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Inleiding

Bakens en beweging. Over universiteiten
Deze speciale editie van de Tilburg Series in Academic Education presenteert de Willem 
Witteveen-lezing 2023, die op 13 april 2023 werd gegeven door de Rector Magnificus en 
voorzitter van het College van Bestuur van Tilburg University, prof. dr. Wim van de Donk. 

Tilburg Series in Academic Education
De Tilburg Series in Academic Education ging van start in 2017 om de onderwijsvisie en 
het onderwijsprofiel van Tilburg University uit te dragen. Deze visie en dit profiel steunen 
op de drie pijlers Kennis, Kunde en Karakter. Sindsdien biedt deze reeks een forum voor 
reflectie op de uitdagingen waar het hoger onderwijs zich voor gesteld ziet, bevordert ze 
academisch onderwijs, en plaatst ze initiatieven van docenten om studenten hoogwaardig
en innovatief onderwijs te bieden in de schijnwerpers. Eerder in deze reeks verschenen:

- De Regt, H., & van Lenning, A. (2017). Exploring an Educational Vision for Tilburg Uni-
versity. Tilburg Series in Academic Education; Vol. 1. Tilburg: Tilburg University.

- Joos, P.P.M., & Meijdam, L. (2019). Innovation in Higher Education: Needed and 
Feasible. Tilburg Series in Academic Education; Vol. 2). Tilburg: Tilburg University. 
ISBN: 978-94-6167-385-5

- Leesen, T. & van Lenning, A. (2020). Success and Failure in Higher Education: Building 
Resilience in Students. Tilburg Series in Academic Education; Vol. 3. Tilburg: Tilburg 
University.

- Van Lenning, A. & de Regt, H. (2022). Online Academic Education: What to 
Keep and What to Drop? Tilburg Series in Academic Education; Vol. 4. Tilburg: 
Tilburg University.

- Bax, S., Laan, G. van der, & Leesen, T., (2023). Breaking Barriers: Innovation through 
Collaboration. Tilburg Series in Academic Education; Vol. 5. Tilburg: Tilburg University.

De Willem Witteveen-lezing
In zijn Willem Witteveen-lezing reflecteert Wim van de Donk op de toekomst van de 
universiteit als kennisinstituut in onze moderne, disruptieve wereld. Sinds haar ontstaan 
in het Europa van de late middeleeuwen is de universiteit een bolwerk van waarheids-
vinding geweest, een baken. Thans, echter, wordt de universiteit uitgedaagd door een 
samenspel van complexe maatschappelijke, culturele en technologische bewegingen die 
gelijk golven breken op de muren van dit eeuwenoude instituut, soms met kracht, dan 
weer zachtjes en nauwelijks merkbaar. Wim van de Donk onderzoekt hoe de wezenlijke 
waarden van de universiteit gewaarborgd kunnen worden. Wat dient het zwaartepunt 
van de universiteit te zijn? Welke ontwikkelingen nopen de universiteit tot waakzaam-
heid? En waar ziet de universiteit kansen? In zijn zoektocht naar antwoorden benadrukt 
Wim van de Donk het belang van onderlinge verbondenheid, zowel binnen de universiteit
als daarbuiten. Willem Witteveen gebruikte graag en bekwaam metaforen – vandaar de 
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metafoor van de universiteit als zeehaven die een grote verscheidenheid aan actoren en 
belanghebbenden dynamisch verbindt.

De Willem Witteveen-lezing is ingesteld ter nagedachtenis van prof. dr. Willem Witteveen 
van Tilburg Law School, tevens oprichter van University College Tilburg, die samen met 
zijn vrouw en zijn dochter Marit, bachelorstudent Liberal Arts and Sciences aan Tilburg 
University, in de zomer van 2014 om het leven kwam toen vlucht MH17 boven Oekraïne 
werd neergeschoten. Met de Willem Witteveen-lezing herdenkt en viert Tilburg University 
professor Witteveens scherpe gevoel voor rechtvaardigheid en zijn verfijnde intellectua-
lisme, die beide stevig waren verankerd in de humanistische en academische tradities.
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Bakens en beweging 
Over universiteiten 

Prof. dr. Wim van de Donk1

Willem Witteveenlezing 2023 

‘It is both natural and unnatural to discuss institutions as if they embody an 
abiding, single purpose that provides a compass for decision-making. It is 
natural because complex institutions are otherwise unmanageable, adrift and 
open to all competing pressures. But it is unnatural for precisely the same 
reason. Highly differentiated organizations can be limited to key objectives only 
if they are inherently stable and unchanging. Universities are neither, which 
is why discussions today are more likely to focus on “changing roles” and 
“future challenges” that bypass the question of an institutional essence. Yet any 
discussion of “changing roles” inevitably invites a backward look.’ (Uit: Sheldon 
Rothblatt, The Modern University and Its Discontents. The Fate of Newman’s Legacies 
in Britain and America)

‘De universiteit is een wereld van fictie geworden. Men kan in universitaire 
kring regelmatig, zij het zelden hardop, vernemen dat het in dat schemerduister 
niet goed toeven is en dat het nuttige rendement van de toegenomen 
bestuurslast voor de hoofdtaken van de universiteit betrekkelijk gering is. 
Dit soort commentaar is trouwens opvallend weinig vertaald in effectieve 
belangenbehartiging of in politieke actie.’ (Uit: Witteveen: Het schemerduister van 
de universiteit, 1992)

1 Prof. dr. Wim. B.H.J. van de Donk is Rector Magniªcus, tevens voorzitter van het College van Bestuur van Tilburg University. 
Hij spreekt deze rede uit op persoonlijke titel. Hij dankt Corine Schouten voor redactie van deze uitgave.
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Introductie 

Begin juli 2014. Angela Merkel ontmoet Vladimir Poetin bij de finale van het 
Wereldkampioenschap voetbal tussen gastland Brazilië en de Bondsrepubliek Duitsland. 
Poetin is er omdat Rusland gastland zal zijn in 2018. Er wordt – voor de zoveelste keer 
– gesproken over het belang van onderhandelingen over een wapenstilstand tussen 
Rusland en Oekraïne. In de vroege lente van 2014 heeft Rusland het strategisch gelegen 
schiereiland de Krim geannexeerd. De spanningen lopen op. Ruslandgetrouwe eenheden 
zijn actief in het oosten van de Oekraïne.  

Een maand daarvoor – op 6 juni 2014, tijdens de herdenking van D-Day aan de kusten 
van Normandië – sprak Poetin nog met Petro Porosjenko, de Oekraïense president. 
Veel geholpen had dat niet, want tijdens de ontmoeting in Brazilië kwamen meldingen 
door van het neerhalen van een Oekraïens militair vrachtvliegtuig van het type AN-26, 
nu in de buurt van Loechansk. En dat terwijl Poetin beloofde om aan tafel te gaan om te 
onderhandelen over een wapenstilstand.
  
Twee weken na de voetbalwedstrijd. Toen in de namiddag van 17 juli op het internet 
een bericht verscheen over het neerhalen van weer een AN-26 bij het dorpje Torez, 
tussen Donetzk en de Russische grens, reageerde Igor Strelkov daar meteen op. 
Strelkov was de leider van de pro-Russische rebellen in het oosten van Oekraïne, en 
trots op de eerdere prooien van hun toegenomen vuurkracht: ‘We hebben ze nog zo 
gewaarschuwd: vlieg niet door “onze lucht”’ (Myers, 2017: 537-528). Strelkov, intussen 
veroordeeld als Igor Girkin, en sinds eind vorig jaar weer in Moskou na een poging aan 
het front mee te vechten met de Russen, had het echter niet over een AN-26, maar over 
een Boeing 777. Het vliegtuig waarmee de Tilburgse hoogleraar en lid van de Eerste 
Kamer, Willem Witteveen, zijn vrouw Lidwien en dochter Marit op weg waren naar hun 
vakantiebestemming Kuala Lumpur. 

De MH17, vlucht 17. Op 17 juli 2014. We vierden de zomer. Willem was dat ook van plan: 
het manuscript van zijn prachtige, postuum verschenen boek (De wet als kunstwerk)2

was net ingeleverd. Ik herinner me het indringende telefoontje van mijn toenmalige 
kabinetschef en de journalisten van Omroep Brabant. Want het was al snel duidelijk 
dat er veel Brabanders in het toestel zaten. 48 van de in totaal 283 passagiers. Willem, 
Lidwien en Marit kwamen samen met hen neer in met brokstukken bezaaide velden. 
De velden met zonnebloemen die niet meer van ons netvlies gaan. Net zoals de droeve 
aankomsten in Eindhoven.

Hun heengaan doet nog elke dag pijn, ook binnen onze jubilerende Faculteit der 
Rechtsgeleerdheid, waar Willem een zeer geziene en gewaardeerde collega was. Het is 

2 Witteveen, 2014.
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daarom dat ik het ronduit eervol vind een lezing te zijner nagedachtenis te mogen 
houden.3

Ik ontleen enkele van de hierboven genoemde details over het neerschieten van de MH17 
aan het in 2017 in Nederlandse vertaling verschenen boek van Steven Lee Myers over 
Vladimir Poetin: De nieuwe tsaar. Het verscheen kort na het neerschieten van de MH17. 
Het is duidelijk dat de auteur daaraan nog net voor het inleveren van zijn manuscript 
had kunnen schrijven. Zijn indrukwekkende boek maakt pijnlijk duidelijk dat er al zo lang 
en zoveel – zwakke en meer evidente en duidelijke – signalen waren dat er iets groots en 
onheilspellends als een volgende oorlog aan zat te komen.4

De nog immer voortdurende oorlog waarmee Willems droeve lot verbonden is, is 
niet het onderwerp van vanavond, alhoewel die geen moment uit onze gedachten 
mag zijn. Wèl is het boek over Poetin en het sterven van Willem een waarschuwing 
voor de kwetsbaarheid van zeker gedachte bakens, voor het gevaar van het missen of 
onvoldoende tijdig opmerken en verwerken van wezenlijke, zij het aanvankelijk soms 
nog zwakke, onduidelijke of verwarrende signalen die wijzen op mogelijk aanstaande en 
ingrijpende veranderingen.

