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VOORWOORD

De leidraad ‘Werken aan onderwijsverbetering. Evidence-
informed naar een lerende organisatie in het voortgezet
onderwijs’is gemaakt voor docenten en schoolleiders in het
voortgezet onderwijs die hun onderwijs willen onderbou-
wen met kennis uit onderzoek. Met de leidraden verbindt
het Nationaal Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NRO)
onderwijsonderzoek met de onderwijspraktijk. In elke
leidraad presenteren we kennis uit onderzoek op een prak-
tische en toegankelijke manier, zodat je hier direct mee aan
de slag kuntin de klas en op school.

Deze leidraad is gebaseerd op de gelijknamige leidraad die
werd ontwikkeld voor het primair onderwijs. Vanwege grote
belangstelling uit het voortgezet onderwijs is besloten tot
een bewerking voor het vo. De leidraden zijn onderbouwd
met het meest recente en relevante nationale en internati-
onale onderzoek naar evidence-informed werken en naar
scholen die zich ontwikkelen tot lerende organisatie.

Deze leidraad geeft inzicht in hoe teams hun onderwijs
kunnen verbeteren via onderzoeksmatig werken en hoe
zij kunnen toewerken naar een lerende organisatie binnen
hun school. Deze leidraad richt zich dan ook vooral op
docenten die hierbij een leidende rol willen spelen en op
schoolleiders, van teamleider tot directeur. Het is geen

vastomlijnd recept voor hoe je als docent, team- of school-
leider te werk moet gaan; verschillende situaties vragen
immers om verschillende werkwijzen. Ons advies hierbij:
gebruik datgeen uit de leidraad dat in jouw onderwijs-
context van toepassing is.

We willen je met de leidraad aan het denken zetten en
teams in scholen helpen om passende keuzes te maken. We
hopen dat de leidraad leidt tot reflectie, tot professionele
gesprekken binnen teams en tot het maken van passende en
onderbouwde keuzes. Ook hopen we dat de leidraad ervoor
zorgt dat er wordt samengewerkt om de kwaliteit van het
onderwijs verder te verhogen.

Aan deze leidraad heeft een grote groep docenten, team-
en schoolleiders uit het voortgezet onderwijs en weten-
schappers samengewerkt. Een kwaliteitscommissie heeft
meegelezen om de relevantie en toegankelijkheid voor het
onderwijs en de wetenschappelijke onderbouwing te waar-
borgen.

Ga vooral ook naar de website onderwijskennis.nl/leidraad-
onderwijsverbetering-vo voor suggesties voor aanvullende
materialen die kunnen helpen bij het toepassen van de
inzichten uit deze leidraad.

Gerard Baars
directeur NRO
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AANBEVELINGEN IN HET KORT
WERKEN AAN ONDERWI]JSVERBETERING

WERKONDERZOEKSMATIGEN
CYCLISCH AAN ONDERWI)JSVERBETERING

AANBEVELING Q

KOM TOT EEN ONDER-
BOUWD EN GEDRAGEN
VERBETERPLAN

e Zorg voor prioritering in speerpunten
en leg daarbij de verbinding met de
schoolvisie.

e Werk met tijdelijke subteams van
docenten die verantwoordelijk zijn
voor onderwijsverbetering op een
bepaald speerpunt.

e Zorg ervoor dat een PLG tijd heeft om
samen te komen voor verdieping en
analyse.

e Betrek tussentijds collega's van buiten
de PLG, zodat er draagvlak ontstaat.

e Betrek leerlingen bij de plannen die
hen direct aangaan.

e Zorg per speerpunt voor verdieping
door literatuur en voorbeelden van
andere scholen te bestuderen.

e Analyseer per speerpunt de huidige
situatie in de school of afdeling.

AANBEVELING ©

ZORG VOOR EEN PROCES VAN
UITVOEREN, MONITOREN,
BIJSTELLEN EN BORGEN

Bereid de uitvoering van het verbeter-
plan goed voor en stem onderling de
verwachtingen over aanpassingen af.

Voer het verbeterplan uit en monitor of
het lukt om het plan uit te voeren zoals
bedoeld.

Stel het verbeterplan en de nieuwe
aanpak (doelen, acties, tijdpad) tussen-
tijds bij als dat nodig is en zorg dat
randvoorwaarden zijn vervuld.

Voer de dialoog met collega's over de
invoering en de randvoorwaarden,
zodat zij zich betrokken voelen.

Zorg voor borging in de structuur door
de nieuwe aanpak vast te leggen.

Zorg voor borging in een persoon door
een collega verantwoordelijk te maken
voor het thema en nieuwe ontwikkelin-
gen bij te houden.

Evalueer regelmatig of een nieuw
verbeterproces nodig is, waarbij een
team opnieuw start bij aanbeveling 1.

AANBEVELING ©

STIMULEER EEN
ONDERZOEKENDE
HOUDING

Stimuleer een kritische en nieuws-
gierige houding bij alle collega's
door hen reflectieve vragen te
stellen, zodat zij hun onderwijs
voortdurend (willen) verbeteren.

Stimuleer dat teamleden reflec-
teren en analyseren hoe zij het
onderwijs kunnen verbeteren.
Stimuleer dat zij hiervoor op zoek
gaan naar literatuur, handvatten en
voorbeelden.

Praatin het team over literatuur
en de vertaalslag ervan naar het
onderwijs. Zorg dat docenten
elkaar hierbij ondersteunen.

Geef het goede voorbeeld door
expliciet eigen aannames te
onderzoeken, standpunten te
onderbouwen, het eigen oordeel uit
te stellen en literatuur en gegevens
te gebruiken.



In een school als lerende organisatie verbeteren schoolleiders en docenten hun
onderwijs op een onderbouwde en duurzame manier. Met deze aanbevelingen
werken schoolleiders en docenten toe naar een lerende organisatie.

CREEER EEN ONDERZOEKSCULTUUR

AANBEVELING @

STIMULEER SAMEN LEREN
IN HET TEAM

e Ontwerp samen lessen, werk samen
aan onderwijsverbetering en leer van
elkaar.

e Verhoog de kwaliteit van samen leren
op de werkvloer door dat proces
bespreekbaar te maken.

e Zorg voor professionele ontwikkeling
van collega's en waardeer initiatieven
daartoe.

e Creéer een veilig leerklimaat waarin
collega’s zich kwetsbaar op durven
stellen.

e Stimuleer dat collega's elkaar feedback
vragen die is gericht op een eigen leer-
vraag.

e Zorg in het team voor een gedeelde
ambitie en verantwoordelijkheid voor
het onderwijs.

AANBEVELING ©

BENUT KENNIS
EN EXPERTISE

Gebruik kennis uit onderzoek om te
reflecteren op het eigen onderwijs en
te analyseren hoe het onderwijs kan
verbeteren.

Ondersteun collega's waar nodig om
literatuur te vinden, selecteren en
interpreteren.

Ondersteun collega's waar nodig om
de vertaalslag te maken van literatuur
naar hun eigen handelen.

Voer professionele dialogen over
verschillen tussen literatuur en eigen
ervaringen.

Stimuleer collega's om kennis te delen
en feedback op te halen van buiten de
school. Bijvoorbeeld via experts, oplei-
dingen, conferenties en netwerken.

» Ga naar www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo

voor de poster met deze aanbevelingen.

AANBEVELING O

CREEER EEN SCHOOL-
KLIMAAT WAARIN LEIDER-
SCHAP WORDT GESPREID

Creéer een schoolklimaat waarin
leiderschap wordt gespreid. Hierin
worden docenten gestimuleerd om
leiderschap te nemen op basis van hun
expertise.

Creéer een schoolklimaat waarin
maximale inbreng van alle teamleden
bij besluitvorming mogelijk is, zonder
dat hun inbreng het proces vertraagt.

Stimuleer collega's om zich te ont-
wikkelen tot specialisten die een
kartrekkersrol vervullen op hun
expertisegebied en laat zien datje hen
vertrouwt.

Creéer gezamenlijk een klimaat
waarin teamleden zich veiligen
gewaardeerd voelen, elkaar een
leiderschapsrol gunnen en elkaar
willen volgen.

Indien een docent leiderschap neemt,
zorg er dan voor dat andere teamleden
ruimte krijgen om inbreng te hebben.
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In de gekleurde tekstkaders staat extra informatie.
In de blauwe kaders staan de wetenschappelijke
achtergronden. De informatie in de geelrode kaders
is meer praktisch van aard.

Evidence-informed werken: Gebruikmaken van
zowel praktijkkennis als kennis uit onderzoek om de
onderwijskwaliteit te verbeteren of te verrijken, ook wel
research-informed werken genoemd.!

Onderwijsverbetering: Docenten hun handelen en/
of de organisatie van het onderwijs verbeteren. De verbete-
ringen richten zich op de leerprestaties van leerlingen en/of
op de ontwikkeling van leerlingen op sociaal-emotioneel,
fysiek of psychologisch gebied.

Lerende organisatie: Het vermogen om routinema-
tig en systematisch te veranderen, te innoveren en aan te
passen aan nieuwe ontwikkelingen en omstandigheden,
doordat teamleden (zowel individueel als samen) leren om
hun visie en ambities te ontwikkelen, bij te stellen en te
realiseren.?

Onderwijskwaliteit: Een bijdrage leveren aan de
(brede) ontwikkeling van individuele leerlingen.

Gespreid leiderschap: Een combinatie van formeel en
informeel leiderschap in de school, uitgaande van hetidee
dat teamleden op basis van expertise een leiderschapsrol
nemen en gegund krijgen. Zo'n leiderschaps- of kartrek-
kersrol varieert per speerpunt voor onderwijsverbetering.?

Praktijkvoorbeeld

Zelfaandeslag

Onderzoeksmatig werken: Systematisch en cyclisch
werken vanuit een onderzoekende houding om de onder-
wijskwaliteit in school te verbeteren.*> Systematisch wer-
ken houdt in dat een school kiest voor een vaste methodiek
om aan onderwijsverbeteringen te werken. Hierbij maakt
de school gebruik van kennis uit onderzoek dat is uitge-
voerd in de eigen school en/of kennis uit onderzoek dat
door anderen is gepubliceerd. Cyclisch werken houdt in dat
een school steeds een aantal fasen doorloopt als de school
het onderwijs verbetert. Een onderzoekende houding bete-
kent een continue nieuwsgierigheid naar nieuwe kennis
die een docent verbindt aan de eigen praktijk. Docenten
gaan daarbij niet alleen op hun eigen gevoel af, zij nemen
ook kennis en ervaringen van anderen mee om keuzes
beter te onderbouwen.®

Kennisbenutting: Het proces van:

e vinden, selecteren en interpreteren van kennis uit
onderzoek en onderwijspraktijk;

e vertalen van die kennis naar implicaties voor de eigen
onderwijspraktijk;

e toepassen van de implicaties in de eigen onderwijs-
praktijk;

e delenvan de kennis en ervaringen door ze samen met
anderen te gebruiken.’



INLEIDING

WERKEN AAN
ONDERWI)JSVERBETERING

Deze leidraad ondersteunt scholen in het voortgezet onderwijs om

zich tot lerende organisaties te ontwikkelen. In een lerende organi-
satie werkt een team aan onderwijskwaliteit door zich te verdiepen in
bestaande kennis, ervaringen te delen, van elkaar te leren en samen te
werken. Een team in een lerende organisatie werkt daardoor niet alleen
systematisch aan beter onderwijs, maar ook aan hun eigen professio-

naliteit en aan de verbetering van een organisatie als geheel.




Bereid onderwijsverbeteringen
goed voor

Veranderingen in scholen leiden vaak niet tot verbetering als
scholen het vraagstuk niet verkennen, zich niet verdiepen

in bestaande kennis en/of als de huidige situatie niet wordt
geanalyseerd.® Scholen zijn voortdurend in verandering
door veranderingen in de maatschappij, door nieuwe onder-
wijskundige inzichten of door veranderingen in het onder-
wijs. In de collectieve haast om steeds maar beter onderwijs
te willen verzorgen, worden soms nieuwe ideeén geintrodu-
ceerd of hypes achternagelopen in de veronderstelling dat
ze werken. Zelfs als een verbeterplan wél goed doordacht

en onderbouwd is, dan nog is succes niet gegarandeerd. De
kans op succes wordt groter als een schoolteam de stappen
voor verbetering goed voorbereidt en zorgt voor een proces
van uitvoeren, monitoren, bijstellen en borgen.®

Wat wordt er bedoeld met team?

Een team kan zowel een leerjaar, een afdeling (bijvoorbeeld
vmbo-t of bovenbouw havo), een locatie of een vaksectie/
vakgroep zijn. In deze leidraad wordt met ‘een team’ een
groep docenten bedoeld die gezamenlijk onderwijs verzor-
gen en het onderwijs willen verbeteren. Per school en soms
per thema (bijvoorbeeld formatief toetsen in de onder-
bouw of een vakdidactisch thema in een sectie) verschilt
het welk team aan zet is.

Werk onderzoeksmatig en
cyclisch aan veranderingen

Een kenmerk van effectieve scholen is dat zij onderzoeks-
matig en cyclisch werken aan onderwijsverbetering om de
leerprestaties of ontwikkeling van leerlingen te verbeteren ™
Onderzoeksmatig en cyclisch werken wil zeggen dat teams

niet uitgaan van intuitie of van impliciete kennis, maar dat
zij gebruikmaken van literatuur en de expertise van docen-
ten. Teams nemen de visie van de school als uitgangspunt
en baseren daarop het strategisch beleid en dejaar-en
meerjarenplannen. De teams laten de aandacht voor onder-
wijskwaliteit en de onderwijsvisie van hun school doorwer-
ken totin de haarvaten van de organisatie. Een voorwaarde
hiervoor is dat schoolleiding en docenten zorgdragen voor
een coherente aanpak die past bij de schoolvisie.”

Eris nog weinig onderzoek gedaan naar het effect van
onderzoeksmatig en cyclisch werken op de leerprestaties
van leerlingen.’? Het ligt wel voor de hand dat dit effect er
is, mede omdat bij deze manier van werken schoolteams
voortborduren op kennis die al aanwezig is.

Naast literatuur gebruiken en onderzoeksmatig werken, is
een onderzoekscultuur in school nodig om te ontwikkelen
naar een lerende organisatie. Hierbij werken docenten van-
uit een onderzoekende houding voortdurend met elkaar aan
onderwijsverbetering en willen zij van en met elkaar leren.®
Een school en daarbinnen de teams moeten de organisatie
zo inrichten dat deze in structuur en cultuur het proces van
systematisch en onderbouwd werken ondersteunt. Teams
werken dan aan kwaliteitsverbetering waarbij docenten
steeds meer expertise ontwikkelen en van elkaar leren.™

Watis hetdoel van deze leidraad?

Het doel van deze leidraad is om schoolleiders en docenten
kennis en handvatten te bieden om zich tot lerende organi-
satie of lerend team te ontwikkelen. In deze leidraad verbin-
den we kennis uit onderzoek aan kennis en ervaringen van
docenten. Ook bieden we handvatten om duurzaam werken
aan kwaliteitsverbetering’ te verankeren in de teamcultuur.

De leidraad geeft schoolleiders en docenten inzichtin hoe
processen rondom onderwijsverbeteringen in hun team
verlopen en op welke manieren zij die processen kunnen



versterken. Daarnaast krijgen schoolleiders en docenten
meer inzichtin hoe ze een lerende cultuur bevorderen en
leiderschapsrollen versterken.

In de leidraad maken we gebruik van, en verwijzen we naar,
eerder verschenen literatuur over de school als lerende
organisatie en onderzoeksmatig werken. Zo kunnen school-
leiders en docenten gebruikmaken van kennis die er is over
het onderwerp. Dit draagt weer bij aan bridging the gap
tussen onderzoek en onderwijspraktijk, met de bedoeling
gezamenlijk het onderwijs te versterken op een evidence-in-
formed manier.

Wat is het verschil tussen onderzoek

doen en onderzoeksmatig werken?

In deze leidraad gaat het niet om ‘onderzoek doen’,
maar om ‘onderzoeksmatig werken’. Het verschil is dat
het doel van onderzoek doen nieuwe kennis of een
onderzoeksrapport is en het doel van onderzoeksmatig
werken is beter onderwijs. We noemen het onderzoeks-
matig werken, omdat er wel elementen van onderzoek
worden gebruikt, zoals een goede analyse maken, lite-
ratuur gebruiken en willen weten wat het resultaat van
bepaalde manieren van handelen is. Onderzoeksmatig
werken biedt kansen om alle docenten te betrekken en
om hen van en met elkaar te laten leren. Ook wordt bij
onderzoeksmatig werken een relatie gelegd met de visie
en hetjaarplan van de school, met een team of met de
sectie.

Om te ontwikkelen tot een lerende organisatie vraagt om
een langetermijnperspectief. Het is zinvol om het proces te
verdelen in kleinere stappen. In deze leidraad zijn de ver-
schillende stappen verwerkt in zes aanbevelingen. Teams
maken de keuze welke stap en daarmee welke aanbeveling
voor hun school prioriteit heeft.

Voor wie is deze leidraad?

