gesprek met ouders het standpunt dat zij met de leerling besproken hadden en verwezen bij discussie daarover naar de teamleiders. Die zetten zich op hun beurt weer schrap en steunden altijd de docent, zonder gesprek met de ouder, of herhaalden tijdens een gesprek alleen die mening.

Ik zie in het gegroeide wantrouwen een relatie met de opkomst van evidence-informed onderwijs. De aanname hierbij is dat er een perfecte wijze van lesgeven is, en dat de sleutel om daar te komen, bestaat uit data. Die data zitten opgeslagen in de programma’s van het leerlingvolgsysteem, dat ooit ontworpen is als hulpmiddel voor de docent. Ondertussen is het uitgegroeid tot een systeem voor managers, waarin alle handelingen, incidenten, methoden, cijfers en persoonlijke gegevens van docenten (zoals leeftijd en opleidingsniveau) worden vastgelegd en op een dashboard inzichtelijk worden gemaakt. Alles wat in cijfers is uit te drukken, is hierin opgenomen.

Data zijn echter niet geschikt om het onderwijs te analyseren. Dat komt doordat geen onderwijsdag vergelijkbaar is met de vorige en resultaten van een les niet voorspelbaar zijn. De kracht van het ambacht van docent schuilt in de aandacht voor zijn rol in het moment. De goede docent reflecteert op wat er nodig is. En heeft daarbij autonomie nodig. De docent weegt af en beslist. Daarbij is geen les hetzelfde.

Uiteraard was ik nieuwsgierig naar de rol van de bestuurder, omdat die naar mijn idee een belangrijke rol speelt in de organisatie- en schoolcultuur. Mariska vertelde me er uitgebreid over tijdens onze wandeling, maar dat ontbrak in het verhaal dat ze op papier zette. Toen ik er met haar over sprak, bleek ze daarin zeer terughoudend te zijn. En als ze al iets over de bestuurder zei, was dat positief. Het is blijkbaar voor Mariska not done om openlijk kritisch te zijn over haar bestuurder. Toch wil ik er iets over zeggen, en daarom vat ik samen wat Mariska me al wandelend vertelde:

Ik heb de hierboven besproken ontwikkelingen direct met mijn bestuurder besproken. Omdat ik in de loop van de daaropvolgende maanden geen mogelijkheden zag om wat ik belangrijk vind tot stand te brengen, kwam ik tot het inzicht dat het beter was om te stoppen.

Het gebrek aan vertrouwen in de docent als professional is in de organisatie niet beperkt tot de MT-leden, maar zit ook in het bestuursbureau, en daarmee dicht bij het bestuur. De bijval van docenten was voor mij onvoldoende om het vol te houden. Mijn bestuurder deed niet echt moeite om me te behouden voor de school. ‘Het is jouw keuze om te vertrekken en die respecteer ik!’, was zijn reactie.

Het is mij onduidelijk hoe de toezichthouder functioneert en in hoeverre die heeft bevorderd of proberen tegen te gaan dat deze sfeer blijkbaar zo diep in de organisatie is geworteld.

Voor mij is de belangrijkste vraag in deze casus wat de bestuurder zou kunnen doen om dit diepgewortelde wantrouwen om te buigen, zodat hij in het gesprek met zijn raad van toezicht, in de aansturing van het bestuursbureau en in de steun aan zijn directieleden een integere cultuur van vertrouwen kan versterken. Een integere cultuur waarin het voor leraren een genoegen is om hun belangrijke pedagogische werk te kunnen doen in de relatie met hun leerlingen.

Met deze publicatie wil ik handvatten bieden om bestuurders hierbij te ondersteunen en te inspireren om die integere cultuur van vertrouwen te realiseren. Én deze publicatie wil toezichthouders, stafmedewerkers, directieleden, onderwijsadviseurs en anderen die in deze vraagstukken zijn geïnteresseerd, een ander perspectief bieden op de besturing van het onderwijs. Een perspectief dat minder gericht is op routinematig werken en meer op het praktisch wijs handelen naar aanleiding van wat zich aandient.

Enkele observaties

De zoektocht naar zo’n ander perspectief op de besturing van onderwijsorganisaties houdt me al vele jaren bezig. In 1997 werd ik algemeen directeur van een onderwijsorganisatie en tijdens een masterstudie voor bovenschools management begin van deze eeuw schreef ik een scriptie met als titel ‘Bestuur, bestuurder, bestuurst’, waarin ik zocht naar nieuwe vormen van aansturing. Als algemeen directeur van een kleine onderwijsorganisatie probeerde ik die in praktijk te brengen. Vervolgens ben ik als leidinggevende onder andere verantwoordelijk geweest voor de governance-dienstverlening bij een landelijke onderwijsorganisatie en adviseerde ik toezichthouders en bestuurders, ook tijdens leergangen op dit terrein. De vraag die ik me steeds stelde, was of de focus niet te veel op het optimaliseren van goed bestuur viel binnen het inmiddels ingevoerde governance-systeem. Die vraag bleef mij bezighouden, omdat mijn intuïtie aangaf dat het onderliggend governance-construct niet past bij het onderwijs. Dat construct met codes en meetinstrumenten leidt al snel tot bestuurlijk handelen dat gericht is op controle en beheersing. Dit systeem blijkt niet zomaar te veranderen, zeker niet door een individuele bestuurder. Dat roept onmiddellijk de vraag op hoeveel ruimte er eigenlijk is voor een ander perspectief.

Gelukkig gaat er ondanks dit systeem veel goed in onderwijsorganisaties. Bestuurders zijn terecht trots op het constructieve overleg met de gemeenschappelijke medezeggenschapsraad, op de inzet van de raad van toezicht, op wat de organisatie dit jaar weer heeft bereikt, op de flexibiliteit van directeuren en leraren, en op de positieve bevindingen van de Inspectie van het Onderwijs na een intensief bezoek.

Toch kwam en kom ik in de jaren dat ik werkzaam ben (geweest) in en voor het onderwijs – als leidinggevende en als adviseur – in de aansturing van scholen veel ‘gedoe’ tegen. Gedoe in de verhouding tussen toezichthouders, tussen toezichthouder en bestuurder of tussen bestuurder en (enkele) directeuren. Ik zag en zie hoe er ‘goeroes’ van buiten de organisatie worden ingevlogen om zaken te veranderen, soms tegen elk advies in. Het gevaar is dan dat er vanaf dag één een mismatch is met de organisatie – tragisch voor alle partijen.

Er kan ook gedoe ontstaan door spanningen in een meerhoofdig college van bestuur als gevolg van verschil in persoonlijkheid. Of doordat stafleden van het bestuursbureau namens de bestuurder tot in de klas de leraar op de huid zitten om al het handelen maar onder controle te kunnen houden. Of in medezeggenschapsraden die worstelen met macht en loyaliteit, net als directeuren: trouw aan de ‘machtige’ bestuurder of eigenzinnig? Of wanneer een voorzitter van een raad van toezicht tijdens een ernstige crisis in één van de scholen geen contact met de bestuurder opneemt. Of in de vorm van ontslag van een bestuurder of leraar – niet zelden na een mooie en succesvolle onderwijsloopbaan –, op zo’n manier dat die persoon ernstig beschadigd raakt en daarmee in het reine moet zien te komen. Of als directeuren loyaal willen zijn aan een achterdochtige bestuurder, met als gevolg dat leraren met verbazing waarnemen hoe er een cultuur van wantrouwen en angst in hun school ontstaat. Of …

Natuurlijk, er zullen altijd fouten gemaakt worden en ook dit soort situaties zullen zich blijven voordoen, maar voor mij is er te veel aan de hand in de besturing van onderwijsorganisaties om op mijn handen te blijven zitten. Want dat gedoe doet afbreuk aan waar het mij uiteindelijk om gaat: het pedagogisch handelen van de leraren, en daarmee het onderwijs aan de kinderen.

Ik weet niet of er onderzoek is gedaan naar dit ‘gedoe’ en in welke mate dit nu precies voorkomt.2 Daarnaast kun je je afvragen of bovenstaande opsomming een niet al te zure blik op bestuurders verraadt.3 Gaat het in veel onderwijsorganisaties niet juist goed dóór het handelen van de bestuurders?

Het is zeker niet mijn bedoeling om mee te doen met het bashen van schoolbestuurders, zoals dat maar al te vaak gebeurt. Natuurlijk zijn er bestuurders die onjuiste keuzes hebben gemaakt. Dat wil nog niet zeggen dat het ‘slechte mensen’ zijn, zoals ik ooit een vertegenwoordiger van toezichthouders hoorde zeggen. Of dat we de hele bestuurslaag maar af moeten schaffen en alles aan ‘Den Haag’ moeten overlaten.4

Anderzijds vind ik de vaak defensieve reactie van bestuurders op kritiek over hun functioneren weinig vruchtbaar. Het lijkt me sterker als schoolbestuurders zelf de handschoen oppakken om te komen tot een andere blik op het besturen van onderwijs.5

Wat beoogt deze studie?

In de kern draait het in deze studie om de volgende vraag: Wat kan het profiel van een schoolbestuurder zijn om goed onderwijs te stimuleren, gericht op de vorming van leerlingen?

Met de uitkomsten van deze studie hoop ik een bijdrage te leveren aan het nadenken over een andere manier van handelen in situaties zoals in de praktijkcasus van Mariska. Daarvoor verken ik een ander perspectief op de schoolbestuurder, waarbij ik ben geïnspireerd door het beeld van de ambachtsman.6 In onderstaand schema zijn de ingrediënten van dit perspectief weergegeven, die ik in deze publicatie verder zal verkennen en uitwerken.