Ik wil het in dat perspectief – herkennen we op tijd zwakke signalen die belangrijke 
veranderingen inluiden? – over de universiteit hebben. Een institutie waarin Willem, die 
motor van geleerde en inspirerende verbeeldingskracht, zo op zijn plek was. 

Over universiteiten

Na ruim twee jaar weer volledig binnen onze universiteit te zijn teruggekeerd, is de 
uitnodiging te zijner ere te spreken ook een mooie aanleiding om wat vrijmoedig over 
die ook mij zo dierbare institutie te reflecteren. De universiteit is een institutie die 
wezenlijker is dan wij soms lijken te beseffen; voor vrede, waarheid, veiligheid, voor 
democratie, het behoud van de rechtsstaat en de kunst van het samenleven.5 Natuurlijk 
noem ik ook innovatie en technologie. Maar wel in deze volgorde. Nog elke dag geniet ik 
van de collega’s die met een grote passie en een dito inzet voor onze universiteit zorgen. 
Er voor onze studenten zijn, werken aan nieuwe vragen. 

3 Ik spreek deze lezing zoals gezegd uit op persoonlijke titel, evenals de later in druk verschenen herdenkingsrede die ik uitsprak 
in de door Gabriel van den Brink (destijds hoogleraar Maatschappelijke Bestuurskunde aan onze universiteit) georganiseerde 
serie van lezingen ter nagedachtenis aan Willem. Die bijdrage nu eens teruglezend viel me de aandacht voor digitalisering, het 
belang van inter- en multidisciplinair onderzoek en een brede vorming van onze studenten op. Ook in deze lezing zal ik daar 
aandacht aan geven. (Van de Donk, 2015)
4 Zie over die waarschuwingen in het fenomenale boek van Christopher Clarke (Sleepwalkers) over de aanloop naar de Eerste 
Wereldoorlog Van de Donk, 2016.
5 Zie hierover onder meer ook Zehnder, 2023:79 en in Vervenne, 2012.
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Maar ik herken ook bij ons wat ik in de recente en opvallend kritisch getoonzette 
literatuur over universiteiten aantref: dat systeemwerelden er belangrijker lijken te zijn 
geworden dan leefwerelden, dat het afvinken soms het aanvonken in de weg zit, dat 
bureaucratisering en infocratisering er om zich heen grijpen. Nu is dat geen nieuw 
gegeven.6 Maar dat, om het met de vorig jaar overleden Anton Zijderveld te zeggen, de
Zweckrationalität het er soms echt aan het winnen is van de Wertrationalität is een van 
die signalen die we niet terzijde mogen schuiven (Zijderveld, 2011). Dat de organisatie 
en de institutie, die we onvermijdelijk allebei zijn, elkaar soms danig in de weg zitten.7

De socioloog Hartmut Rosa heeft in zijn werk die vervreemding van leef- en systeemwe-
relden op een nauwkeurige en kritische wijze beschreven: processen van rationalisatie, 
differentiatie, individualisering, domesticatie en commodificatie hebben de modern-
isering de dynamiek van een versnelling gegeven. Of om het op een andere manier te zeg-
gen: deze processen hebben ervoor gezorgd dat die modernisering vooral een dynamiek 
van versnelling is geworden, die mensen, organisaties en samenlevingen radicaal veran-
dert. Deze dynamiek van versnelling brengt de stabiliteit van maatschappelijke instituties 
en praktijken in gevaar. 

Technische versnelling is een belangrijke voorwaarde voor maatschappelijke 
versnellingen, en voedt drijfveren als concurrentie en andere vormen van culturele en 
sociale versnelling (zie Rosa, 2016). De digitalisering speelt daarbij een cruciale rol: de 
daarin besloten signalen voor mogelijk zeer belangrijke invloeden op hoe onderzoek 
en onderwijs worden georganiseerd zijn amper nog zwak te noemen, en dringen zich 
radicaal op. COVID-19 heeft louter versneld wat al beschikbaar was. Digitalisering is een 
mogelijkhedenstructuur die zich al even gretig als gulzig aan ons opdringt.

Processen van digitalisering vormen een nieuwe ‘grondplaat’ voor de wijzen waarop we 
ons leven en samenlevingen inrichten. Digitale technologieën zijn, zo analyseerde ook de 
WRR, een ‘systeemtechnologie’.

Vooral belangrijk bij de steeds vaker samenvallende ‘ondersteuning’ en infrastruc-
tuur is oprukkende informatisering en digitalisering. Mede daardoor hebben ze een 
soort van ‘systemische’ invloed die de leden van de academische gemeenschap,
daarin inbegrepen degenen die er bestuurlijke verantwoordelijkheid willen dragen, 
soms aan het overvleugelen is. De de verdere bureaucratisering bevorderende me-
so-beleidssystemen en de daarmee gepaard gaande transactiekosten van het ‘be-
leidsmatig begeleiden’ van onderwijs, onderzoek en de andere eerste taken van de 
universiteit zijn naar mijn gevoelen onevenredig hoog aan het worden.

6 In de onderzoeksgroep ‘informatisering in het openbaar bestuur’, die actief was vanaf het midden van de jaren tachtig in deze 
universiteit, en waaruit het centrum voor recht, bestuur en informatisering voortkwam, verschenen vele dissertaties die tre¯end 
vooruitzagen wat de introductie van digitale technologieën in het besturen van organisaties en samenlevingen betekende. Ik denk 
aan het werk van Frissen, Scheepers, Zuurmond en Zouridis over infocratisering en andere vormen van digitale disciplinering.
7 Er zijn soms overigens ‘reasons for sludge’, die het evenwel verdienen zo af en toe onderwerp van een ‘Audit’ te zijn (zie in 
Sunstein, 2021).
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Ze raken ook de universitaire organisaties. In de configuratieve organisatieleer van 
Henri Mintzberg wordt – ook in de recent verschenen editie – een onderscheid gemaakt 
tussen wat hij noemt de ‘support staff’ en de ‘technostructure’ (Mintzberg, 2023). Die 
waren in de laatste decennia binnen de universiteiten al sterk in opkomst, als fenomeen 
van steeds verdere ‘professionalisering’ van veelal ambachtelijk werk (de Somer, 1981; 
Ruegg, 1992). De schaalvergroting van universiteiten droeg daar beslissend aan bij. 
Maar wat ik meen waar te nemen is dat die twee zich in de moderne universiteit steeds 
verder en sterker versmelten onder invloed van risico-regelreflexen, de dominante 
aanwezigheid van stelsels en systemen van meso-beleidsvoering en de daarmee gepaard 
gaande verantwoordingsdruk. Maar vooral belangrijk bij die steeds vaker samenvallende 
‘ondersteuning’ en infrastructuur is oprukkende informatisering en digitalisering. Mede 
daardoor hebben ze een soort van ‘systemische’ invloed die de leden van de academische 
gemeenschap, daarin inbegrepen degenen die er bestuurlijke verantwoordelijkheid willen 
dragen, soms aan het overvleugelen is.8 De de verdere bureaucratisering bevorderende 
meso-beleidssystemen en de daarmee gepaard gaande transactiekosten van het 
‘beleidsmatig begeleiden’ van onderwijs, onderzoek en de andere eerste taken van de 
universiteit zijn naar mijn gevoelen onevenredig hoog aan het worden.

Natuurlijk. Een slimme universiteit is op haar risico’s voorbereid. Ze wordt daartoe 
aangemoedigd door externe en interne toezichthouders die op grote en kleine, gekende 
en nog ongekende risico’s een voortdurende en zich nog immer uitbreidende controle 
uitoefenen. Maar risico’s zijn er intussen vele, en elk jaar komt er wel een bij. Ulrich Beck 
waarschuwde ons; consultants, autoriteiten, koepels en accountants varen er wel bij. 
Sturen is, zelfs daar waar dat vooral regisseren kan zijn, zo lijkt het soms, voornamelijk 
registreren geworden. Het ene na het andere register wordt verzonnen, zich – natuurlijk 
onterecht – koesterend in de idee dat dan de wereld op orde en onder controle is. Of 
eindelijk verder kan worden gecontroleerd.... Meten is niet alleen weten, maar ook een 
permanente uitnodiging tot uiteraard goedbedoelde interventies. 

8 In zijn laatste (nog steeds het lezen waard, ook vanwege de actualiteit van vele door hem ter sprake gebrachte onderwerpen) 
rede als rector van de K.U. Leuven analyseerde Piet de Somer al in 1981: ‘We erkennen dat er ook fouten werden begaan, vooral te 
wijten aan een sterk geloof in cartesiaans denken bij het aanpassen van structuren op functies en mensen. Bij de herstructurering 
ging men er terecht vanuit dat de universiteit geëvolueerd was van een soort familiebedrijf, waar iedereen zich met van alles 
bezighield, tot een complexe instelling, en dat verschillende functies gedi¯entieerde structuren en competente technici vergen. 
Op basis van die redenering werd een nagenoeg volledige scheiding doorgevoerd tussen de administratieve, technische en be-
heersactiviteiten enerzijds en het academische, anderzijds. Aldus ontwikkelden zich de centrale administratieve diensten als een 
parallelle zuil. Die scheiding ontstond, zoals dikwijls het geval is, als een overreactie tegen vroegere toestanden, waar academici 
werden belast met beheerstaken waarvoor ze noch de vorming noch de aanleg hadden. Er werd gebroken met de traditie van de 
klerikale universiteit, toen een ªlosoªsche of theologische opleiding voldoende werd geacht om iemand de leiding toe te vertrou-
wen over de ªnanciën, het personeelsbeleid en de bouwpolitiek. Dit is niet bedoeld als kritiek op wat onze voorgangers bereikt 
hebben: integendeel, het wekt bewondering dat ze met zo weinig middelen en deskundigheid zoveel konden verwezenlijken. Zij 
hebben, in moeilijker omstandigheden dan degene die wij nu kennen en met veel beperkter middelen, een universiteit in stand 
gehouden die minstens op het peil stond van de andere Belgische universiteiten. Zoals nog elke dat bewezen wordt in onze 
katholieke onderwijsinstellingen compenseren inzet en toewijding in ruime mate het tekort aan techniciteit en geld’ (De Somer, 
1981:8). Wijze woorden, die wijzen op het belang van verbinding en balans, vanuit het besef dat medewerkers samen vormgeven 
aan de universiteit. Best is niet altijd beter, zeg ik met een serieuze knipoog, naar een agenda die ook in onze universiteit het 
denken in contradicties en compartimenten zou moeten relativeren.
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Ook op zichzelf zeer begrijpelijke zorgen, zoals de aandacht voor werkdruk, de door 
geopolitiek geïnspireerde zorgen om kennisveiligheid, en de door spraakmakende 
affaires fors toegenomen zorg voor sociale veiligheid, ontplooien zich langs paden 
van allerlei vaak door externe consultants en koepelcoördinatoren gretig voorbereide 
beleidsinterventies en de daarbij behorende officers, instrumenten en – niet te vergeten – 
budgetten, stuurgroepen en al wat dies meer zij. 

Dit alles kan worden gezien als een voortgezette modernisering, door sociologen 
doorgaans beschreven als vooruitgang. Zelfs ‘onze Wet’ droeg ooit die naam als 
opdracht. Het bestuur van de universiteit wortelt sinds 1997 in de MUB (Modernisering 
Universitaire Bestuursorganisatie), later vervangen door de WHW, de Wet op het Hoger 
onderwijs en Wetenschappelijk onderzoek. Die borduurt voort op de MUB, en streeft 
naar verdere modernisering van universiteiten. Feitelijk komt dat neer op het steeds 
verder ontwikkelen van de universiteit als een te besturen organisatie, op het verder 
ontwikkelen van het managen ervan, zullen sommigen zeggen. Op zich is dat niet 
vreemd. We leven in een wereld van organisaties. Besturen kun je zien als een vorm van 
georganiseerd leren in, door en van organisaties. En bij dat leren gaat het steeds meer, 
en soms nog uitsluitend over meten en monitoren. Digitalisering jaagt dat alles al even 
gretig als gulzig aan. Ook deze technologie is bedoelde mogelijkheid.

Leren als aanvonken

Al dat monitoren en managen richt zich doorgaans vooral op de vraag of we de dingen 
goed doen. Dat is: organisatieleren, over zaken als compliance en het halen van KPI’s en 
het vormgeven van plancycli in vele vormen en hoedanigheden. Dit alles is natuurlijk niet 
onbelangrijk, maar staat soms op gespannen voet met het echte, bestuurlijke leren.9 Dat is 
– voor wat mij betreft – vooral ook het type leren dat de vraag stelt of we (nog) wel de goede 
dingen doen, en of we wel leren om die laatste vorm van leren voldoende aandacht geven. 

En zo bepalen instrumenten steeds meer de doelen, en verdwijnt soms het 
vermogen om zwakke signalen te beluisteren.

Leren meer als aanvonken dan afvinken dus. Dat is een vorm van leren die minder 
instrumenteel georiënteerd is, en meer strategisch en vooral door (institutionele) 
waarden gedreven wordt. 

Dat is niet het leren van de zich snel vermenigvuldigende dashboards, maar het leren 
dat vooral ook naar buiten en om zich heen kijkt. Ik weet het, beide zijn nodig, maar 
omdat dat eerste zoveel kwantitatiever en makkelijker te digitaliseren is, is dat erg 

9 Zie Van der Kolk, 2012 en het mooie essay van Hans de Bruijn voor de evaluatiecommissie prestatieafspraken hoger onderwijs 
(De Bruijn, 2016; Evaluatiecommissie prestatieafspraken, 2017).
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dominant geworden. Er is altijd wel een argument voor een nieuwe registratie in tijden 
van digitalisering. En voor analyserende algoritmen. En zo bepalen instrumenten steeds 
meer de doelen, en verdwijnt soms het vermogen om zwakke signalen te beluisteren. 
Signalen die doorgaans zachtjes beginnen aan de randen en in de marges, soms nog wat 
onbestemd, vaak als ruis. Gevaarlijk, wanneer ze zo aan het bestuurlijke oog onttrokken 
blijven. 10

De vraag is of het de laatste jaren nogal dominant geworden, moderne organisatie-
paradigma voor de toekomstanalyse ten behoeve van de universiteiten wel de meest 
adequate handvatten biedt. De eerste vragen van onze koepel in het kader van te voeren 
toekomstdiscussies zijn, naar het zich nu laat aanzien, meer vanuit kwantitatieve dan 
vanuit kwalitatieve zorgen geïnspireerd. Spreadsheets domineren, nuttigheidsvragen 
zetten de toon. Wat vraagt de arbeidsmarkt, hoeveel studenten komen er, welke tekorten 
zijn er? 

Dus is er de vraag: moeten we niet (veel) meer toekomstdenken vanuit de 
dimensies die ons worden aangereikt uit een meer institutionele benadering van 
universiteiten? Dat is de benadering waarin de waarden (meer dan de doelen) van 
de universiteit meer centraal staan. De bakens dus.

In het licht van de nogal wezenlijke vraag, wat dan die ‘tekortsectoren’ zijn en -vooral- 
wie dat dat dan gaat bepalen, is er de indringende waarschuwing van Deriezewicz: “(…) 
if the future belongs to those who can invent new jobs and industries rather than staffing 
existing ones, then it belongs to people with broad liberal arts education. In today’s 
world of economic fluidity and instability, where the old career ladders are falling down, 
where even the traditional notion of what constitutes a job is up for grabs, the necessary 
aptitudes (…) include breath, cultural knowledge and sensivity, flexibility and the ability 
to continually learn, grow and reinvent” (Deriezewicz, 2014: 154). Onze student Thijs 
van der Zande zei het eerder al mooi op deze plek in onze aula: wat we hier komen doen 
is leren en groeien. It’s all about weaving minds and characters, om het de titel van ons 
meest recente strategisch plan te zeggen.

Dus is er de vraag: moeten we niet (veel) meer toekomstdenken vanuit de dimensies 
die ons worden aangereikt uit een meer institutionele benadering van universiteiten? 
Dat is de benadering waarin de waarden (meer dan de doelen) van de universiteit 
meer centraal staan. De bakens dus. De bakens, die waren er al eeuwen. En dat geldt 
overigens niet minder voor de bewegingen. Over beide wil ik wat zeggen.

10 Zie hierover ook de analyse van David Peeters in zijn bijdrage aan de bundel van onze Jonge Akademie (Peeters, 2022).
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De bakens

In het gelukkig ook in onze universiteitsbibliotheek aanwezige standaardwerk over de 
geschiedenis van de Europese universiteiten van Cambridge University Press, wordt 
uitvoerig beschreven hoe die door de eeuwen heen voortdurend moesten inspelen 
op bewegingen in de voor hun relevante dimensies (zie De Ridder-Symoens, 1992 
en 1996; Rüegg, 2004 en 201111, maar ook relevant hier zijn Axtel, 2016, Kirby, 2022, 
Musselin, 2022, Zucca, 2022). In de soms en détail beschreven geschiedenis (vanaf de 
middeleeuwen tot in onze dagen) wordt systematisch aandacht gegeven aan de relaties 
tussen universiteiten en wereldlijke en anders spirituele autoriteiten, de wijze waarop 
ze werden gefinancierd en bestuurd, aan de positie, selectie en mobiliteit van docenten 
en studenten, aan onderwijs en onderzoek, de dominante vakgebieden, curricula en 
faculteiten en ontwikkelingen in toelating en mobiliteit.

Kernelementen (…) zijn de zekere bakens: onderwijs op het hoogste niveau 
door gepassioneerde en geleerde docenten, een verbinding van onderwijs 
en onderzoek, een brede vorming (Bildung), een accommodatie van nieuwe 
wetenschapsgebieden en disciplines, het vormgeven van de universiteit als een 
academische gemeenschap van ‘scholars and students’, een onafhankelijke 
positionering (…) waarin garanties voor academische vrijheid en kritisch denken 
adequaat dienen te zijn geborgd. Elk van die bakens verdient bewaking.

Door al die eeuwen heen veranderde er veel, maar bleef er in de kern ook veel hetzelfde. 
Wellicht zijn universiteiten juist daardoor – als vast baken geankerd in een zich telkens 
verder ontwikkelende en moderniserende samenleving – erg succesvol. Universiteiten 
zijn duidelijk oververtegenwoordigd in de eregalerij van zeer oude instituties. Het zijn de 
trotse kathedralen in het landschap van onderwijs en onderzoek. Alexander Rinnooy Kan, 
eredoctor van onze universiteit spreekt, daarin gesteund door een grote hoeveelheid 
literatuur, over een indrukwekkende staying power,12 en geeft aan dat het Humboldtiaanse 
rolmodel – waarin de eerder dominante focus op onderwijs rondom 1800 werd 
aangevuld met een beslissende rol voor onderzoek – met nu ongeveer 18.000 ‘volgers’ 
verspreid over de hele wereld, met recht een succesverhaal mag worden genoemd. 13

11 Volume III, waarop op pagina 39 van de oprichting van onze Tilburgse universiteit wordt genoemd.
12 Kerr (in Axtel, 2016:2) liet ooit zien dat van de 85 organisaties die in 1520 al in de nu nog herkenbare vorm bestonden, er maar 
liefst 70 universiteiten zijn (en onder de anderen bevinden zich de parlementen van the Isle of Man, IJsland, Groot-Brittannie, 
enkele Zwitserse kantons en de Rooms Katholieke Kerk.
13 Kirby noemt zelfs een aantal van 30.000, waarvan er zo’n 1400 in de Times Higher Education World University Rankings voorko-
men. Hij geeft een goed overzicht en laat zien hoezeer landen als India en China in zowel aantallen als kwaliteit in opkomst zijn 
(Kirby, 2022). Ook Musselin spreekt over de ‘institutie’ universiteit die een enorme kwantitatieve groei doormaakte (ze spreekt 
mooi van een ‘pérennité et (…) emprise grandissante de l’institution universitaire’, maar ook van een institutie zich zal moeten 
verhouden tot grote veranderingen (zie Musselin, 2020:559). Ook in Nederland is dat het geval, zoals ook geanalyseerd in het 
recente rapport ‘Focus op Professie’ van de HBO-raad, dat terecht terugverwijst naar een rapport van de Commissie Veerman, 
dat zich al kritisch afvroeg of die enorme kwantitatieve groei -aangewakkerd door een op de filosofie van marktaandelen gestoelde 
financiering van universiteiten- niet de kwalitatieve opdracht van de universiteiten zou gaan ondermijnen.