Deze leidraad is bedoeld voor schoolleiders en docenten

in het voortgezet onderwijs. In de leidraad richten we ons
vooral op docenten die verantwoordelijkheid nemen of
krijgen om te werken aan onderwijsverbeteringen in de
school. Voor die leidende rol worden in de literatuur en in de
onderwijspraktijk meerdere benamingen gebruikt: teacher
leaders, informele leiders en kartrekkers. Wij gebruiken die
laatste term: kartrekkers.

Wie zijn schoolleiders?

Onder schoolleiders verstaan we alle leiders in school, dus
teamleiders, locatieleiders, afdelingsleiders, directeur/
rector, et cetera. Sommige aanbevelingen gelden ook voor
stafdiensten en bestuurders. Samen met docenten geven
schoolleiders vorm aan gespreid leiderschap in school.

Wat zijn kartrekkers?

Kartrekkers zijn docenten die verantwoordelijkheid nemen
of krijgen om te werken aan onderwijsverbeteringen in de
school. Deze docenten geven samen met de schoolleider
en collega's vorm aan gespreid leiderschap. Zij hebben op
basis van hun expertise bijvoorbeeld een leidende rol in
een werkgroep over formatief evalueren, een rol als expert
op het gebied van leerlingbegeleiding of hoogbegaafdheid,
of zij hebben een rol als profielwerkstukcoo6rdinator.

Ook docenten die geen kartrekkersrol vervullen, zijn belang-
rijk voor onderwijsverbeteringen. Onderwijsverbeteringen
worden namelijk gerealiseerd door het hele team.



De zes aanbevelingen in het kort

De aanbevelingen zijn opgesplitst in twee delen (zie Tabel
1). Werken aan een lerende organisatie vraagt namelijk
aan de ene kantvan een team om op onderzoeksmatige en
cyclische wijze te werken aan onderwijsverbetering. Aan de
andere kant vraagt een lerende organisatie om veranderin-
gen in de cultuur en structuur van een school. Dit laatste

is de meer randvoorwaardelijke kant. De twee processen
verlopen parallel en voeden elkaar.

Deel1van de leidraad bevat twee aanbevelingen gericht op
onderzoeksmatig en cyclisch werken. De vier aanbevelingen
in deel 2 gaan over het creéren van een onderzoekscultuur
in de school. De aanbevelingen zijn genummerd, maar dit
betekent niet dat scholen er in die volgorde aan moeten
werken. Start bij de aanbeveling die het meest passend

is voor de eigen schoolsituatie. Elke aanbeveling omvat
handvatten voor schoolleiders en voor docenten die leiding
nemen.

Tabel 1. De zes aanbevelingen in deze leidraad

DEEL1— WERK ONDERZOEKSMATIGEN

CYCLISCH AAN ONDERWIJSVERBETERING

@ KOM TOT EEN ONDERBOUWD EN GEDRAGEN
VERBETERPLAN

e ZORG VOOR EEN PROCES VAN UITVOEREN,
MONITOREN, BIJSTELLEN EN BORGEN

DEEL 2 - CREEER EEN ONDERZOEKSCULTUUR

€) STIMULEER EEN ONDERZOEKENDE HOUDING

Q STIMULEER SAMEN LEREN IN HET TEAM

© BENUT KENNIS EN EXPERTISE

( CREEER EEN OMGEVING WAARIN LEIDERSCHAP

WORDT GESPREID



De Nederlandse overheid geeft scholen de ruimte om zelf
vernieuwingen door te voeren. Dit in tegenstelling tot veel
andere landen, waar de overheid een grotere rol heeftin
beleidsontwikkeling en onderwijsvernieuwing.™ De auto-
nomie van Nederlandse scholen is te zien in de wijze waarop
ze zelf beleid voeren op bijvoorbeeld personeel en financieel
management. Scholen zijn ook vrij een eigen pedagogische
visie te kiezen, al dan niet gebaseerd op religieuze, ideologi-
sche of onderwijskundige overtuigingen.™

Onderzoeksmatig werken aan onderwijsverbetering helpt
scholen om verantwoord en onderbouwd om te gaan met
de keuzevrijheid.®**Onderzoeksmatig werken is een manier
van werken die kan leiden tot beter onderwijs voor leer-
lingen. Het is verweven in schoolleiders en docenten hun
handelen van alledag en niet iets wat ‘ernaast’ staat: ‘Moeten
we dat 66k nog doen?’ In een lerende organisatie is voort-
durend werken aan onderwijsverbetering iets wat bij het
beroep van de docent en schoolleider hoort.

Een andere reden om onderzoeksmatig te werken, is dat
het bijdraagt aan draagvlak voor een verbeterplan. Dat
komt omdat alle docenten betrokken worden en er reke-
ning wordt gehouden met door hen ervaren knelpunten en
kansen.

Onderzoek naar onderzoeksmatig werken

Eris nog weinig onderzoek gedaan naar de effecten van
onderzoeksmatig werken op leerprestaties.’”? Het is ook
complex om dit effect aan te tonen, omdat veel factoren van
invloed zijn op leerprestaties. Dit zijn factoren zoals de vari-
atie in docenten hun manieren van lesgeven en de motivatie
van leerlingen. Wel zijn er indicaties uit Nederlands (promo-
tie)onderzoek in het voortgezet onderwijs dat onderzoeks-
matig werken leidt tot professionalisering van docenten, tot
onderwijsverbetering en tot schoolontwikkeling.>7"*"7 Ook
internationaal onderzoek laat zien dat onderzoeksmatig
werken leidt tot professionele ontwikkeling van docenten en
tot onderbouwde keuzes.™

Verdieping
en analyse

Besluit en
verbeterplan

Figuur1:
Cyclisch werken>®

Ondanks dat effectonderzoek naar onderzoeksmatig wer-
ken op leerprestaties ontbreekt en complex is, ligt het effect
wél voor de hand. Als docenten namelijk doordachte en
onderbouwde keuzes maken voor onderwijsverbeteringen,
dan is de gedachte dat dit leidt tot beter onderwijs en uit-
eindelijk tot hogere leerprestaties. De onderzoeksmatige
aanpak ondersteunt schoolleiders en docenten bij de
voorbereidingen van verbeterplannen en helpt hen om de
randvoorwaarden vast te stellen waardoor de uitvoering
kansrijker wordt.

Samen werken aan kwaliteit

Cyclisch en onderzoeksmatig werken aan onderwijs-
verbetering is het meest effectief als docenten daarin
samenwerken. Dat samenwerken kan in een PLG of in

een subteam. Door samen een verbeterplan te maken op
een urgent thema, maken teamleden gebruik van elkaars
expertise. Ook kunnen zij elkaar dan ondersteunen bij de
invoering van het verbeterplan. Teamleden maken samen
afspraken over de kwaliteit die ze willen realiseren. Als een
docent daarentegen individueel werkt aan onderwijsver-
betering, is een valkuil dat dit beperkt blijft tot de docent
zelf en dat het geen impact heeft op collega’s. Leerlingen
krijgen te maken met verschillende stijlen van lesgeven en
verschil in kwaliteit. Daarom is het belangrijk om samen te
werken aan kwaliteit.

Cyclus van onderzoeksmatig werken

In deze leidraad hebben we voor een cyclus van onder-
zoeksmatig werken gekozen die aansluit bij de manier van
werken in het voortgezet onderwijs. Hierin werken docenten
in een werkgroep aan een speerpunt voor onderwijsverbe-
tering. De cyclus is mede gebaseerd op het gedachtegoed
van Godfrey en Brown® over research-engaged schools en is
weergegeven in Figuur 1. De cyclus kan vergeleken worden
met de Plan-Do-Check-Act-kwaliteitscyclus, maar die cyclus
wordt meestal ingezet om de bredere onderwijskwaliteit
binnen een organisatie na te gaan en te evalueren. De
cyclus in deze leidraad is erop gericht om stapsgewijs en



onderzoeksmatig aan onderwijsverbetering op een concreet
thema te werken. Hierbij is er expliciet aandacht voor het
benutten van kennis en expertise.

Een team dat de cyclus doorloopt, is verantwoordelijk voor
onderwijsverbetering op een bepaald speerpunt. Het team
is bijvoorbeeld verantwoordelijk om de instructiekwaliteit
bij wiskunde te verbeteren of het huiswerkbeleid in de
onderbouw. Vaak worden dergelijke werkgroepen aange-
duid als professionele leergemeenschappen (PLC's).

Kenmerken van PLG's zijn dat er sprake is van een gezamen-
lijke ambitie om het onderwijs te verbeteren, van gedeelde
waarden, van een onderzoekende houding en van samen-
werken met en leren van elkaar. Daarnaast krijgen PLG's tijd
en gelegenheid om met elkaar systematisch aan onderwijs-
verbetering te werken.” Om een onderwijsverbetering te
laten slagen, is het essentieel dat een PLG tijdens elke stap
van de cyclus ervaringen en behoeften deelt met de rest van
hetteam!

In aanbeveling 1‘Komen tot een onderbouwd en gedragen
verbeterplan’lichten we de eerste drie stappen van de cyclus
toe. In aanbeveling 2 ‘Zorg voor een proces van uitvoeren,
monitoren, bijstellen en borgen’ komen de laatste twee
stappen aan de orde. Aanbeveling 3 tot en met 6 zijn onder-
steunend aan dit proces. Deze aanbevelingen vormen deel 2
van de leidraad.

Alle aanbevelingen werken we uit volgens een vaste struc-
tuur. Na een korte inleiding laten we het belang van een
aanbeveling zien. Ook geven we handvatten om de aan-
beveling toe te kunnen passen.
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Een PLG is een groep docenten die systematisch werkt
aan verbetering van het onderwijs op een bepaald thema
(het speerpunt). Ze ontwikkelen samen een onderbouwd
voorstel voor de rest van het team, waarbij zij tussentijds
het team betrekken.?°Specifieke vormen van PLC's zijn
docent-ontwikkelteams of teams die volgens Lesson Study
werken.

Bij de samenstelling van een PLG is het belangrijk dat de
deelnemende docenten gemotiveerd zijn en expertise
hebben of willen ontwikkelen op het speerpunt ervan.
Ook is het van belang dat alle docenten die betrokken zijn
bij het speerpunt (denk bijvoorbeeld aan vaksecties of
leerjaren) vertegenwoordigd zijn. Hierdoor kunnen leden
van de PLC tussentijds de andere docenten in hun bouw
informeren en betrekken.®Vaak wordt een PLC geleid door
een expert-docent (teacher leader) met expertise op het
desbetreffende speerpunt. Tenslotte werkt het goed om
ook leerlingen te betrekken bij een PLG.

Het is belangrijk dat een PLG tijd krijgt om een onder-
bouwd verbetervoorstel te ontwikkelen. Deze tijd geeft
de deelnemers ook ruimte voor verdiepende gesprekken.
Dit soort gesprekken zijn in de praktijk soms lastig voor
elkaar te krijgen, dus het is belangrijk dat schoolleiders er
aandacht voor hebben. Schoolleiders kunnen ervoor zorgen
dat PLC's tijd en ruimte krijgen en voelen om met elkaar
het goede gesprek te voeren. Zij kunnen bijvoorbeeld in
het rooster een vast moment inruimen en andere overleg-
momenten beperken. Verder kunnen schoolleiders het
belang van PLG's benadrukken door regelmatig naar hun
voortgang te informeren.
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Om een duurzame onderwijsverbetering voor elkaar te krijgen, stelt
een werkgroep of professionele leergemeenschap (PLG) een onder-
bouwd en gedragen verbeterplan op. Het is hierbij belangrijk om
voor een beperkt aantal speerpunten of thema's te kiezen. Start per
speerpunt met een analyse van het vraagstuk, om vast te stellen wat
verbeterd dient te worden en waarom. Vervolgens is het goed om te
verdiepen in de literatuur, de huidige situatie in school in kaart te
brengen en om knelpunten en wensen te inventariseren. Op basis van
al deze informatie kan de werkgroep of PLG gezamenlijk besluiten
over een nieuwe aanpak en een verbeterplan maken om de aanpak te

verfijnen enin te voeren.
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Inleiding

In de eerste aanbeveling richten we ons erop hoe een school
kan komen tot een onderbouwd en gedragen plan voor
onderwijsverbetering. Deze aanbeveling gaat over de eerste
drie stappen van cyclisch werken (zie Figuur 1).8

Belang van de aanbeveling

Als een team een probleem ervaart, zijn er een aantal valkui-
len waarin het kan trappen. Voorbeelden van valkuilen zijn
dat een team vooraf geen goede analyse van het probleem
maakt en dat het zich niet verdiept in alle mogelijke alterna-
tieven, maar kiest voor ‘iets nieuws’® Als een team bijvoor-
beeld lage scores op eindexamens voor Engels ervaart,

veel gedragsproblemen in de brugklas of hoog verzuim in
havo 4, dan is het goed als een team eerst het probleem
onder de loep neemt. Een andere valkuil is dat een team een
nieuwe aanpak kiest, terwijl er geen probleem is. Een team
kiest bijvoorbeeld voor een ICT-programma of voor een
activiteitenweek, maar gaat niet vooraf na of/hoe deze tot
beter onderwijs leidt.

Onderzoeksmatig werken houdt in dat een team niet dit
soort snelle keuzes maakt, maar op een cyclische en syste-
matische manier werkt aan kwaliteitsverbetering.??* Dat
wil zeggen dat een groep docenten in een werkgroep of PLG
een aantal stappen doorloopt en hierbij gebruikmaakt van
kennis uit onderzoek, gegevens over de huidige situatie en
de expertise en ervaringen van collega's en externen. Op
deze wijze komt een team tot een besluit over een kansrijke
aanpak, die aansluit bij ervaren knelpunten, bij wensen

en bij de visie van de school. Zie het blauwe kader over het
belang van een gezamenlijke visie en de toolkit Aanpak
schoolontwikkeling van Voortgezet Leren’ via www.voort-
gezetleren.nl/schoolontwikkeling.

Onderzoeksmatig werken leidt niet alleen tot beter onder-
bouwde keuzes voor onderwijsverbetering, maar is ook een
effectieve vorm van professionalisering. Docenten reflecte-
ren namelijk gezamenlijk op hun onderwijs. Ze gebruiken
literatuur daarbij als spiegel of lens.2

Een team vergroot de kans van slagen als het gezamenlijk
een onderbouwd verbeterplan ontwikkelt en uitvoert.?*
Daarom is het belangrijk dat alle teamleden betrokken
zijn bij het opstellen en uitvoeren van een verbeterplan.
Niet alleen de leden in een PLG, maar ook andere docenten
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dienen tussentijds op de hoogte gehouden te worden.

Dit kan bijvoorbeeld via een korte tekst in de nieuwsbrief
of een update tijdens een teambijeenkomst. Door als team
gezamenlijk tussenresultaten te bespreken, bevorderen
teamleden reflectie en houden zij de visie levend en
scherpen ze deze aan.

Een onderbouwd en gedragen
verbeterplan

Stap 1: Verken en prioriteer speerpunten

Er zijn verschillende gegevens waarmee een PLG speerpun-
ten voor onderwijsverbeteringen kan verkennen. Denk aan
gegevens over de leerresultaten of brede ontwikkeling van
leerlingen en aan gegevens over knelpunten die docenten
ervaren bij een bestaande aanpak. Denk ook aan gegevens
zoals feedback van leerlingen en collega's en aan aanbevelin-
gen of tips van de inspectie, ouders of educatieve partners en
experts. Verder kunnen verlangens vanuit het bestuur, samen-
werkingsverband of de overheid, zoals aangepaste examen-
eisen, aanleiding geven voor speerpunten. Ten slotte geven
klassenbezoeken en groepsinterviews met collega’s input voor
de dialoog over speerpunten voor onderwijsverbetering. Een
PLG stelt speerpunten voor onderwijsverbeteringen vast door
deze te verbinden aan de schoolvisie. Hierdoor passen de
speerpunten bij waar de school belang aan hecht.

Werk in (sub)teams aan kleine veranderingen

Een speerpunt of vraagstuk kan een schoolbrede aanpak
voor verbetering omvatten, maar meestal gaat het om (een
reeks) kleinere veranderingen. In plaats van schoolbrede
thema's werkt het vaak beter om in (sub)teams te werken
aan kleine veranderingen voor onderwijsverbetering. Kleine
veranderingen leiden namelijk sneller tot succeservaringen
en zijn minder complex. Ook is het bij kleine veranderingen
gemakkelijker om draagvlak te creéren, omdat een PLC

dan aan kan sluiten bij vraagstukken die meer herkenbaar
en urgent zijn voor het betreffende subteam. Voorbeelden
van kleinschalige veranderingen zijn om de studievaardig-
heden van leerlingen in de brugklas te verbeteren, een meer

Waarom een gezamenlijke visie?

Onderzoeksmatig en cyclisch werken aan onderwijs-
verbetering start bij een heldere en gedeelde visie en een
gezamenlijke ambitie binnen de school. Vaak is de visie in
een schoolplan te algemeen geformuleerd, waardoor deze
docenten onvoldoende houvast geeft voor hun handelen in
de klas. Het is daarom belangrijk om regelmatig in gesprek
te gaan over wat de visie betekent voor het handelen van
docenten, van schoolleiders, onderwijsondersteunend
personeel en van leerlingen. Bijvoorbeeld over welk gedrag
er wel en niet past bij de visie.