In het schema staat een driehoek centraal.7 De drie punten van de driehoek geven het volgende aan: er is allereerst een functie ‘bestuurder’, op te vatten als diens professionele rol. Dat doet een bestuurder vervolgens in een specifieke context, het systeem. Tot slot verhoudt de bestuurder zich zowel tot de invulling van die rol als tot het functioneren in een bepaalde context als persoon. De vraag is hoe je met je persoonlijke overtuigingen en levenshouding zowel jouw rol kunt inkleuren als de context kunt beïnvloeden.

Die context wordt verder gekenmerkt door een gelaagdheid waarin de bestuurder een centrale plek inneemt. Dat wordt verbeeld in de cirkels, die zowel de interne context als de externe context aangeven. De interne toezichthouder zit op de grens van beide contexten.

In de externe context zien we vervolgens: de stakeholders, te verstaan als andere betrokkenen bij de organisatie; de care-holders,8 en bijvoorbeeld leden van een vereniging, als die aanwezig is.

In de buitenste cirkel zien we de bredere maatschappelijke context, waar onder andere de overheid (het ministerie van OCW en de Inspectie van het Onderwijs bijvoorbeeld), (grond)wetgeving en de uitgebreide onderwijs-infrastructuur (denk aan sectorraden, profielorganisaties, vakbonden) deel van uitmaken.

In de interne context vormt de eerste cirkel die van het intern toezicht, en daarna komen we via de medezeggenschap en de directie van de scholen bij de kern van dit schema: de leraar en de leerling. Daar is het mij allemaal om te doen: goed onderwijs.
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Kernbegrippen

Behalve de dragende metafoor van het ambacht bevat het schema nog vier kernbegrippen: bescheidenheid, liefde, niet-maakbaarheid en gemeenschapszin. Die kwamen tijdens de literatuurstudie naar boven als eerste antwoord op mijn vraag naar het profiel van de bestuurder. Ze zijn voor mij verbonden aan ‘het ambacht van de schoolbestuurder’. Daarmee pleit ik voor een minder technocratische kijk op de functie van de schoolbestuurder. Niet om een romantisch gevoel op te roepen, een nostalgisch verlangen naar ‘vroeger toen alles nog goed was’. Wel om anders te kijken naar het functioneren van de schoolbestuurder, als een menselijke manier van handelen, waarbij fouten gemaakt mogen worden en gekeken wordt naar wat nodig is, wat de ander, de gemeenschap of de situatie van jou vraagt.

De kernbegrippen die daarbij horen, bieden tegenwicht aan het huidige technocratische paradigma van maakbaarheid, van controle en beheersing, van protocollering. Ze zijn tevens onlosmakelijk verbonden met het ambacht en het handelen van de leraar, oftewel diens vakmanschap, en wijzen daarmee op het belang van congruentie in de onderwijsorganisatie tussen het bestuurlijk handelen en het eigene van onderwijs.

Ik zal beschrijven wat ik onder de vier kernbegrippen versta.

Bescheidenheid of nederigheid als deugd van bestuurders zie ik als niet ego-gedreven, maar dienstbaar zijn aan de organisatie en het onderwijs aan jonge mensen, aan de schoolgemeenschap. Laten we bescheidenheid koesteren: het is soms maar klein wat je als bestuurder met heel veel inspanning kunt bereiken. Je weet ook niet wát je bereikt en óf je eigenlijk wel iets bereikt. Zorgen dat de onderwijsorganisatie een beetje fijn functioneert, is eigenlijk al een hele prestatie.

Nederigheid, of beter: pedagogische bescheidenheid, hoort eveneens bij leraarschap.9 Leraren kunnen niet weten wat ze bewerkstelligen in het leven van de kinderen aan wie ze onderwijs geven. Ze hopen dat ze het verschil maken en dat een leerling dat later, als hij of zij volwassen is geworden, tegen hen zegt. Maar tegelijk vrezen ze misschien dat ze juist het tegenovergestelde hebben bewerkstelligd. Welke leraar heeft niet enkele leerlingen in gedachten waarbij hij of zij het gevoel heeft gefaald te hebben? Zelf kijk ik op als een oud-leerling tegen me zegt: ‘Het is toch nog goed gekomen met me, meester!’ Ik herken helemaal niet dat ik daar ooit aan getwijfeld zou hebben, maar wat heb ik dan toch uitgestraald? En soms vertelt een oud-leerling over iets dat voor haar of hem werkelijk het verschil heeft gemaakt, terwijl ik aan die tijd of dat moment een gevoel van onzekerheid heb overgehouden.

De deugd liefde zie ik als verbindend begrip voor zowel het handelen van de bestuurder in de onderwijsorganisatie als dat van de leraar in de relatie tot de leerlingen. Als bestuurder is het van belang om van jouw organisatie te houden en van de mensen die daarin werken. Dat roept wellicht een ongewenste associatie met de spreekwoordelijke ‘mantel der liefde’ op. Ik denk dat werken met en vanuit liefde voor de mensen juist het tegendeel bewerkstelligt. Het betekent dat je eerlijk en oprecht bent tegen mensen, ook of juist als er problemen zijn of iemand niet meer bij de organisatie past. Dat alles met behoud van de menselijke waardigheid. Dat is allesbehalve gemakkelijk zwijgen en zaken in de doofpot stoppen. Het betekent moeitevol en heel actief handelen.

Leraren die met dezelfde liefde voor hun vak en voor hun leerlingen werken, zullen zo’n liefdevolle houding merken. Wat mensen in het onderwijs drijft, is liefde voor de wereld en het verlangen om die wereld door onderwijs en vorming een beetje mooier te maken. De vraag is hoe de bestuurder eraan kan bijdragen dat deze liefde leidend is voor iedereen die in de onderwijsorganisatie werkt.

Het niet-maakbare karakter van onderwijs en onderwijsbestuur10 kun je volgens mij het beste omschrijven als ‘eerbiedig aanmodderen’.11 Dat is overigens hard werken en dus niet zomaar wat ‘aanrommelen’. Dit komt overeen met het niet-planbare werk van de leraar. Als de leraar kijkt naar wat leerlingen van haar of hem vragen en daarnaar handelt, dan kun je best een dag-, week- of jaarplanning hebben, maar die wordt onderbroken door wat leerlingen vragen of door wat er gebeurt in de omgeving of de wereld.12 Zou het mogelijk zijn om dit intrinsieke, menselijke karakter van onderwijzen leidend te laten zijn voor de inrichting van de governance en het bestuurlijk handelen, zowel intern als extern?

Tot slot is het begrip gemeenschapszin enigszins verborgen in de bovengenoemde drie begrippen te herkennen. Tot mijn verrassing blijkt dit begrip in de loop van mijn onderzoek een belangrijk bestanddeel te worden van het perspectief dat ik bepleit. Dit begrip zal ik later meer toelichten.

Al met al kom ik dus tot vijf kernbegrippen: ambacht, bescheidenheid, liefde, niet-maakbaarheid en gemeenschapszin. Het zijn begrippen die intuïtief naar boven zijn gekomen en daar zal mijn ervaring in mee hebben gespeeld. Met het uitwerken van deze karakteristieken voor het profiel van de schoolbestuurder hoop ik een aanzet te geven tot het verder denken over een andere, meer menselijke en meer op de gemeenschap gerichte pedagogische bestuurscultuur in het onderwijs. Concreet betekent het dat ik in de literatuur en in de praktijk onderzoek of er redenen zijn die mijn intuïtieve keuze voor de vijf kernbegrippen funderen en verdiepen.

Mijn uitgangspunt daarbij is dat de vrijheid van onderwijs die we in Nederland kennen, aan onderwijsorganisaties een unieke kans biedt om, geïnspireerd door een eigen levensvisie, het onderwijs en de besturing daarvan op een manier in te richten die past bij die vrijheid van onderwijs. Dat vraagt van bestuurders dat zij zich afvragen wat goed bestuur en goed onderwijs voor hun organisatie inhouden, zélf verantwoordelijkheid dragen voor de manier waarop zij dit gestalte geven en dat dus niet (alleen) laten afhangen van overheid, wetgeving en inspectietoezicht.

Leeswijzer

Het profiel dat zich op basis van de vijf kernbegrippen aftekent, zal ik allereerst in Deel 1 verder uitwerken op basis van mijn literatuurstudie. Door inzichten uit diverse disciplines samen te brengen, hoop ik een rijk en betekenisvol perspectief op goed onderwijsbestuur te ontwikkelen. Daartoe bespreek ik allereerst de verschillende begrippen: wat kan onder het ‘ambacht’ worden verstaan en hoe dienen we de andere vier kernbegrippen te begrijpen?

Vervolgens verken ik in drie hoofdstukken achtereenvolgens de drie hoekpunten van de driehoek, zoals hierboven beschreven: de persoon van de bestuurder, de rol van de bestuurder en de context waarin de bestuurder werkt. In die drie hoofdstukken werk ik de verschillende onderdelen die in de cirkels in het schema worden genoemd, nader uit.

Het laatste theoretische hoofdstuk verkent enkele aspecten die bij de vraag naar ‘goed onderwijs’ horen en congruent zijn met wat aan de orde is gekomen bij de beschrijving van het ambacht van de schoolbestuurder. Er wordt ingegaan op algemeen pedagogische uitgangspunten en op de invulling van het nieuwe aandachtsgebied burgerschapskunde, waarvoor ik een nieuwe term zal introduceren: samenlevingskunde.