16



Kernelementen van dat verhaal zijn de zekere bakens: onderwijs op het hoogste niveau 
door gepassioneerde en geleerde docenten, een verbinding van onderwijs en onderzoek, 
een brede vorming (Bildung), een accommodatie van nieuwe wetenschapsgebieden 
en disciplines, het vormgeven van de universiteit als een academische gemeenschap 
van ‘scholars and students’, een onafhankelijke positionering (noch markt, noch staat 
allesbepalend, een maatschappelijke positionering van de universiteit als een publiek-
private mix of ‘civic institution’ gericht op publieke belangen), waarin garanties voor 
academische vrijheid en kritisch denken adequaat dienen te zijn geborgd. Elk van die 
bakens verdient bewaking: zijn de ankers nog zwaar genoeg?14 Universiteiten kunnen 
ondanks hun ‘staying power’15 – als dat al ooit kon – niet rustig achteroverleunen of op 
hun lauweren rusten16, en ook universiteiten, en meer breder, instellingen van hoger 
onderwijs en onderzoek, zullen moeten omgaan met tal van potentieel disruptieve 
maatschappelijke, culturele en technologische veranderingen. Het recent opduikende 
debat over internationalisering is een teken aan de wand voor tot voor kort vast gedachte 
bakens en bewegingen. Zagen we dat aankomen, of is dat onze BBB-ervaring?

Voor dat meer strategische leren is het scannen en duiden van de bewegingen om ons 
heen van groot belang. Ik zal het hier niet uitvoerig over AI hebben, maar het is duidelijk 
dat deze laatste loot aan de stam van slimme digitalisering veel sterk gewaande takken 
van sport binnen de academie sterk uitdaagt, om het maar voorzichtig te zeggen. Over 
versnelling gesproken…

Een combinatie van nieuwe markten en nieuwe technologieën bedreigt wanneer we niet 
opletten – en waarschijnlijk ook wanneer we dat wel doen trouwens – de wijzen waarop 
we gewend waren college te geven, onderzoek te doen en nog veel meer. Natuurlijk zijn 
er zoals immer kansen en bedreigingen, maar het lijkt erop dat hier de aloude wet geldt 
van de dialectiek, dat kwantitatieve ontwikkelingen leiden tot kwalitatieve sprongen. Dat 
we te maken hebben met een nieuwe systeemtechnologie, met disrupties die, meer dan 
eerdere technologische innovaties, ook onze ‘business’ raken. 

Een combinatie van nieuwe markten en nieuwe technologieën bedreigt wanneer 
we niet opletten – en waarschijnlijk ook wanneer we dat wel doen trouwens – de 
wijzen waarop we gewend waren college te geven, onderzoek te doen en nog veel 
meer.

14 Zie bijvoorbeeld over academische vrijheid, Van Gestel, 2021. Zijn betoog vindt navolging in recent ook in het Europees Par-
lement geuite zorgen: Nederland staat daar niet goed in de relevante ‘rankings’, zoals ook al bleek uit recente rapportages van 
onze Europese ‘koepel’, de EUA.
15 De term heeft ook iets dubbelzinnigs: staying kan naast op blijven ook op stilstaan wijzen. Dat gebeurde ook in de geschiedenis 
niet, en juist om te kunnen blijven is beweging belangrijk.
16 Ik denk dat de nadere en zeer waardevolle duiding en analyse van die ‘one-liner’ uit onze strategie zoals gegeven door Catherine 
Robb in haar mooie bijdrage aan de bundel van onze Tilburg Young Academy inderdaad geen reden geeft om dat statement af te 
zwakken, integendeel (zie in Robb, 2022:8-9).
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In dat verband is het goed om ons te realiseren dat wellicht meer dan door een 
overigens nog vooral aarzelend en beginnend Europees beleid inzake hoger onderwijs 
en onderzoek, de bakens zullen worden verzet op het terrein van in nog betrekkelijk 
traditionele economische benaderingen gevangen beleid op het terrein van mededinging 
en marktordening (zie Bovenberg, 2023). Ook traditionele concepten van marktordening 
dienen fundamenteel te worden herijkt op de nieuwe spellogica’s die digitalisering met 
zich mee lijkt te brengen. Want die markten met grote ‘techspelers’ lijken steeds meer 
kansen te bieden voor winnaars die alles pakken en het voor toetreders bijna onmogelijk 
maken dat te zijn....

Zwakke signalen

Zien we wel op tijd wat het voortbestaan van universiteiten in hun huidige vorm beïnvloeden,
veranderen en zelfs bedreigen kan? Nog los van wat we daar allemaal van vinden: wat is er 
eigenlijk nodig om zwakke en nog onduidelijke signalen in en om ons heen te detecteren 
en er wat mee te doen? En: is de huidige vorm nog wel geschikt voor de aloude norm? Met 
andere woorden: is het type universiteit dat volgens sommigen ten dode is opgeschreven, 
wel het soort universiteit dat we willen zijn, dat we in leven willen houden?

Universiteiten hebben vanouds de neiging om zich wat naar binnen te keren. Ivoren 
torens! En ze hebben ook de naam dat ze hooghartig zijn. Hofleveranciers van de 
zeven vinkjes (Luyendijk, 2022). Ik denk dat dat tweede beeld niet meer geldt, en dat de 
gestage toestroom van studenten voor wier ouders de universiteit vroeger cultureel en 
financieel nog onbereikbaar was, voor een brede emancipatie zorgde. 

Dat was voor onze universiteit altijd al het geval: we waren door Cobbenhagen cum suis
meer bedoeld als de universiteit van de zeven vonkjes dan van de zeven vinkjes. Ik kan 
me nog boos maken over de rechter die tijdens de in de rechtszaal gevoerde discussie 
over de katholieke identiteit van onze Nijmeegse collega-universiteit minzaam vroeg: 
“Waarop doelt u eigenlijk… Katholieke emancipatie? Kunt u dat eens toelichten?”

Enfin, het eerste beeld, dat van de ivoren toren, kent u zeker. Een aanduiding die volgens 
raadpleging van het snel populair geworden AI-programma ChatGTP verwijst naar een 
passage in het prachtige Hooglied, waarin wordt verteld over de hoge en mooie hals 
van een meisje uit Sulem dat danste voor Salomo. Ene Charles-Augustin Sainte-Beuve 
zou het idee van de ivoren toren als verwijzing naar van de samenleving afgesloten 
intellectuelen hebben gepopulariseerd. Maar toen ik vroeg naar een verwijzing kreeg ik 
weer een ontwijkend excuus. Het programma begon me te ontwijken toen ik doorvroeg 
en in een van de antwoorden weer een fout zag. Het werd zelfs boos, terwijl het zei geen 
emoties te kennen. Of ik het ergens anders over wilde hebben….

Maar goed, terug naar universiteiten. Of beter: naar de universiteit dus.
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Degenen die er verstand van hebben, wijzen erop dat die sinds hun ontstaan opereren 
in de buurt van machtscentra. Plekken van economische, politieke en kerkelijke of 
monastieke aard; in de buurt van tempels, steden, kloosters en kathedralen. Dat geldt 
niet alleen voor de in Europa geboren universiteiten, maar zeker ook de vaak nog veel 
oudere ‘universiteiten’ die we als voorlopers en voorgangers kunnen zien.17

Die context gaf ze eigenlijk altijd een beetje een conservatieve inborst. Of, zo 
zou je kunnen zeggen, een mogelijkheid zich wat verstandig te verhouden tot de 
vaak opgewonden tijdgeest. Ze zijn bestand tegen chronocentrisme, kennen de 
eeuwigheidswaarde van het streven naar het ware, het goede en het schone. Ze 
koesteren de verbinding tussen studenten en hun leermeesters. Universiteiten zijn 
kweekplaatsen van waardenontwikkeling en talent. Marc Vervenne, de ererector 
van onze zusteruniversiteit in Leuven, zei het mooi: “Waarheidsgetrouwe visies en 
kwalitatieve informatie zijn minder robuust dan we graag aannemen, daarom zijn er 
instellingen nodig die ware en relevante informatie verzamelen, opbouwen, beschermen, 
ontsluiten en toepassen. Elke samenleving heeft plaatsen nodig waar gezocht kan 
worden naar wat het meest redelijk lijkt, of wat het meest waarschijnlijk is: stormvrije 
zones, plekken waar de druk om te presteren of het economische rendement van geen 
tel zijn, plaatsen waar denkers kunnen experimenteren en zelfs falen, waar alleen wat 
juist en waar is overeind blijft, omgevingen waar de waarheid kan worden gezocht 
omwille van de waarheid” (Vervenne, 2012:16).

