
k a r s  v e l i ng

Het hart van het onderwijs

De discussies over de kwaliteit van het onderwijs laaien
weer eens hoog op. De Tweede Kamer onderzoekt de ef -
fecten van door de rijksoverheid geïnitieerde innovaties.
Kritische beschouwers luiden de noodklok omdat het
Nederlandse onderwijs jonge mensen onvoldoende uit-
daagt. Managers zitten docenten in de weg. Scholen laten
zich door wereldvreemde ideeën verleiden het onderwijs
vooral leuk te willen maken. En competentiegericht on der -
wijs verwaarloost het belang van kennis. Daartegenover
wordt betoogd dat veel traditioneel onderwijs leerlingen
passief maakt. Onderwijs, dat de opdracht heeft jonge
mensen te stimuleren tot zelfstandigheid, moet appelleren
aan de intrinsieke motivatie. Dat gaat niet in de klassieke
setting waarin de docent aan het woord is en de leerlingen
zitten te luisteren. Ja maar, wordt weer gereageerd, dat
beeld van onderwijs is een karikatuur. Waarom zou er een
tegenstelling moeten bestaan tussen onderwijs dat uitda-
gend en niet-vrijblijvend is en didactische vormen die een
beroep doen op de zelfstandigheid van leerlingen? De
gemoederen zijn tamelijk verhit. Het is niet moeilijk te
voorspellen dat de discussies zullen voortduren.

In deze bijdrage wil ik het belang van de controverses
over de vormgeving van het onderwijs enigszins relative-
ren. Ik pleit ervoor de vragen over de didactische aanpak
en de organisatorische structuur te benaderen vanuit wat
ik zie als het hart van het onderwijs. Het onderwijs heeft
als missie jonge mensen te helpen hun talenten te ontwik-
kelen, hun wereld te vergroten en hun persoonlijke her-
komst te verbinden met de grote wereld waarin ze hun plek
gaan innemen. Onderwijs is daarmee wezenlijk een zaak
van menselijke relaties.
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de  g ol f s l ag  va n  de  on de rw i j s op i n i e s

Wie al wat langer meeloopt in het Nederlandse onderwijs,
ontdekt dat de geschiedenis zich herhaalt. Cynici zullen
concluderen dat elke nieuwe poging om het onderwijs te
verbeteren vruchteloos is, omdat die onvermijdelijk wordt
gevolgd door een tegengestelde beweging die de verande-
ring teniet doet. Maar misschien kan het zoeken naar de
goede aanpak van het onderwijs ook worden vergeleken
worden met schaatsen, waarbij de bewegingen naar rechts
en naar links resulteren in vooruitgang. Hoe dan ook, aan-
dacht voor de historie van onderwijsvernieuwing is nuttig
ter relativering van standpunten, en vooral ook ten gunste
van een zakelijke benadering van de vragen van vandaag.

Ooit moesten leerlingen in een groot deel van het voort-
gezet onderwijs aan het eind van de onderbouw kiezen
tussen richtingen, tussen a en b of alfa en bèta. Deze ver-
plichte keuze gaf natuurlijk nogal eens problemen. De ta -
lenten van leerlingen zijn nu eenmaal niet altijd afgestemd
op zo’n tweedeling. De Mammoetwet maakte daarom
individuele keuzes mogelijk. Elke leerling kon een vakken-
pakket kiezen dat aansluit op de eigen mogelijkheden. In -
middels is die vrije keuze weer ingeperkt. In het belang van
de doorstroming naar het vervolgonderwijs zijn profielen
geïntroduceerd die meer samenhang brengen in de bagage
van leerlingen.

Klassikaal onderwijs is gebaat bij een zekere homogeni-
teit van groepen. Toch toont onderzoek aan, dat – mits
goed georganiseerd – gemengde groepen voordelig zijn
voor de zwakkere leerlingen en niet nadelig voor de sterke-
re. In de maatschappelijke debatten over de spreiding van
kennis werd ooit met vuur gepleit voor een middenschool,
of in ieder geval een meer heterogene onderbouw in scho-
len voor voortgezet onderwijs. In de zogenaamde basis-
vorming werd een compromis bereikt, waardoor welis-
waar de scholen niet verplicht werden tot meer gemengde
klassen, maar er wel in grote lijnen een gemeenschappelijk
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programma werd voorgeschreven. In de praktijk bleven de
homogene klassen bestaan. En de gemeenschappelijkheid
van de kerndoelen is inmiddels ook verlaten. Sommige cri-
tici willen de slinger nog verder laten doorslaan. De vereni-
ging Beter Onderwijs Nederland pleit expliciet voor (nog)
meer homogene klassen.