Na deze theoretische verkenningen zal ik in Deel 2 nagaan of en hoe mijn perspectief helpt om in de praktijk van het onderwijs anders te handelen. Dat doe ik door met bestuurders te spreken en na te gaan wat dit denken bij hen oproept. Ik vroeg hun om het gesprek open in te gaan, zonder er bij voorbaat van uit te gaan dat dit perspectief al leidend is in hun handelen, of dat dit weliswaar een interessante visie is, maar dat ‘het systeem’ – de context waarin zij moeten werken – het niet toelaat om mijn perspectief in de praktijk te brengen. In dit deel komen praktijksituaties voor die de bestuurders zelf inbrachten en die hen bezighouden of -hielden. Daarnaast komt een aantal thematische onderwerpen aan de orde.

In Deel 3 breng ik theorie en praktijk bij elkaar. Ik ga na of het mogelijk is om als schoolbestuurder anders te handelen, geïnspireerd door pedagogische en levensbeschouwelijke waarden, en daardoor tegenspraak te bieden aan het heersende discours.13 In de verwachting dat een levensvisie waarin medemenselijkheid voorop staat (‘behandel de ander zoals je zelf behandeld wilt worden’) de cultuur van de onderwijsorganisatie kan doordrenken. Waardoor leraren zich gesteund voelen om jonge mensen geloof of vertrouwen14 in zichzelf, in de ander of in een vak15 te geven; om hoop en uitzicht te bieden op een mooiere wereld waarin voor iedereen – wie hij of zij ook is – een plek onder de zon is16 en om liefde in de omgang met elkaar en het omzien naar de ander mee te geven voor hun verdere leven.

Tot slot beschrijf ik in deze publicatie enkele hoofdbevindingen naast de diverse bevindingen, die op verschillende plaatsen in dit boek te vinden zijn. Formeel trek ik daar mijn conclusies, maar ik kies ervoor om het woord ‘bevindingen’ te hanteren. Tevens zal ik enkele aanbevelingen geven, die hopelijk inspireren om dit thema in de – eigen – onderwijspraktijk verder te exploreren.

Het is dus niet per se nodig om dit boek van voor tot achter te lezen. Het kan gebruikt worden als een inspiratiebron om er al bladerend noties uit te putten die aanspreken en uitnodigen tot verdere reflectie.

Voor wie geïnteresseerd is in de vraag hoe ik mijn onderzoek precies heb uitgevoerd, is de beschrijving van de methode van onderzoek in het volgende hoofdstuk bedoeld. Wie meteen naar de inhoud wil gaan, kan verder lezen in het daaropvolgende Deel 1, het literatuuronderzoek. Dit wordt gevolgd door het praktijkonderzoek in Deel 2, waarvoor ik een aantal bestuurders heb geïnterviewd.



1 Omwille van de privacy is de naam van Mariska gefingeerd en is de informatie die ik mondeling heb gehoord en op schrift van haar heb ontvangen, geanonimiseerd. Voor de goede orde: er is geen wederhoor gepleegd, dus het geheel is beschreven vanuit het gezichtspunt van Mariska. Het gaat ook niet om schuldigen aan te wijzen of verwijten te maken. Het gaat om een beeld te schetsen van wat er in een school kan gebeuren en hoe betrokkenen, zoals een directeur, dat kunnen ervaren. Mariska heeft toestemming gegeven om datgene wat ze heeft geschreven en verteld in deze publicatie op te nemen.

2 Deze vraag stelde Muel Kaptein in een gesprek op 7 april 2022.

3 Dit werd door Sam Terpstra aan de orde gesteld tijdens een bijeenkomst van de Klankbordgroep op 11 maart 2022.

4 Zie bijvoorbeeld: Mesters 2021, die in de Volkskrant Ton van Haperen aan het woord laat. Deze laatste betoogt dat het onderwijs geen geld-, maar een organisatieprobleem heeft. ‘Schaf daarom de vrijheid van onderwijs af, ontmantel de schoolbesturen en laat het onderwijs over aan de overheid’, is Van Haperens conclusie.

5 Onderwijsraad 2023, 7. In zijn publicatie over een duidelijkere positie voor schoolbesturen pleit de raad voor het eigen initiatief van schoolbesturen om dit vorm te geven. Daarnaast vraagt de raad aan de overheid om zich meer terughoudend richting schoolbesturen op te stellen.

6 Van Putten 2020. In zijn dissertatie introduceert hij het beeld van de ambachtsman als tegenhanger van het beeld van de sociaal ingenieur, van praktisch handelen tegenover de machine, van deugdzaamheid tegenover maakbaarheid. Gelukkig las ik zijn boek in het begin van mijn onderzoek. Het bracht me in herinnering terug bij mijn overgrootvader Pleun van der Steen, die klompenmaker was in Ridderkerk. De ambachtsman/-vrouw is daarmee een bepalende metafoor geworden in deze studie. In hoofdstuk 1 werk ik dit beeld van het ambacht verder uit, mede op basis van het denken van Arendt (2009) en Sennett (2016).

7 Deze driehoek is door Sam Terpstra, lid van de klankbordgroep van dit onderzoek, als model geïntroduceerd tijdens een bijeenkomst op 17 december 2021. Hij deed dit als aanvulling op de gepresenteerde kernbegrippen. Dit heb ik samengevoegd in het hierbij gaande schema.

8 Wassink en Mitchell 2022a, die het begrip care-holder introduceren. Wassink spreekt in het Nederlands van de ‘morele eigenaren’ van een (school)organisatie, die zich eveneens in de – steeds meer verdwijnende – (school)vereniging bevinden. Zie daarvoor ook: Wassink 2021b.

9 Meijer 2013. In haar boek opende zij mijn ogen voor de parallel tussen dat wat ik in deze studie in bestuurlijk opzicht probeer te ontwikkelen en dat wat in haar visie tot de kern van het handelen van de leraar behoort. Denkend aan het ambacht van de klompenmaker: het vakmanschap van de leraar houdt in, dat de leraar zich afvraagt wat het ‘hout’, dus de leerling van haar of hem vraagt. Zie ook Meirieu 2021. Hij wijst erop dat het in onderwijs om het vormingsproces van een mens gaat en niet om een ‘fabricageproces’. De leerling, de mens, is een wezen dat terugpraat en een wil heeft.

10 Van Putten 2020. Hij geeft aan dat maakbaarheid de beheersing van tragiek en noodlot betreft. Deze volgens hem hoogmoedige houding vervangt hij door een meer gematigde, bescheiden houding om op ontspannen wijze om te kunnen gaan met onvermijdelijke tegenslagen en weerbarstigheden.

11 Frissen 2013. Hij spreekt over ‘voortmodderen’ als een bewust na te streven bestuurlijke stijl, waarbij je je verzoent met het onvolmaakte en het tekortschieten.

12 IJsseling 2020. Zij vraagt in haar lectoraat aandacht voor ‘onderbreking’ in het onderwijs. Om je stil te laten zetten, als dat nodig is. Behalve voor de leraar in de klas kan dit ook voor een bestuurder wenselijk zijn.

13 Bertram-Troost 2022. In haar oratie pleit zij voor meer aandacht voor de levensbeschouwelijke dimensie van het bestaan. Ze vindt dit van belang om tegenspraak te bieden aan het maakbaarheidsdenken dat in samenleving en onderwijs dominant is geworden. De kernbegrippen die ik hier introduceer zijn verbonden met de christelijke traditie waarin ik ben opgegroeid en die ik het beste ken. Zonder ze voor deze traditie te willen claimen, wil ik door deze begrippen te introduceren een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van een meer menselijke visie op besturen. Precies zoals Bertram-Troost beoogt. In hoofdstuk 1 zal ik dit verder uitwerken.

14 Gert Biesta in: Den Bakker 2017, 82 e.v. In een essay met de titel ‘Vertrouwen’ stelt hij dat geloof geen kwestie van weten is maar een kwestie van vertrouwen. Vertrouwen in de mogelijkheden van de leerling, in plaats van de verwachting dat al vaststaat waar de leerling idealiter aan moet voldoen. De simpele uitspraak ‘Ik geloof in jou’ is volgens Biesta een belangrijk gebaar om de ruimte voor de vorming van de persoon van de leerling te openen.

15 En voor wie dat van waarde vindt, het geloof in de Ander, in God.

16 De volgende woorden van Desmond Tutu (1931-2021), Anglicaans aartsbisschop in Kaapstad (Zuid-Afrika), inspireren mij tot op de dag van vandaag. In het tv-programma College Tour op 22 maart 2013 antwoordde Tutu op de vraag van presentator Twan Huys wat hij de aanwezige jongeren zou willen meegeven: ‘Dream! Believe that this world can become a better world. A world where there is room for everyone. A world where you have the capacity to include all. (…) Where everyone knows that they have a place in the sun. Dream!’





Beschrijving van de methode van onderzoek

Een vaak gebruikte vorm van onderzoek naar goed besturen is om actieve bestuurders te interviewen en op basis van wat zij vertellen daarvan een beeld te schetsen. Ik geef enkele voorbeelden.

Op basis van interviews met actieve bestuurders stelde adviseur Chris Tils1 een profiel voor de nieuwe bestuurder vast.