Een goede visie is toekomstgericht, inspirerend en moti-
verend.” Het gaat om een kijk op onderwijskwaliteit die
past bij de huidige samenleving. Een gezamenlijke visie
benoemt waarden die voor iedereen in de school belangrijk
zijn, zoals gelijkwaardigheid. Deze waarden bepalen hoe
docenten met elkaar samenwerken en de waarden zijn van
invloed op keuzes in hun dagelijks handelen.

Het is belangrijk dat schoolleiders en docenten samen de
visie ontwikkelen, als kader gebruiken en bijstellen. Op
basis van de visie bepalen ze welke opbrengsten ze willen
bereiken en aan welke ontwikkeldoelen of speerpunten
ze willen werken. Deze worden vastgelegd in een school-
plan en uitgewerkt in een schooljaarplan, sectiejaarplan
of teamplan. Hierover gaan schoolleiders en docenten in
gesprek met elkaar, met leerlingen en ouders, met kennis-
instellingen en met andere instellingen. Op basis van die
dialogen stellen zij de visie en de speerpunten regelmatig
bij. Door de gezamenlijke visie voelen docenten eigenaar-
schap. Werken vanuit de visie zorgt ervoor dat zij urgentie
en ambitie voelen om zichzelf te ontwikkelen en het onder-
wijs te verbeteren.

activerende didactiek voor Engels in de afdeling vmbo-k
te ontwikkelen, ICT bij de algemene vakken in het praktijk-
onderwijs effectief in te zetten en om de groepsdynamiek
van de afdeling vmbo-t bovenbouw te verbeteren.



Het is wel een uitdaging om overzicht te houden over de
relatief kleine onderwijsverbeteringen in de diverse teams
en om ervoor te zorgen dat ze goed op elkaar zijn afge-
stemd. Het draagt bij aan die afstemming als de school een
duidelijke visie of koers heeft die de bandbreedte bepaalt
waarbinnen veranderingen kunnen plaatsvinden.

Creéerdraagvlak

Het is belangrijk dat een team met elkaar bepaalt aan welke
speerpunten het werkt om draagvlak te creéren. Het team
gaat met elkaar in gesprek om te bepalen welke vraagstuk-
ken urgent zijn: ‘Hier moeten we echt iets mee. Soms is het
van belang om draagvlak te creéren bij leerlingen, bij andere

Voorbeelden van vraagstukken uit de praktijk

e Tijdens een vergadering van de vaksectie aardrijkskunde
besluiten de deelnemers dat ze de betrokkenheid van
leerlingen willen verhogen door meer levensechte
opdrachten uit hun eigen leefomgeving te geven. Uit
gesprekken met leerlingen blijkt namelijk dat zij de
opdrachten saai en onbelangrijk vinden. Een docent komt
met het voorstel voor een opdracht waarbij leerlingen
nagaan hoe de lokale supermarkt invloed heeft op de
hoeveelheid afval in de buurt. Andere docenten twijfelen,
omdat ze minder goede ervaringen hebben met excur-
sies. De vaksectie besluit om niet meteen een keuze te
maken, maar een aantal docenten te laten uitzoeken waar
de opdrachten aan moeten voldoen en waar ze op moe-
ten letten als ze zo gaan lesgeven. Ook gaat de vaksectie
in gesprek met de collega's van biologie die al regelmatig
met leerlingen naar buiten gaan.

e Bij een vakgroep natuurkunde hebben leerlingen moeite
met de overgang van onderbouw naar bovenbouw. Dit
probleem speelt al langer. De vakgroep analyseert het
probleem door in gesprek te gaan met leerlingen uit de
vierde klas. Ze constateert dat de eisen aan de leerlingen
in de vierde klas een stuk hoger zijn dan de eisen in de
derde klas. De vakgroep besluit om een PLG in te richten
met docenten uit de tweede, derde en vierde klas. De PLG

docenten die nietin de PLG zitten, bij andere teams in de
school en eventueel bij de medezeggenschapsraad. School-
leiders dienen vast te houden aan de gekozen speerpunten
en eventuele andere relevante zaken door te schuiven naar
het volgende schooljaar. Hierdoor is er een duidelijke focus
in de schoolontwikkeling en wordt het team niet overladen .

Stap 2: Verdiep en analyseer

Analyseer het probleem

Nadat een speerpunt binnen het onderwijsteam gezamen-
lijk is vastgesteld, kan de PLGC het probleem nauwkeurig
analyseren. De probleemanalyse geeft zicht op wat het

gaat het vraagstuk nader uitzoeken en zal met een
onderbouwd verbetervoorstel komen.

Een onderbouwteam van een afdeling vmbo-t merkt dat
leerlingen onderling niet respectvol met elkaar omgaan.
Eris pestgedrag en leerlingen zijn op de gang soms brutaal
tegen docenten. Dit is een terugkerend fenomeen.

De docenten van de vmbo-t bespreken dit met elkaar en ze
besluiten dat een PLG een onderbouwd verbeterplan gaat
opstellen door literatuur te bestuderen en met docenten en
leerlingen in gesprek te gaan.

De afdelingsleider van een vmbo merkt dat burgerschap
onvoldoende is geintegreerd in verschillende lessen. De
school heeft burgerschap hoogin het vaandel staan en
heeftals visie dat alle docenten hier aandacht aan besteden.
Tijdens een rondvraag blijkt alleen de docent maatschappij-
leer eriets aan te doen. De docenten geven aan het lastig te
vinden om elementen van burgerschap in hun instructie te
verwerken, ook omdat ze toch al zoveel stof moeten behan-
delen. De docent maatschappijleer heeft veel kennis over
burgerschap en daarom benoemt de afdelingsleider hem
als kartrekker van een PLG, samen met drie andere docenten
uit verschillende secties. De afdelingsleider vraagt hen om
met een onderbouwd verbeterplan te komen.



probleem is, wat de ambitie of verbeterwens precies is, hoe
groot het probleem is, wie het probleem ervaart en watin
het verleden al is gedaan om het te verbeteren. Door een
goede analyse van het probleem, kan de PLG gerichter naar
verbeteracties toewerken. Zie het kader voor ondersteu-
nende vragen tijdens de probleemanalyse.

Verzamel informatie

Vervolgens zoekt de PLG gericht naar informatie over de
gewenste verbetering. Dit is bijvoorbeeld informatie over
voor-en nadelen van verschillende aanpakken, informatie
over waarom iets werkt (werkende mechanismen) en onder
welke condities. Deze informatie krijgt de PLG door in de
literatuur naar informatie te zoeken. In aanbeveling 5 ‘Benut
kennis en expertise gaan we dieper in op hoe docenten
kennis uit literatuur kunnen vinden, selecteren en inter-

Vragen voor docenten die leidend
kunnen zijn tijdens de probleemanalyse

e Watis het probleem of de verbeterwens?

e Welke bewijzen hebben we dat er echt een verbetering
nodig is?

e Waarom is het probleem een probleem? Is er een
probleem achter het probleem?

e Welke leerlingen, docenten, schoolleiders en anderen
(experts, ouders) zijn bij het probleem betrokken?

o Welke extra gegevens kunnen we verzamelen om het
probleem scherp te krijgen?

e Watis er eerder gedaan om het probleem op te lossen en
wat was daarvan het resultaat?

e Hoe sluit het speerpunt aan bij het schoolplan, de
schoolvisie en/of bij het onderwijsconcept?

e Bij welke landelijke ontwikkelingen of ontwikkelingen in
andere scholen sluit het probleem aan?

e Welke oplossingen zijn op andere scholen bedacht voor
dit probleem?

e Wie heeft expertise op het gebied van dit speerpunt
binnen en buiten de school?

e Welke literatuur is er te vinden over het probleem of het
speerpunt?

preteren. Daarnaast kan de PLG experts en andere scholen
raadplegen. Bijvoorbeeld door naar hun ervaringen met een
bepaalde aanpak te vragen.

Analyseer de huidige situatie

Na de informatieverzameling analyseert de PLG de huidige
situatie in het team. In die analyse gaat de PLG na of de
huidige aanpak aansluit bij wat in de literatuur als effectief
wordt beschreven. Doorlopen docenten bijvoorbeeld alle
stappen van hetinstructiemodel zoals de literatuur aan-
geeft? Om de huidige situatie te analyseren, kan de PLG
andere docenten interviewen en/of observeren. Hierbij
onderzoekt de PLG bijvoorbeeld welke knelpunten docen-
ten ervaren, hoe ze daarmee omgaan, waar ze trots op

zijn en welke onderdelen van de huidige aanpak ze willen
behouden. De PLC kan ook leerlingen interviewen en hen zo
betrekken bij de probleemanalyse. Tijdens het analyseren
van de huidige situatie brengt de PLG condities in beeld
die gerealiseerd moeten zijn om een verandering door te
kunnen voeren. Zie het kader voor voorbeeldvragen om de
huidige situatie in kaart te brengen.

Collega’s en leerlingen interviewen, levert een PLG meerdere
voordelen op. Een voordeel is dat docenten en leerlingen
hun verhaal kunnen doen. Een ander voordeel is dat docen-
ten elkaar beter leren kennen. Ze krijgen inzicht in elkaars
drijfveren, waarden en expertises. Dit draagt weer bij aan
de dialoog over het speerpunt voor onderwijsverbetering
en aan de dialoog over de schoolvisie. Houd er wel reke-
ning mee dat het tijd kost om een interview goed voor te
bereiden, net als het uitwerken van de gesprekken tot een
verslag. Als hetin de tijd niet haalbaar is om veel collega's
en leerlingen te interviewen, is een oplossing om de bevin-
dingen van enkele interviews te delen met collega’s en leer-
lingen en aan hen te vragen of ze zich erin herkennen of nog
aanvullingen hebben.

Stap 3: Stel speerpunten vast en stel een
verbeterplan op

Door kritisch te reflecteren op informatie uit de literatuur
envan experts en door de huidige situatie te analyseren,
komt een PLG tot een onderbouwd verbeterplan. De kans op
draagvlak in een team is groot als een PLG bij het opstellen



van het verbeterplan rekening houdt met ervaren knel-
punten, met succesfactoren in de huidige situatie en met
wensen en opvattingen van teamleden. Hierdoor voelt het
gehele team zich gehoord. Houdt ook rekening met rooster-
wensen en met een tijdpad dat realistisch is. Vervolgens
neemt een team een besluit om het verbeterplan wel of niet
uit te voeren.

In het verbeterplan staan:

e dedoelen;

o wie wat doet, de activiteiten die een team gaat
ondernemen of veranderen;

e hettijdpad;

Interviewvragen om de huidige ‘

situatie in beeld te brengen

e Wat weten we over de effectiviteit van onze huidige

aanpak op basis van literatuur en/of eigen gegevens?

Wordt de huidige aanpak op de juiste wijze

uitgevoerd?

Zijn we het eens over hoe het nu gaat en waar

verbetering nodig is? Waar is consensus over en waar

zijn meningsverschillen?

e Voeren we in het team de aanpak op verschillende
manieren uit? Wat kunnen we van de verschillen
leren?

e Welke waarden en drijfveren spelen een rol? Wat
vinden docenten belangrijk in het leerproces van
leerlingen?

e Welke knelpunten ervaren leerlingen/docenten/
schoolleiders?

e Wat gaat goed en willen leerlingen/docenten/
schoolleiders graag behouden?

e Welke kansen voor verbetering zijn er?

e Welke randvoorwaarden spelen een rol? In hoeverre is
aan die randvoorwaarden voldaan?

Zie ook https://www.voortgezetleren.nl/beginsituatie-
analyseren

e de communicatie naar de rest van een team, bijvoorbeeld
tijdens teambijeenkomsten die in de jaaragenda staan;

e evaluatiemethodes, bijvoorbeeld na drie maanden inter-
viewen en aan het eind van het schooljaar nog een keer.

Een PLG kan verschillende strategieén hanteren om het
verbeterplan uit te voeren. Twee vragen zijn hierbij richting-
gevend: ‘Wordt de nieuwe aanpak gelijk in het hele team
geimplementeerd of komt er eerst een pilot bij enkele
docenten? en ‘Wordt gedetailleerd aangegeven welk gedrag
van docenten wordt verwacht of wordt informatie meer op
hoofdlijnen gegeven? Van belang bij de uitvoering van het
verbeterplan is dat voor alle docenten duidelijk is wat van
hen wordt verwacht en welke ruimte er is voor eigen invul-
lingen en verschillen in tempo tussen docenten.

Wie moeten betrokken zijn?

Soms is het complex om vast te stellen welk team aan zet

is en wie waarvoor verantwoordelijk, maar leidend is de
vraag wie bij welk vraagstuk betrokken zijn. De scholen in
het voortgezet onderwijs zijn vaak groot, met verschillende
teams die als een matrixmodel zijn opgezet (vaksecties
versus schooltypen, locaties en leerjaren of onderbouw-bo-
venbouw). Als dan een vraagstuk bijvoorbeeld gaat over

de overgang van 3 naar 4 havo en 3 naar 4 vwo, dan zijn de
docenten betrokken die lesgeven aan deze groepen leer-
lingen. Het beste kan een PLG worden ingericht met zowel
havo- als vwo-docenten en docenten die in het 3e enin het
4ejaarlesgeven.

De schoolleiders hebben een belangrijke rol om te zorgen
voor verbinding tussen de verschillende teams en PLC's
daarbinnen. Op die manier voorkomen zij dat de voor-
stellen van de verschillende teams en PLC's elkaar in de
weg zitten. Ook dienen schoolleiders ervoor te waken dat
bepaalde groepen docenten niet met te veel veranderingen
tegelijk te maken krijgen.


https://www.voortgezetleren.nl/beginsituatie-analyseren
https://www.voortgezetleren.nl/beginsituatie-analyseren

Ten slotte

De eerste drie stappen van cyclisch werken laten zien dat
zowel docenten als schoolleiders een belangrijke rol heb-
ben. Zij hebben een rol om speerpunten te verkennen en
prioriteren, zich erin te verdiepen en te analyseren. Ook
hebben zij een rol in een gedragen en onderbouwd besluit
over het verbeterplan. Zie hieronder hoe het verderging met
de schoolleider in het praktijkvoorbeeld aan het begin van
de aanbeveling.

Een vraag uit de praktijk van een schoolleider—hoe het verderging

‘Om te komen tot een gezamenlijke aanpak waardoorjaar

3 en 4 beter op elkaar aansluiten, heb ik een PLG ingesteld.
Hierin zitten vier gemotiveerde docenten uit 3 en 4 havo

en 3 en 4 vwo, twee leerlingen uit deze klassen en een kar-
trekker met veel expertise op het gebied van activerende
didactiek. Samen hebben zij tijdens een teamvergadering
met collega's het probleem nader verkend en gerelateerd
aan de schoolvisie. Ook is aan de leerlingen gevraagd wat zij
het grootste knelpunt vinden. Het probleem bleek dat leer-
lingen vooral wiskunde en de andere exacte vakken moeilijk
en saai vinden.

Na de teamvergadering heeft de PLC verschillende acties
ondernomen. De PLG heeft modellen voor activerend
onderwijs in de exacte vakken bestudeerd. Daarnaast heeft
de PLG gesprekken gevoerd met de betreffende vaksecties
over het aanbod in de onderbouw en bovenbouw en over

Handvatten

Wil je aan de slag met de aanbeveling ‘Kom tot een
onderbouwd en gedragen verbeterplan’? Op de website
www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
vind je hiervoor verschillende handige handvatten.
Bijvoorbeeld:

e Tips voor het omgaan met veel voorkomende dilemma's
die schoolleiders ervaren;

e Format om een verbeterplan op te stellen;

o Checklist voor randvoorwaarden.

de doorgaande lijn hierin. Ook heeft de PLC verschillende
lessen geobserveerd. Mogelijke oplossingen zijn bespro-
ken met leerlingen. Bijvoorbeeld de oplossing om vaker
in groepjes samen te werken aan realistische opdrachten,
zoals het toepassen van natuurkundige principes bij het
ontwerpen van bruggen.

Op basis van al deze verzamelde informatie kwam de

PLC met een voorstel om de didactiek aan te passen in de
bovenbouw bij wiskunde en de exacte vakken. De PLG heeft
een lijst met tips en een lijst met materialen opgesteld.
Daarnaast stelde de PLG voor dat de docenten van de exacte
vakken in de onderbouw een aantal concepten meer aan-
dacht geven. Met een paar kleine aanpassingen hebben

alle docenten die het betreft vervolgens ingestemd met de
nieuwe aanpak. De weken erop hebben zij de nieuwe aan-
pak uitgeprobeerd in hun lessen in de 3e en 4e klassen.



Tabel 2. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen doen als zij
de eerste drie stappen van onderzoeksmatig werken doorlopen

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

1) Verken en prioriteer

e Ganawelke problemen en ontwikkelwensen er zijn en stel samen met
het gehele team speerpunten op voor onderwijsverbetering.

e Verbind de speerpunten voor onderwijsverbetering aan de visie van de
school.

e Cebruik daarvoor gegevens binnen en buiten de school. Bijvoorbeeld
gegevens uit het leerlingvolgsysteem en evaluatiegegevens.

e Behoud focus door vast te houden aan de speerpunten.

e Richtvoor elk speerpunt een PLG in met gemotiveerde docenten die
expertise op het speerpunt hebben of deze willen ontwikkelen.

