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Het waartoe van de organisat ie
Duurzaamheid vraagt om het transparant ma-

ken van wat er werkelijk toe doet in het leven. 

Dit laatste ligt vervat in idealen of dromen 

waarin we ons ervan bewust zijn dat we deel 

uitmaken van een groter geheel, dat we met 

anderen verbonden zijn en dat we samen met 

anderen op weg zijn naar onze bestemming. In 

het onderwijs komen deze idealen of dromen 

tot uitdrukking in een gedeeld beeld van het 

‘waartoe’ van het onderwijs. Dit beeld geeft 

richting aan onderwijsprocessen en voorkomt 

dat men vastloopt in allerlei details. Lastige 

discussies binnen het onderwijs worden vaak 

een stuk gemakkelijker wanneer ze worden 

teruggebracht tot de vraag: “Hoe komt ‘het’ 

de kinderen in onze scholen daadwerkelijk ten 

goede?” ‘Het beste nastreven voor elk indi-

vidueel kind’ is een gezamenlijk vertrekpunt 

waarin men elkaar meestal wel vindt. Irritaties 

ontstaan vaak over de vormaspecten of rand-

voorwaarden van onderwijsprocessen, die erg 

ver af lijken te staan van het waartoe van deze 

processen: ‘recht doen aan de kwaliteiten van 
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twee kanten komen

elk kind’. Teveel focus op regels, procedures 

en details maakt dat we afgeleid worden van 

het gedeelde belang en dat we het ‘waartoe’ 

uit het oog verliezen. Hoe minder men uitgaat 

van een gedeeld beeld van waar men naartoe 

wil, hoe meer regels, procedures en systemen 

er komen om ‘iedereen de goede kant op te 

krijgen’.

Dromen en idealen
Een school of schoolbestuur dat oog heeft 

voor de gezamenlijkheid van het ‘waartoe’ 

verliest zich niet in details, maar gaat uit 

van het totale plaatje van de organisatie. 

Door het eenzijdig streven naar uniformiteit, 

beheersbaarheid, controle en doelmatigheid, 

wordt het vrijwel onmogelijk om aandacht te 

besteden aan de dromen en idealen van het 

onderwijs in het algemeen en van de organi-

satie in het bijzonder. Om hieraan tegenwicht 

te bieden is het zaak dat de mensen die in 

het onderwijs werken contact krijgen met 

hun diepste verlangens en idealen. Door deze 

verlangens en idealen te ordenen, te verdie-

pen en richting te geven, kunnen ze effectief 

worden ingezet voor bijvoorbeeld schoolont-

wikkeling of kwaliteitszorg. 

Meerwaarde
De kracht van een school of schoolbestuur 

wordt bepaald door de samenhang in de dro-

men en idealen van de afzonderlijke individuen 

die binnen de organisatie werkzaam zijn. Deze 

samenhang genereert een meerwaarde voor de 

organisatie. De bron van deze meerwaarde is 

gelegen in het ideaal van de oprichter(s) van de 

organisatie, bijvoorbeeld de stichters van een 

school. In hun ideaal liggen de kernwaarden 

van de school besloten. Dit ideaal krijgt vorm 

wanneer de mensen die in de school werken een 

gedeeld beeld hebben van dat ideaal en de koers 

die ze met elkaar volgen om het ‘waartoe’ van 

de school te realiseren in de praktijk: wanneer 

zij dit ideaal kennen, wanneer ze weten waar 

de school voor staat, vanuit welk ideaal de 

school is opgericht, hoe aan de realisering van 

dit ideaal wordt gewerkt, welke waarden hierbij 

belangrijk zijn en hoe die waarden kunnen 
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Het huidige onderwijs lijkt te worden bepaald door uniformiteit, beheersbaarheid, controle en doelmatigheid. Deze benadering is geïnspireerd door de 

automatisering van het productieproces (lopende band). Kenmerkend voor deze benadering is dat de werkelijkheid wordt opgedeeld in kleine stukjes 

en wordt gestandaardiseerd. Ook beleidsmakers binnen het onderwijs denken op deze wijze een betere grip te krijgen op wat er in het onderwijs gebeurt. 