Henk Galenkamp en Hartger Wassink zochten naar de drijfveren van bestuurders door een aantal dilemma’s te schetsen, zoals: ben je kwetsbaar of juist niet, houd je van chaos of van structuur, ben je betrokken of houd je afstand? De antwoorden van de respondenten gaven de spanning en de keuze voor de eigen bestuursstijl goed weer.2

Van der Zee e.a. tot slot vroegen aan bestuurders om een casus in bespreking te brengen, waaruit een aantal leidende principes – soms tot verwondering van de bestuurders zelf – naar boven werd gehaald.3

Ik kies in dit onderzoek voor een andere insteek. De vijf kernbegrippen in de vorige paragraaf heb ik beschreven vanuit mijn normatieve perspectief op het besturen van onderwijsorganisaties. Ik heb daar zo mijn eigen gedachten over. Door middel van onderzoek in literatuur en praktijk zal ik nagaan of mijn gedachten standhouden.

Het idee voor dit onderzoek startte rond de zomer van 2019. Dit heb ik geleidelijk uitgewerkt in een onderzoeksopzet die met verschillende personen is besproken, onder wie mijn al genoemde wetenschappelijke begeleiders en de voorzitters van de steunfondsen.

Vanaf 1 maart 2021 startte ik met het literatuuronderzoek. Daarnaast heb ik me gewend tot diverse personen die mij meer dan welwillend een kritisch luisterend oor boden of meelazen met wat ik schreef. Op het moment dat de hoofdstukken over de literatuurstudie in concept gereed waren, heb ik in de eerste helft van 2023 gesprekken gevoerd met een aantal bestuurders in het primair en voortgezet onderwijs om na te gaan hoe zij tegen de bevindingen aankeken.

Na afronding van beide delen, literatuur- en praktijkonderzoek, beschreef ik enkele hoofdbevindingen die ik met diverse gesprekspartners heb besproken. Eind 2023 rondde ik het onderzoek af.

Over deze drie activiteiten volgt hieronder nu een nadere gedetailleerde beschrijving.

Literatuurstudie

De meeste literatuur heb ik gelezen gedurende de periode die ik aan dit onderzoek heb besteed. Enkele boeken en artikelen had ik in het verleden gelezen. Zij hebben mij mede gevormd. Een aantal daarvan heb ik nu pas echt ‘goed’ gelezen. Tot slot heb ik geprobeerd relevante literatuur die verscheen nadat ik ben gaan schrijven, tot aan het laatst mogelijke moment bij te houden. Ik realiseer me dat ik bewust en onbewust keuzes heb gemaakt in de gekozen boeken en artikelen.

Van elk boek of artikel heb ik een uittreksel gemaakt of relevante passages genoteerd. Bij sommige gedeelten maakte ik opmerkingen of merkte ik verbanden op met wat andere schrijvers hadden geschreven. In een voorlopige ordening van mogelijke hoofdstukken noteerde ik tot slot welke literatuur zinvol was om te beschrijven.

Op deze manier ontstond een ‘brondocument’ dat mij heeft geholpen bij het ‘componeren’ van de diverse hoofdstukken van Deel 1. Ik heb me bij het schrijven regelmatig veroorloofd om naast de beschrijving van de gegevens uit de literatuur ook enkele opmerkingen te maken op basis van mijn eigen opvattingen en ervaringen. Dat kan zowel storend als ondersteunend worden ervaren in de reflecties die de lezer zelf heeft. Ik hoop uiteraard op het laatste.

Niet alle bestudeerde boeken en artikelen hebben de publicatie gehaald. Dat zou een te omvangrijke tekst opleveren. Bovendien bevestigt de ene auteur soms de andere. Al deze niet geciteerde literatuur heeft me wel geholpen in het ontwikkelen van de denklijn en het perspectief van deze publicatie.

Tijdens het schrijfproces schreef ik een logboek om mijzelf te dwingen om tot een ordening te komen van de grote hoeveelheid interessante informatie die ik op het spoor kwam en wat dat bij mij opriep. Het leverde regelmatig de verzuchting op dat ik twijfelde of het ooit wel wat zou worden. Zelf genoot ik enorm van wat ik las en van wat mijn bevindingen waren. Of dat toegankelijk gemaakt kon worden voor de beoogde lezersgroep en of ik hen mee kon nemen in een aantrekkelijk verhaal, was voor mij geen uitgemaakte zaak. Ondanks de opbouwende en stimulerende opmerkingen van veel mensen met wie ik over het thema sprak, die bovendien zeiden dat het thema over het ambacht van de schoolbestuurder raak was, bleef ik daar lang onzeker over. Niet zozeer over het belang van dit thema maar vooral over mijn stijl van schrijven en de grote hoeveelheid onderwerpen die aan de orde kwam. Beide punten hebben te maken met een zekere mate van openheid die ik aan de dag heb willen leggen om open te staan voor wat op me afkwam. Soms wist ik daardoor pas nadat ik iets had gelezen, wat ik aan het doen was.

Eind 2022 had ik Deel 1 gereed en hadden verschillende mensen al een aantal gedeelten gelezen, waardoor ik enigszins zicht op de ontvangst had. Dit heeft geleid tot aanpassingen en tot slot hebben de eindredacteuren, waarmee ik vanaf de zomer van 2022 regelmatig sprak, de teksten meer gestroomlijnd en tot een leesbaarder geheel gebracht.

Tot slot wil ik nog een opmerking maken over de ‘levensbeschouwelijke dimensie’, die ik in navolging van Gerdien Bertram-Troost inbreng in de visievorming op de schoolbestuurder. Ik zal het meeste putten uit de christelijke traditie, omdat ik daar het beste bekend mee ben. Dat betekent niet dat ik andere wijsheidstradities als minder belangrijk zie. Veel van deze tradities delen dezelfde kijk op menselijke waardigheid. Ik heb wel geprobeerd om de tekst toegankelijk te houden voor mensen die minder bekend zijn met de christelijke traditie. Soms heb ik wat meer expliciete verwijzingen naar deze traditie in voetnoten opgenomen, zodat mensen die er wel bekend mee zijn, zien waar de verbinding ligt.

Praktijkonderzoek

Gedurende de periode van de literatuurstudie en het schrijven van de eerste hoofstukken, zocht en bezocht ik een aantal bestuurders van wie ik hoopte dat zij bereid zouden zijn om open te staan voor de bevindingen van de literatuurstudie. Bewust heb ik gekozen voor bestuurders in het funderend onderwijs met verschillende denominatieve achtergronden (openbaar, islamitisch, katholiek, protestants-christelijk), verschillende leeftijden, startend of meer ervaren, primair of voortgezet onderwijs, man of vrouw. Vanwege de snel voortschrijdende vorming van kindcentra in het primair onderwijs sprak ik eveneens met een bestuurder uit de kinderopvang.

Met hen introduceerde ik aan de hand van het ontworpen schema de vraagstukken waar ik mee bezig was. Zonder uitzondering gaf iedere bestuurder aan graag mee te willen doen. Ik vroeg ze om open te staan voor mijn bevindingen, niet te zeggen dat men al op deze manier werkte of dat het niet mogelijk was. Daarnaast stelde ik mezelf open voor de mogelijkheid dat één of meerdere bestuurders niets met het aangereikte perspectief zouden kunnen. Dat had me er overigens niet van weerhouden om alsnog deze publicatie uit te brengen. De laatste vraag was of men toestond – uiteraard na goedkeuring door henzelf – dat ik in deze publicatie verslag deed van de gesprekken. Deze werd gegeven.

Van elk gesprek maakte ik geluidsopnamen om na afloop de exacte formuleringen na te kunnen luisteren en me tijdens het gesprek meer te kunnen concentreren. Wel maakte ik op hoofdlijnen aantekeningen van het gesprek. We trokken twee uur uit voor het gesprek.

In de loop van de ontwikkeling van dit onderzoek heb ik nagedacht over verschillende gespreksmethodes, zoals focusgroepen met bestuurders en met groepen directeuren, toezichthouders en leraren. Uiteindelijk kwam ik uit bij een open gesprek met een beperkt aantal bestuurders, individueel en semigestructureerd. Passend bij de thematiek van dit onderzoek: niet maakbaar en ontvankelijk voor wat zich aandient. Het enige dat ik vroeg was om te starten met een casus die zij zelf als bestuurder hadden meegemaakt en die veel indruk op hen heeft gemaakt.

Deze casus werd allereerst door de respondent verteld. Vervolgens reconstrueerden we de geschetste situatie op basis van vijf keuzemomenten.4

Allereerst gaat het dan om de vraag wat het doel is dat iemand heeft willen bereiken in de betreffende situatie. Dit is een belangrijk keuzemoment. Er zijn altijd andere keuzes te maken: bijvoorbeeld door een ander besluit te willen bewerkstelligen of zich op anderen in de organisatie te richten.

Het tweede keuzemoment betreft het probleem dat opgelost moet worden. Welke zorg heeft men en uit welke alternatieven is gekozen om het probleem te omschrijven? Hoe wordt het probleem precies geformuleerd?

Ten derde is de vraag wie er als mee- en tegenstanders worden gezien om het probleem op te lossen. Het gaat dan om hun positionering in het proces. Doet iedereen ertoe of wordt een ‘coalitie’ van mensen gezocht?

Het volgende keuzemoment wordt bepaald door de vraag hoe men omgaat met macht en besluitvorming. Oftewel hoe gebruikt de bestuurder zijn of haar macht om invloed uit te oefenen op anderen en op welke manier wordt het besluit genomen?

Het laatste keuzemoment betreft de communicatie met anderen. Welke keuzes maakt men daarin? Staat de communicatie in dienst van het eigen belang of wordt de macht die een bestuurder heeft, gebruikt om met elkaar tot een besluit te komen en de communicatie daarop in te richten?