Een laatste voorbeeld. Het beroepsonderwijs had ooit
een sterk ambachtelijk karakter. In een samenleving die –
althans op een ideologisch niveau – meer egalitair werd,
kregen de huishoudschool en de ambachtschool een on -
gunstig imago. Een te vroeg beroepsgerichte opleiding
zou werken als een fuik, waardoor juist kinderen uit soci-
aal-economisch zwakkere milieus kansen zouden missen.
Toen ook vanuit het bedrijfsleven werd gepleit voor op -
leidingen die meer gericht zijn op algemene competen-
ties, werden beroepsopleidingen algemener en ook min-
der prak tisch. De laatste jaren is weer een tegenbeweging
merkbaar. Soms wordt zelfs met zoveel woorden de herin-
voering van de ambachtsschool bepleit.

Dit rijtje golfbewegingen in opinies over onderwijs zou
reden kunnen zijn om enigszins terughoudend te zijn in
oordelen over de stand van zaken in het huidige onderwijs.
Naar mijn mening leert de geschiedenis in ieder geval dat
‘profeten’ die de ultieme oplossing voor alle onderwijspro-
blemen verkondigen enige scepsis verdienen.

da n  m a a r  k i j k e n  na a r  h e t
 be dr i j f s l e v e n?

Een maatschappelijke sector die onzeker is over haar
koers, heeft de neiging zich te oriënteren op andere, meer
zelfverzekerde en prestigieuze sectoren. Verwijzingen
naar ‘het bedrijfsleven’ zijn al geruime tijd als een soort
mantra te horen in onderwijskringen, vaak geformuleerd
in Amerikaans jargon. Maar een onderwijssector in ver-
warring zal daardoor niet worden gered. Niet alleen is ‘het
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bedrijfsleven’ minstens zo vatbaar voor de golfslag van
opinies als het onderwijs. Een benchmark over de grenzen
van verschillende branches heen kan gemakkelijk misver-
standen opleveren.

Maar laat ik allereerst zeggen dat het onderwijs wel een
les kan leren van het bedrijfsleven. Kenmerkend voor com-
merciële ondernemingen is dat deze zich – in het algemeen
gesproken – geen langdurig falen kunnen permitteren. De
wet van de noodzaak van financieel rendement is hard. In
onderwijsinstellingen is de relatie tussen prestatie en
opbrengst doorgaans veel minder direct. Uiteraard is de
aantrekkingskracht op leerlingen essentieel voor het
voortbestaan van een school. Maar niet altijd is het aantal
inschrijvingen door de school te beïnvloeden, bij voor-
beeld als demografische ontwikkelingen daarvoor bepa-
lend zijn. Daarnaast zijn de factoren die de schoolkeuze
van leerlingen en hun ouders bepalen, maar voor een deel
afhankelijk van de ‘objectieve’ kwaliteit. Maar dat doet
niets af aan het belang van verplichtende terugkoppelme-
chanismen, waardoor scholen en onderwijsgevenden
geconfronteerd worden met de effecten van hun inspan-
ningen, ten goede en ten kwade.

Als dat de ‘les van het bedrijfsleven’ is, moeten scholen
die ter harte nemen. Maar er is ook reden tot relativering.
Zoals we weten zijn bedrijven niet immuun voor bureau-
cratisering en ondoelmatigheid.

Daarbij komt dat de theorieën over effectief onderne-
merschap in de loop van de tijd verschuiven. Er is een tijd
geweest dat een bedrijf een ‘meneer’ was. Die meneer was
de patroon die ‘zijn’ mensen inzette om economische doe-
len te bereiken. Als het goed was, toonde de baas zich ver-
antwoordelijk voor zijn mensen. Maar zoals bekend was
het vaak anders. De klassenmaatschappij die als voedings-
bodem voor het bestaan van zulke bedrijven nodig was,
kreeg terecht veel kritiek. De arbeidsverhoudingen werden
zakelijker en formeler. Zoals rechtsstaten de bureaucratie
verwelkomden als een instrument tegen willekeur en
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nepotisme, zo werden ook in het bedrijfsleven de arbeids-
relaties in regels vastgelegd en geformaliseerd. Maar de
discussies gingen door.