2) Verdiep en analyseer

e Zorgervoor dat een PLG tijd heeft (ingeroosterd in de jaaragenda) om
bij elkaar te komen voor verdieping en analyse.

e Zorgervoor dater tijd en ruimte is op teamvergaderingen voor een PLG.

e Zorgervoor dat docenten de ruimte ook voelen, bijvoorbeeld door
afspraken in het rooster te zetten.

o Faciliteer klassenbezoek en groepsinterviews om de huidige situatie in
beeld te brengen.

e Stimuleer een zorgvuldig proces, waarin gebruik wordt gemaakt van
kennis binnen en buiten de school. Houd er rekening mee dat er tijd
overheen gaat voordat een analyse is gedaan.

3) Besluit en stel verbeterplan op

e Zorgvoor een zorgvuldig proces van besluitvorming,
waarbij alle expertise wordt gebruikt.

e Zorgervoor dat er een besluit wordt genomen op basis van voldoende
onderbouwing en draagvlak.

e Zorg dat de randvoorwaarden in het verbeterplan zijn gerealiseerd.

1) Verken en prioriteer

e Word kartrekker van een PLG en zorg voor een
klimaat van samenwerken en samen leren.

e Breng speerpunten in voor onderwijsverbete-
ring en verzamel hiervoor allerlei gegevens.

e Betrek andere docenten zoveel mogelijk bij
tussentijdse opbrengsten.

2) Verdiep en analyseer

e Verdiep in de literatuur en zorg daarbij voor
verschillende perspectieven, zoals voor-en
tegenstanders van een bepaalde oplossing.
Praat ook met externe experts.

e Analyseer de huidige situatie door interviews
af te nemen en/of observaties uit te voeren bij
docenten in de school.

3) Besluit en stel verbeterplan op

e Interpreteer samen de verkregen gegevens en
kom tot een onderbouwd verbeterplan.

e Stel samen het verbeterplan op, waarin helder
wordt wat van teamleden wordt verwacht en
met welk doel.
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LEIDERSCHAP WORDT GESPREID het nagaat of de aanpak daadwerkelijk leidt tot verbetering. Dit is de
fase waarin een team het verbeterplan uitvoert, monitort en bijstelt.
Het kan namelijk zijn dat het verbeterplan of de nieuwe aanpak bij-
gesteld moet worden om het goed te kunnen integreren in het gehele
onderwijs. Tijdens deze fase stelt een team vragen als: ‘Wordt wat we
hadden bedacht op basis van literatuur, onderzoeksgegevens en exper-
tise van binnen en buiten de school uitgevoerd zoals bedoeld?’ en ‘Zijn
de randvoorwaarden voor de nieuwe aanpak vervuld?’ Als een team na
deze fase tevreden is over de aanpak en resultaten, legt het de nieuwe

aanpak vast en borgt het.
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2.1 Inleiding

Aanbeveling 2 gaat over de vierde en vijfde stap van cyclisch
werken. Zie pagina 12 voor het gehele model van cyclisch
werken dat is gebaseerd op Godfrey en Brown ®

In de vierde stap voert een team het verbeterplan uit. Hierbij
verzamelen teamleden informatie over hoe het gaat. Met
andere woorden, ze ‘monitoren’ de nieuwe aanpak. Op basis
van de verzamelde informatie kan een team de aanpak
aanpassen of het verbeterplan bijstellen. Bijvoorbeeld door
meer tijd te nemen voor de uitvoering of door extra coa-
ching voor docenten te organiseren als dat nodig blijkt.

Als de aanpak eenmaal leidt tot de gewenste verandering
bij docenten en de gewenste resultaten bij leerlingen, volgt
de vijfde stap. Ditis de stap waarin een team het plan borgt
door goede afspraken te maken en ervoor te zorgen dat
iedereen de afspraken nakomt.

De fase van uitvoeren en monitoren vraagt om kwets-
baarheid en om durven en willen leren. Onderwijsteams
moeten vaak routines veranderen en dat is niet eenvoudig.

Verandering brengt onzekerheid met zich mee. Het vraagt
doorzettingsvermogen van teamleden en dat zij vertrouwde
patronen loslaten en nieuw gedrag aanleren. Vooral com-
plex nieuw gedrag heeft nietiedereen direct in de vingers,
daar gaat tijd overheen. Docenten hebben speelruimte
nodig om nieuw gedrag in te bedden in hun manier van
lesgeven.

Door het proces voortdurend te volgen, kan een team gaan-
deweg aanpassingen maken in het verbeterplan als dat
nodig is. Soms blijkt tijdens de uitvoering van een verbeter-
plan dat bepaalde randvoorwaarden nog niet zijn vervuld.
Of het blijkt dat een team ondernomen acties moet aan-
passen, omdat de acties nog niet tot de gewenste resultaten
leiden. Het kan ook zijn dat er extra materialen nodig zijn of
aanvullende acties van docenten.?

Zodra het verbeterplan naar tevredenheid is ingevoerd, gaat
een team na of het oorspronkelijke probleem is opgelost
en/of de doelen zijn bereikt.?* Mogelijk zijn aanvullende
stappen nodig om het doel te bereiken. Hiervoor kan een




2.2

team de cyclus (deels) opnieuw doorlopen. Om vervolgens
de verbetering vast te houden is borging in structuur en in
personen van belang.

Belang van de aanbeveling

Een doordacht en gedragen verbeterplan is nog geen garan-
tie voor daadwerkelijke verbetering in de praktijk. Dat komt
omdat gedrag veranderen niet eenvoudig is. Vooral niet als
het gaat om routines aanpassen.?” Vaak heeft een team te
weinig aandacht voor het invoeren en monitoren van een
nieuwe aanpak.® Hierdoor kan het zijn dat docenten de
nieuwe aanpak niet in de praktijk brengen zoals bedoeld. Of
een nieuwe aanpak is toch onvoldoende passend of uitvoer-
baar. Docenten vallen dan snel terug in ‘oud’ gedrag. Vaak
zijn er aanvullende acties nodig om onderwijsverbetering
te realiseren, zoals aanpassingen voor bepaalde leerlingen
of een betere aansluiting op de methode die een team
gebruikt.

Belang van monitoren en borgen

Het is belangrijk dat een team de nieuwe aanpak monitort
en verbindt aan de cyclus van onderzoeksmatig werken om
mogelijke problemen tijdens de invoering te voorkomen.
Monitoren is een vorm van evalueren, waarbij teamleden
gegevens verzamelen over het proces. Met deze gegevens
kunnen zij het verbeterplan en/of de nieuwe aanpak bijstel-
len als dat nodig is.?**

De verzamelde gegevens hebben betrekking op doelen,
acties (de nieuwe aanpak), de veranderstrategie, het tijdpad
en de randvoorwaarden. Randvoorwaarden zijn bijvoor-
beeld dater tijd in het rooster is om aan de nieuwe aanpak
te werken en dat er voldoende tijd is voor de verandering.
Die tijd moet toereikend zijn om werkwijzen en gewoonten
aan te passen. De aard van de gegevens die een team ver-
zamelt, is afhankelijk van de aanpak en de beoogde verbe-
tering. Een team verkrijgt de gegevens via gesprekken met
docenten, observaties, gesprekken met leerlingen en in het
vmbo soms met werkveldpartners.*°

Op basis van de gegevens zien teamleden of bijstelling echt
nodig is en op welke punten. Hierbij dienen zij gezamenlijk
betekenis te geven aan de gegevens en deze te relateren aan
de literatuurstudie uit stap 2: verdiep en analyseer. Een pro-
fessionele leergemeenschap (PLC) en de schoolleider werken
samen om de doelen levend te houden en om de dialoog op
basis van de verzamelde gegevens op gang te brengen

Naast monitoring en bijstelling van de nieuwe aanpak is
de fase van borging belangrijk. Een team borgt een nieuwe
aanpak vaak onvoldoende, waardoor docenten na verloop
van tijd vaak terugvallen in ‘oud gedrag’’

Belang van tijd

De fasen van uitvoeren, monitoren en bijstellen van het
verbeterplan lopen dynamisch door elkaar heen. Vaak door-
loopt een team de fasen verschillende keren voordat het de
nieuwe aanpak of werkwijze kan borgen. Veranderen is een
proces en daarom kost het tijd om een verandering te laten
slagen. Vooral een cultuurverandering kan enkele jaren
duren

Belang van klimaat

Werken aan onderwijsverbetering vraagt om een klimaat
van saamhorigheid waarin docenten kunnen en durven
experimenteren.® Het vraagt om een klimaat waarin docen-
ten durven te ervaren dat niet alles direct perfect is en dat
ditonderling besproken kan worden. Docenten moeten
ruimte krijgen om te leren en om zelf sturing te geven aan
onderwijsverbetering en eigenaarschap hierover te voelen.
Ditdraagt bij aan hun zelfvertrouwen.?3* Lees meer over het
nemen van leiderschap bij aanbeveling 6 ‘Creéer een omge-
ving waarin leiderschap wordt gespreid’.

Ook is het belangrijk dat er een klimaat heerst waarin
docenten betrokken worden tijdens het verzamelen van
gegevens, er betekenis aan verlenen en als er besluiten wor-
den genomen * Zij dienen betrokken te worden tijdens alle
fasen van een nieuwe aanpak invoeren: van uitvoeren en
monitoren tot bijstellen en borgen.



2.3 Uitvoeren, monitoren, bijstellen
en borgen van het verbeterplan

Stap 4: Voer uit, monitor en stel bij

Een verbeterplan moet goed voorbereid worden door een
PLC en schoolleider, waarbij zij rekening houden met een
aantal aandachtspunten. Het eerste aandachtspuntis de
aard van de acties en daarmee de grootte van de verande-
ring. Een kleine verandering vraagt minder voorbereiding
dan een grote verandering. Ten tweede moeten een PLC en
de schoolleider aandacht hebben voor randvoorwaarden,
zoals beschikbaar budget, beschikbare tijd, facilitering en
het beleggen van verantwoordelijkheden. Een derde aan-
dachtspunt voor een PLG en schoolleider is om te kijken
naar de professionalisering die nodig is. Ze kijken bijvoor-
beeld welke expertise er nodig s, of die al in huis is, hoe
docenten worden gecoacht en van wie ze feedback krijgen.

Voer pilots uit

Een school kan een nieuwe aanpak op verschillende manie-
ren uitvoeren. De nieuwe aanpak kan door een heel team

of door een deel van een team worden gedaan. Ook kan bij
een complexe verandering eerst een pilot worden gedaan in
een of twee groepen. Denk bijvoorbeeld aan een proeftuin
waarin docenten oplossings- of verbetermogelijkheden
uitproberen om burgerschapsonderwijs te integreren in
diverse vakken. Dit uitproberen laat zien wat de nieuwe
aanpak van teamleden vraagt en wat wel of niet werkt. Door
kleinere stapjes in te bouwen, maakt een team het mogelijk
om tussentijds met elkaar te bespreken of het werkt, of het
haalbaaris en of het realistisch is. Wat een team proeft in de
proeftuin gaat hopelijk smaken naar meer.*

Zorg voor verwachtingsmanagement

Voor docenten is het belangrijk dat ze weten waarom

een actie van belangis en hoe elke actie bijdraagt aan de
oplossing van het probleem.* Docenten hebben namelijk
behoefte aan voldoende houvast, maar tegelijkertijd ook
aan autonomie. Voor een goede uitvoering is het nodig
dat docenten weten wat er van hen wordt verwacht, welke
elementen van de nieuwe aanpak iedereen écht moet vol-
gen en welke ruimte er is voor eigen invullingen en keuzes.

Tijdens het bespreken van een verbeterplan dient hier
voldoende aandacht voor te zijn.

Een team dient te focussen op de beoogde verbetering
waaraan zij werken als zij de nieuwe aanpak uitvoeren. Om
de zichtbaarheid van de nieuwe aanpak te vergroten, helpt
het om in de teamruimte een poster of beeld op te hangen
van het verbeterplan en de bijbehorende doelen.?

Houd rekening met verschillen

Docenten die moeite hebben met een nieuwe aanpak die-
nen voldoende ondersteuning te krijgen. Docenten verschil-
len namelijk in tempo en vaardigheden om zich een nieuwe
aanpak eigen te maken. Een ondersteunende activiteit is
bijvoorbeeld om expliciet te discussiéren over hoe docen-
ten nieuwe ideeén en strategieén toe kunnen passen in de
klas. Of om te discussiéren over hoe zij bestaande routines
aan kunnen passen. Docenten die experimenteren met de
nieuwe aanpak en docenten die kartrekker zijn, hebben een
voorbeeldrol om teamleden de nieuwe vaardigheden aan te
leren en hen daarin te ondersteunen en coachen.

Hetis van belang dat de schoolleider problemen of weer-
stand van docenten serieus neemt. Docenten die problemen
of weerstand ervaren tijdens de invoering, zouden dit zonder
schroom mogen aangeven. Het zorgt ervoor dat docenten
zich gehoord en betrokken voelen. Sommige schoolleiders
en docenten vinden het moeilijk om met weerstand om te
gaan, met docenten die ogenschijnlijk niet willen veran-
deren. Maar weerstand betekent vaak oprechte zorgen 33
Daarom is dialoog nodig om het belang van een actie door
te nemen of om toe te lichten waarom het werkt. Het geeft
docenten houvast. Soms is meer of andere ondersteuning
nodig. Er kunnen ook docenten zijn die knelpunten blijven
ervaren. De basisvraag dient steeds te zijn: ‘Wat heb jij nodig
om de volgende stap in het proces van uitvoeren te zetten?’

Verzamel gegevens en pas aan

Tijdens de invoering van een nieuwe aanpak verzamelen
docenten gegevens om na te gaan of een team op de goede
weg zit en of het lukt om de nieuwe aanpak uit te voeren
zoals bedoeld. Op basis van de verzamelde gegevens kan
een onderwijsteam de nieuwe aanpak aanpassen. De ver-
zamelde gegevens laten zien of en waar er hindernissen zijn



tijdens de invoering. Mogelijk moeten strategieén worden
aangepast, opnieuw bronnen en kennis worden aangedra-
gen of gedeeld, of is er extra ondersteuning nodig *®* Soms
blijkt een nieuwe aanpak meer voeten in de aarde te hebben
dan verwacht, waardoor extra aanpassingen in het rooster of
extra leermaterialen nodig zijn. Een team krijgt zicht op de
mate waarin een verbetering wordt gerealiseerd door de uit-
voering van het verbeterplan te monitoren en bij te stellen.

Verzamel gegevens over werkende mechanismes
Sommige teams voeren effectmetingen uit om te kijken of
een aanpak werkt, maar het advies is om voorzichtig om te
gaan met de resultaten daaruit. Het is namelijk complex

Voorbeeldvragen voor monitoren ‘

Vragen die PLG-leden aan docenten kunnen stellen:
o Lukt het om het plan uit te voeren zoals is afgesproken?
e Houdt iedereen zich aan de afspraken?
e Lukt hetin de geplande tijd?
o Welke verschillen tussen docenten zie je?
o Lukt het om het plan uit te voeren met de beoogde
kwaliteit?
e Lukt het om het plan uit te voeren voor alle leerlingen
(die het betreft)? Waaruit blijkt dat?
o Welke successen zijn er te vieren?
e Worden de doelen bereikt die jullie voor ogen hadden?
o Tegen welke knelpunten loop je aan?
e Wat zijn volgens jou de oorzaken daarvan? Wat zijn
mogelijke oplossingen?
e Zijn de randvoorwaarden vervuld? Denk aan:
o kennis en vaardigheden van docenten (coaching,
professionalisering);
» voldoende overlegtijd en voorbereidingstijd,
passend in het rooster;
» voldoende materialen, aansluiting bij de methode,
beschikbaarheid laptops, e.d.
e Watzie/hoorje bij leerlingen? Denk aan:
» werkhouding en motivatie;
» welzijn, goed in hun vel zitten;
o kwaliteit van het werk, prestaties.

om effecten te meten van een nieuwe aanpak. Teams ver-
gelijken bijvoorbeeld de leerprestaties van leerlingen met
eerdere leerprestaties. Maar als er een verbetering in leer-
prestaties optreedt, zijn er andere verklaringen mogelijk dan
de nieuwe aanpak. Het kan bijvoorbeeld zijn dat teamleden
meer aandacht besteden aan het vak of curriculumonder-
deel. Of dat de omstandigheden tijdens toetsen de ene keer
gunstiger zijn dan de andere keer. Soms duurt het een tijd
voordat positieve effecten van een nieuwe aanpak optreden,
omdat studenten en docenten eraan moeten wennen.