De respondenten heb ik in een voorgesprek enige tijd voor het interview ingelicht over het perspectief van het ambacht van de schoolbestuurder en de kenmerken bescheidenheid, liefde, niet-maakbaarheid en gemeenschapszin. Tijdens het interview is nagegaan of deze invalshoek – dus om meer ambachtelijk naar het bestuurder-zijn te kijken – tot andere keuzes zou leiden en daarmee tot een mogelijk andere uitkomst.

In het gesprek bracht ik, wanneer dat voor mij logisch en passend was, andere gedachten in die tijdens het literatuuronderzoek naar boven zijn gekomen. Het gaat dan bijvoorbeeld over de manier waarop met woede wordt omgegaan, of met een empathische manier van leidinggeven.

Na de bespreking van de casus heb ik twee hoofdvragen aan iedere bestuurder gesteld. Het gaat dan eerst om de vraag in hoeverre maakbaarheid voor henzelf als individu een houvast is in het besturen of dat juist het omgaan met onzekerheid voor hen een alternatief zou zijn, waarmee je vertrouwt op de gemeenschap, waarin je met elkaar het goede zoekt. Zeker in relatie met bijvoorbeeld het intern en extern toezicht.

Een tweede vraag ging over het punt hoe bestuurders in het onderwijs minder op ‘bijzaken’ gericht zouden kunnen zijn, zoals ondersteunende processen als bedrijfsvoering, personeelsbeleid, huisvestingsbeleid of fusies en de positionering van de eigen organisatie in de plaats of regio. Zou een schoolbestuurder niet veel meer gericht dienen te zijn op het onderwijs zelf om dit vrij te houden van alle belangen, die als een bijna verstikkende deken over het onderwijs worden gelegd?

Ik hoopte door deze gesprekken voldoende informatie te krijgen over de bevindingen uit het literatuuronderzoek en voldoende aanwijzingen voor verdere exploratie van deze thematiek.

Reflectie

Tijdens dit onderzoek wilde een aantal mensen met mij meedenken. Ik noem ze achter in deze publicatie allemaal. Met name wil ik hier mijn twee begeleiders vermelden, van wie Gerdien Bertram-Troost de hoofdbegeleider was. Het was mooi dat mijn onderzoek onderdak mocht vinden bij haar leerstoel en zij dit onderzoek in haar oratie aan de Vrije Universiteit noemde.5 Daarnaast wilde Muel Kaptein meedenken, die met zijn visie op een ethische cultuur mij al langer inspireerde en mij erop wees dat ‘gemeenschapszin’ blijkbaar belangrijk was in het onderzoek dat ik uitvoerde.

Vanaf het begin dacht een aantal mensen met mij mee in een Klankbordgroep die gedurende het onderzoek zesmaal bij elkaar is gekomen. Daarnaast heb ik met vele anderen gesprekken gevoerd. Van de meeste gesprekken en bijeenkomsten heb ik verslagen gemaakt, die ik min of meer officieel vaststelde nadat de gesprekspartners de gelegenheid hadden gekregen daarop te reageren. Ik vroeg hun toestemming om hun uitspraken of suggesties te verwerken in deze publicatie.

Het mogen luisteren naar de wijsheid van zoveel mensen heeft me enorm geholpen om het complexe vraagstuk van goed besturen in het onderwijs van allerlei kanten te bezien. Voor mij toont deze manier van werken aan, dat het gebruikmaken van verschillende perspectieven leidt tot een beter resultaat. Wat in deze publicatie wordt beschreven, had ik in ieder geval niet alleen achter mijn computer kunnen realiseren.



1 Tils 2011.

2 Galenkamp-Wassink 2009.

3 Van der Zee e.a. 2023.

4 Hetebrij 2015, 17. Het reconstructieonderzoek houdt in dat je een situatie waarin mensen invloed proberen uit te oefenen, ontrafelt aan de hand van vijf keuzemomenten en nagaat welke andere keuze ze hadden kunnen maken en of die keuze het verdere proces zou hebben beïnvloed. Ik maak gebruik van de door Hetebrij geschetste reconstructiemethode.

5 Bertram-Troost 2022, 40.





Deel 1 Theoretische verkenningen

In dit eerste deel verken ik met behulp van de gelezen literatuur en de diverse gesprekken, die ik heb gevoerd, een groot aantal onderwerpen. Ze sluiten aan op de gedachten die bij mij intuïtief op basis van eigen ervaringen en reflecties op voorhand naar boven waren gekomen, omdat ze me relevant lijken om besturen als een ambacht te zien. Zie hiervoor het ontworpen schema.

Daarmee wordt een theoretisch kader ontworpen voor het daaropvolgende praktijkonderzoek.

Mijn wens is dat de lezer mijn enthousiasme merkt voor wat ik al onderzoekend aan nieuwe inzichten heb ontdekt of wat ik bevestigd heb gekregen door verdiepende inzichten van wat ik intuïtief al aan gedachten had. Soms leidde dat tot het besef dat ik veel van deze inzichten eigenlijk heel goed had kunnen gebruiken in mijn werkzame leven. Ik hoop daarom, dat ik met het openen van veel ter zake doende literatuur voor mensen die op dit moment werkzaam zijn in het onderwijs, verdieping kan geven aan hun handelen. Daarnaast hoop ik dat de gehanteerde ordening van onderwerpen zowel helpt bij het onderscheiden van alles wat op het bordje van de bestuurder en anderen ligt, als de verbinding daartussen kan aangeven.

Achtereenvolgens worden in hoofdstuk 1 de vijf kernbegrippen – ambacht, bescheidenheid, liefde, niet-maakbaarheid en gemeenschapszin – nader verdiept. In hoofdstuk 2, 3 en 4 bespreek ik vervolgens de drie punten van de driehoek, zoals deze in het schema staan opgenomen: de persoon, de rol en de context van de schoolbestuurder. In het daaropvolgende hoofdstuk 5 wordt een aantal aspecten besproken die gaan over goed onderwijs. In een afsluitend ‘intermezzo’ maak ik een tussenbalans op alvorens in Deel 2 de gesprekken met een aantal bestuurders weer te geven.

In het intermezzo komt een tweetal hoofdbevindingen naar aanleiding van de theoretische verkenningen aan de orde.
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1 Kernbegrippen

Dit hoofdstuk is gewijd aan een nadere verkenning van de vijf kernbegrippen die ik hierboven introduceerde. Centraal staat het begrip ambacht, dat al aan het begin van mijn literatuurstudie een veelbelovend perspectief op het vak van schoolbestuurder opende. Gekoppeld aan de metafoor van het ambacht introduceer ik vervolgens drie centrale begrippen: bescheidenheid, liefde en niet-maakbaarheid. De keuze voor juist deze drie begrippen is op basis van intuïtie, ervaring en literatuuronderzoek tot stand gekomen. Je zou het een ambachtelijke manier van onderzoek kunnen noemen. Zoals mijn overgrootvader op basis van intuïtie en onderzoek de wilgen herkende waarin goede klompen verborgen zaten, zo meen ik op dezelfde manier de begrippen te herkennen waarin het profiel van een goede schoolbestuurder schuilgaat.

In het praktijkonderzoek (Deel 2) zal moeten blijken of die inderdaad behulpzaam zijn bij het nadenken over de vraag wat een goede schoolbestuurder is. Zo is zowel de literatuurverkenning als het praktijkonderzoek een niet maakbaar proces waarin ik probeer open te staan voor wat mij toevalt.

Tot slot bespreek ik het begrip gemeenschapszin. Gaandeweg ontstond de gedachte dat in dit begrip misschien wel de meest krachtige correctie is gelegen voor een andere kijk op de besturing – de governance – van onderwijsorganisaties. Ook hiervoor geldt dat nog moet blijken of dit begrip in de literatuur en de praktijk voldoende onderbouwing vindt.
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1.1 Het ambacht

Mariska – zie de casus in het vorige hoofdstuk – maakt duidelijk dat vakmanschap of ambachtelijkheid voor haar niets te maken heeft met nostalgie naar een goede oude tijd waarin alles beter was of leek. Over de leraar zegt zij: ‘Hij of zij is pedagogisch en didactisch een vakman, raadpleegt bij twijfel collega’s, deelt kennis en verantwoordt zich proactief bij zorgen of experimenten.’

Daarmee verwoordt zij kort en krachtig wat ik wil zeggen met de metafoor van het ambacht: lesgeven, – en wat mij betreft ook besturen – is geen machinaal productieproces maar een sociale praktijk, waarin de mens onvermijdelijk te maken heeft met imperfectie en weerstand die hij of zij inbedt in zijn of haar handelen.1 Sterker nog: het is een praktijk waarin de mens kan opgaan doordat hij er zijn hart en ziel in heeft gelegd.2 Daarmee opent dit beeld in de huidige tijd, waarin alles maakbaar en perfect lijkt te moeten zijn, een ander perspectief.

Het is wel zaak om nauwkeurig te beschrijven wat ambachtelijkheid precies betekent. In de literatuur en in de wandelgangen wordt het begrip tegenwoordig in uiteenlopende betekenissen gebruikt in relatie tot het vak van bestuurder of als aansprekend beeld voor het eigen handelen.3

Onlangs zei een bestuurder tegen mij dat ‘ambachtelijkheid’ haar erg aansprak en dat dit kenmerkend was voor haar organisatie, want ‘we doen alles zelf en besteden niets uit aan allerlei bureaus’. Dat klinkt aantrekkelijk, en je hebt de neiging om instemmend te knikken. Het verwijst naar het eigen handwerk dat het ambacht kenmerkt. Toch raakt dit slechts zijdelings aan de invalshoek die ik hier bepleit als nieuw perspectief op de besturing van onderwijsorganisaties.

Ik moet nog een ander mogelijk misverstand uit de weg ruimen. Diverse keren is mij gevraagd of het beeld van de ambachtsman wel past bij het vak van schoolbestuurder. Het belangrijkste kenmerk van de ambachtsman is toch dat hij dingen máákt? Je zou kunnen zeggen dat mijn overgrootvader ‘aan de lopende band’ klompen maakte. Kan iemand die zich vooral bezighoudt met productiewerk wel model staan voor de bestuurder?

Dat is een terechte vraag, zo blijkt verderop in dit hoofdstuk uit de discussie die de Amerikaanse arbeidssocioloog Richard Sennett met zijn docent Hannah Arendt voert. Het heeft ermee te maken dat je als onervaren waarnemer alleen de fysieke arbeid ziet, stelt de in 2017 overleden Amerikaanse filosoof Robert Pirsig in zijn aansprekende boek over ‘de kunst van het motoronderhoud’. In dat boek betreft het een monteur die zijn motorfiets een onderhoudsbeurt geeft. Die fysieke arbeid is volgens hem het geringste en eenvoudigste onderdeel van wat een monteur doet. ‘Verreweg het merendeel van zijn werk bestaat uit zorgvuldig observeren en nauwkeurig denken. Daarom lijken monteurs soms zo zwijgzaam en in zichzelf gekeerd.’4

Zelf heb ik dit onlangs ervaren tijdens een avondje smeden. Je hebt veel kennis nodig om te weten hoe je het vuur zo warm mogelijk kunt maken en hoe je het ijzer erin legt. Niet te lang en niet te kort, zodat je het, wanneer het roodgloeiend is, kunt bewerken met een moker. Het handwerk, het kijken, het draaien om te zien waar je het beste je volgende mokerslag kunt geven – het bleek intensief werken en handelen te zijn, maar het gebeurde zwijgend.

Dit cruciale aspect van het ambacht is voor mij voldoende reden om deze metafoor verder te onderzoeken.

De ambachtsman en de technocraat

Het ambacht heeft oude papieren in het onderwijs. In de gilden wijdden meesters hun leerlingen stapsgewijs in een ambacht in. Tot enkele decennia geleden kenden we de ambachtsschool. Die tijd lijkt ver achter ons te liggen, en het woord ‘ambacht’ roept nu vooral nostalgie op. Zonder die nostalgische associatie gebruik ik dit beeld om tot een ander perspectief op het vak van schoolbestuurder te komen.

Het gebruik van een metafoor helpt om een situatie invoelbaar te maken, omdat metaforen een emotionele laag aanboren en betekenisgeving stimuleren.5 Het helpt om voorbij de managementclichés te komen die ook in het onderwijs welig tieren. Denk aan woorden als verandervermogen vergroten, kwaliteit verbeteren, klanttevredenheid meten, de leerling centraal stellen. En niet te vergeten: het maken van een strategisch beleidsplan of koersplan, dat om de zoveel jaar voor veel bestuurders een gewichtige, tijdrovende activiteit is. Al jaren vraag ik mij af wat daarvan precies de zin is. Natuurlijk is het zinvol om plannen te maken, maar de ervaring heeft me geleerd dat wat je wilt bereiken vaak niet lukt en dat wat je niet beoogt en toch gebeurt, juist een waardevolle ‘bijvangst’ vormt van het ingezette proces.

Om dat te willen zien, is een ander perspectief, een andere houding nodig. Een houding van openstaan voor wat zich aandient, van ontvankelijkheid. Het cruciale kenmerk van de ambachtsman is dat hij weliswaar veel maakt, maar daarbij niet uitgaat van maakbaarheid. Hij weet om te gaan met wat het geplande maakproces doorkruist en wat hem daarin toevalt.

Daarom stelt de bestuurskundige Robert van Putten6 in zijn mijns inziens aansprekende dissertatie de ambachtsman tegenover de technocraat of, in zijn woorden: de sociaal ingenieur. Beiden maken iets, maar hun manier van werken verschilt wezenlijk. De ambachtsman hecht belang aan de sociale praktijk van het leven van alledag. Hij koerst op praktische wijsheid, ervaring en intuïtie, en kan daardoor goed met imperfectie omgaan. De technocraat probeert deze ‘onzekerheid’ uit te bannen door zich te baseren op universele, objectiveerbare wetenschappelijke kennis. Zijn uitgangspunt is dat productie beheersbaar en maakbaar is. Daar heeft de ambachtsman niet zo veel mee op.

Het gaat er mij overigens niet om dat een bestuurder óf een technocraat óf een ambachtsman is of zou moeten zijn. Cruciaal voor mij is de reflectie op de vraag welk handelingsperspectief in een bepaalde situatie nodig en wenselijk is.

Ik herken dit punt bij Van Putten, die pleit voor een reflexieve bestuursstijl, waarin je door middel van voortdurende reflectie reageert op dat wat zich aandient. Het gaat om ‘leven van wat komt’, zoals Erik Borgman het zo fraai uitdrukt.7

Deze ontvankelijke houding noem ik ambachtelijk. Die houdt niet in dat je ‘alles zelf doet’, maar dat je je realiseert dat het ‘materiaal’ waarmee je werkt, jou gegeven is. Dat het niet allereerst gaat om wat jij daarvan wilt maken, maar om wat dat materiaal – het hout – van je vraagt of nodig heeft.

Dit is een bestuurlijke houding die veel zal vergen en mogelijk (te) lastig is voor een bestuurder, omdat hij of zij8 bij het verlaten van een organisatie graag ‘iets’ wil nalaten. Veel bestuurders lijken de behoefte te hebben om in de herinnering voort te leven door iets dat hij of zij heeft gerealiseerd. Een fusie, nieuwbouw, een reorganisatie. Zodat er gezegd kan worden: ‘Onze toenmalige bestuurder heeft er toch maar voor gezorgd dat …’

Een ontvankelijke houding richt zich daarentegen niet op ‘iets’ dat gerealiseerd moet worden maar op een menselijke manier van inspelen op dat wat op jouw pad komt aan mooie en tragische gebeurtenissen. Dat is precies wat van een leraar wordt gevraagd als die ’s ochtends de klas binnenstapt en de leerlingen in de ogen kijkt: gaat hij doen wat hij of zij gepland heeft met het oog op een vooraf bepaald resultaat of is de eerste reflex om te reageren op dat wat de leerlingen op dat moment vragen? Over deze pedagogische houding, en in het verlengde daarvan een pedagogische manier van besturen, gaat het in dit onderzoek.

Daarvoor loont het de moeite om het beeld van het ambacht nader te verkennen. In het spoor van Van Putten ga ik daarvoor te rade bij de Joodse filosofe Hannah Arendt9 en haar leerling, de Amerikaanse arbeidssocioloog Richard Sennett.10

Over arbeiden, werken en handelen

Om op het spoor te komen van wat het ambacht inhoudt, is Arendts driedeling van menselijke activiteiten behulpzaam. Allereerst heeft zij het over het arbeiden.11 Dat ziet zij als de meest elementaire vorm van menselijke activiteit, die eigenlijk nauwelijks het predicaat ‘menselijk’ verdient. Het is zwoegen, eindeloos bezig zijn, bijna buiten de wil van de mens om, puur om in leven te blijven door te voorzien in de primaire levensbehoeften, zonder oog te hebben voor wat er om je heen en in de wereld gebeurt. De producten die deze arbeid oplevert, zijn geen lang leven beschoren. Ze zijn alleen bedoeld om op die dag en op dat moment in leven te kunnen blijven. Ze dragen niet bij aan een duurzame wereld. Het arbeiden is daarom niet wat mensen uniek maakt, maar behoort tot onze ‘natuurlijke’, biologische basis.

De tweede menselijke activiteit is werken.12 Het gaat om het werk van onze handen, waarmee we maken, een veelheid aan menselijke producten voortbrengen. Dat kunnen ook ‘geestelijke producten’ zijn, zoals theorieën. Hier gaat het om de mens als maker, met behulp van materiaal waarvan hij zich eerst moet voorzien. Zo is het hout dat nodig is om klompen te maken, pas beschikbaar als je een boom hebt uitgezocht, omgehakt en getransporteerd. Dat is werken.13 Dat is het domein van de ambachtsman, maar Arendt tekent hierbij aan dat dit werken productie of zelfs eentonige fabricage wordt als het alleen bedoeld is om de ambachtsman een inkomen te bezorgen. Dat is weliswaar een noodzakelijke voorwaarde, maar als het daarbij blijft, dan is het niet meer dan arbeiden.

Werken onderscheidt zich verder van arbeiden doordat de ambachtsman instrumenten en werktuigen gebruikt. Als die alleen dienen om een vooraf gesteld doel te bereiken – ik moest even denken aan de toets- en meetinstrumenten in het onderwijs – dan is dit werken een activiteit die slechts gericht is op nut en niet in zichzelf zinvol is of zin heeft. Voor een goede ambachtsman bepaalt het materiaal echter mede welke instrumenten hij inzet en hoe, en welk resultaat dat oplevert.

Volgens Arendt heeft het handelen14 als derde menselijke activiteit – en onlosmakelijk daarmee verbonden het spreken van mensen – alles te maken met het feit dat mensen gelijk én verschillend zijn. Doordat ze gelijk zijn, kunnen ze zich bedienen van het handelen en het spreken om elkaar te verstaan. Doordat ze verschillend zijn, zijn handelen en spreken noodzakelijk om elkaar ook inhoudelijk te verstaan en samen te kunnen leven, of – in Arendts woorden – om aan elkaar te verschijnen.