De verhoudingen binnen bedrijven leken meer anoniem
te worden. Ook de relatie met de klant werd minder per-
soonlijk. Dus kwam er opnieuw kritiek. Persoonlijke inzet
kan niet gemist worden. Het is niet gewenst dat de klant te
maken heeft met een ondoorzichtig systeem, waarbinnen
iedereen verwijst naar regels en procedures. Bedrijven
moesten meer klantgericht gaan werken. En omdat het
onmiskenbaar leek dat de macht van de klant in een con-
currerende markt uiteindelijk altijd doorslaggevend is, zou
iets als marktwerking ook binnen het bedrijf doorgevoerd
moeten worden. Management- en prestatiecontracten zijn
in veel bedrijven het resultaat van pogingen om een leve-
rancier-klant relatie te organiseren.

Er zijn in onze tijd weer nieuwe trends. Niemand kan
erom heen dat de motivatie van mensen niet kan worden
gereduceerd tot financiële prikkels. Leiderschap vraagt
om veel meer dan opdrachten geven en afrekenen. Mensen
willen ergens voor gáán als ze de zin ervan zien, als ze
beseffen dat inspanning de moeite waard is. Duiken hier
elementen op uit de tijd dat de baas een meneer was die
een persoonlijk beroep kon doen op ‘zijn’ mensen?

Het onderwijs zou moeten leren van het bedrijfsleven.
Maar welk bedrijfsleven? Het absolutistische persoonlijke
bewind van de schooldirecteur kan natuurlijk niet meer.
Maar doen we het goed als we het persoonlijke inruilen
voor de meer zekerheid biedende regels en productie -
afspraken, voor normjaartaken en kengetallen? Moet de
doelmatigheid van arbeidsdeling zorgen voor betere kwa-
liteit tegen lagere kosten? En geldt dat ook als schaalver-
groting het gevolg is, en royaal opgetuigde ‘centrale dien-
sten’? Is de klant koning en moet deze met slimme marke-
ting worden verleid binnen te komen? Of moet de per-
soonlijke verantwoordelijkheid terug komen, zodat motie-
ven als beroepseer weer kansen krijgen?
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De boodschap van het bedrijfsleven is niet eenduidig.
Maar zelfs waar die eenduidigheid er wel is, moeten we
twijfelen aan de waarde van de vergelijking van een school
met een bedrijf. Er is een historische constante in het
bedrijfsleven, namelijk dat het geld van de betalende klant
ten lange leste de doorslag geeft en dus richtingbepalend
moet zijn. In het onderwijs geldt dat slechts zeer ten dele.
In de eerste plaats is het onderwijs een ‘collectief goed’
waarvan we het in ons land niet goed vinden de levering
ervan afhankelijk te maken van de financiële draagkracht
van leerlingen of hun ouders. En in de tweede plaats zijn
leerlingen en ouders slechts in overdrachtelijke zin als
klanten te typeren. Scholen zijn instrumenten met behulp
waarvan de volwassen samenleving nieuwe generaties erop
voorbereidt dat zij de taken en verantwoordelijkheden
gaan overnemen. Daarom zijn scholen en ouders eerder el -
kaars partners dan leveranciers respectievelijk klanten. En
de relatie tussen scholen en hun leerlingen wordt bepaald
door de pedagogische verantwoordelijkheid. Een goede
docent neemt zijn leerling serieus, maar niet als klant.

Naar mijn overtuiging moeten we hier een aankno-
pingspunt zoeken voor een steekhoudende analyse van het
onderwijs. Ik wil in de rest van dit opstel pogen het hart te
vinden van het onderwijs. Het komt mij voor dat de nooit
eindigende discussies over de aanpak en de organisatie van
het onderwijs daarbij baat zullen hebben.