Kijk als team dus niet alleen naar feitelijke veranderingen in
leerprestaties, kijk vooral naar onderliggende mechanismes
en ga na of die gerealiseerd zijn. De focus ligt dan op de
vraag: ‘Hoe kan de verandering in leerprestaties verklaard
worden? Of: ‘Op welke wijze droeg de nieuwe aanpak bij aan
het leerproces van leerlingen?’ Een nieuwe huiswerkinstruc-
tie moet er bijvoorbeeld voor zorgen dat leerlingen beter
hun huiswerk inplannen, waardoor ze beter leren. De vragen
in de evaluatie zijn dan: ‘Plannen leerlingen hun huiswerk
nu ook beter in?’ en ‘Leidt dat tot betere leerprocessen?’ Een
ander voorbeeld is dat docenten betere feedbackvragen
stellen. Zij beogen hiermee dat leerlingen beter reflecteren
op hun werk en betere strategieén toepassen. Daardoor
gaan de prestaties omhoog. In hun evaluatie gaat de PLC na
of de leerlingen daadwerkelijk beter reflecteren en betere
strategieén toepassen.

Stap 5: Zorg voor borging

Borging is essentieel om ervoor te zorgen dat een nieuwe
aanpak niet verwatert of wegzakt, als erin de loop van

de tijd minder aandacht voor het speerpunt is. Borging is
gewenst in structuur en in personen.*®

Borging in structuur

Een voorbeeld van borgen in structuur is om afspraken vast
te leggen in een document Zo werken wij. In een dergelijk
document staat beknopt hoe teamleden in de betreffende
klassen moeten werken en met welke kwaliteit. Een ander
voorbeeld van borging in structuur is om het speerpunt
regelmatig op de agenda te zetten, aansluitend bij de jaar-
cyclus van een team. Hierdoor kan een team ontwikkelingen
volgen en bespreken, als onderdeel van de kwaliteitszorg.



Borging in personen

Borgen in personen is gericht op het levend houden van de
gemaakte afspraken en steeds weer checken of iedereen

de afspraken nakomt. Dit is vooral belangrijkin de eerste
periode waarin een team de nieuwe afspraken invoert. Ook
moet een team borgen hoe nieuwe docenten worden inge-
werkt en hoe het collegiale ondersteuning inricht. Ten slotte
moet een team borgen of de nieuwe aanpak na verloop van
tijd realistisch en wenselijk blijft. Dit kan door het thema
van het speerpunt te beleggen bij een kartrekker. Denk bij-
voorbeeld aan een van de docenten in de PLC. De taken van
diegene zijn dan:

Hoe zit het met de autonomie

van docenten?

Als teamleden verschillende expertises ontwikkelen, kun-
nen ze gebruikmaken van elkaars expertise. Bijvoorbeeld
van expertise op het gebied van toetsing, vakdidactiek,
vakkennis, ICT-gebruik, leerlingen motiveren, omgaan
met gedragsproblemen, teamprocessen en dyslexie. De
betreffende experts nemen de leiding op hun thema in een
PLC. Ook kunnen ze een podium krijgen of dit podium aan
collega's geven, om met onderbouwde verbetervoorstellen
te komen waarin ze prioriteren. Door als team gezamen-
lijk afspraken te maken over lesgeven, kan het samen het
onderwijs verbeteren en beter afstemmen.

Dit betekent wel dat docenten minder autonomie hebben,
omdat zij zich moeten houden aan de afspraken. Terwijl
docenten vaak gewend zijn om zelf te bepalen hoe ze
lesgeven. Echter, als docenten weten dat ze hier als team
voor hebben gekozen en ook vertrouwen hebben in de
expertise van collega's, voelt dat vaak niet bezwaarlijk.
Docenten leveren individuele autonomie in, maar krijgen
daar collectieve autonomie voor terug.* Het is wel belang-
rijk om samen af te spreken wat er van alle docenten wordt
verwacht en welke ruimte voor eigen invullingen er nog is.
Als de afspraken vast liggen, kunnen ook nieuwe docenten
snel worden ingewerkt.

e Bewaken dat de aanpak wordt uitgevoerd zoals bedoeld.
Bijvoorbeeld door regelmatig te observeren.

e Begeleiden van (nieuwe) collega's door hen feedback te
geven als zij de aanpak uitvoeren en door hun vragen te
beantwoorden.

e Bijhouden van nieuwe ontwikkelingen, zoals nieuwe
kennis, (ICT-)mogelijkheden en materialen.

e Evalueren of de aanpak tot de gewenste verbetering leidt.

e Bewaken van de doorgaande lijn in de school.

e Verslag uitbrengen hiervan in de teamvergadering en zo
nodig een nieuwe verbetercyclus initiéren.

Zie ook https://www.voortgezetleren.nl/evalueren-en-

vervolgstappen-bepalen

Evalueer de cyclus

Het is verstandig dat een teamlid, bijvoorbeeld de kartrek-
ker, het initiatief neemt om te evalueren. Hij of zij gaat dan
na of de gekozen aanpak nog steeds leidt tot de gewenste
verbeteringen en of docenten er nog steeds tevreden over
zijn. Ook kan een team samen evalueren hoe het proces van
onderwijsverbetering in de PLG en in het team is verlopen.
Een team bespreekt dan vragen als: ‘Wat had beter gekund?’
en ‘Wat zouden we een volgende keer meer of anders willen
doen?’

Bij knelpunten of nieuwe ontwikkelingen kan het nodig

zijn dat een team een nieuwe cyclus start. De cyclus begint
opnieuw met een gezamenlijk vastgestelde urgentie of
ontwikkelbehoefte en welke concrete vraag daarbij kan
worden vastgesteld. Ook kan het zijn dat het oorspronkelijke
probleem nog onvoldoende is opgelost en dat er aanvul-
lende acties nodig zijn. Een team doorloopt de cyclus dan
opnieuw, vanaf stap 2 of 3.

Ten slotte

De laatste twee stappen van ‘cyclisch werken’laten zien dat
schoolleiders en docenten een belangrijke rol hebben en
dat voldoende tijd een cruciale factor is. Schoolleiders en
docenten zijn van belang in het uitvoeren, monitoren en
bijstellen, en vooral ook bij het borgen en evalueren van de
verandering. Hier is minstens enkele maanden voor nodig,
zeker bij grotere veranderingen in de organisatie. Het duurt
nog langer om nieuwe manieren van werken te borgen.


https://www.voortgezetleren.nl/evalueren-en-vervolgstappen-bepalen

Zie het kader voor hoe het verderging met de werkgroep
‘Feedback geven’in het praktijkvoorbeeld aan het begin van
de aanbeveling.

Een vraag uit de praktijk van een docent—hoe h

‘Als PLG hebben we gegevens verzameld om vast te stellen
waarom het geven van goede feedback niet lukt. Dit hebben
we gedaan via een gesprek met het team over de redenen
waarom het niet goed lukt. Ook hebben we enkele lessen
geobserveerd en een groepje leerlingen geinterviewd. We
kwamen tot de conclusie dat het docenten te veel tijd kost
om (vaakindividuele) feedback te geven op huiswerk. Ook
zagen we dat een deel van het team over onvoldoende ken-
nis en vaardigheden beschikt rondom feedback geven.

Op basis van de conclusies hebben we een aantal acties
ondernomen. Zo hebben we het geven van feedback naar
het eind van de les verplaatst, als leerlingen zelf aan hun
huiswerk werken. Ook bespraken we met leerlingen het

Hoe zorgt een team voor tijd?

Op veel scholen lopen PLG's vast wegens gebrek aan
gezamenlijke tijd (in het rooster). Hierbij een aantal tips om
ervoor te zorgen dat dit niet gebeurt:

e Bespreek met docenten dat samen ontwerpen en verbe-
teren van het onderwijs behoort tot de kerntaak (primaire
proces) van de docent.

e Zorgervoor dat docenten zich, in de tijd die ze ervoor
hebben, zoveel mogelijk ermee bezig kunnen houden.
Bescherm hen door taken bij hen weg te houden die niet
direct te maken hebben met lessen ontwerpen, geven en
verbeteren. Ga na of die andere taken echt nodig zijn of
dat ze door een andere collega kunnen worden uitgevoerd.

Zorg dat vergaderingen zo veel mogelijk over de inhoud
gaan (zie ook aanbeveling 3).

Werkdruk is slechts deels gerelateerd aan de werkelijk
gemaakte uren. Werkdruk heeft vooral sterk te maken
met het gevoel dat docenten zinvol bezig zijn met taken
die ze aankunnen. Zorg er daarom voor dat PLG's alleen
werken aan urgente thema's en benadruk regelmatig het
belangervan.

Zorg dat docenten samenwerken en elkaars expertise
benutten. Door op elkaar te vertrouwen kunnen ze
efficiénter en effectiever werken (zie ook aanbevelingen
4€eneé).



Tabel 3. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen doen als

zij de laatste twee stappen van onderzoeksmatig werken doorlopen

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

4) Voer uit, monitor en stel bij

e Zorgdatde invoering van de nieuwe aanpak goed wordt
voorbereid.

e Beschouw weerstand als oprechte zorg.

e Laatzien datje de onderwijsverbetering belangrijk vindt en
ondersteunt.

o Accepteer verschillen in tempo tussen docenten.

e Zorg dater (frequent) monitormomenten worden ingepland,
zodat het uitvoeren van de verbetering niet ondersneeuwt in
de dagelijkse hectiek.

e Stimuleer de dialoog over de invoering aan de hand van
de monitorgegevens.

5) Zorgvoor borging

e Zorgvoor borging door het speerpunt regelmatig op de
agenda te zetten.

e Zorg voor borging door verantwoordelijkheid voor het thema
van het speerpunt te beleggen bij een kartrekker.

e Zorg datvoor docenten duidelijk is welke afspraken er zijn
gemaakt en welke ruimte ze hebben voor eigen invullingen.

e Starteventueel de cyclus opnieuw vanaf fase 2 of 3 als
aanvullende acties nodig zijn.

Handvatten

Wil je aan de slag met de aanbeveling ‘Zorg voor een
proces van uitvoeren, monitoren, bijstellen en borgen’?
Op de website www.onderwijskennis.nl/leidraad-
onderwijsverbetering-vo vind je handige handvatten,
bijvoorbeeld tips over omgaan met veel voorkomende
dilemma's die schoolleiders ervaren.

4) Voer uit, monitor en stel bij

e Zorg dat docenten weten wat er van hen wordt verwacht
(en waarom) en welke speelruimte ze hebben.

e Zorgervoor dat docenten ondersteund worden waar
nodig en feedback krijgen op hun handelen.

e Houd het speerpunt, het verbeterplan en de acties
levend, door hierover het gesprek te voeren.

¢ Verzamel monitorgegevens (observaties, gesprekken,
werk van leerlingen) over de vraag of de verbetering
plaatsvindt zoals bedoeld.

e Paswaar nodig het verbeterplan aan:
de aanpak, het tijdpad en de randvoorwaarden.

5) Zorgvoor borging

e Legafspraken vast en ga regelmatig na of ze worden
nagekomen.

e Neem verantwoordelijkheid voor het thema van het
speerpunt door nieuwe ontwikkelingen bij te houden.

e Evalueer na enige tijd of de nieuwe aanpak nog naar
tevredenheid is.

e Neem zo nodig initiatieven om een nieuwe cyclus op te
starten.

In de leeromgeving Onderzoekscultuur op het ‘Platform
Samen Onderzoeken’ zijn ook handvatten te vinden.

De eerste dimensie gaat over onderzoeksmatig werken.
https://onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl


http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
https://www.onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl/#/

We hebben in deel 1 laten zien hoe schoolteams onder-
zoeksmatig kunnen werken door verschillende stappen in
een cyclus te doorlopen. Om een lerende organisatie te zijn,
is daarnaast een onderzoekscultuur nodig. Dit bespreken we
in deel 2. Een onderzoekscultuur is enerzijds voorwaardelijk
voor onderzoeksmatig werken, anderzijds draagt onder-
zoeksmatig werken bij aan een onderzoekscultuur. Met
andere woorden, onderzoeksmatig werken en werken aan
een onderzoekscultuur versterken elkaar en voeden elkaar
wederzijds. Het maakt niet uit of schoolteams starten met
de aanbevelingen1en 2, of een van de aanbevelingen over
de onderzoekscultuur.

Voor de onderzoekscultuur baseren we ons op het model
van Godfrey en Brown®van de Research Engaged Schools in
Engeland en het model van de lerende organisatie van
Kools?. Godfrey en Brown gaan uit van vier dimensies van
een onderzoekscultuur. Deze dimensies komen ook in veel
andere modellen terug.

Dimensie 1: de onderzoekende houding van de
docent

In een team met een onderzoekscultuur reflecteren docen-
ten voortdurend op hun handelen om hun onderwijs-
praktijk te verbeteren. Zij leren van en met elkaar en maken
gebruik van kennis uit onderzoek en van experts. Docenten
met een onderzoekende houding zijn nieuwsgierig, stellen
vragen over hun eigen onderwijs, nemen verschillende per-
spectieven in, analyseren situaties en verzamelen evaluatie-
gegevens gericht op verbetering.“°

Dimensie 2: samen leren in teams

Scholen met een onderzoekscultuur zorgen ervoor dat
docenten met elkaar samenwerken en van elkaar leren.
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Zij zorgen ervoor dat de organisatiestructuur hierin onder-
steunt. Denk bijvoorbeeld aan leerteams of professionele
leergemeenschappen (PLC's) die zich richten op onderwijs-
verbetering op een bepaald speerpunt.# En denk aan een
overlegstructuur die ruimte laat voor dialoog en efficiénte
besluitvormingsprocessen waarin alle expertise wordt
benut. Ook is het nodig dat teamleden respect en vertrou-
wen ervaren.#

Dimensie 3: benutten van kennis van buiten de
school

De derde dimensie houdt in dat scholen met een onder-
zoekscultuur gebruikmaken van literatuur en openstaan
voor feedback van buiten de school. Zij werken structureel
en onderzoeksmatig samen met partners en experts van
buiten de school. Het is daarom belangrijk dat zowel school-
leiders als docenten actief netwerken met (kennis)partners.

Dimensie 4: gespreid leiderschap

Bij een onderzoekscultuur past gespreid leiderschap.
Effectieve schoolleiders investeren in de kwaliteit van hun
docenten (het ‘kapitaal’ van de school) en in de leiderschaps-
kwaliteiten van het team. Bij gespreid leiderschap nemen
docenten op basis van hun expertise initiatieven en beslui-
ten voor onderwijsverbetering 2

Aan de hand van de vier dimensies werken we uit waarom
het belangrijk is vanuit een onderzoekende houding te
werken en hoe een school die houding kan stimuleren
(aanbeveling 3), waarom samenwerken en samen leren
belangrijkis en hoe dat wordt gestimuleerd (aanbeveling
4).In aanbeveling 5 en 6 richten we ons op het benutten van
kennis en expertise in een omgeving waarin leiderschap
wordt gespreid.



KOM TOT EEN ONDERBOUWD EN
GEDRAGEN VERBETERPLAN

ZORG VOOR EEN PROCES VAN
UITVOEREN, MONITOREN, BIJSTELLEN
EN BORGEN

STIMULEER EEN ONDERZOEKENDE
HOUDING

STIMULEER SAMEN LEREN IN HET TEAM
BENUT KENNIS EN EXPERTISE

CREEER EEN OMGEVING WAARIN
LEIDERSCHAP WORDT GESPREID

€) STIMULEER EEN
ONDERZOEKENDE
HOUDING

Werk als schoolleider en docent vanuit een onderzoekende houding.
Een onderzoekende houding wil zeggen dat schoolleiders en docenten
voortdurend reflecteren op de kwaliteit van hun leiding- of lesgeven.
Zij hebben een gezamenlijk beeld wat kwaliteit is en gebruiken kennis
uit onderzoek, de eigen expertise en de expertise van anderen. Door dit
samen met collega's en eventueel ook samen met het werkveld te doen,
wordt er vanuit een positief-kritische houding structureel samenge-

werkt aan onderwijsverbetering.




3.1 Inleiding

Scholen hebben te maken met complexe vraagstukken en

steeds veranderende verwachtingen vanuit de samenleving.

Bijvoorbeeld de verwachting dat ze omgaan met verschil-
lende onderwijsbehoeften van leerlingen (differentiéren) in
het kader van passend onderwijs. Of het vraagstuk hoe ze
gelijke kansen kunnen realiseren. Daarom is het van belang
dat schoolleiders en docenten zich blijven ontwikkelen en
hun onderwijs aanpassen op basis van ontwikkelingen,
verwachtingen en nieuwe kennis over leren.””4

Hiervoor is het noodzakelijk dat schoolleiders en docenten
een onderzoekende houding hebben. Een onderzoekende
houding houdt in dat schoolleiders en docenten professio-
neel nieuwsgierig zijn, willen weten of ze de goede dingen
doen in de klas en kennis uit onderzoek willen en kunnen
gebruiken voor het verbeteren van hun onderwijs.# Een
onderzoekende houding wil niet per se zeggen dat docenten
zelf onderzoek uitvoeren. Docenten gebruiken bestaande
kennis, bijvoorbeeld uit publicaties. Zij gebruiken ook eigen
gegevens, zoals gegevens over leerlingen of observaties van
lessen. Docenten met een onderzoekende houding verza-
melen gegevens om na te gaan of gestelde doelen worden
bereikt.