Ik geef het graag toe. Soms ben ik ook zelf ronduit nostalgisch en verlang ik terug 
naar de universiteit waarin ik bijna veertig jaar geleden begon als jonge onderzoeker. 
Sommigen zien hun ideale universiteit nog verder terug in de tijd, anderen betogen dat 
het ‘concept’ zich nog steeds ontwikkelt, en/of werken een concreet programma uit 
om te bewerkstelligen dat ook in onze tijd de essentie van de universiteit kan worden 
beschermd tegen in- of overspoelend onheil (zie Cohen, 2020, zie ook Zucca, 2022). 

De bewegingen

Ik begrijp en onderschrijf dat. Er zijn nogal wat bewegingen die soms ruw inbeuken 
op onze bakens. Denk aan de door de (neo-liberale) tijdgeest en de daarin gewortelde 
financieringsmodellen aangeblazen competitie om studentenaantallen en geld, 

17 Rüegg laat in een mooi historisch overzicht zien hoezeer de Europese universiteiten opbloeiden op initiatief van machthebbers 
van steden, kerken en vorsten (Rüegg, 1992, passim). Zie ook in Zehnder, 2023, Haskins, 1923 en ook verder in de onder redactie 
van Walter Rüegg bij Cambridge University Press uitgegeven vierdelige band over de geschiedenis van de Europese universi-
teiten. In die serie wordt ook duidelijk dat vanaf het allereerste moment bepaald niet alleen de ambitie tot het bedrijven van 
wetenschap en het opleiden van studenten belangrijk was (de amor sciendi), maar zeker ook het voorkomen van onzekerheid van 
studenten, het organiseren en borgen van bepaalde privileges. ‘University education -then as now- o¯ered the average student 
primarily an opportunity for a prospective prebendal income.’ (Rüegg, 1992:20). En ook vroeger tijden sprak men van scientiae 
lucrativae: toen medicijnen en rechten (Ibidem, 24). Zie ook in Kirby, 2022, en Zehnder, 2023.
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economisering, monetarisering, en infocratisering (om zo maar eens een paar in de 
literatuur dominante fenomenen te noemen, zie ook hier de relevantie van het werk 
van mensen als Hartmut Rosa en Michael Sandel). Studenten, die soms zelfs in onze 
universiteit als ‘customers’ worden aangesproken en zich soms zo gedragen – vind je 
het gek wanneer je ze zo aanspreekt? – ons vriendelijk verzoeken om bij het inrichten 
van onze colleges rekening te houden met hun drukke hoofdwerkzaamheden. Colleges 
net als maaltijden graag thuisbezorgd.nl…. Maar dat natuurlijk wel met een digitale en 
duurzame deelscooter….

Hoe gaan we de generatie die de lineaire programmering van radio en televisie 
al lang heeft vervangen door podcasts en het online en instant streamen en 
consumeren van ‘content’ uitleggen dat echt onderwijs geen vlot consumeren, 
maar inspannend samen leren en studeren is?

Ik geef meteen toe: daar waar studiebeurzen werden afgeschaft en studentenflats 
louter als onnodig dure eenpersoonsflats werden gebouwd, hebben we dat ook zelf wel 
uitgelokt. Maar los daarvan is er ook de inmiddels welhaast constante verleiding van de 
digitale instant-technologie. Hoe gaan we de generatie die de lineaire programmering 
van radio en televisie al lang heeft vervangen door podcasts en het online en instant 
streamen en consumeren van ‘content’ uitleggen dat echt onderwijs geen vlot 
consumeren, maar inspannend samen leren en studeren is? Dat dat vraagt om echte 
ontmoeting, dialoog en interactie? Dat onze studenten geen consumenten zijn, maar 
leden van onze academische gemeenschap die we opvoeden in hun toekomstige 
verantwoordelijkheden, binnen en buiten de wetenschap. En die ook ons, hun docenten, 
meenemen in hun leren en ontwikkelen. 

Onze studenten, die daarom zo belangrijk zijn in de raden van faculteiten en universiteit. 
Wees gerust: ik weet best wel dat jullie geen consumenten zijn, maar zeer actieve en 
betrokken leden van onze Tilburgse academische gemeenschap. Onze verbondenheid 
stelt grenzen aan de volgens Zygmunt Bauman groeiende vloeibaarheid en vluchtigheid 
van verhoudingen.

De toon van vele publicaties over de toekomst van universiteiten is kritisch en ronduit 
zorgelijk van toon. Over excellente schapen, de universiteit die sterven gaat (‘institutional 
death’), universiteitsbestuurders als kapiteins op Titanics… enfin: je zou er mismoedig van 
worden. Er worden vraagtekens gezet, vragen over onze toekomst gesteld en uitroeptekens 
geplaatst. De foto op pagina 21 laat een deel van de oogst zien die ik tot me nam.

Veel van deze meer of minder recente publicaties, waarvan er ook een van onze eigen 
Tilburg Young Academy, maken duidelijk dat een indringend gesprek nodig is over de 
toekomst van de universiteit en de bredere omgeving van het stelsel van hoger onderwijs 
en onderzoek waarin ze opereren. Dat komt mooi uit, want dat gesprek is geagendeerd, 
zij het dat ik niet zonder zorgen ben over de wijze waarop. 
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In de bundel ‘Fit for Purpose?’ over toekomsten van universiteiten wordt een lans 
gebroken voor meer openheid en verbinding met onze omgevingen. Dat is goed, 
en vraagt om proactief handelen en wijze van organiseren die die verbindingen ook 
mogelijk maakt. Dat is niet altijd gemakkelijk, en processen om daaraan vorm te geven 
kenmerken zich niet altijd door een dynamiek die door die omgevingen wordt verwacht. 
Soms is hun ongeduld onterecht: zorgvuldigheid en onafhankelijkheid vragen tijd. Maar 
soms snap ik hun ongeduld, en zie ik dat ook bij collegae. 

Koesteren we ons zo nu en dan niet te veel en te gemakkelijk in een comfortabel gevoel 
van geleidelijke verandering? Veranderen, oké, maar dan liever evolutie dan revolutie 
zeggen we dan. Vloeit die preferentie niet al te zeer voort uit een al te vanzelfsprekend 
zeker gewaande machtspositie? Karl Deutsch omschreef macht ooit als het je kunnen 
permitteren niet te hoeven luisteren of te leren.18 Zehnder spreekt van het soms nogal 
egocentrisch gedrag van universiteiten en het hameren op autonomie als een al te 
gemakkelijk afwerend ingezet schild bij nieuwe vragen en repertoires van betrokkenheid 
op omgevingen (Zehnder, 2023: 163). Autonomie is nooit bedoeld als isolatie, en 
ongebonden onderzoek wil – ik citeer de nieuwe decaan van onze Faculteit voor 
Katholieke Theologie – niet zeggen dat dat onderzoek ‘onverbonden’ is. 

18 ‘To have power means not to have to give in, and to force the environment or the other person to do so. Power in this narrow 
sense is the priority of output over intake, the ability to talk instead of listen. In a sense, it is the ability to a¯ord not to learn’ (in 
Deutsch, 1963)
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Onze opdracht

Mijn inschatting is dat er alle aanleiding is goed om ons heen te kijken: we zijn het aan 
onze stand verplicht om actief te speuren naar ontwikkelingen die ons raken, die ons een 
opdracht geven. 

Vormen van digitalisering en daarmee mogelijk geworden vormen van 
commercialisering maken het, zeker wanneer men ook het hoger onderwijs gaat 
zien als iets waarin Europese regels over marktwerking toch in belangrijke mate zou 
moeten kunnen gelden, steeds waarschijnlijker dat delen van de ‘markt’ zullen worden 
ingenomen door nieuwe toetreders. Studenten vroegen me al eens of ik al bekend was 
met masterclass.com… 

Nu heb ik eens op die site gekeken, en dan hoeft onze universiteit voorlopig niets te 
vrezen... Maar het is wel een van de vele signalen dat het digitaal ‘thuisbezorgd’ aanbod 
van andere partijen (die zich soms ook al tooien met de naam universiteit) op het terrein 
van hoger onderwijs verder groeien zal. Let op fenomenen als ‘unbundling’ en ‘micro-
credentials’ waarover onder meer de voormalige Utrechtse rector Bert van der Zwaan 
schreef na een wereldwijde verkenning in zijn boek met de opwekkende titel ‘Haalt de 
universiteit 2040?ʼ (Van der Zwaan, 2017). Het verdienmodel van de nieuwkomers is 
het verliesmodel van de oude garde die niet oplet of elke verandering louter als een 
bedreiging ziet. Schumpeter is nooit ver weg.

Mijn inschatting is dat er alle aanleiding is goed om ons heen te kijken: we zijn het 
aan onze stand verplicht om actief te speuren naar ontwikkelingen die ons raken, 
die ons een opdracht geven.

Nu men in Haagsche kringen drukdoende is met data die nog ruim voor 2040 liggen, 
hebben we misschien nog even de tijd. Maar toch: dat de serieuze ondertitel van zijn 
boek (‘Een Europees perspectief op wereldwijde kansen en bedreigingen’) ons uitnodigt 
serieuze vragen te stellen over de universiteiten (en breder: ons stelsel van hoger 
onderwijs en onderzoek in een Nederlandse, Europese en zelfs mondiale context) is zeer 
terecht. Daarbij zijn overigens niet alleen vormen van technologische disrupties aan de 
orde. Ook vormen van snelle sociale klimaatverandering, die we door zien werken in 
het ons parlement, vragen om aandacht en analyse. Welke zijn de algoritmes van het 
onbehagen?

Die vragen simpel afdoen met het verwijzen naar gevestigde tradities en zeker 
gewaande posities is waarschijnlijk niet afdoende. Een vestigingsklimaat dat vooral een 
bevestigingsklimaat blijft evenmin. Disrupties komen voor, en niet alleen in de literatuur. 
Nemen we voldoende kennis van wat historici, politicologen en ook paleontologen als 
Stephen J. Gould ons leren over de condities waaronder soms zeer lang stabiel gebleven 
systemen ineens in turbulente en radicale processen van verandering terechtkomen 
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(Gould, 2007)? Van voorbeelden waarin door sluipende of acute veranderingen in of van 
noodzakelijke en voorwaardelijke bestaanscondities soms leiden tot het plotse einde 
van zeker gewaande bakens? Wat leren we van instituties die meenden niet te hoeven te 
vrezen voor hun stabiliteit en voortbestaan? 

Onze koepelorganisatie verkondigde onlangs althans alvast in een persbericht dat het 
huidige stelsel van hoger onderwijs en onderzoek niet ‘toekomstbestendig is’. Het vindt 
zijn bron mede in al jaren lopende discussies, en de door onze Minister van Onderwijs, 
Cultuur en Wetenschap geëntameerde verkenning.

Dat persbericht suggereert overigens dat we op zijn minst weten wat die toekomst is of 
zou kunnen zijn, of dat er in onze kringen consensus is over een aantal meer of minder 
duidelijk gearticuleerde desiderata over die toekomst. Dat zal moeten blijken. Maar hoe 
dan ook, het gesprek is op de wagen.

Gesprek in bredere kring

Dat gesprek vindt vooralsnog plaats in een nogal beperkte en vooral door bestuurders en 
bedrijfsleven bevolkte kennissencoalities. In nogal besloten concilies van deskundigen, 
zoals de hier onlangs geëmeriteerde collega Theo Camps dat ooit noemde. De 
hoeveelheid bijdragen, rapporten en andere nationale en internationale publicaties zijn 
intussen te talrijk om althans voor iemand die een lezing als deze tussen de bedrijven 
van het besturen van een universiteit moet voorbereiden, nog zijn te overzien. Toch 
was het belangrijk (en soms zelfs erg inspirerend) om er een paar indringend tot me 
te nemen. De collegae van het hbo hebben alvast een voortreffelijke voorzet gegeven 
(zie Commissie Professionalisering, 2022). Ook het ministerie laat de discussie verder 
uitwaaieren. Dat lijkt me terecht en past bij een maatschappelijke onderstroom van 
groeiende en minder exclusieve betrokkenheid bij belangrijke zaken. 

Ook in onze kring wordt er verkend, sterker nog, diverse commissies zijn binnen het 
verband van Universiteiten van Nederland aan het werk. Dat is goed. Van ons mag 
immers worden verwacht goed na te denken, ook over onze eigen toekomsten. U hoort 
het goed: van ons, want juist het besturen van een universiteit vraagt om het ontwikkelen 
van gemeenschappelijke en door de hele academische gemeenschap gedragen 
oriëntaties, waarden en doelstellingen. De vraag is wel of de kring en daarmee het kader 
daarvoor niet wat moeten verbreden. Meer synodaal, dat past in de tijd.

Maar wat is dat eigenlijk, onze kring? Ik ga weer naar Willem Witteveen om daarover wat 
te zeggen. Ik grijp naar een metafoor, een volgens Willem beproefd recept in discussies 
over sturing. Ik heb mijn latere collega Willem aanvankelijk lezend leren kennen. Hij 
was co-redacteur van een boek dat ik als student-assistent las: ‘Het schip van staat. 
Beschouwingen over recht, staat en sturing’. Willem opende dat boek met een hoofdstuk 
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‘Dokteren aan het schip van staat’ (Witteveen, 1985). Het is een geweldig boeiend en nog 
verrassend actueel boek over besturen en leren. 

Willem liet in een door hem geschreven hoofdstuk zien hoe in de analyse van sturen 
en besturen al sinds eeuwen gebruik wordt gemaakt van constitutieve of generatieve 
metaforen. Dat zijn: ‘vormen van beeldend taakgebruik die het kader voor een discussie 
bieden’. Het schip van staat, bijvoorbeeld. Zo’n constitutieve metafoor, of andere door 
Willem daarmee vergeleken retorische technieken zoals vergelijkingen, analogieën, fabels 
en mythen, wordt wel gebruikt om discussies wat te kaderen en te sturen. Ook ons kan 
het gebruik van een metafoor wellicht helpen om de discussies over de universiteit, dat 
baken in een zee van bewegingen, wat te ordenen. Dat begint bij het onderzoeken van 
wat een universiteit eigenlijk is.

Toen ik mij meer precies afvroeg wat het besturen van een universiteit eigenlijk is en 
beoogt, was er al snel de vraag naar het relevante aggregatieniveau. Wat doet een 
college van bestuur eigenlijk, en hoe verhoudt zich dat tot de andere actoren binnen en 
buiten onze instelling. Wat speelt er aan verbindingen op mondiaal, Europees, landelijk, 
sectoraal, lokaal niveau? 

Ook ons kan het gebruik van een metafoor wellicht helpen om de discussies over 
de universiteit, dat baken in een zee van bewegingen, wat te ordenen. Dat begint 
bij het onderzoeken van wat een universiteit eigenlijk is.

Besturen is richten en leren, maar ook verbinden. Het college van bestuur is een college 
van verbindingen. De volle agenda’s van mijn collegae in College van Bestuur, Paulina, 
Jantine, van Hans-Georg en nu ook Carolien laten nog maar een deel van de vele interne 
en externe verbindingen zien: de collegae universiteiten van over de hele wereld, de 
departementen, de KNAW, de NWO, de LVVH, het TNO en dan verwijs ik slechts naar 
een aantal afspraken in de agenda. En dan niet te vergeten de koepelorganisatie, de 
NVAO, de Inspectie van het Onderwijs, de SURF, de discipline- en sectoroverleggen. Dat 
patroon herhaalt zich ook op het niveau van de decanen en hun faculteiten. Ook die staan 
in veelvuldig contact met de directeuren, examencommissies, organisaties en organen 
van medezeggenschap, De Jonge Akademie, het Tilburgse en landelijke netwerk van 
promovendi. Zal ik ook nog noemen Mindlabs, JADS, Brainport, Midpoint, onze collegae in 
het Elisabeth-TweeSteden Ziekenhuis?

Die veelvoudigheid is er ook intern. Onze prachtige campus is na COVID-19 gelukkig 
weer als een drukke mierenhoop. De vele stuur- en werkgroepen, en de taskforces zijn 
er als bezige mieren die op allerlei manieren de primaire processen van onderwijs, 
onderzoek en natuurlijk niet te vergeten het vormgeven van outreach en impact 
ondersteunen. `
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Sommige waarnemers zouden duizelen bij zoveel actoren, patronen en processen. 
Toch maken ze onlosmakelijk deel uit van het wezen van de universiteit en zijn ze 
karakteristiek voor zowel de soms onoverzichtelijke interne als externe omgeving 
van de universiteit.

Ik kan nog doorgaan. De vakgroepen, de universiteitsraad, de studentenverenigingen, de 
alumni. Het Stichtingsbestuur, de accountant, de Grootkanselier, het stadsbestuur, het 
provinciebestuur, de collegae van collega-universiteiten, de collegae van het hbo, hier in 
Brabant en soms ook daarbuiten. Het is verre van mogelijk volledig te zijn, want vergeet ik 
niet nu al de redacties van de tijdschriften, al dan niet ‘top’? En de zijwaarts binnenvaren-
de sectorplanmiddelen en daarmee gemoeide afstemmingsoverleggen? En over zijwaarts 
insturen gesproken: denk ook aan de vele publieke en private organisaties die zich met 
activiteiten van ranking en andere vormen van reputatiemanagement bezighouden.

En waar blijven in dit alles: de onderzoekers, de docenten, de bibliothecaris, de rooste-
raars, de data-stewards, de ondersteuners in vele soorten en maten: de mensen die onze 
prachtige campus en onze prachtige gebouwen onderhouden? En die zorgen voor koffie, 
heel veel koffie. 

Sommige waarnemers zouden duizelen bij zoveel actoren, patronen en processen. Toch 
maken ze onlosmakelijk deel uit van het wezen van de universiteit en zijn ze karakteristiek 
voor zowel de soms onoverzichtelijke interne als externe omgeving van de universiteit. 
En dat zeg ik in en vanuit de wetenschap dat de grens tussen wat intern en wat extern is 
soms maar moeilijk is te bepalen, laat staan vast te leggen, hoezeer sommigen dat ook 
zouden willen. Die interne ingewikkeldheid vloeit voor een deel voort uit de grote en on-
vermijdelijke meervoudigheid, meerduidigheid en meerlagigheid van de omgeving van de 
moderne universiteit. We kennen toch Ashby’s ‘law of requisite variety’? ‘Only variety can 
absorb variety’, zoals Naughton de wet ooit kernachtig samenvatte.

De universiteit als zeehaven

Het verbaast dus niet dat menig gezaghebbend waarnemer van universiteiten die 
typeert als ‘complexe systemen’. Die worden gekenmerkt door: ‘... many interdependent 
variables that interact in non-linear ways, making attributions of causes and effects very 
difficult; strong feedback loops, chaotic behavior, defined by extreme sensitivity to initial 
conditions, fractal geometry and self-organizing criticality, a non-Gaussian distribution of 
outputs; and multiple (meta)stable states, where small change in prevailing conditions 
may precipitate a major change in the system’ (Cleary, 2023:97). 