In dit verschijnen is de unieke eigenschap gelegen dat je als mens in staat bent om steeds opnieuw te beginnen. Mensen kunnen een eerste stap zetten. Als mens kun je door het initiatief te nemen iets op gang brengen dat er niet was. ‘Het ligt in het wezen van beginnen opgesloten dat een begin wordt gemaakt met iets nieuws dat niet vanzelfsprekend kan worden verwacht van en niet rechtstreeks en onvermijdelijk voortvloeit uit wat er ook aan vooraf mag zijn gegaan. (…) Het feit dat de mens in staat is tot handelen, betekent dat het onverwachte van hem kan worden verwacht, dat hij kan waarmaken wat in de hoogste mate onwaarschijnlijk is. En dit weer is slechts mogelijk omdat ieder mens uniek is, zodat er met iedere geboorte iets in de wereld komt wat op unieke wijze nieuw is.’15

Deze nataliteit, deze mogelijkheid tot steeds opnieuw beginnen, vormt voor Arendt de factor in het mens-zijn die vernieuwing van de wereld mogelijk maakt. In het handelen en het spreken laten we zien wie we zijn en niet wat we zijn. Mensen zijn niet geboren om te sterven, maar om een nieuw begin te maken. Dat de mens zo kan handelen, ziet Arendt als een wonder dat de wereld zal redden: er worden steeds nieuwe mensen geboren, die een nieuw begin kunnen maken.16


Een krachtig en actueel voorbeeld van deze nataliteit zie ik in het levensverhaal van Israel van Dorsten,17 één van de ‘kinderen van Ruinerwold’. Hij heeft laten zien dat zijn menselijke geest ondanks alle indoctrinatie, manipulatie en fysieke en geestelijke ontwrichting, in staat is om tot een eigen oordeel te komen en op 25-jarige leeftijd een nieuw begin voor zichzelf en voor zijn acht broers en zussen te forceren. En dat zelfs zonder rancune naar zijn vader, die zijn kinderen in een bizarre situatie liet opgroeien. Het is een adembenemende levensgeschiedenis, die hem voor altijd zal tekenen. Daarnaast zet hij zich in door ‘steun te bieden aan eenieder die op zoek is naar een uitweg uit wat jou ervan weerhoudt te zijn wie je bent. (…) In welke situatie je je ook bevindt, er is altijd een uitweg, er is altijd een manier om vrijheid te vinden. Makkelijk is het zeker niet, maar je bent het waard. Je bent het waard om jezelf te zijn. Want jij – jij bent het mooiste, het beste, jij bent het meest waardevol als jij jezelf bent.’18



Het mag duidelijk zijn dat Arendt het ‘handelen’ als een bewuste manier van leven, bijna als de hoogste staat van mens-zijn, beschouwt met het oog op onze relatie met de wereld. Ze lijkt wat neer te kijken op het ‘maken’ van dingen, omdat werken mechanisch dreigt te worden en zelfs catastrofaal uit kan pakken als het denken daaruit verdwijnt. Dat roept de vraag op of het beeld van de ambachtsman wel een passende metafoor is voor de bestuurder en de besturing van onderwijsorganisaties. Is dat in het licht van Arendts denken niet al te romantisch?

Om die vraag te beantwoorden, ga ik te rade bij Arendts leerling Richard Sennett. Hij is het niet eens met Arendts constatering dat de werkende mens alleen maar is gericht op het uitvoeren van zijn werk, op productie, en dus niet de vraag zou stellen naar het waarom ervan. Het verstand komt volgens hem niet alleen in beeld nadat het werk is gedaan, maar ook al tijdens het werken. De ambachtsman is ‘in gesprek’ met het materiaal. Het levert hem inzichten op over zichzelf en over de manier waarop dingen gemaakt worden. Er is volop sprake van menselijk handelen, met als belangrijkste drijfveer de wil om goed werk te leveren, omwille van het werk zelf.19 De ambachtsman geniet van het werk zelf en verbindt zich er met hart en ziel aan.

Hier dringt zich onmiddellijk de parallel met het onderwijs op. Als we met de blik van de ambachtsman naar onderwijs kijken, erkennen we dat de school in zichzelf van waarde is en niet pas als zij economisch nut oplevert en bijdraagt aan de groei van het bruto nationaal product en daarmee aan het verdienvermogen van de bv Nederland.20

Uitgaan van de waarde van de school zélf vraagt om een ruimte waarin mensen de controle kunnen verliezen, waarin geëxperimenteerd kan worden en waarin imperfectie en daarmee menselijkheid op waarde worden geschat.21 Die ruimte is noodzakelijk om uiteindelijk een vakman, een ambachtsman te worden. Volgens een veelgebruikte maatstaf is er zo’n tienduizend uur ervaring nodig om een ambacht in de vingers te krijgen. Dat vergt grote betrokkenheid en veel geduld.

Wat Sennett meer lijkt te zien dan zijn hoogleraar Arendt is dat de vaardigheden van de ambachtsman eveneens verrijkend kunnen zijn voor zijn ontwikkeling als mens. ‘Zowel de moeilijkheden als de mogelijkheden om vakkundig dingen te maken, zijn van toepassing op menselijke relaties.’

Het gaat dan om het omgaan met weerstand en het inspelen op de meerduidigheid van wat je tegenkomt als je dingen maakt. Bij het maken van klompen bijvoorbeeld gaat soms het gutsen soepel, is er soms een ander instrument nodig om erdoorheen te komen, vraagt de situatie de ene keer om kracht en dan weer juist om voorzichtig tasten, om ervoor te zorgen dat de klomp niet breekt.

Het ambacht vormt daarmee een oefenplaats voor de wijze waarop mensen met elkaar leren omgaan. ‘De capaciteiten die ons lichaam heeft om fysiek dingen vorm te geven, zijn dezelfde capaciteiten waar we in sociale relaties gebruik van maken.’22 Door jouw routines en gewoontes open tegemoet te treden en aan te passen aan de omstandigheden en het werken als een spel te zien, kun je volgens Sennett op een betere manier met mensen omgaan. Je hebt geleerd om te anticiperen op wat komen gaat en bekijkt steeds opnieuw de relatie die je met een ander hebt. Je geeft deze steeds opnieuw een kans.

Arendt-kenner Joop Berding23 brengt nuances aan in het beeld dat Arendt van het ambacht heeft. Volgens hem vindt Arendt inderdaad dat met name het handelen als activiteit de mens tot mens maakt. Werken doen dieren bij wijze van spreken ook. Maar als je werken alleen als routinematig ziet, ga je volgens hem te kort door de bocht. Want we maken niet alleen dingen, en ook dat vraagt trouwens nadenken, maar we ‘maken’ of scheppen daarmee ook cultuur. Het ambachtelijke zit dan in de interactie tussen dat wat je maakt en het denken daarover. Het maken wordt steeds even onderbroken om het gemaakte te bekijken, te beoordelen, en jezelf af te vragen: is dit nog wat ik beoog? Zelfs productieprocessen zijn niet alleen instrumenteel ingericht om op dezelfde manier van A naar B te komen. Er zijn constant ‘intellectuele’ momenten nodig om bij te sturen, na te denken of het goed gaat en er met anderen over te spreken.

Te instrumenteel denken in termen van een productieproces komt volgens Berding eveneens in het onderwijs voor. Denk aan de leraar die ‘afwerkt’ wat de methode van hem vraagt en geen tijd neemt om zich af te vragen wat er op dát moment in díe klas of bij díe leerling nodig is. Dan is hij uitsluitend bezig zonder tijdverlies de gestelde doelen te halen, en dat gaat in tegen de aard van onderwijs: voortdurend reflecteren op de vraag wat de situatie vraagt, en dat doen – handelen dus.

Kortom: de ambachtsman werkt én handelt. Onderbreking, overleg, reflectie, reageren op wat er gebeurt en wat hem toevalt, zijn kenmerken van zijn ambacht. Dat er zeker tienduizend uur nodig zijn om dat te leren, lijkt mij een heel redelijke inschatting.

Met romantiek en nostalgie heeft dit beeld niets te maken, wel met vakmanschap dat door levenservaring in de rauwe werkelijkheid van alledag is opgedaan. Ambachtelijkheid betekent op een menselijke manier in het werk en in het leven staan. Daarin staan niet controle en beheersing voorop maar ontvankelijkheid voor wat zich aandient en de aanvaarding van imperfectie: leven van wat komt. Anders gezegd, in de geest van kerkvader Augustinus, heeft ambachtelijkheid te maken met een bepaalde kijk op de werkelijkheid. Die is er niet – alleen – om te gebruiken en naar jouw hand te zetten, maar ook en vooral om van te genieten zoals je haar aantreft, en daarop voort te bouwen.24 In het leven van alledag hebben beide perspectieven hun waarde. De ambachtsman zal steeds afwegen wat de werkelijkheid van hem vraagt.

Dit beeld van de ambachtsman kleur ik nader in aan de hand van de drie genoemde kernbegrippen, met als vraag of dit het profiel zou kunnen zijn van de schoolbestuurder als ambachtsman: als persoon bescheiden en liefdevol handelend, in het besef dat het leven, de samenleving en het onderwijs niet maakbaar zijn.