In werkelijkheid leidt deze manier van denken eerder tot chaos en verwarring dan tot rust en duidelijkheid. Door het opdelen van het onderwijsproces 

in losse stukjes raakt het zicht op het grotere geheel waarvan dit proces deel uitmaakt verloren. En door de standaardisering ervan wordt elke aanzet 

tot creatieve uitwisseling in de kiem gesmoord. Een dergelijke aanpak biedt geen duurzame oplossingen voor de problemen waarmee het onderwijs 

wordt geconfronteerd.
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worden uitgedragen op de eigen werkplek. Om 

tot een gedeeld beeld hierover te komen is het 

noodzakelijk om over dit ideaal met elkaar in 

gesprek te gaan en te blijven. Het doel van deze 

meerwaarde is gelegen in het vinden van je be-

stemming, zowel als individu en als organisatie. 

Een school of schoolbestuur dat oog heeft voor 

de dromen of idealen van haar medewerkers, is 

niet alleen doelgericht, maar juist ook voort-

durend gericht op haar bestemming. Onder be-

stemming (het ‘waartoe’) verstaan we de unieke 

waarde of betekenis die een school of schoolbe-

stuur toevoegt aan haar omgeving. Doelstellin-

gen geven meestal aan wat er op korte termijn 

gehaald of behaald moet worden; bestemming 

geeft aan welke waarden worden voortgebracht 

en ten behoeve van wie. De bestemming van 

een school of schoolbestuur heeft daardoor een 

duurzaam karakter. Ze kan niet elk jaar worden 

geherformuleerd. We maken in dit kader een 

onderscheid tussen verandering en ontwikke-

ling. In een veranderingsproces gaat alle aan-

dacht uit naar wat we willen bereiken. Het doel 

is nauwkeurig omschreven en we kunnen een 

nauwkeurig plan maken met behulp van welke 

stappen en in welk tijdsbestek we dit doel kun-

nen bereiken. Ontwikkeling daarentegen is een 

veranderingsproces waarbij we vaak niet vooraf 

weten waar we zullen uitkomen en wanneer we 

onze bestemming zullen bereiken.

Oog hebben voor de ander
Leidinggevenden binnen het onderwijs hebben 

tot taak om de mensen in hun organisatie te 

helpen hun eigen kracht aan te boren, zodat 

ze het beste uit zichzelf kunnen halen. Een 

leider helpt mensen om hun eigen bestemming 

te vinden en die is voor iedereen anders. Het 

belangrijkste instrument dat leidinggevenden 

hiervoor ter beschikking staat, is hun eigen 

kracht. Leidinggeven begint bij het kennen 

van jezelf. Zelfkennis is zeker geen kwestie 

van navelstaren, maar van je eigen kracht ten 

dienste stellen van die van anderen. ‘Servant 

leadership’, dienstbaar leiderschap, wordt dit 

genoemd. Tot op zijnsniveau weten wie je bent 

moet ertoe leiden dat je anderen inspireert en 

helpt om hun eigen verlangens en dromen te 

ontdekken en waar te maken. Wezenlijk hierin 

is de aandacht voor de ander. Want het gaat 

er niet om mensen te dirigeren, de kant op te 

sturen die volgens jou de beste is, maar ze de 

ruimte te geven om te ontdekken wat voor hen 
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de goede richting is. Uiteindelijk is dat wat voor 

mensen zelf het beste is, ook het beste voor de 

organisatie. Uiteraard wel binnen de band-

breedtes van het gezamenlijke ‘waartoe’. 

Ruimte voor dia loog
Hoe meer je vanuit een gezamenlijk ‘waartoe’ 

werkt met elkaar, hoe minder je (in detail) hoeft 

vast te leggen in regels en procedures. Door 

het beperken van regels en procedures ontstaat 

meer ruimte voor eigen, en daardoor verschil-

lende manieren om naar het ‘waartoe’ - ofte-

wel: het gedeelde belang van het overkoepe-

lende geheel - te komen. Regels en procedures 

richten zich op uniformiteit van handelen en 

het uitsluiten van verschillen. Eén belangheb-

bende partij bepaalt wat de ‘goede weg’ is, en 

de anderen moeten zich daarnaar schikken. 

En zo niet, dan wordt het afgedwongen door 

regels, procedures, afspraken en controlesyste-

men. Daarmee wordt ontkend dat de werkelijk-

heid pluriform is: er is niet één juiste manier 

om iets te bereiken. Je kunt op vele manieren 

ergens komen, en die manieren kunnen al-

lemaal goed zijn. Ruimte voor eigenheid en 

verschil staat in een zekere spanning tot het ge-

deelde belang van een school of schoolbestuur. 