Bij een onderzoekende houding is inzicht in eigen veronder-
stellingen en is kennis over onderzoek nodig. Ditis nodig
om te kunnen bedenken of datgene wat in een publicatie
staat ook van toepassing is op de eigen situatie. Een onder-
zoekende houding is een eigenschap die docenten samen
kunnen ontwikkelen.#

3.2 Belang van de aanbeveling

Een onderzoekende houding kenmerkt zich door een aan-
tal eigenschappen en vaardigheden. Kenmerken van een
onderzoekende houding zijn bijvoorbeeld nieuwsgierig-
heid, een open houding, kritisch zijn en tot inzicht willen
komen. Ook kenmerkt het zich door de bereidheid om van
perspectief te wisselen, te distantiéren van routines, gericht
te zijn op bronnen, door nauwkeurigheid en door onder-
deel te willen uitmaken van een leergemeenschap.¢ De
onderzoekende houding gaat om een mindset van docenten
waarin zij situaties en gegevens willen begrijpen en inter-
preteren en ervan willen leren.*

Docenten met een onderzoekende houding zien zichzelf als
professionals die voortdurend in ontwikkeling zijn en hun
expertise benutten en vergroten. Zij zien zichzelf niet als
uitvoerders van methodes die door anderen zijn ontwikkeld.
De onderzoekende houding speelt daarom een grote factor
om duurzaam en gefundeerde onderwijsverbeteringen



te kunnen realiseren. De Onderwijsraad stelt dat een
kritisch-onderzoekende houding en vaardigheden ervoor
zorgen dat docenten zich blijven ontwikkelen en dat deze
houding hun in staat stelt om:

“te blijven onderzoeken wie ze als docent willen zijn en zo hun
identiteit verder te ontwikkelen; kritisch naar hun waarden en
doelen te kijken en steeds bekwamer te worden in het explicite-
ren ervan in de dialoog met anderen; hun ervaring steeds kri-
tisch tegen het licht van bestaande kennis te houden en zo hun
praktische wijsheid te blijven versterken; en nieuwe inzichten
te blijven opdoen ten aanzien van inhoudelijke onderwijsonder-
werpen, waardoor ze op basis van deze expertise leiderschap

en invloed kunnen verwerven in activiteiten en professionele
ruimte kunnen benutten of creéren.” 4

Docenten verbeteren hierdoor voortdurend hun onderwijs
en dragen bij aan verbeteringen in hun team, afdeling of
school.” Een onderzoekende houding dient onderdeel te
zijn van het beroep van de docent.®Schoolleiders kunnen
een belangrijke voorbeeldrol vervullen.

Willen weten

Docenten met een onderzoekende houding willen echt
weten hoe iets zit en stellen daarbij hun eigen oordeel
(voorlopig) uit. Zij stellen voortdurend vragen en benaderen
zaken vanuit meerdere perspectieven.° Ook laten zij zich
leiden door hun nieuwsgierigheid en gaan op zoek naar
verklaringen voor wat ze observeren. Ze nemen dus geen
genoegen met wat ze zien of horen, maar vragen zich af
wat de betekenis ervan is. En ze vragen zich af of aannames
kloppen. Als bijvoorbeeld resultaten van een rekentoets
tegenvallen, gaan ze er niet gemakshalve vanuit dat de
leerlingen het moeilijk vonden. Ze gaan na hoe het precies
komt: ‘Welke opgaven hebben leerlingen minder goed
gemaakt, welke leerlingen zijn dat precies en waarom zij?’
Docenten kijken daarbij vooral kritisch naar hun eigen rol:
‘Hoe was mijn instructie en begeleiding, en paste die bij wat
de leerlingen nodig hadden?

3.3

Eenduidige aanpak

Het is belangrijk dat docenten samenwerken met collega’s
als ze hun onderwijs analyseren en verbeteren ¢ Docenten
maken dan niet alleen gebruik van elkaars expertise, maar
zo voorkomen ze ook dat ze verschillende werkwijzen
hanteren. De gevaren van verschillende werkwijzen zijn dat
leerlingen in verwarring raken en dat er geen sprake is van
een doorgaande lijn. In aanbeveling 4 ‘Stimuleer samen
leren in het team’ gaan we hier dieper op in.

Een onderzoekende houding
stimuleren

Zelfvertrouwen en feedback

Het zelfvertrouwen van docenten en feedback spelen een
rol om de onderzoekende houding en onderzoeksmatig
werken te ontwikkelen.? Schoolleiders bevorderen het zelf-
vertrouwen van docenten door hen samen te laten werken
in werkgroepen en/of professionele leergemeenschappen
(PLG's), succeservaringen te laten opdoen, positieve feed-
back te geven en door te praten over elkaars capaciteiten en
sterke punten. Ook feedback is een krachtig middel om de
onderzoekende houding te bevorderen. Feedback vragen
en geven werken we verder uit in aanbeveling 4 ‘Stimuleer
samen leren in het team’.

Moedig een open houding aan

Schoolleiders en docenten stimuleren een onderzoekende
houding ook door een open houding aan te moedigen.
Die open houding kan weer worden bereikt door docenten
om hun meningen en opvattingen te vragen en als team
open te staan voor andere ideeén. Daarbij dienen teamle-
den oprecht nieuwsgierig te zijn naar wat de ander vindt
en denkt. Voorbeeldvragen die teamleden elkaar kunnen
stellen zijn: ‘Wat vind jij hiervan?, ‘Wat bedoel je precies?’,
‘Waarom denkje dat?, ‘Waar baseer je dat op?’ en ‘Wat zijn
jouw ervaringen hiermee?’ Dergelijke vragen zorgen ervoor
dat docenten zich bewust worden van hun eigen mentale



model. Ook helpen de vragen om inzicht te krijgen in de
mentale modellen van anderen.” Mentale modellen zijn
diepgewortelde veronderstellingen of generalisaties die
van invloed zijn op hoe iemand de wereld om zich heen
interpreteert en daarnaar handelt. Docenten stimuleren
elkaar om hun standpunten te onderbouwen en zo nodig te
herzien door elkaar vragen te stellen.

Tabel 4. Tips om een onderzoekende houding te stimuleren

Onderzoekende houding

e Focus op het onderwijs verbeteren en daarmee op de
leerprocessen van leerlingen.

o Reflecteer op wat goed gaat, wat nog beter kan en zoek
hierbij naar oorzaken en verklaringen.

e Gebruik literatuur ter onderbouwing.
e Breng eigen onderzoeksgegevens in.

e Stel kritische vragen.

e Vraag door.

o Geefelkaar (ook kritische) feedback.

e Verwijs naar feitelijke informatie.

e Trek aannames in twijfel. Bijvoorbeeld aannames over
oorzaken van lage prestaties.

e Bespreek en/of controleer aannames.

e Verdiepjein een vraagstuk en toon doorzettingsvermogen
totdat je het antwoord hebt.

e Evalueer de ervaringen van jezelf en het team kritisch.

o Geefiedereen in elke interactie een voorbeeldrol.

Analyseer

Docenten stimuleren ook hun onderzoekende houding
door een goede analyse te maken als zij ergens tegenaan
lopen. Als bijvoorbeeld de prestaties van leerlingen voor een
bepaald vak laag zijn, kunnen hier verschillende oorzaken
voor zijn. Was de opdracht niet helder, hebben leerlingen
de stof niet goed begrepen, was hun beginkennis of waren
hun vaardigheden ontoereikend of sloot de instructie niet
aan bij hun belevingswereld? Door gegevens te verzamelen,
te analyseren en door zich te verdiepen in literatuur, kunnen
docenten de juiste aanpassingen doen. Zij verzamelen bij-
voorbeeld gegevens over de fouten die leerlingen maken en
analyseren die. Of ze bevragen leerlingen, laten leerlingen
hardop denken of nemen een meer specifieke vaardig-
hedentest af. Door vervolgens de uitkomsten ervan te ana-
lyseren, komen docenten meer precies te weten hoe iets zit.
Het levert nog meer op als docenten samen analyseren.

Reflecteer samen

Een van de tips om een onderzoekende houding van docen-
ten te stimuleren is om hen te laten reflecteren. Bij reflecte-
ren stellen docenten zichzelf vragen als: ‘Werkt wat we voor
ogen hadden?, ‘Handel ik naar wat we hebben bedacht? en
‘Waar loop ik tegenaan?’ Docenten reflecteren individueel
en samen op hun onderwijs door met elkaar in gesprek te
gaan over de huidige manier van onderwijs geven en door
routines ter discussie te stellen. Bijvoorbeeld door de vraag
te stellen: ‘Waarom doen we het altijd zo? Voornemens op
basis van deze reflecties kunnen ze voor zichzelf noteren.

Er zijn twee soorten reflectie:

1. Reflection in action Tijdens lesgeven reflecteren docen-
ten op hun handelen: ‘Wat doet mijn instructie met deze
leerling?

2. Reflection on action Achteraf reflecteren docenten op
hoe zij gehandeld hebben en wat eventueel anders had
gekund.®

Een team krijgt zicht op hun kwaliteit van handelen en

of hun handelen bijdraagt aan de gewenste verbetering,
door in een professionele dialoog te reflecteren. Een team
reflecteert hierbij op wat goed gaat en wat beter kan, welke



successen zijn geboekt en tegen welke knelpunten teamle-
den aanlopen. Knelpunten bespreken kan aanleiding zijn tot
nader onderzoek. Hierdoor achterhaalt een team de oor-
zaakvan een knelpunt en kan het vervolgens het onderwijs
verder verbeteren. Meer over de professionele dialoog is te
lezen in aanbeveling 4 ‘Stimuleer samen leren in het team’.

Stimuleer de onderzoekende houding

Schoolleiders stimuleren de onderzoekende houding van
teamleden op verschillende manieren. Boven zijn al een
aantal manieren genoemd. Schoolleiders stimuleren het
ook door zelf nieuwsgierig te zijn en door vragen te stel-

len. Hierbij nemen zij niet te snel genoegen met een vaag
antwoord. Daarnaast stimuleren schoolleiders de houding
door zelf het goede voorbeeld te geven, bijvoorbeeld door
kritisch te reflecteren op hun eigen gedrag en door gegevens
te verzamelen om dat te verbeteren. Schoolleiders kunnen
feedback vragen aan collega's onderdeel maken van de
jaarlijkse ontwikkelgesprekken en van de dagelijkse praktijk.
Hierdoor slijpt hetin de cultuur. Verder kunnen school-
leiders docenten met een onderzoekende houding steunen
door hun waardering erover uit te spreken in teambijeen-
komsten en door expliciet naar die docenten hun oordeel te
vragen.*°Het zijn docenten die bijvoorbeeld hun nek dur-
ven uitsteken, zich vooraf verdiept hebben in een onderwerp
of docenten die gegevens hebben geanalyseerd.

Het is van groot belang dat schoolleiders kritische geluiden
niet te snel afdoen als onwil, maar deze geluiden serieus
nemen. Hierdoor worden verschillende standpunten en
belangen op een goede manier afgewogen en goede keu-
zes gemaakt. Tabel 4 biedt tips voor schoolleiders om een
onderzoekende houding te stimuleren.

Ten slotte

Schoolleiders en kartrekkers stimuleren docenten om vanuit
een onderzoekende houding te werken en geven daarin zelf
het goede voorbeeld. Zie het kader voor hoe het verderging
met de docent in het praktijkvoorbeeld aan het begin van de
aanbeveling.




Tabel 5. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen doen om een onderzoekende houding te stimuleren

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

Stimuleer een onderzoekende houding

e Geef het goede voorbeeld door expliciet eigen aannames
te onderzoeken, standpunten te onderbouwen, het eigen

oordeel uit te stellen en literatuur en gegevens te gebruiken.

e Hanteer hoge kwaliteitsnormen.

e Stimuleer reflectie op het eigen onderwijs, door vragen te
stellen die docenten aan het denken zetten.

e Stel kritische vragen over aannames en opvattingen.
Verwacht van docenten dat ze hun standpunten
onderbouwen.

e Laatzien dateen onderzoekende houding wordt
gewaardeerd door docenten te steunen die deze houding
laten zien en door hen positie te geven.

o Neem kritische geluiden uit het team en van leerlingen
serieus, zie de geluiden als feedback.

e Moedig docenten aan om gezamenlijk het onderwijs te
verbeteren door literatuur te gebruiken en door gegevens
te verzamelen en faciliteer dit.

Handvatten ‘

Wil je aan de slag met de aanbeveling ‘Stimuleer een

onderzoekende houding’? Op de website

www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo

vind je hiervoor verschillende handige handvatten.

Bijvoorbeeld:

e Tips over hoe om te gaan met veel voorkomende
dilemma's die schoolleiders ervaren;

e Hetinstrument ‘Indiceren Onderzoekende houding’™

e Zie verder https://www.voortgezetleren.nl/post/
scan-school-als-professionele-leergemeenschap-2 voor een
handvat over de kwaliteit van je school als professionele
leergemeenschap.

Stimuleer een onderzoekende houding

o Geef het goede voorbeeld door expliciet eigen aannames te

onderzoeken, standpunten te onderbouwen en het eigen
oordeel uit te stellen en literatuur en gegevens te gebruiken.

Hanteer hoge kwaliteitsnormen.

Verzamel gegevens, zoek literatuur, handvatten en
voorbeelden die bijdragen aan onderwijsverbetering.

Stel vragen en vraag door, vraag om argumentatie van
collega's die is gebaseerd op gegevens of literatuur.

Stel routines ter discussie en bespreek of de huidige manier
van werken nog effectief is.

Maak gebruik van literatuur en help collega's daarbij.

Neem kritische geluiden van leerlingen serieus, zie deze als
feedback.

Stel bij het bespreken van literatuur elkaar vragen als:

‘Op basis waarvan zegt de auteur dat?, ‘Zijn er ook auteurs
die iets anders zeggen?’ en ‘Zijn er scholen die hier ervaring
mee hebben?


http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
https://www.voortgezetleren.nl/post/scan-school-als-professionele-leergemeenschap-2
https://www.voortgezetleren.nl/post/scan-school-als-professionele-leergemeenschap-2
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KOM TOT EEN ONDERBOUWD EN
GEDRAGEN VERBETERPLAN

ZORG VOOR EEN PROCES VAN
UITVOEREN, MONITOREN, BIJSTELLEN
EN BORGEN

STIMULEER EEN ONDERZOEKENDE
HOUDING

STIMULEER SAMEN LEREN IN HET TEAM
BENUT KENNIS EN EXPERTISE

CREEER EEN OMGEVING WAARIN
LEIDERSCHAP WORDT GESPREID

() STIMULEER SAMEN
LEREN IN HET TEAM

Leer samen met en van collega’s. Dit betekent dat docenten samen
lessen voorbereiden, taken verdelen, reflectieve dialogen voeren,
samen reflecteren op kennis en ervaringen en op basis daarvan

samen het onderwijs verbeteren. Creéer als schoolleider hiervoor
verschillende voorwaarden. Een van die voorwaarden is een positief
leerklimaat, waarin docenten elkaar feedback vragen en geven.
Andere voorwaarden zijn om tijd en ruimte te creéren, zodat docenten

samen kunnen leren.



4.1

4.2

Inleiding

Teamleden ontwikkelen zich succesvol in een cultuur waarin
samen leren en samenwerken aan school-en onderwijs-
verbetering gewoon is.**4° In een onderzoekscultuur is dit
samen leren vanzelfsprekend. In zo'n cultuur worden profes-
sionele dialogen gevoerd, vragen docenten elkaar feedback
en wisselen zij nieuwe kennis uit.®We gaan in deze aanbeve-
ling in op het belang van samen leren en op het klimaaten
de organisatiestructuur die nodig zijn om samen te kunnen
leren.

Belang van de aanbeveling

Schoolleiders van effectieve scholen waarin leerlingen hoog
presteren, besteden veel aandacht aan de professionele

Ik zorg
daarbij
krijgen.

ontwikkeling van docenten. Voorbeelden van deze profes-
sionele ontwikkeling zijn dat docenten vakkennis opdoen,
hun docentvaardigheden in de klas verbeteren of hun
pedagogische en didactische vaardigheden ontwikkelen.
Daarnaast gaat het over algemene vaardigheden, zoals
samenwerken met collega’s, goede gesprekken met leer-
lingen voeren en innovatie- en onderzoeksvaardigheden
ontwikkelen.#

Schoolleiders bevorderen professionalisering van docenten
door te stimuleren dat docenten opleidingen volgen en door
leren in school te organiseren. Denk daarbij aan professio-
nele leergemeenschappen (PLG's), leerteams of datateams
inrichten, waarin docenten van elkaar leren. Onderzoek laat
zien dat leden van dergelijke teams baat hebben bij deze
professionaliseringsvorm 55’

Professionele ontwikkeling in vier domeinen

Volgens het model van Clarke en Hollingsworth® vindt
professionele groei plaats als de volgende vier domeinen
worden aangesproken:

1. Het externe domein: externe input, zoals kennis uit
onderzoek en kennis van experts.

2. Het persoonlijke domein: reflectie op eigen kennis,
opvattingen, houding en aannames.

3. Het handelingsdomein: in de praktijk toepassen van
nieuwe kennis.

4. Hetdomein van de gevolgen: samen bespreken wat
consequenties van handelen zijn voor de ontwikkeling
van leerlingen.

Professionaliseringsactiviteiten waarbij docenten alle vier de
domeinen aan elkaar verbinden zijn het meest effectief.