1.2 Bescheidenheid

Bescheidenheid is mijn tweede kernbegrip. Dat betekent in eerste instantie dat een bestuurder die zijn vak als een ambacht ziet, zichzelf niet op de voorgrond zal zetten. Hij zal zijn werk doen in het besef dat het niet om hem en zijn ego en eer draait. Natuurlijk heeft hij een bepaalde mate van zelfvertrouwen nodig om op de juiste momenten naar voren te treden. Maar als dat doorslaat in de gedachte dat het van zijn handelen afhangt hoe het met de organisatie gaat, dan komt dat de organisatiecultuur niet ten goede, is mijn ervaring.
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Deze opvatting van bescheidenheid heeft voor mij te maken met dienstbaarheid. In zijn boek over benedictijnse stuurmanskunst vertelt Wil Derkse dat de stuurman in een roeiboot met vier of acht roeiers geen ‘zwaargewicht’ moet zijn.25 Hij of zij vormt alleen maar ballast in dat bootje, dat natuurlijk zo snel mogelijk door het water moet glijden. Hoe zwaarder de stuurman, hoe meer deze het resultaat belemmert. Roeiboten zonder stuurman varen ontegenzeggelijk sneller. Wel is het risico op ongelukken groter, omdat er niemand is die vooruit kan kijken en richting kan houden. De stuurman is in de visie van Derkse vooral gericht op de groep, de gemeenschap.

Zo’n bescheiden of deemoedige houding stuit veel hedendaagse mensen tegen de borst, vermoedt Derkse, wars als zij zijn van onderdanigheid. Met onderwerping aan je superieuren of toezichthouders heeft het volgens hem echter niets te maken. Het gaat hem om ‘een moedige houding om te dienen wie en wat je ‘hoog’ hebt’.26

Een bestuurder of leidinggevende heeft natuurlijk veel mogelijkheden om voor te gaan in iets nieuws. Als hij of zij het resultaat daarvan, dat zonder de inzet van anderen niet tot stand zou zijn gebracht, uitsluitend toeschrijft aan zijn of haar handelen, laat hij of zij zich leiden door de illusie van de onbegrensdheid van het eigen kunnen. Dat kan doorslaan in machtswellust. Om die onbegrensdheid en machtswellust in toom te houden, is volgens Arendt precies de deugd van gematigdheid nodig.27

Sommige bestuurders zijn zich bewust van dat risico: ‘Iedere leidinggevende heeft anderen nodig om iets voor elkaar te krijgen, je kunt niets in je eentje. Aan de andere kant vind ik het soms beangstigend om te zien hoeveel invloed een leider kan hebben op het leven van anderen. Je ziet mensen direct reageren op een andere stijl van leidinggeven.’28

Robert van Putten schrijft dat nederigheid, bescheidenheid en gematigdheid belangrijke deugden zijn om het ‘dikke ik’29 te begrenzen. Deze deugden bieden ruimte aan de ander en dragen bij aan een cultuur van zachtmoedigheid en gemeenschap. Ze zorgen voor evenwicht tussen het individuele en het collectieve. Daarom is voor Van Putten het beeld van de ambachtsman zo aansprekend, omdat diens werkplaats erop is ingericht om samenwerking en gemeenschap te stichten.30

Dat bescheidenheid tot succesvolle resultaten kan leiden, blijkt uit een onderzoek onder honderden bedrijven die explosief waren gegroeid.31 Eén van de succesfactoren was de aard van de besturing van die organisaties. Er stonden mensen aan het roer die zich een bijzondere vorm van dienstbaar leiderschap hadden aangemeten.32 Onderzoeker Jim Collins noemt dit Niveau-5-leiderschap, omdat het woord ‘dienstbaar’ volgens hem te veel misverstanden oproept. Kenmerkend voor dit Niveau-5-leiderschap is dat het bescheidenheid combineert met een sterke professionele wil om de doelen van de organisatie te bereiken. Zo’n leider ontslaat zelfs zijn broer of zus als die het belang van de organisatie in de weg staat. Als hij als gepensioneerde op de veranda een wijntje drinkt met uitzicht op het bedrijf dat onder zijn leiding enorm is gegroeid, zal hij tegen zijn partner niet opscheppen over zijn cruciale bijdrage daaraan, maar zal hij verwonderend opmerken: ‘Dat ik dáár heb mogen werken!’

Een ander aansprekend beeld van die bescheidenheid is dat van een bestuurder die bij succes door het raam kijkt om te zien wie hij kan bedanken en in de spiegel kijkt als er iets verkeerd is gegaan. Dit in tegenstelling tot de bestuurder die bij een mislukking door het raam kijkt om te zien wie hij de schuld kan geven en bij succes trots in de spiegel kijkt om zichzelf te bedanken voor wat er is bereikt.

Het onderzoek van Collins betreft het bedrijfsleven, waarvan je zou verwachten dat ‘zachte’ waarden daar minder belangrijk zijn dan in het onderwijs. Maar dat blijkt een misvatting te zijn. Ook in het bedrijfsleven leidt een bescheiden houding, in combinatie met een sterke wil om de organisatie – en niet de persoon van de leidinggevende – te doen groeien, tot succesvolle resultaten.

Natuurlijk kan bescheidenheid ‘vals’ zijn en zelfs verworden tot iets waarop iemand zich beroemt: kijk mij eens bescheiden zijn. Dan verkeert bescheidenheid in haar tegendeel.33 Zonder in die valkuil te trappen, is bescheidenheid een levensinstelling die je als bestuurder en toezichthouder steeds weer doet beseffen dat je niet weet wat je precies toevoegt aan een organisatie. Die bescheidenheid en dus onzekerheid over de zin van je handelen, lijkt voor sommigen echter niet gemakkelijk. Dat is bijvoorbeeld te merken tijdens professionaliseringsbijeenkomsten waarin toezichthouders en bestuurders graag willen horen hoe goed ze het doen en zelfs dát ze het goed doen. Er lijkt veel behoefte aan zelfbevestiging te bestaan. Dat leden van een raad van toezicht zich bijvoorbeeld aan het einde van elke bijeenkomst hardop afvragen wat de toegevoegde waarde is geweest van die vergadering en het eigen aandeel daarin, is daar een andere uiting van. Bescheidenheid helpt dan om dat wat je kunt bereiken, niet te hoog te schatten. Het is al heel wat als je het ‘roeibootje’ gaande houdt.

Tot slot nog even terug naar die roeiboot zonder stuurman. Is dat geen beter beeld voor een organisatie? Waarom zijn er eigenlijk bestuurders? Leidt dat niet automatisch tot leiderschap dat zich verheft boven de medewerkers en zich op grond van verdiensten onbescheiden allerlei privileges toedicht? Is het woord ‘bestuurder’ in zichzelf al geen verkeerd woord? Want een bestuurder stuurt, heeft het stuur in handen, en bepaalt dus volledig de richting. En de wielen, de medewerkers, kunnen niet anders dan de richting volgen die door de bestuurder wordt bepaald. Als we een meer menselijke, pedagogische, ambachtelijke en bescheiden manier van besturen zoeken, moeten we ons dan niet afvragen of de functietitel ‘bestuurder’ wel passend is?


[image: ]



1.3 Liefde

Op het eerste gezicht kun je je afvragen of een begrip als liefde, mijn derde kernbegrip, wel past bij het op een professionele manier besturen van een organisatie.

Is het niet beter te spreken over passie of compassie? Maar in mijn voorkeur voor het woord ‘liefde’ bevind ik mij in goed gezelschap. Op zoek naar het profiel van de nieuwe onderwijsbestuurder sprak Chris Tils34 met meer dan vijftig onderwijsbestuurders in verschillende sectoren. Opmerkelijk genoeg gaf hij zijn boek de titel Leiden met liefde mee. Want wat blijkt? Deze onderwijsbestuurders vinden liefde de belangrijkste eis die aan een nieuwe onderwijsbestuurder moet worden gesteld: ‘Hij of zij heeft liefde voor onderwijs en vindt de talentontwikkeling van jonge mensen oprecht belangrijk.’35

In het voorwoord schrijft bijvoorbeeld bestuurder Leonard Geluk: ‘Ik vind liefde een heel mooi woord. Het wordt wel eens verdoezeld met woorden als passie, maar uiteindelijk is het gewoon liefde.’36

Tijdens een lezing beëindigde Hans Boutellier zijn verhaal met de stelling dat de grootste uitdaging van deze tijd de beantwoording is van de vraag: ‘How to get more love in the system?’37

Dat zijn voor mij redenen genoeg om verder in de literatuur te onderzoeken wat het woord ‘liefde’ kan betekenen voor het vak van schoolbestuurder.

Liefde: privé of publiek?

In zijn oratie werkt Govert Buijs de aandacht voor het begrip ‘liefde’ uit.38 Het houdt voor hem in dat je je verbindt aan iemand of iets anders om haar, hem of dat op te laten bloeien, waardoor gedeelde vreugde ontstaat. Liefde is vooral nodig als die bloei en die vreugde bedreigd worden. Hij verwijst daarvoor naar het prachtige schilderij met de zeven werken van barmhartigheid dat in het Rijksmuseum te Amsterdam te zien is. Hongerigen voeden, naakten kleden, doden begraven, gevangenen bezoeken … het zijn allemaal ‘werken van liefde’.

Buijs maakt zich zorgen over het feit dat deze liefde (caritas) verbannen lijkt te worden naar het leven achter de voordeur. Het zou geen plek meer hebben in de ‘grote-mensen-wereld van samenleving, politiek en economie. (…) Daar draait het om macht, om procedures, om eigenbelang, om efficiency, om stemmen, om geld, om eer – wat maar ook, niet caritas.’39 Als het woord ‘liefde’ in het publieke leven in de vergetelheid raakt, heeft dat volgens hem ernstige gevolgen voor een samenleving.
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