de  s c ho ol  l e e rt  g r e n z e n  v e r l e g g e n

Leren kan worden getypeerd als grenzen verleggen, letter-
lijk en figuurlijk. Kinderen worden in de loop van de tijd
meer mobiel en ervaren dat hun wereld groter wordt. Ze
ontdekken nieuwe fysieke mogelijkheden. Ze leren op
nieuwe manieren communiceren. En door zaken met el -
kaar in verband te brengen wordt ook hun mentale ruimte
groter. Ze worden zelfstandiger.
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In veel opzichten lijkt deze ontwikkeling bij jonge kin-
deren vanzelf te gaan. Door aandacht, aanmoediging en
voorbeelden om hen heen, leren ze spontaan. Die vanzelf-
sprekendheid kan bedrieglijk zijn. Dat wordt duidelijk als
de omstandigheden waarin kinderen opgroeien ongunstig
zijn. Gebrek aan zelfvertrouwen, te weinig uitdaging, te
weinig gerichte oriëntering kunnen stagnatie veroorza-
ken.

In de tienerleeftijd krijgt het proces van grenzen verleg-
gen een nieuwe impuls. Lichamelijke veranderingen, in
combinatie met een sterk beleefde urgentie van de vragen
over de eigen identiteit, geven turbulentie. De verhoudin-
gen met de ouders staan onder druk, in meer of minder
hevige mate. De peergroup wordt erg belangrijk, ook in het
verkennen van nieuwe domeinen buiten het ouderlijk huis
en ook buiten de school.

Zoals kleine kinderen vanzelfsprekend leren, zo kan dat
ook worden gezegd van tieners. Maar evenzeer geldt voor
hen dat verstandige begeleiding belangrijk is. De eerste
verantwoordelijkheid daarvoor ligt uiteraard bij de ouders,
maar ook de school heeft een belangrijke taak. Waar gaat
het dan om? Grenzen verleggen vraagt zelfbewustzijn en
durf. Aanmoediging is dus essentieel. Een kardinale kwes-
tie is met welke habitus een jongere nieuwe terreinen be -
treedt. Ligt de wereld open en ben ik welkom? Is de samen-
leving in bepaalde opzichten bedreigend? Moet ik me
maar terugtrekken? Of vind ik aansluiting bij anderen die
ook zo hun reserves hebben bij de samenleving? Heeft het
zin me mee verantwoordelijk te gaan voelen voor de we -
reld waarin ik leef? Droom ik van nieuwe vrijheden in een
wereld die ver weg is? Wat moet ik met alle volwassenen
die iets van me willen?

Een school is een georganiseerde gemeenschap van vol-
wassenen die een aantal jaren meeloopt met jonge mensen
in hun ontwikkeling, met jonge mensen die bezig zijn te
leren. Daarmee vervult ze een vitale functie. De volwassen
samenleving hecht waarde aan de vorming van jonge men-
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sen. Jongeren zullen straks het estafettestokje moeten
overnemen. Met het oog daarop zullen ze kennis moeten
verwerven en vaardig moeten worden. Zij zullen waarden
van de volwassen samenleving moeten leren kennen en zij
zullen uitgedaagd moeten worden daaraan zelf opnieuw
vorm aan te geven. Dat zullen ze straks moeten waarma-
ken in een wereld die anders is dan die van hun ouders. Ver
van huis, in veranderde omstandigheden.

De missie van een school heeft drie componenten. Een
school moet talenten van jonge mensen helpen ontwikke-
len. Een school moet eraan bijdragen dat de wereld van
jonge mensen groter wordt. En een school moet jonge
mensen – persoonlijk en in de verbanden waarin ze leven –
helpen een goede verbinding te maken tussen hun her-
komst en de brede samenleving waar ze hun weg gaan zoe-
ken. Deze drievoudige taak heeft elke school. Maar het is
goed te beseffen dat de sociale en culturele omgeving van
de school een grote invloed heeft op de concretisering
ervan. In mijn werk binnen de Johan de Witt Scholengroep
in de Haagse binnenstad realiseer ik me dat opgroeien en
grenzen verleggen voor kinderen uit tamelijk besloten
migrantenmilieus een heel wat lastiger opdracht is dan
voor kinderen die meer in de mainstream van de Neder-
landse samenleving opgroeien. Heel anders dan in mijn
vorige school, het gereformeerde Greijdanus College in
Zwolle, hoewel ook kinderen uit uitgesproken christelijke
milieus een zekere afstand ervaren tussen het vertrouwde
van thuis en de bredere samenleving.

m e n s e n w e r k

Als de aangeduide drie doelen inderdaad de missie van de
school typeren, dan is ook duidelijk dat alles in het onder-
wijs draait om relaties tussen mensen, in het bijzonder om
relaties tussen een leerling en zijn of haar docenten. Daar-
bij gebruik ik het woord ‘docent’ voor het gemak maar
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even als verzamelnaam. Wat geldt voor een docent geldt
ook voor de conciërge, de stagebegeleider of de conrector.

Het gaat erom dat een leerling dingen leert die hij niet
wist of kon. Dat vraagt om een docent die hem in de ogen
kijkt en zegt: Ik zie dat je wat kunt; kom op, we gaan er wat
van maken! We willen dat een leerling nieuwe werelden
leert kennen en met mensen kennismaakt die hij eerder
niet tegenkwam. Dat wil zeggen dat een docent hem uit-
daagt en helpt deuren te openen, waarbij het duidelijk
moet zijn dat de leerling kan terugvallen op vertrouwde
steun. En we vinden het belangrijk dat een leerling zich
persoonlijk zo ontwikkelt dat alle veranderingen in een
zinvol verband kunnen worden gebracht. De docent sti-
muleert hem te reflecteren op zijn herkomst. Wat heb je
van huis uit meegekregen? Wat betekent dit voor je leven
nu? Hoe kunnen nieuwe ervaringen daarop betrokken
worden? Wat ga je met je leven doen? Waar liggen je kan-
sen en waar je beperkingen?

Van een school kan veel worden gezegd. Maar het eerste
is dat het een pedagogische werkgemeenschap is. Dat
heeft een aantal consequenties.

Goed onderwijs staat of valt met goede docenten. Niet
alleen moet de docent in staat zijn een pedagogische relatie
met zijn leerling te onderhouden. Zijn taak is zijn leerling
te helpen nieuwe dingen te leren en met hem nieuwe werel-
den te verkennen. Dat kan alleen maar wanneer hij al dat
nieuws in zijn persoon representeert. Aanstekelijke
docenten tonen plezier in hun vak, of dat nu hun fascinatie
is voor een wetenschappelijke discipline of de trots op hun
vakmanschap. En docenten die laten zien hoe hun vak ver-
bonden is met hun persoon, zijn inspirerende voorbeelden
voor leerlingen die zoeken naar hun identiteit.

Een volgende consequentie is dat de organisatie van een
school afgestemd moet zijn op lerende leerlingen en
onderwijzende docenten. Het is een nuttige exercitie het
organigram van een school eens binnenstebuiten te keren.
Doorgaans wordt zo’n organigram opgezet als een sche-
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ma van hiërarchische lijnen, van bestuur en directie naar
medewerker in afdelingen en leerjaren. De tekening wordt
heel anders wanneer deze wordt opgebouwd vanuit twee
cirkels midden op het papier, de binnenste voor de leerlin-
gen en de tweede voor de docenten. In zo’n organisatie-
schema wordt expliciet hoe relevant de verschillende func-
tionarissen en organen zijn vanuit het perspectief van de
missie van de school, dat wil zeggen het leren van jonge
mensen.

Doordenkend over het organigram met de leerling in
het centrum, valt nog een conclusie te trekken. Een leer-
ling is geen geïsoleerd individu. Hij of zij leeft in een socia-
le context van gezin, buurt, vriendenkring en klas. Ik zeg
dit om duidelijk te maken dat het onmogelijk is de aard en
reikwijdte van de taak van een school in abstracto vast te
stellen. Het maakt bij voorbeeld nogal verschil of de school
wel of niet kan rekenen op de steun van de ouders en kan
voortbouwen op een culturele basis die een leerling buiten
de school heeft verworven. In gunstige omstandigheden
bestaat er een partnerschap tussen school en ouders. De
primaire verantwoordelijkheid van de ouders voor de
opvoeding van hun kinderen, brengt mee dat de school
oog heeft voor de levensbeschouwelijke oriëntatie waarin
de leerlingen thuis opgroeien. Eén van de drie kerntaken
van de school is immers de leerling te helpen schakelen
tussen wat hem van huis uit wordt meegegeven en de gro-
tere wereld waarin hij o.a. door de school wordt binnenge-
bracht. Samenwerking van school en ouders is van belang
voor de ontwikkeling van een jongere. In veel gevallen gaat
dat goed. Maar niet altijd biedt de sociale omgeving van
een leerling steun. Docenten constateren dat er van hen
nogal eens pedagogische acties worden gevraagd, waarvan
ze vinden dat die eigenlijk door de ouders zouden moeten
worden ondernomen. Maar hoe dat ook zij, een school kan
alleen maar werken in de gegeven realiteit. Het gaat erom
dat de leerling leert. Wat nodig is om dat te bereiken, hangt
mee af van zijn sociale context. Ouders aanspreken op hun
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verantwoordelijkheden is nuttig. En het kan heel goed zijn
de verwachtingen tussen school en ouders expliciet te
maken en eventueel schriftelijk vast te leggen. Maar een
school kan het zich niet permitteren de handen in de zak-
ken te houden als er leemtes en zwakke plekken zijn in de
sociale basis van de leerlingen. Het kan niet anders dan dat
de ‘breedte’ van de taakopvatting van een school mee
afhangt van de sociale omgeving.

g e e n  e i  va n  c ol u m bu s  

Onderwijs is mensenwerk. Het hart van een school wordt
gevormd door de wijze waarop de docenten met leerlingen
werken. Deze vaststelling heeft gevolgen voor de discus-
sies over het onderwijs waarover ik het had in het begin
van mijn verhaal.

We moeten goed bedenken dat goed onderwijs nooit
restloos afhangt van structuren van scholen en van de in -
richting van curricula. De debatten over de organisatie van
ons onderwijsstelsel zijn noodzakelijk, maar ze kunnen
aan waarde winnen door enige relativering. Er is geen ei
van Columbus te vinden voor de oplossing van alle proble-
men waar het onderwijs mee worstelt. Het ‘nieuwe leren’
vraagt terecht aandacht voor het belang van de motivatie
van leerlingen en de werking van uitdagingen die een bete-
kenisvolle context hebben. Maar het succes ook van dit
nieuwe onderwijs is afhankelijk van docenten die weten te
inspireren en die op een niet vrijblijvende manier struc-
tuur bieden. De pleitbezorgers van onderwijs dat eisen
stelt, die daarbij vooral heil verwachten van klassikale in -
structie en veel training, hebben niet op voorhand onge-
lijk. Talenten ontwikkelen vraagt om discipline en leiding
die niet altijd vanzelfsprekend aansluiten bij de motivatie
van leerlingen. Maar het is dwaas een tegenstelling te creë-
ren tussen onderwijs dat eisen stelt en onderwijs dat de
zelfstandigheid van leerlingen aanmoedigt. Waarom zou
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onderwijs dat zich richt op competenties van leerlingen
niet ook uit zijn op kennisverwerving?

Debatten over de vormgeving van onderwijs zijn niet te
beslechten op het niveau van ideologische principes. De
werkelijkheid is daarvoor te complex en ook te weerbar-
stig. Goed onderwijs vormgeven is een permanente op -
dracht om open te staan voor verbetering. Dat wil zeggen
dat reflectie een centrale competentie van docenten
behoort te zijn. Werken aan goed onderwijs vraagt open
ogen voor de mogelijkheden van leerlingen en vakman-
schap en creativiteit om die mogelijkheden te benutten.

Daarin hebben de verschillende mensen in de school
elkaar ook nodig. Zoals gezegd behoren de leerling en de
docent centraal te staan in het onderwijs. Maar om daar-
voor de goede condities te scheppen en samenhang te
brengen in het leerproces, zijn ook managers nodig. Het is
onvruchtbaar hier een tegenstelling te zien. De discussie
zou moeten gaan over de vraag hoe leidinggevenden in het
onderwijs hun taak opvatten. Leiderschap in scholen is
essentieel, juist om een gestructureerde ruimte te creëren
voor docenten en hun leerlingen. Noem deze stijl van lei-
ding geven maar dienstbaar leiderschap.

De discussies over goed onderwijs zullen altijd voortdu-
ren. En dat de toon daarbij fel kan zijn, bewijst dat het om
grote belangen gaat. Maar wie in die discussies de aan-
dacht verengt tot kwesties van structuren, mist de essen-
tie. De golfslag van de onderwijsopinies geeft de suggestie
van dynamiek. Maar zonder het besef van het persoonlijke
karakter van het onderwijs komen we nergens. 
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