Een gedeeld beeld van het ‘waartoe’ is er dan 

ook niet zomaar. Het belangrijkste hulpmiddel 

om tot een gedeeld beeld van het waartoe te 

komen is de dialoog: het regelmatig met elkaar 

in gesprek gaan over de waartoe-vraag, waarbij 

eenieder ook daadwerkelijk wordt gehoord. Bij-

voorbeeld aan de hand van concrete voorbeel-

den, ervaringen en verhalen van medewerkers, 

ouders en kinderen: wat betekenen die voor 

hen en vanuit welke opvattingen en beelden 

handelen ze? Welke gedeelde opvattingen lig-

gen eraan ten grondslag en kunnen we elkaar 

daarin voldoende vinden? Oftewel: wat zijn 

de bandbreedtes van onze gezamenlijke koers, 

waarbinnen ieder zijn unieke bijdrage kan 

leveren? 

Geven en nemen
Iedere medewerker van een school en ieder 

lid van een schoolbestuur draagt verantwoor-
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Men spreekt niet voor niets over een dwang 

tot presteren, mede ingegeven door afspraken 

over economische doelstellingen in Europees 

verband. Wat dominant dreigt te worden is een 

interventionistische aanpak waarbij veelvuldig 

gebruik wordt gemaakt van meetinstrumenten. 

Meetinstrumenten die knelpunten opsporen 

waarna we deze met toegesneden middelen 

(interventies) gaan bestrijden. Vervolgens 

stellen we vast of het resultaat bereikt is! Zo’n 

interventie wordt vaak gepresenteerd onder het 

mom van ‘innovatie dient evidence-based te 

zijn’ (meten is weten!). De vraag is echter of het 

toepassen van dit soort kennis niet alleen haal-

baar, maar ook gewenst is. Komt daarmee niet 

het bijzondere en vaak ook complexe karakter 

van het concrete geval, deze leraar met dit 

kind, in het gedrang? Werken practici werkelijk 

zo? In dit artikel laten we zien dat deze aanpak 

Wat een goede leraar doet…!delijkheid voor de totstandkoming van deze 

gezamenlijke koers. Dat betekent ook dat ie-

dereen er verantwoordelijkheid in moet nemen; 

het betreft niet iets dat een ander ‘voor je kan 

bedenken of regelen’. Anders gezegd: de liefde 

moet wel van twee kanten komen! Ieder creëert 

mede de context waarin hij of zij opereert en 

dus ook of dit een context is waarin meer of 

minder vanuit een gezamenlijk belang en rich-

ting gewerkt wordt. Leidinggevenden kunnen 

hieraan bijdragen door daar de ruimte voor te 

creëren en ervoor te zorgen dat eenieder zich 

ook echt ‘actor’ (beïnvloeder van omstandighe-

den) voelt en kan zijn. Successen op dit terrein 

laten zich maar moeilijk meten. Toch zijn er 

wel enkele ijkpunten te noemen. We formuleren 

ze ter afsluiting van dit artikel in de vorm van 

vragen: is ons idealisme gegroeid?; zijn we 

meer bezield geraakt door het ideaal dat ons 

voor ogen staat?; ervaren we dat de mensen 

binnen de organisatie meer plezier hebben in 

hun werk dan bijvoorbeeld een jaar geleden en 

hebben ze meer aandacht voor elkaar?; hebben 

we meer samenhang weten te creëren binnen de 

organisatie?; hebben we het gevoel dat we rij-

ker zijn geworden, dat we allemaal onze eigen 

en onze gezamenlijke bestemming een stukje 

zijn genaderd?
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Jan van Oers

Wanneer volwassenen opvoeden, leraren 

onderwijzen, proberen zij iets bij jongeren en 

leerlingen te bewerkstelligen, hen te ‘veranderen’. 

Opvoeden en onderwijzen zijn handelingen 

met een duidelijke gerichtheid, ze zijn 

intentioneel. Maar wil dat nu zeggen dat we 

in het onderwijs altijd heel bewust aan het 

afwegen zijn of we zullen ingrijpen of 

afwachten? Ik denk van niet. Die indruk wordt 

echter wel gewekt in de aanhoudende stroom 

van beleidsvoornemens. 
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