Belangrijk is dat docenten gezamenlijk keuzes maken hoe
ze werken aan professionele ontwikkeling, waarbij ze indivi-
duele doelen verbinden aan teamdoelen. ‘Losse activiteiten,
zoals studiedagen zonder vervolg, zijn vaak weinig effectief.
Professionele ontwikkeling is iets dat continu doorloopt en
verbonden is met de teamdoelen en schoolontwikkeling =



Leer samen en werk samen

Een lerende organisatie kenmerkt zich door teamleden

die samenwerken en van elkaar leren.>* Van elkaar leren is
belangrijk, omdat docenten hierdoor hun opvattingen en
handelen expliciteren en kunnen spiegelen aan elkaar.”
Docenten ontwikkelen een gedeelde visie en kunnen elkaar
ondersteunen en feedback geven.

Samenwerken betekent alleen niet automatisch dat docen-
tenvan elkaar leren. Little* onderscheidt verschillende
niveaus van samenwerken. De niveaus variéren van verhalen
vertellen, hulp en ondersteuning bieden, tot gezamenlijk

en doelgericht werken aan onderwijsverbeteringen.

In lijn met Little* gaat in deze leidraad samen leren over het
laatste niveau. Dit is het niveau waarop docenten samen-
werken om problemen op te lossen, samen antwoorden vin-
den door kennis, ideeén en ervaringen te delen en zo nieuwe
manieren van onderwijs ontwikkelen. Er is sprake van een
heldere taakverdeling en de wederzijdse afhankelijkheid is
groot. De wijze waarop het ene teamlid aan een taak werkt,
beinvloedt namelijk de wijze waarop een ander teamlid met
een taak verder kan.

Voorwaarden voor samen leren

Voorwaarden voor samen leren zijn transparantie, respect,
vertrouwen, veiligheid, een goede communicatie en een
ontwikkelingsgerichte benadering. Als aan deze voor-
waarden is voldaan, voelen docenten zich gerespecteerd
vanwege hun talenten, kennis en eigenschappen.” Ze zijn
volwaardig teamlid en andere teamleden waarderen hun
inbreng. Bij een ontwikkelingsgerichte benadering is het
uitgangspunt datiedere docent zich wil ontwikkelen op
zijn/haar eigen niveau. Dit maakt de kans groter dat docen-
ten experimenteren, zich kwetsbaar opstellen en ‘fouten’
beschouwen als leermomenten.

Een andere belangrijke voorwaarde voor samen leren is
feedback. Feedback vragen leidt tot hogere betrokkenheid
en betere prestaties.® Het draagt bij aan doelgericht leren
en docenten krijgen een scherper beeld van de organisatie.
Feedback vragen zorgt er ook voor dat docenten elkaars

opvattingen, manier van werken en sterke en zwakke punten
goed kennen.

Om feedback te vragen en geven zijn een aantal zaken van
belang. Ten eerste is een psychologisch veilig werkklimaat
nodig. Ten tweede is het van belang dat docenten zich
gezamenlijk verantwoordelijk voelen voor de onderwijs-
kwaliteit en schoolontwikkeling. In een lerende organisatie
zien docenten feedback als een interactief proces waarin ze
samen betekenis verlenen aan de feedback en houden ze
rekening met de emoties die feedback kan oproepen s

4.3 Stimuleer samen leren in het team

Samen leren kan op verschillende manieren worden geor-
ganiseerd. Een school kan het bijvoorbeeld organiseren via
intervisie, samen lessen ontwerpen en onderzoeksmatig
werken in een PLG. Ook kan een school kennis delen tijdens
kennisdelingsbijeenkomsten, zoals een kennismarkt, een
onderzoekscafé of een studiedag waar kennis of een good
practice wordt gedeeld.

Hierbij is het belangrijk dat bijeenkomsten een vervolg krij-
gen of met elkaar verbonden worden. Een valkuil is namelijk
dat een bijeenkomst geen vervolg krijgt, waardoor de kans
dat het leidt tot beter onderwijs klein is. Interne academies
van scholen kunnen kennisdelingsbijeenkomsten organise-
ren en de bijeenkomsten aan elkaar verbinden.

Samen leren is complexer dan het lijkt en er zijn een aantal
zaken nodig. Om samen te kunnen leren is het nodig dat
een team het belang ervan inziet en over samenwerkings-
vaardigheden beschikt. Dit zijn vaardigheden als plannen,
luisteren, samenvatten, aanspreekbaar zijn op verantwoor-
delijkheid en hulp vragen. Het samen leren gaat gemakkelij-
ker als iedereen de waarde van samenwerking inziet en oog
heeft voor elkaars kwaliteiten. Ook is voor samenwerken een
gezamenlijke visie nodig op wat goed onderwijs is. Docen-
ten kunnen dan toewerken naar een gezamenlijk doel =
Aan zo'n gezamenlijke visie en gezamenlijke doelen dragen
frequente, reflectieve en professionele dialogen bij.

Zie hiervoor ook aanbeveling 3 ‘Stimuleer een onderzoe-
kende houding’.



Hieronder gaan we in op de vraag hoe een team een klimaat
van feedback vragen kan stimuleren en hoe een team de
kwaliteit van de reflectieve dialoog kan bevorderen. Ook
gaan we in op een organisatiestructuur die hieraan onder-
steunend is.

1. Zorg voor een feedbackcultuur

Het is voor scholen niet eenvoudig om docenten goede
feedback te laten geven aan elkaar. Feedback is vaak compli-
menteus en weinig kritisch.”” Het lukt scholen onvoldoende
om een feedbackcultuur te creéren, omdat er te veel nadruk
ligt op het‘geven’in plaats van het ‘vragen's Feedback voelt
dan als een ongevraagd advies. Dit ongevraagde advies kan
weer leiden tot een gevoel van kritiek en onveiligheid, zowel
voor de gever als voor de ontvanger.

Een voorwaarde voor een feedbackecultuur is dat docenten
verbeterdoelen stellen en deze koppelen aan de organisatie-

Het advies is om het woord feedback te reserveren voor
vragen van collega's die zich willen ontwikkelen en niet te
gebruiken om elkaar aan te spreken op ongewenst gedrag.
Collega's aanspreken op ongewenst gedrag wordt name-
lijk ook vaak geschaard onder feedback geven. Collega's
spreken elkaar bijvoorbeeld aan omdat ze zich niet aan
afspraken houden. Als een team dit ook onder feedback
schaart, dan krijgt feedback een negatieve lading.

Wat is het verschil tussen

feedback en iemand aanspreken?

Een feedbackvraag en een opmerking over ongewenst
gedrag hebben andere aandachtspunten in hoe ze te
formuleren. Voor feedback geldt dat hoe concreter de feed-
backvraag, hoe beter. De feedbackdialoog die dan ontstaat
wordt door de feedbackvrager en feedbackgever doorgaans
als positief ervaren. lemand aanspreken op zijn of haar
gedrag kan het beste in de vorm van een ik-boodschap:

‘lk heb er last van dat jij geen sancties hanteert als leerlin-
gen te laat komen!

doelen. Feedback is namelijk pas zinvol als iemand zelf iets
wil leren. Als docenten zelf om feedback vragen, omdat

ze echtiets willen leren, dan voelt de vrager zich eigenaar
van de feedback. En dat gevoel van eigenaarschap is nodig
om de feedback te aanvaarden en er iets mee te doen.
Deze verbeterdoelen zijn bij voorkeur gekoppeld aan de
organisatiedoelen. De schoolleider kan docenten onder-
steunen om verbeterdoelen op te stellen.

Erisrecent veel onderzoek gedaan naar feedbackstrategieén
van docenten die bruikbaar zijn. Het is belangrijk dat de
feedbackvrager zelf kiest aan wie hij of zij feedback vraagt
en in wie hij of zij vertrouwen heeft. Ook is het belangrijk dat
docenten feedback niet zien als iets dat ze passief over zich
heen laten komen. Door gerichte vragen te stellen wordt de
feedback specifieker en bruikbaarder.

Feedback is wel altijd gekleurd door de achterliggende
waarden van zowel de gever als de ontvanger. Feedback

is dus niet objectief. Het is van belang om die waarden te
verduidelijken, omdat dat bijdraagt aan beter begrip. De
feedbackvrager vraagt door totdat hij of zij begrijpt wat de
feedbackgever bedoelt en vanuit welke waarden hij of zij
feedback geeft. De feedbackvrager kan op basis daarvan
besluiten hoe hij of zij de feedback gebruikt. De feedback
wordt zo niet ervaren als iets wat docenten moeten doen,
maar als iets wat hen helpt om zelf betere keuzes te maken
en zichzelf te verbeteren.

Voor feedbackgevers is het behulpzaam om feedback te
geven volgens een vaste structuur, omdat hierdoor de
feedback zowel positief als kritisch is. Een veel gehanteerde
structuur®® bestaat uit de volgende drie terugkerende vragen:

1. Feed up: ‘Wat is het doel en wat moet verbeteren?

2. Feedback: ‘Wat gaat goed en wat gaat nog niet goed.
Welk deel van het doel is al behaald en welk deel nog
niet?”

3. Feed forward: ‘Wat is er nog nodig om het doel te
bereiken?’

Schoolleiders kunnen er op verschillende manieren voor
zorgen dat docenten feedback vragen op hun verbeter-
doelen. Zij kunnen er bijvoorbeeld voor zorgen dat op
studiedagen feedback gevraagd kan worden of tijdens



‘spreekuren’ met experts. Verder hebben schoolleiders een
voorbeeldrol door zelf feedback te vragen aan verschillende
personen. Het kan daarnaast nuttig zijn om feedback aan
leerlingen te vragen. Ook hier is een specifieke vraag van
belang en de intentie om ervan te leren.

2. Leer samen in een professionele dialoog

Professionele en reflectieve dialogen zorgen ervoor dat
docenten hun onderzoekende houding stimuleren en
hebben ook andere voordelen. Door deze dialogen leren
docenten namelijk elkaar en elkaars opvattingen kennen en
elkaar expertises en ambities. De reflectieve dialoog over het

Versterken samenwerkingscultuur

De leeromgeving ‘Onderzoekscultuur. Evidence infor-
med werken aan schoolontwikkeling’ van het ‘Platform
Samen Onderzoeken’ biedt informatie en instrumenten
om de samenwerkingscultuur te versterken.
https://onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoe-
ken.nl

Samenwerken binnen
en buiten de school

Kwaliteit van dialogen versterken

Het ‘Platform Samen Opleiden en Professionaliseren’
biedt een ‘Dialooginstrument’ om de kwaliteit van de
dialoog te versterken in werkgroepen van docenten. Het
instrument bevat concrete hulpvragen en suggesties.
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/
uploads/2019/11/Dialooginstrument.pdf

Samenwerking in beeld brengen

Het katern ‘Samen leren en kennisdelen in de
opleidingsschool’ van het ‘Platform Samen Opleiden en
Professionaliseren’ bevat een checklist. Hiermee brengt
een school zowel de samenwerking binnen de school in
beeld als de samenwerking met andere scholen en de
opleiding. https://www.platformsamenopleiden.nl/
wp-content/uploads/2019/12/Samen-leren-en-kennisdelen-
in-de-opleidingsschool.pdf

onderwijs draagt daarnaast bij aan een gezamenlijke visie
op goed onderwijs en aan de doorvertaling van de school-
visie naar handelen op de werkvloer.®® Bijvoorbeeld over wat
precies ‘aansluiten bij behoeften van leerlingen’ of eigenaar-
schap bij leerlingen’ betekent voor docenten hun handelen.
Door via professionele dialogen de visie op onderwijs aan te
scherpen, worden mogelijkheden en grenzen van onderwijs
duidelijk voor alle betrokken docenten.

Voor een goede professionele dialoog moeten schoolleiders
tijd en ruimte maken. Docenten kunnen dan praten over
inhoudelijke thema's en over vraagstukken waar het team
aan werkt. Naast tijd zijn wandelganggesprekken of letter-
lijke wandelingen in de buitenlucht mooie gelegenheden
om dialogen te voeren en feedback te vragen.

Tot een professionele

dialoog komen

Een voorwaarde voor een professionele dialoog is dat
docenten op een professionele manier met elkaar
omgaan en bereid zijn om te leren van elkaar.° Met
onderstaande stellingen kan een team nagaan of er
sprake is van een professionele cultuur.

e Docenten voelen zich gezamenlijk verantwoordelijk
voor het onderwijs in de hele school (of afdeling).

e Docenten willen hun handelen verbeteren.

e Docenten willen samen leren.

e Docenten laten elkaar uitspreken.

e Docenten respecteren elkaars mening.

e Docenten kunnen feedback geven en ontvangen.

e Docenten durven zich uit te spreken, ook als ze een
afwijkende mening hebben.

e Docenten verschillen in ideeén en voorkeuren, waar-
door zij van elkaar leren.

e Docenten praten niet achter elkaars rug om over
elkaar.

Zijn er vragen waarop het team ‘ne€’ of ‘meestal niet’
antwoordt? Maak dan het punt bespreekbaar en ga na
welke acties nodig zijn.


https://www.onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl
https://www.onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2019/11/Dialooginstrument.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2019/11/Dialooginstrument.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2019/12/Samen-leren-en-kennisdelen-in-de-opleidingsschool.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2019/12/Samen-leren-en-kennisdelen-in-de-opleidingsschool.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2019/12/Samen-leren-en-kennisdelen-in-de-opleidingsschool.pdf

3. Zorg voor een veilig klimaat

Samen leren, feedback vragen en samen een professionele
dialoog voeren, werken alleen als er in een team sprake is
van onderling vertrouwen, respect en waardering.** Feed-
back vragen vraagt om kwetsbaar kunnen en mogen zijn.
Er moet sprake zijn van een veilig klimaat, waarin vragen
niet worden gezien als teken van zwakte of onwetendheid.
En waarin een collega durft te zeggen: ‘Dat probleem heb ik
ook wel eens gehad en wat ik toen heb geprobeerd isom ..,

Schoolleiders en docenten kunnen zo'n feedbackcultuur op
verschillende manieren bevorderen. Bijvoorbeeld door met
docenten te bespreken hoe belangrijk het is om respectvol
met elkaar om te gaan. Schoolleiders en docenten kunnen
docenten erop aanspreken die dat niet doen. Daarnaast
draagt het bij aan de feedbackcultuur als schoolleiders en
docenten zichzelf kwetsbaar opstellen.

Samen leren op de werkvloer kan spontaan plaatsvinden,
maar het kan ook worden georganiseerd en ingeroosterd.

Vergaderen over de inhoud ‘

Tijdens vergaderingen dient er ruimte te zijn voor
docenten om zich inhoudelijk bezig te houden met
onderwijsverbetering. In sommige teams gaat name-
lijk veel tijd verloren om brandjes op te lossen en
regeldingen te bespreken. Bijvoorbeeld over lokalen,
toetsen en een Kerstviering of ouderavond organise-
ren. Hierdoor komt een team onvoldoende toe aan
gesprekken over het primair proces, over onderwijs
ontwikkelen en verbeteren. Om dit te voorkomen
kunnen docenten hun voorbereide puntinbrengen
tijdens vergaderingen, waardoor inhoudelijke dis-
cussies kunnen ontstaan. Ook vindt hierdoor kennis-
deling plaats. Schoolleiders faciliteren en stimuleren
de ruimte om met inhoud bezig te zijn door organi-
satorische zaken via een nieuwsbrief of app-groep af
te handelen. Docenten ervaren de ruimte vaak als het
terugkrijgen van hun vak.

Er zijn verschillende organisatievormen van samen leren op
de werkvloer mogelijk. Voorbeelden zijn samenwerken in
een PLG, intervisie, datateams, collegiale consultatie, Lesson
Study, co-teaching en beeldcoaching. Door gezamenlijke
momenten in te roosteren, creéert een school gelegenheid
voor samen leren.

Ten slotte

Schoolleiders en docenten zijn verantwoordelijk om samen
leren, feedback vragen en het voeren van professionele dia-
logen te stimuleren. Zie het kader voor hoe het verderging
met de schoolleider in het praktijkvoorbeeld aan het begin
van de aanbeveling.

Een vraag uit de praktijk van een ‘
schoolleider-hoe het verderging

‘Ik heb op een teambijeenkomst aandacht besteed aan hoe
docenten elkaar feedback vragen. Ik heb daarin aangege-
ven hoe belangrijk het is dat we van elkaar leren en daar-
mee het onderwijs verbeteren. We hebben geoefend met
een feedbackdialoog en om specifieke feedbackvragen te

stellen. Ook heb ik zelf feedback gevraagd aan de docenten
over hoe ik vergaderingen leid.

Vervolgens hebben de docenten en ik een aantal acties uit-
gevoerd. De docenten hebben met behulp van een checklist
over activerende werkvormen hun eigen les beoordeeld en
voor zichzelf een verbeterdoel opgesteld. Deze hebben we
tijdens de studiedag samen aangescherpt. Ook hebben de
docenten voorafgaand aan de studiedag een les opgeno-
men en zelf een fragment geselecteerd waarop ze feedback
wilden hebben. Tijdens de studiedag heb ik tips gegeven
voor een goede feedbackdialoog en daarna hebben we
geoefend. Docenten kozen zelf van welke collega ze feed-
back wilden.

De docenten gaven aan dat ze meer zelfvertrouwen hebben
en gaan deze manier van feedbackvragen toepassen tijdens
collegiale consultaties’



Tabel 6. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen
doen om samen leren te stimuleren

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

Stimuleer samen leren in het team

e Stimuleer professionele ontwikkeling en laat zien dat
professionalisering belangrijk is.

e Zorgervoor dat docenten zichzelf leerdoelen stellen,
gerelateerd aan de team- of organisatiedoelen.

e Stimuleer en organiseer samenwerking en samen leren
tussen docenten door gezamenlijke momenten in te
roosteren en hier tijd voor te creéren. Hierdoor laatje zien
dat het belangrijk is.

o Creéereen veilig leerklimaat waarin teamleden zich
kwetsbaar op durven stellen en waarin feedback vragen en
geven vanzelfsprekend is.

o Stimuleer docenten om feedback te vragen en feedback te
zien als een interactief proces.

o Stimuleer dat docenten feedbackvaardigheden
ontwikkelen, zoals het eigen maken van een vaste
structuur (feed up, feedback en feed forward).

o Geef het goede voorbeeld door zelf leerdoelen op te stellen,
te laten zien dat je leert, feedback vraagt en je kwetsbaar
opstelt.

Handvatten ’
Wil je aan de slag met de aanbeveling ‘stimuleer samen
leren in het team’? Op de website www.onderwijskennis.nl/
leidraad-onderwijsverbetering-vo vind je verschillende handige
handvatten voor een feedbackcultuur en een reflectieve
dialoog.

Zie ook het succesinterview waarmee op een positieve
manier de dialoog kan worden gevoerd: https://www.
voortgezetleren.nl/post/stappenplan-succesinterview

Stimuleer samen leren in het team

Stel leerdoelen op en ondersteun collega's hierbij.

Neem initiatieven om samen te werken en leren met
collega's.

Spreek docenten aan als zij zich niet respectvol gedragen
naar collega’s.

Vraag gericht feedback aan verschillende collega's en
vraag door zodat de feedback concreet en bruikbaar is.
Laat zien hoe je de feedback gebruikt om leerdoelen te
realiseren en het onderwijs te verbeteren.

Bedank de feedbackgever, juist als deze kritisch durft te
zijn.
Gebruik feedbackstrategieén en help collega's om elkaar

op een goede, constructieve manier feedback te geven.
Bevorder zo de kwaliteit van de dialoog met collega's.


http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
https://www.voortgezetleren.nl/post/stappenplan-succesinterview
https://www.voortgezetleren.nl/post/stappenplan-succesinterview
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Verbeter het onderwijs met kennis uit onderzoek en expertise van
binnen en buiten school. Kijk hierbij kritisch naar gevonden kennis en
spiegel die aan eigen ervaringen. Stimuleer docenten om de kennis

die ze opdoen te delen met collega's en te verbinden aan de speer-
punten voor schoolontwikkeling. Dit is kennis vanuit de literatuur, een
opleiding of een congres. Werk ook samen met kennispartners, zoals
opleidingen, en participeer in netwerken om nieuwe kennis in school te

halen.



5.1 Inleiding

Men spreekt vaak over een kloof tussen onderzoek en prak-
tijk. Veel schoolteams gebruiken kennis uit onderzoeks-
literatuur en van experts namelijk (te) weinig om hun
onderwijs te verbeteren ¢ De kloof ontstaat deels omdat
onderzoekers zich bezighouden met andere vraagstukken
dan die waar docenten dagelijks mee te maken hebben. Voor
een ander deel ontstaat de kloof omdat docenten kennis uit
onderzoek soms niet begrijpen en het weinig concreet is voor
hen. Docenten hebben een vertaalslag nodig van kennis uit
onderzoek naar de eigen schoolcontext: ‘Wat betekenen deze
onderzoeksresultaten voor mijn school?’ en ‘Wat leren we
hiervan voor énze leerlingen, vanuit énze visie?”

Hetvraagt het een en ander van docenten om de vertaalslag
van onderzoek naar praktijk te kunnen maken. Het vraagt
bijvoorbeeld van hen dat zij inzichten uit literatuur kunnen
spiegelen aan hun eigen ervaringen en aan ervaringen van
collega’s. Ook vraagt het dat zij op basis daarvan hun hande-
len aanpassen. Het is nodig om kennis te halen bij collega’s
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en bij experts binnen en buiten de school. Delen en uitwis-
selen maakt het voor docenten mogelijk om diepgaander
te bespreken of en hoe kennis toepasbaaris in hun eigen
school.

5.2 Belangvan de aanbeveling

Er zijn verschillende redenen waarom het van belang

is dat docenten onderzoeksliteratuur gebruiken.? Het
zorgt er bijvoorbeeld voor dat de kans op een succesvolle
onderwijsverbetering groter is. Doordat docenten literatuur
gebruiken, hebben zij inzicht in welke aanpakken mogelijk
effectief zijn en op welke gebieden. Ook krijgen ze zicht op
de mechanismes waarom een aanpak werkt en op de rand-
voorwaarden die een rol spelen.

Daarnaast draagt onderzoeksliteratuur bij aan meer spe-
cifieke taal. Vaak worden abstracte woorden gebruikt als
docenten met elkaar in gesprek zijn, zoals ‘eigenaarschap’
of ‘activerende didactiek’. Als docenten zich verdiepen in
onderzoeksliteratuur krijgen zij inzicht in de aspecten,
fasen, niveaus of vormen van dergelijke abstracte woorden.
Ze kunnen dan beter benoemen wat ze bedoelen, wat weer
bijdraagt aan onderling begrip. Ook kunnen docenten beter
de dialoog voeren over hoe ze het zelf doen. Hier betekent
‘beter’ dat er sprake is van beargumentering en onderbou-
wing, bijvoorbeeld op basis van modellen uit de literatuur.

Vertaalslag maken en toegankelijkheid

Zoals boven gezegd, is er een vertaalslag nodig van de
kennis uit literatuur of van andere scholen naar de eigen
schoolcontext. De kennis is vaak niet direct toepasbaar. De
vertaalslag houdt in dat docenten de kennis verbinden aan
hun eigen ervaringen, hun eigen manier van lesgeven en
hun eigen expertise. En dat zij dit doen met gegevens over
hun eigen leerlingen en met hun eigen onderwijsvisie.

Uit onderzoek blijkt dat docenten het moeilijk vinden om
de vertaalslag naar de eigen praktijk te maken.” Kennis
opzoeken en gebruiken, vraagt van docenten een open en
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onbevooroordeelde blik. Docenten moeten buiten hun
comfortzone treden en dat vraagt van hen moed en door-
zettingsvermogen.’

Om kennis te kunnen benutten en delen, moet kennis uit
onderzoeksliteratuur wel toegankelijk zijn.” Toegankelijk-
heid heeft te maken met het gemak waarmee docenten ken-
nis uit onderzoek kunnen verkrijgen en hoe onderzoekers
hun kennis openbaar en kosteloos delen. Toegankelijkheid
heeft ook te maken met het kunnen vinden van relevante,
geloofwaardige, betrouwbare en bruikbare informatie uit de
enorme hoeveelheid onderzoekspublicaties die beschikbaar
zijn @

Benut kennis en expertise

Voorwaarden voor kennisbenutting

Kennisbenutting vraagt om adequate processen in de
school. Bijvoorbeeld om overleggen goed voor te bereiden.
Deze hebben een agenda met bespreekpunten waarin een
team kennis uit onderzoek bediscussieert. Ook losse bespre-
kingen in de teamkamer zijn belangrijk en de spontane
gesprekken waarin teamleden kennis delen.

Schoolleiders zijn essentieel om kennisbenutting plaats

te laten vinden. Zij hebben onder andere een voorbeeld-
functie. Zij laten zien dat ze kennis uit onderzoek relevant
vinden voor de dagelijkse praktijk en dragen dat uit. Ook
kunnen schoolleiders mogelijkheden creéren om kennis
te delen en samen kennis te construeren. Dit vraagt dat zij
budget en tijd vrijmaken voor professionalisering. Die pro-
fessionalisering richt zich zowel op inhoudelijke kennis als
op de vaardigheden om kennis te kunnen benutten.

Ook initiatieven en de mindset van docenten zelf zijn
belangrijk om ervoor te zorgen dat zij kennis van binnen
en buiten de school benutten. Het vraagt van hen dat zij
routines loslaten, dat zij hun persoonlijke kennis gebruiken
om te reflecteren en daarbij openstaan voor nieuwe inzich-
ten en perspectieven.® Erkenning van en waardering voor

initiatieven rondom kennisbenutting door schoolleiders en
collega's, stimuleert docenten om kennis te zoeken en om
contacten aan te gaan in nieuwe netwerken.

Vind kennis en expertise

Bij het benutten van kennis en expertise gaat het om kennis
en expertise die beschikbaar is binnen de eigen school, ken-
nis van experts of andere scholen (buiten de school) en om
kennis uit onderzoeksliteratuur. Hieronder lichten we deze
drie toe.

1. Binnen de school

Om kennis en expertise binnen de school te kunnen
benutten, dient een team zicht te krijgen op welke kennis
en expertise er aanwezig is. Een team kan met een aantal
concrete vragen een overzicht maken. Bijvoorbeeld vragen
als: ‘Wie is waar goed in?, “Welke opleidingen zijn of worden
er gevolgd? en ‘Wie is op welk onderwerp een expert? Ook
brengen zij-instromers vaak specifieke expertise en andere
denkbeelden in, die voor een team nuttig zijn. Door het pro-
fessionaliserings- en expertiseoverzicht te delen en up-to-
date te houden, weten teamleden bij wie ze terecht kunnen
met een specifieke vraag.

Experts in de school zijn docenten die kennis ontwikkelen en
bijhouden op een bepaald thema. Zij begeleiden collega's
daarin en bewaken de doorgaande lijn. De experts hebben
een belangrijk rol in de school en in de schoolontwikkeling.
Schoolleiders erkennen de expertise van deze docenten door
op hen te vertrouwen, hen om advies te vragen en andere
docenten naar hen te verwijzen. Daardoor zien anderen dat
kennis ertoe doet en dat het gewaardeerd en benut wordt.
Zie ook aanbeveling 6 ‘Creéer een omgeving waarin leider-
schap wordt gespreid’.

2. Buiten de school

Behalve in de eigen school, is het mogelijk om op zoek te
gaan naar good practices, expertises en (onderzoeks)samen-
werkingen buiten de school. Zijn er andere scholen die

zich op een bepaald speerpunt hebben ontwikkeld en zijn
hun ervaringen bruikbaar?’ Het is van belang dat docenten



deelnemen aan externe kennisnetwerken om up-to-date te
blijven op hun vakgebied en op onderwijskundig en peda-
gogisch gebied. Schoolleiders kunnen hier soms een rol in
spelen, door teamleden in contact te brengen met experts
buiten de eigen school. Denk hierbij ook aan samenwerkin-
gen met onderzoekers of professionals van andere instellin-
gen, zoals Jeugdzorg, een lectoraat of een auctoraat.

Samenwerking met onderzoekers en experts brengt
onderzoek en kennis letterlijk de school in. Hierdoor wordt
onderzoek laagdrempeliger. Docenten die meedoen aan
onderzoek, doen tegelijkertijd onderzoeksvaardigheden op
en vergroten hun netwerk. Samenwerken met onderzoekers
draagt daardoor bij aan een onderzoekende houding en aan
een onderzoekende cultuur in de school. Vanuit ieders eigen
professionaliteit ontwikkelen onderwijsprofessionals en
onderzoekers samen nieuwe inzichten of aanpakken.

Voor het vmbo is ook de samenwerking met het werkveld
van groot belang. Docenten kunnen hier veel van leren

en hun lessen actueel maken. En het werkveld is door de
samenwerking beter in staat om leerlingen goed te begelei-
den, volgens de bedoeling van de school.

3.In onderzoeksliteratuur

Zoeken naar literatuur hoeft niet veel tijd te kosten. Veel
betrouwbare kennis is te vinden op de websites Onder-
wijskennis.nl en Kennisrotonde.nl van het NRO. Hier hebben
onderzoekers bestaande onderzoeken uit binnen-en bui-
tenland samengevat in concrete handvatten.

Als een team daar het antwoord op hun vraag niet kan
vinden of zelf meer de diepte in wil, dan is een aanvullende
zoektocht nodig naar geschikte literatuur. Geschikte litera-
tuur houdt in dat het relevant is (het sluit aan bij de eigen
context), dat het bruikbaar is (bevat concrete handvatten en
aanbevelingen) en dat het geloofwaardig is (de aanbevelin-
gen zijn gebaseerd op gedegen onderzoek). Een valkuil is
dat een team vooral literatuur zoekt en vindt die aansluit bij
de eigen overtuigingen. Een team ondervangt dit probleem
door systematisch en methodisch te werk te gaan. Hieron-
der worden de stappen binnen systematisch en methodisch
werken toegelicht.

Tips voor het vmbo om samen
te leren met het werkveld

e Zorg dat de contacten met stagebedrijven niet bij één
coordinator liggen, maar betrek alle docenten (ook de
avo-docenten)

Soms is het van belang om contacten op verschillende

niveaus te onderhouden. Op strategisch niveau met het

management, op tactisch niveau met het middenma-
nagement en op operationeel niveau met de werkvloer.

Deel en stem met elkaar af wat er uit die overleggen

komt, bijvoorbeeld over afspraken of vervolgacties.

e Ga na wie dejuiste gesprekspartners zijn om van elkaar
te kunnen leren, zowel de gesprekspartners in het werk-
veld als binnen het docententeam.

o Bespreek met werkveldpartners nieuwe ontwikkelingen
in hun branche.

o Betrek werkveldpartners bij curriculumontwikkeling en
vraag hen om feedback.

e Maak in het onderwijs gebruik van innovatieve appara-
tuur op de werkplek en leer daar als docent zelf ook van.

e Bespreek met werkveldpartners de doelen van de samen-
werking, de mogelijkheden om kennis uit te wisselen en
de mogelijkheden om van elkaar te leren.

e Organiseer studiedagen of overleggen bij een werkveld-
partner en laatjullie rondleiden.

e Denk ook na wat werkveldpartners van jullie als school
kunnen leren en hoejullie dat efficiént kunnen organi-
seren.

o Kies werkveldpartners uit op de mate waarin ze innova-
tief zijn en een leercultuur hebben.

e Deel de kennis die via werkveldpartners is opgedaan met
collega’s.

o Evalueer regelmatig hoe de samenwerking verloopt en
hoejullie nog meer uit de samenwerking kunnen halen.
Wees daarin open over wederzijdse belangen.


http://Onderwijskennis.nl
http://Onderwijskennis.nl
http://Kennisrotonde.nl

Formuleer een zoekvraag

De eerste stap in een methodische en systematische aanpak
voor goed literatuurgebruik, is om van een praktijkvraag te
komen tot een kennisvraag. Een voorbeeld van een praktijk-
vraag is: ‘Hoe kunnen we beter gebruikmaken van ICT
tijdens het huiswerk maken?’ Een voorbeeld van een kennis-

vraag is: ‘Wat zijn kenmerken van effectieve blended learning?’

Kennisvragen gaan over de kennis die docenten nodig
hebben om een probleem op te lossen. Antwoorden op die
kennisvragen kan een team uit de literatuur halen. Een team
vindtinspiratie en handvatten om kennis uit onderzoek te
gebruiken op ‘Platform Samen Onderzoeken’, de website van
het NRO en op de website van de ‘Werkplaatsen Onderwijs-
onderzoek’.

Zoek en lees oriénterend

In de tweede stap van een methodische en systematische
aanpak zoekt een team naar wetenschappelijke en praktijk-
gerichte publicaties over hun speerpunt. Veel bronnenin
wetenschappelijke tijdschriften bieden weinig praktische

Evalueren: is wat je hebt

gevonden bruikbaar voor
jullie thema en vraag?

N
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handvatten. Maar op www.onderwijskennis.nl staan wel han-
dige publicaties. In die publicaties is bestaand onderzoek
samengevat. Ook op www.kennisrotonde.nl van het NRO
staan antwoorden op kennisvragen van scholen overzich-
telijk samengevat. Wil een team zelf verder onderzoeken,
dan kan het Google Scholar gebruiken, EBSCO Education Source
of www.voordeleraar nl. Praktijkgerichte vaktijdschriften als
Didactief en lectorale en andere redes zijn tevens goede
bronnen. Daarnaast kan de referentielijst van een gevonden
publicatie ideeén geven voor andere publicaties. Dat heet
sneeuwballen: gebruikmaken van de referentielijst die
achterin een publicatie staat.

Handvatten die helpen om
literatuur te vinden en gebruiken

Toegang tot wetenschappelijke literatuur

Stappenplan van het NRO om wetenschappelijke literatuur
te vinden, te duiden en toe te passen. www.nro.nl/toegang-
tot-wetenschappelijke-literatuur

Benutten van kennis en expertise

De leeromgeving ‘Onderzoekscultuur. Evidence informed
werken aan schoolontwikkeling’ van het ