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Inleiding 

Na issues op het gebied van sociale veiligheid is in 2021 besloten om een nieuwe 

governancestructuur in te richten. Van een directeur-bestuur constructie is overgegaan tot een 

eenkoppig bestuur, met een Management Team samen met de facultaire directie en de afdelingen 

HR en Financiën. In deze MT structuur worden de besluiten die de hogeschool aangaan genomen 

door CvB en directie. De nieuwe structuur werd vastgelegd in een herijkt bestuursmodel en een 

aangepast directiereglement. Met de evaluatie van het governance model in 2024 en de 

ervaringen opgedaan in de eerste periode van de nieuwe governance is duidelijk dat het goed is 

om naast de statuten en een bestuursreglement ook de geest van het model te beschrijven in 

een besturingsfilosofie. 

Dat betekent dat in een ‘’governance pakket” dat bestaat uit statuten, bestuurs- en 

beheersreglement, een RASCI-matrix en de onderhavige besturingsfilosofie de governance op 

alle relevante aspecten wordt beschreven.1 In de besturingsfilosofie besteden we vooral aandacht 

aan de manier waarop we in het MT en met bestuur en directie samenwerken. Het belang 

daarvan is erg groot. De ontwikkelingen in de kunst- en cultuursector, de maatschappij en 

politiek, de ontwikkelingen en mogelijkheden in het onderwijs, noodzaak van efficiëntie en 

effectiviteit vragen van ons steeds meer samenwerking, maar ook standaardisatie en flexibiliteit 

in toenemende complexe omstandigheden. Het is daarom goed om woorden te geven aan wie we 

willen zijn, waar we voor staan en hoe we dat in samenwerking willen bereiken, mede op basis 

van onze eigen geformuleerde ambities en de strategie.  

 

  

 
1 Daarmee vervalt het document “Bestuursmodel Herijkt” uit 2022. 



Context en kader 

De hogeschool der Kunsten Den Haag heeft een publieke taak en een wettelijke opdracht. We 

werken daarom binnen de kaders van wet- en regelgeving, met name de Wet op het Hoger 

Onderwijs. Maar ook de branchecode van de Vereniging Hogescholen is voor ons een ijkpunt. 

Daarbij werken we vanuit de governance zoals die daarin is vastgelegd. Het college van Bestuur 

draagt daarin vanuit haar bevoegd gezag eindverantwoordelijkheid. 

Leiderschap en samenwerking zijn sleutelwoorden voor de governance van de hogeschool. De 

hogeschool opereert formeel vanuit hiërarchische lijnen en de faculteiten en diensten hebben 

ieder eigen en gescheiden verantwoordelijkheden. In voorkomende gevallen kan er anders 

worden gestuurd, bijvoorbeeld via programma- of projectsturing. Maar dat is dan aanvullend op 

de lijninrichting en niet vervangend. De hogeschool is klein en de uitdagingen zijn groot. De 

genoemde formele lijnen zijn belangrijk en zelfs essentieel, maar het is daarnaast nodig om 

samenwerking en netwerkvorming ruimte te geven. Dat vraagt leiderschap, in de vorm van 

gemeenschappelijke verantwoordelijkheid voor het bereiken van de hogeschooldoelstellingen. 

Het vraagt interactie en samenwerking tussen de faculteiten en de stafafdelingen dienen 

integraler, verbindend en elkaar ondersteunend te werken, in te springen met inzet en expertise 

waar nodig. Dit alles vraagt ook flexibiliteit. Daarbij zetten we lijnsturing niet alleen formeel 

vooraan. De adviesrapporten van Bureau Turner van voorjaar 2024 leggen bloot dat we 

duidelijker rollen, verantwoordelijkheden en taken helder moeten maken, juist om te weten waar 

speelruimte mogelijk is. Waar we vaak informeel en ad hoc werken, kan dat worden versterkt 

door eigenaarschap helder te formuleren vanuit de kaders van de hogeschool. Daar is scherpere 

omlijning en kadering nodig. In deze besturingsfilosofie leggen we daarom een aantal 

uitgangspunten vast. Om die succesvol te laten zijn werken we aan een cultuur van 

verantwoordelijkheid, transparantie en integriteit. Dat vertaalt zich in zichtbaar voorbeeldgedrag 

en een feedback- en aanspreekcultuur.  

Onze besturingsfilosofie schetst dus hoe we de hogeschool aansturen en beschrijft de 

uitgangspunten van waaruit we werken. Het is een document waar we op terug kunnen vallen bij 

onduidelijkheden over hoe we willen werken. Met het bestuursreglement, de governance matrix 

en de statuten vormt dit het hart van onze governance. 

 

  



Wie we zijn 

De Hogeschool der Kunsten Den Haag (HdK) is een monosectorale kunsthogeschool van relatief 

bescheiden omvang (ongeveer 1.700 studenten) in vergelijking met de andere instellingen voor 

hoger onderwijs. De hogeschool wordt gevormd door twee sterke en internationaal goed bekend 

staande faculteiten: het Koninklijk Conservatorium en de Koninklijke Academie van Beeldende 

Kunsten, met daarnaast de interfaculteiten ArtScience en de School voor Jong Talent. Sinds 2001 

werkt de hogeschool nauw samen met de Universiteit Leiden in de gezamenlijk opgerichte 

Academy of Creative and Performing Arts (ACPA) voor promotietrajecten in muziek, beeldende 

kunst en vormgeving. 

De hogeschool kent het zogenaamde Managementteam HdK dat bestaat uit de voorzitter College 

van Bestuur, de faculteitsdirecteuren KABK en KC en de hoofden van de centrale stafdiensten HR 

en Finance. In de hoedanigheid van bestuursvoorzitter van de Hogeschool fungeert het CvB-lid 

niet alleen als intern en extern boegbeeld, maar tevens als voorzitter van de driehoofdige 

topstructuur samen met de faculteitsdirecteuren KABK en KC. 

In het Managementteam HdK wordt het gezamenlijke beleid in onderlinge afstemming 

vastgesteld. Op deze manier blijven de ontwikkelingen binnen de faculteiten in de bestuurskamer 

ook vanuit het directieperspectief en centrale ondersteuning belicht. Via het instellingsplan wordt 

de strategie van de hogeschool voor perioden van zes jaar vastgesteld en uitgevoerd. Deze 

strategie wordt doorvertaald naar faculteits- en afdelingsplannen. In het MT HdK maakt de 

scheiding van verantwoordelijkheden zoals beschreven in het bestuurs- en directiereglement het 

mogelijk dat het instellingsbelang enerzijds en het faculteitsbelang anderzijds door verschillende 

functionarissen vanuit hun eigen verantwoordelijkheid worden geformuleerd en behartigd.  

 

Het waarom van ons werk 

We werken als onderwijsinstelling vanuit de missie, visie, de kernwaarden en de ambities die we 

hebben geformuleerd in ons instellingsplan en werken als één hogeschool. Ons Instellingplan 

verwoordt het als volgt: 

Onze missie: Kunst is van onschatbare waarde, zowel intrinsiek als voor een leefbare 

wereld. De Hogeschool der Kunsten draagt daaraan bij door kunstenaars op te leiden die 

een inspirerende en leidende rol kunnen spelen in de creatie, ontwikkeling, uitvoering en 

innovatie van de kunsten in een internationale context.  

“Wij leiden de kunstenaars van de toekomst op. En daarin zijn we ambitieus. We 

ondersteunen de studenten in de ontwikkeling van hun artistieke en creatieve talenten en 

ambities op hoog niveau. We bereiden ze erop voor om als danser, beeldend kunstenaar, 

musicus of ontwerper te kunnen functioneren in een veeleisende en voortdurend 

veranderende beroeps omgeving en een positie te verwerven in de maatschappij. Wij 

ontwikkelen de nieuwsgierigheid, kennis, creativiteit, zelfstandigheid en het kritisch 

vermogen van studenten en dagen hen uit om in de beroepspraktijk voortdurend nieuwe 

wegen en paden in te slaan of deze zo nodig te creëren. Dat doen wij vanuit de volgende 

visie:  

De dynamiek in de samenleving en de kunsten vraagt om kunstenaars die hoge artistieke 

waarden weten te combineren met een open onderzoekende houding. Door middel van 

onderwijs en onderzoek bieden wij onze studenten een ambitieuze artistiek-



onderwijskundige omgeving, waarin zij hun kwaliteiten tot het hoogste niveau en gericht 

op de internationale beroepspraktijk kunnen ontwikkelen.  

We werken daarbij vanuit de kracht van het totaal en van onze sterke merken en hebben een 

eenduidige opgave. 

 

Hoe we werken 

De basis van waaruit we werken is lijnsturing. Het college van bestuur is eindverantwoordelijk en 

aanspreekbaar op hogeschoolbesluitvorming. Besluiten worden genomen in het MT van de 

hogeschool (MT-HDK), waar dat hoort in afstemming (adviserend of instemmend) met de 

medezeggenschap. Door de verschillende perspectieven van faculteiten en diensten waarborgen 

we integraliteit. Daarnaast neemt daardoor de kwaliteit van onze besluitvorming toe. Bij 

afwegingen zijn de kwaliteit van ons onderwijs en onderzoek, het perspectief van studenten, 

medewerkers en onze maatschappelijke opdracht leidend. 

Het college van bestuur is belast met het besturen van de hogeschool als geheel. Het zet de 

koers uit en bepaalt de instellingsbrede strategie. Het bestuur kan via mandatering taken en 

bevoegdheden overdragen  aan de faculteitsdirecteuren of aan de hoofden van afdelingen. 

Uitgangspunt is dat we verantwoordelijkheden beleggen op de juiste plek in de organisatie om 

eigenaarschap te versterken. Dat vraagt dan wel om te investeren in leiderschap en 

taakvolwassenheid in de hogeschool. 

Onderzoek en onderwijs worden georganiseerd binnen faculteiten. Faculteitsdirecteuren zijn 

binnen instellingsbrede kaders integraal verantwoordelijk voor het organiseren van (kwalitatief 

hoogwaardig) onderwijs en onderzoek en voor de bedrijfsvoering binnen de faculteit. 

De centrale stafafdelingen en de secretaris van het college van bestuur zijn verantwoordelijk 

voor de kwaliteit en de organisatie van de ondersteunende bedrijfsprocessen, ze sturen op 

samenhang op de relevante thema’s binnen de hogeschool, waken op wet- en regelgeving. Ze 

zijn verantwoordelijk voor het vakgebied van hun afdeling en de eigen bedrijfsvoering. Ze zijn 

verantwoordelijkheid voor de manier waarop hogeschoolbrede kaders vorm krijgen binnen de 

eigen organisatie-eenheid. Tenslotte adviseren zij het college van bestuur en de directie op de 

voor de hogeschool relevante en binnen hun discipline relevante thema’s en hebben ze een 

signalerende en monitorende functie. Ze zijn mede verantwoordelijk en onderdeel van de 

totstandkoming van hogeschoolbeleid. 

Stafafdelingen en faculteiten stellen jaarplannen op, vertalen de hogeschoolambities door naar 

de eigen afdeling en sturen op afstemming en samenhang op het geheel.  

Faculteiten en stafafdelingen werken op basis van gelijkwaardigheid. Verantwoording vindt plaats 

via de plan- en controlcyclus van de hogeschool. Directeuren en hoofden van centrale 

stafafdelingen leggen verantwoording af aan het college van bestuur over realisatie van 

(jaar)plannen en de gezamenlijke hogeschoolopgaven. Driemaal per jaar vinden via 

management rapportages gesprekken plaats over voortgang op financiële en inhoudelijke 

resultaten, op basis van de jaarplannen. De afdeling Financiën is verantwoordelijk voor het 

bewaken van deze cyclus. Het college van bestuur legt verantwoording af over de realisatie van 

plannen en uitvoering aan de raad van toezicht. 



Directeuren en hoofden zijn verantwoordelijk en aanspreekbaar op de eigen eenheid maar 

dragen medeverantwoordelijkheid voor de gehele hogeschool daar waar het gaat over onze 

gezamenlijk opdracht. Dat vraagt voor hen een afweging tussen het belang van de eigen 

faculteit, de interfaculteiten, onderzoek, de relatie met ACPA en het hogeschoolbrede belang. Het 

hogeschoolbelang is leidend daar waar dilemma’s ontstaan.  

We werken samen en leren van elkaar. Bestuur, faculteiten en afdelingen zoeken actief naar 

mogelijkheden voor onderlinge versterking, zowel organisatorisch als inhoudelijk. We werken 

daarmee aan versterking van onze kwaliteitscultuur. Dat vraagt ook een verbindende 

leiderschapsstijl die ruimte geeft om te leren en fouten te maken. We bespreken, spreken af en 

spreken elkaar aan op alle zaken die ons gemeenschappelijk belang betreffen en vertalen dit 

naar alle onderdelen van onze hogeschool. 