In een van onze vergaderingen verzuchtte ik wel eens dat we als College van Bestuur 
opereren als het bestuur van een zeehaven. Van Port Authorities wordt wel eens 
gezegd dat ze dat vooral op papier zijn. Want het zijn autoriteiten met een ’firmly 
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limited autonomy’, opgesloten in ‘extensive and long processes of layering, involving 
multiple incremental changes and adaptations’ (…), ‘subtle and stepwise changes’ 
(…) ‘benevolent or less so’ (...) waarvan de effecten zich doorgaans pas op langere 
termijn doen gelden (Noteboom en Haralambides, 2022:333, 338). Niks nieuws onder 
de zon. Met een historische knipoog verwijs ik naar wat collega Dave De ruysscher 
hier onlangs zei over de positie van een sterk gewaande leider, een hertog, graaf of 
bisschop (ook maar een ‘networked agent’) in relatie tot de zich economisch sterk 
ontwikkelende steden in de Lage Landen: ‘Il gêne, mais n’empêche pas…’.19

Zeehavens kenmerken zich door vormen van ‘clustergovernance’ (De Langen, 2015). 
Zeehavens (ik deed ooit eens een onderzoek naar de privatisering van het loodswezen 
en ben sindsdien de literatuur een beetje blijven volgen) kenmerken zich door een grote 
hoeveelheid onderscheiden partijen, zoals loodsen, duw- en trekboten, vastmakers, 
terminal-operators, diverse partijen voor logistiek en transport, veiligheidsdiensten, 
reders, cargadoors, stuwadoors, douane, reparatiewerven- en droogdokken: enfin, gaat 
u maar eens varen in Rotterdam, of Antwerpen. Dan zult u overigens ook zien dat het 
heel verschillende havens zijn, bij alle overeenkomsten die er ook zijn. De literatuur over 
het besturen van zeehavens leert dat de kwaliteit van de besturing toeneemt naarmate 
de kosten van coördinatie relatief laag kunnen worden gehouden en wanneer de focus 
daarvan zich juist niet te nauw op alleen kosten is gericht. Maar laten we het een andere 
keer over het economisch nut van de Maasvlakte en de Betuwelijn hebben.

Toen ik ooit wat overmoedig – verwijzend naar geopolitieke uitdagingen voor regio 
en Europa – voor meer samenwerking tussen de havens in de Delta van Rotterdam 
en Antwerpen pleitte, en dat ondersteunde met een waarneming die ik deed met 
Google Earth (waarop te zien is hoe klein eigenlijk de afstand tussen die havens is 
in kilometers), werd ik beslist maar uiteraard allervriendelijkst terecht gewezen door 
de toenmalig havenwethouder in Antwerpen, Marc van Peel. Hij, maar dan subtiel 
verwijzend naar Google Street View, meldde dat overeenkomsten vaak vooral worden 
gezien bij een waarneming vanaf een te hoog gekozen niveau van abstractie. En dat ook 
samenwerking vraagt om een meer precies duiden van het aggregatieniveau waarop dat 
ons verder brengt, en waar het ons hindert. Point taken.

En toch: ondanks alle verschillen – die diep wortelen in de politieke geschiedenis en cul-
turele en anderszins verschillende visies op de rol en betekenis van een haveneconomie 
– zijn die overeenkomsten er wel. Manuel Castells zag de ontwikkeling van internationale 
vliegvelden als een indicator van voortschrijdende wereldwijde verbindingen (ze lijken 
steeds meer op elkaar, overigens ook door technologische en bedrijfsmatige Sachzwang), 

19 Hij citeert daar Henri Pirenne over de per saldo beperkte macht van hertogen, graven en bisschoppen die of ze dat nu wilden 
of niet, ruimte moesten geven aan de nieuwe dragers van economische dynamieken, zoals opkomende stedelijke elites. Hij 
sprak dat uit in het Frans maar ik verwijs hier naar zijn in het Engels uitgegeven oratie (De ruysscher, 2023:21)). Zie die prachtige 
oratie over wat we kunnen leren uit de geschiedenis van de Lage Landen over steden als ‘networked agents’. Die rede met de wijze 
lessen over recht, bestuur en economie kan ook dienen als een pleidooi voor meer ruimte voor geschiedenis in menig curriculum 
binnen onze universiteit.
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en zo wordt ook wel eens naar zeehavens en universiteiten gekeken. Ook ik hoor binnen 
onze universiteit wel eens argumenten tegen of voor bepaalde besluiten onder verwijzing 
naar wat internationaal wel of niet kan of wenselijk is. Die internationale vervlechting 
is een van die factoren die van invloed is op bestuurlijke vrijheidsgraden. Niet toevallig 
zijn ze alle drie (zeehavens, vliegvelden en universiteiten) nogal ‘in beeld’ in een tijd van 
oplopende discussies van geopolitiek.

Mij spraken in de vergelijking tussen universiteiten en zeehavens twee belangrijke zaken 
aan. Allereerst de noodzaak van het zien en erkennen van het belang van veelsoortige 
maar gelijktijdige verbindingen met diverse typen van interne en externe ommelanden en 
omgevingen. Verschillen die betrekking hebben op aggregatieniveau (het mondiale, het 
nationale, het Europese, het regionale, het lokale). En verschillen die betrekking hebben 
op het oogmerk van de verbindingen. Ten tweede de noodzaak van een duidelijke 
reflectie over de vraag of en hoe op al die onderscheiden niveaus van aggregatie 
een eigen, meer of minder samenhangend profiel en de eigen strategie kan worden 
geformuleerd en gekozen. Die veelvuldigheid van omgevingen moet iets betekenen voor 
de wijze waarop de universiteit wordt ingericht.

We zijn als universiteit niet zozeer zėlf een zeehaven, maar hooguit een onderdeel 
daarvan. Een paar kades en reders bijeen, die – n meer interdependentie dan we 
soms willen zien – functioneren in een veel breder stelsel van hoger onderwijs en 
ook onderzoek. (…) Daarom lijkt het me nuttig om ook hier in Brabant het gesprek 
aan te gaan, en wellicht niet te wachten tot er op het systeemniveau tot acties 
wordt overgegaan.

Want Van Peel had gelijk: Antwerpen is een echt andere zeehaven dan Rotterdam. Die 
eerste is, historisch opgebouwd uit vele zogenaamde ‘naties’, zeer verbonden met de 
regionale economie. Containerterminals zijn er, net als in Rotterdam, zeer belangrijk, 
maar het palet van overslag en handel is er veel meer divers en rijker geschakeerd. Het 
zijn allebei zeehavens, maar ze verschillen in aansluiting op typen van infrastructuur, 
vracht- en goederenstromen, diepgang en omvang.

Die observatie nodigt eigenlijk uit tot een amendement op de manier waarop ik de 
metafoor aanvankelijk meende kunnen hanteren. Op de manier waarop we naar onszelf 
kijken: we zijn als universiteit niet zozeer zėlf een zeehaven, maar hooguit een onderdeel 
daarvan. Een paar kades en reders bijeen, die – in meer interdependentie dan we soms 
willen zien – functioneren in een veel breder stelsel van hoger onderwijs en ook onder-
zoek. Het recent verschenen rapport van collegae van het hbo agendeert dat stevig, en 
gelukkig dringt dat ook tot onze kringen door. Dat we deel uitmaken van een bredere 
kring. Dat we deel uitmaken van een stelsel dat in een aantal opzichten deed wat stelsels 
altijd doen: een stolsel worden. 

27



Regionale dokken

Daarom lijkt het me nuttig om ook hier in Brabant het gesprek aan te gaan, en wellicht 
niet te wachten tot er op het systeemniveau tot acties wordt overgegaan. Ik kan 
me voorstellen dat wij, samen met onze collegae van de Technische Universiteit in 
Eindhoven en de collegae in het hbo (ik doel op Avans, Fontys, de Design Academy, 
de HAS green academy en BUAS), eens verkennen of wij niet eens een paar gemeen-
schappelijke schepen, kades of havendokken kunnen inrichten, waarin we de opdracht 
ons klaar te maken voor de wereld van morgen verkennen, samen met onze studenten. 
Hoe we het noemen, en wat we er precies gaan doen, staat open. Het is niet gemakkelijk 
nieuwe initiatieven in de tussenruimten tussen bestaande organisaties in te richten, 
maar toch zal het moeten. Laten we studenten samen verwelkomen in ‘colleges’, een 
diploma zal er zijn, maar pas allengs zal duidelijk kunnen worden of dat een meer 
beroepsgericht, of een meer onderzoeksgericht diploma zal zijn. Intussen profiteren 
verschillend georiënteerde studenten en docenten van elkaars kracht.

Maar wat we gaan ondernemen wordt, als het aan mij ligt, gevoed door nog een andere 
opdracht die ik zie.

De manier waarop we intern zijn georganiseerd draagt nog sterk de sporen van hoe we 
historisch uitgegroeid zijn: in discipline- of vakgeoriënteerde groepen en faculteiten. 
We zijn ook groot geworden: onlangs stelde ik vast dat we eigenlijk een soort van 
Tilburgs Tinder moeten oprichten om meer optimaal dan nu het geval is, van elkaars 
werk en specialisaties kennis te kunnen nemen. Daarin liggen belangrijke en nog vaak 
gemiste kansen voor zowel fundamenteel als voor meer toegepast, op maatschappelijke 
opgaven gericht onderzoek in onze academische werkplaatsen. Ook onze curricula 
en de inrichting van onderzoeksgroepen zijn – op de keper beschouwd – nog vaak 
onvoldoende ingericht op wat we in onze buitenwereld steeds belangrijker zien worden, 
namelijk het vermogen tot samenwerken en integreren van verschillende disciplines. Dat 
is steeds vaker nodig voor de kennisvragen die vanuit de samenleving worden gesteld. 
Het vormgeven van een transitie in zorg-, energie- en veiligheidssystemen vraagt om 
combinaties van kennis die we vaak nog niet kunnen aanbieden, omdat we ons weten in 
schappen hebben opgeborgen. Meer variëteit is nodig: anders tarten we Ashby. Zowel in 
de horizontale als verticale integratie van onze wijze van werken liggen kansen voor een 
versterkte oriëntatie op de samenleving, die dat steeds luider van ons vraagt. 
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Onze curricula en de inrichting van onderzoeksgroepen zijn nog vaak 
onvoldoende ingericht op wat we in onze buitenwereld steeds belangrijker 
zien worden, namelijk het vermogen tot samenwerken en integreren van 
verschillende disciplines.

Universiteiten staan in een lange traditie waarin met voortreffelijk onderwijs, gebaseerd 
op met wetenschappelijk onderzoek gegenereerde kennis, ook de samenleving wordt 
gediend. Dat geldt niet in abstracto, maar ook concreet, door de bijdragen aan regionale 
ecosystemen, waarin verreweg de meeste universiteiten een deel van hun wortels 
hebben. Goddard en anderen hebben laten zien hoezeer de rol van universiteiten 
wezenlijk bijdraagt aan sterke economische ontwikkeling van regio’s, het soort van 
meso-economie dat nog te veel in de schaduw van gevestigde aandacht voor macro- 
en micro-economie staat. Het is ook het niveau bij uitstek om te oefenen met nieuwe 
invullingen van het brede welvaartsbegrip. Dat zeg ik overigens in het besef dat men de 
katholieke economisten die deze universiteit hebben gesticht voor zover ik heb kunnen 
nagaan nooit op een smalle conceptie van welvaart heeft kunnen betrappen.

De zich ook op andere niveaus stevig aandienende maatschappelijke vraagstukken zijn 
gediend met het ook in die contexten vrucht laten dragen van slimme combinaties van, 
bijvoorbeeld, excellente econometrie, scherpe filosofie, gedragen inzichten in gedrag 
van neuropsychologen en AI-specialisten en nog veel meer. Ik hoef niet te wijzen op het 
grote belang van alfa- en gammatechnologie, en neem waar dat juist ook hier digitali-
sering de bètatechnologie van licht, atomen en wat dies meer zij, steeds meer verbindt 
met vragen van ethiek en gedrag. Te zeer zijn die werelden soms binnen en tussen de 
academies nog gescheiden, en ontmoeten ze elkaar pas buiten de grenzen, in de wereld 
die we zeggen te dienen. 

Zachte grenzen

Goddard heeft met zijn concept van de ‘civic university’ een inspirerend kader gegeven 
van hoe de universiteiten en academies die op multi- en interdisciplinair samenwerken 
met daar waar dat nuttig en nodig is ook partijen van buiten, hun interne en externe 
grenzen zachter (Cohen zou zeggen: poreuzer: zie in Cohen 2020:27) moeten maken. 
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Van harde en vastomlijnde naar fluïde en zachte grenzen (naar Goddard en Vaillance, 2013)

Het belang van zachte grenzen, investeren in een soort van academisch Schengen lijkt 
me, tegen de tijdgeest in, een urgente opdracht. Dat geldt in mijn ogen net zozeer voor 
de nu soms nogal binair getrokken grenzen met onze collegae van het hbo. Feitelijk 
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hebben we een binair systeem gemaakt voor een werkelijkheid die tenminste voor een 
deel gradueel of zelfs non-binair van aard is. 

Zeehavens zijn bovendien oefenplaatsen van harmonieus verbinden van publieke 
en private oriëntaties. Ook daardoor bieden ze ruimte voor dynamiek en variëteit. In 
grotere zeehavens is plaats voor zowel zeer gespecialiseerde en kleine, in overwegend 
internationaal verband opererende schepen, kades en reders, als voor plekken van meer 
regionaal verbonden en georiënteerde activiteiten. Het geheel kan onder voorwaarden 
van elkaar erkennen, waarderen en verbinden tot sterke resultaten leiden, die naast een 
intrinsiek belang van de groei van onze kennis, ook belangrijke bijdragen leveren aan 
sterke regio’s en slimme oplossingen voor maatschappelijke opgaven. Zo helpt bij ons 
de aanwezigheid van wiskunde en econometrie van wereldklasse tot het oplossen van 
deels ook op het niveau van de stad en zelfs de wijken bestrijden van slechte gezondheid 
en armoede. 

Mijn indruk is dat dergelijke vormen van wederzijdse inspiratie en samenwerking vragen 
om vormen van facilitering en verbinding, zoals we die bijvoorbeeld vormgeven in 
academische werkplaatsen, instituten, scholen, groepen, platforms. We weten allemaal hoe 
nodig dat is. Een van onze decanen vroeg zich onlangs hardop af of de indeling van onze 
universiteit in faculteiten nog wel de meest voor de hand liggende is, een ander vroeg zich 
af of niet een oriëntatie op één of meer SDG’s zou kunnen dienen als grondslag voor het 
inrichten van meer of minder tijdelijke werkverbanden. Onder erkenning dat tradities niet 
moeten worden gezien als het dansen om verbrande as, maar als het telkens aanblazen 
van het vuur van de hoop en vooruitgang, kan ik me daar wel iets bij voorstellen. Maar 
ook wel rekening houdend met het gegeven dat universiteiten en academies ook worden 
opgebouwd uit de energie die ontstaat in de warme band van groepen mensen, die samen 
wat opbouwen, en daarom ook iets van duurzaamheid en gemeenschappelijkheid in die 
samenwerking moeten kunnen opbouwen. 

In grotere zeehavens is plaats voor zowel zeer gespecialiseerde en kleine, in 
overwegend internationaal verband opererende schepen, kades en reders, als voor 
plekken van meer regionaal verbonden en georiënteerde activiteiten. Het geheel 
kan onder voorwaarden van elkaar erkennen, waarderen en verbinden tot sterke 
resultaten leiden, die naast een intrinsiek belang van de groei van onze kennis, 
ook belangrijke bijdragen leveren aan sterke regio’s en slimme oplossingen voor 
maatschappelijke opgaven.

Ook hier weer: balans in het omgaan met tegendelen. Of en hoe we een meer ‘eigenschalige’ 
en eigensoortige invulling van onze interne organisatie kunnen verbinden zal daar ook 
wat vragen: is de soms intrinsiek centralistische en uniformerende Sachzwang van de 
zich digitaliserende en versmeltende ‘support-structures’ niet al te groot? Of gaat die juist 
kansen bieden voor meer interne variëteit en beweeglijkheid?
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Dat alles staat of valt denk ik niet met een totale integratie of een nationale sturing van 
onderzoek en onderwijs. Ik weet het. Sommigen zeggen dat universiteiten louter bewegen 
wanneer je geld verschuift.20 Degene die het zei, doelde geloof ik op de interne organisatie, 
mijn indruk is dat men het ook op ons ministerie steeds meer zo wil zien.

Beweging van binnenuit

Toch is dat geld in mijn ogen niet de kern, en mag dat niet het nieuwe baken zijn. 
Het echte bewegen van universiteiten vraagt om intrinsieke beweging. Het vraagt om 
onderlinge betrokkenheid, uitwisseling en ook de erkenning en waardering van iets 
van een eigen profiel van onze universiteiten, van onze hogescholen en academies, 
en van wat ze samen zouden kunnen gaan ondernemen. Een discussie daarover is 
goed, als die maar gevoerd wordt in het besef dat die eigenheid nooit de uitkomst 
kan zijn van besluiten van een Haags en vooral randstedelijk en door spreadsheets 
gevoed koepelkantoor, dat vormen van allocatie en specialisatie vooral uit een door 
politiek aangeblazen oriëntaties op doelmatige arbeidsmarkten en economische 
nuttigheid van universiteiten beziet. Universiteiten zijn nuttig, juist omdat ze dat niet het 
allerbelangrijkste hoeven te vinden. Al eeuwenlang. 

Het echte bewegen van universiteiten vraagt om intrinsieke beweging. Het vraagt 
om onderlinge betrokkenheid, uitwisseling en ook de erkenning en waardering 
van iets van een eigen profiel van onze universiteiten, van onze hogescholen en 
academies, en van wat ze samen zouden kunnen gaan ondernemen.

Afsluiting

Het eerste van Willem dat ik ooit las, was het al genoemde hoofdstuk in de bundel uit 
1985 die hij met Mark Bovens redigeerde. Het droeg als titel: ‘Dokteren aan het schip van 
staat’. Verwijzend naar lange discussies en vele meer en minder inspirerende rapporten 
over sturing en besturing (waarbij naast de maritieme, ook de medische sfeer een vaste 
toeleverancier is van op besturing gerichte metaforen) verzucht hij: “Het schip begint 
de haven te naderen, maar deze auteur houdt het gevoel, door de dichter Hillenius 
treffend omschreven, van een ‘groeiende onwil om nog ooit ergens in veiligheid aan 
te komen’. Nader onderzoek is, inderdaad, om nog maar eens een cliché uit de kast 
te halen, dringend gewenst. Bovendien is het moeilijk een punt te zetten achter een 
artikel, waarvan de teneur is dat maatschappelijke discussies niet worden afgerond maar 

20 Dat is waarschijnlijk de reden dat onze Minister de extra middelen die we recentelijk kregen inzette om meer ongebonden 
onderzoek te bevorderen. De grote hoeveelheid eisen van verantwoording en sturing die er mee meekwamen doen echter denken 
aan wat Extel schreef over wat de universteiten van Oxford en Cambridge voelden toen ze grote hoeveelheden middelen kregen 
van Henry VII: ”The bear hug in which he embraced the universities made it diºcult for them to distinguish a¯ection from 
coercion. (Axtel, 2016:45)
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doorgaan, dat tussen sturingsactiviteiten en het praten over sturing geen waterdichte 
scheiding bestaat, dat zowel in de sturingspraktijk als in de sturingsdiscussie de 
participanten grotendeels met verbale, retorische middelen hun doelen proberen te 
bereiken” (Witteveen, 1982:48). 
Hoe herkenbaar, beide, het moeilijk zetten van een punt, en het strategisch inzetten van 
een metafoor. Willem zou me het vergeven. Hij was ook meer van de komma.

Laat ik daarom maar – maar wel wat maritiem – eindigen met een gedicht uit die inderdaad 
mooie bundel van Dick Hillenius. 

Het heeft als titel: Zonder wuiven. Een beetje zoals Willem van ons weg is gegaan dus.

Zonder wuiven

De stapelschepen van oom Henri

zullen vandaag vertrekken

sleepboten wijzen het ijs al uit de haven

ik zou nu moeten inpakken

maar mijn kinderhersens hebben neotenisch

kinderen laten vallen in dit grijs gebied

meenemen mag niet

wandelende takken zeggen mager van verdriet

een poot gedag als dit ze kan bevrijden

en ik? liever lijden

in de val van afscheid

van mijn lieve leden?
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