 

Hoe nemen we besluiten 

Besluiten die de hogeschool aangaan worden genomen in het MT-HdK. De formele afspraken 

daarvoor formuleren we in onze statuten en het bestuursreglement. Kern daarvan is dat we 

werken aan gedragen besluitvorming want daarmee organiseren we meer wijsheid in de 

besluitvorming. We bereiden besluitvorming zorgvuldig voor en betrekken daarbij de relevante 

belanghebbenden en de benodigde expertise, zoals IT, Communicatie of expertise op sociale 

veiligheid. Voor de complexere besluitvorming hanteren we een twee- of drietrapsmodel, via 

bespreking naar besluitvorming en we gebruiken daarvoor het strategisch advies van onze 

ondersteunende afdelingen of advies daar waar we expertise in de hogeschool of daarbuiten 

kunnen vinden. We leggen per agendapunt vast of we bespreken of besluiten en zorgen ervoor 

dat we specifiek aandacht besteden aan de uitwerking van de uitvoering van besluiten. Besluiten 

worden in de organisatie gebracht via de lijn. Daar waar de aard van de uitvoering een andere 

vorm vraagt, wordt besloten tot netwerk-, project- of programmasturing. Daar waar dit het geval 

is, wordt dit expliciet geformuleerd en uitgewerkt, ook in termen van governance. 

We nemen besluiten op basis van consensus. Daar waar dit niet meteen tot stand komt, zorgen 

we voor een zorgvuldig vervolg. Pas als we in fundamentele zin niet verder komen, vragen we 

onze RvT om ons te ondersteunen met advies. Het CvB heeft de formele ruimte om de knoop 

door te hakken, is daarin terughoudend en neemt daarbij in ogenschouw of de korte termijn 

beslissing ook op de langere termijn en op onze gedeelde waarden geen negatieve doorwerking 

heeft. 

We zien de medezeggenschap als een cruciale gesprekspartner bij alle thema’s die de 

hogeschool, faculteit of afdeling raken. We werken via een centrale medezeggenschapsraad die is 

samengesteld uit leden van de deelraden op faculteitsniveau. Op opleidingsniveau is de 

medezeggenschap georganiseerd via opleidingscommissies. Naast deze formele rol vormen de 

raden en commissies voor bestuur en directie ook een klankbord- en adviesrol over ons beleid en 

de uitvoering ervan zodat we informele signalen kunnen opvangen over wat er in onze 

hogeschool speelt. We streven naar continue professionalisering van onze 

medezeggenschapsorganen en commissies.  

Onze studenten en medewerkers zijn relevante gesprekspartners op alle thema’s die ons als 

hogeschool raken en worden actief gestimuleerd mee te denken, via medezeggenschap of via 

andere vormen, zoals bv class representation, bonden of general assemblees. We blijven 



nieuwsgierig naar andere of nieuwe vormen van methodieken om tot goede besluitvorming te 

komen. 

We versterken onze slagkracht door effectieve organisatie van het besluitvormingsproces; door 

het monitoren, aanspreken en naleven van onze besluiten en afspraken en door beter te worden 

in het geven en ontvangen van feedback. 

 

We vormen een Thuis 

We willen een hogeschoolomgeving bieden waar studenten en collega’s zich thuis voelen. Met 

deze fundamentele uitspraak willen we zorgdragen voor een cultuur waarin we ons veilig voelen, 

waar we onze verschillen waarderen, erkennen en vieren en waar we groot belang hechten aan 

het welzijn van onze collega’s en studenten. Sociale veiligheid, welzijn, en diversiteit en inclusie 

valt bij ons samen in “Sense of Belonging’’; beleid waarmee we uitstralen dat iedere collega en 

student zich welkom en gezien voelt. Dat vraagt ook duidelijke kaders over hoe we met elkaar 

omgaan en wat we met elkaar accepteren en wat niet. Dat vertaalt zich naar een heldere code of 

conduct, huis- en gedragsregels, integriteitscode en overige ethische kaders. We stimuleren 

elkaar op deze thema’s en spreken elkaar daarop aan. 

 

Ten slotte 

Deze besturingsfilosofie vraagt onderhoud. Daarom zetten we haar eenmaal per jaar op de 

agenda als gespreksonderwerp op het MT-HdK om te reflecteren op de wijze waarop we haar 

toepassen. Daarnaast wordt dit document herijkt wanneer een nieuw Instellingsplan is opgesteld. 

 

Goedgekeurd door de Raad van Toezicht op 20-06-2025, onder voorbehoud van instemming van 

de Centrale Medezeggenschapsraad op 16-07-2025 

 


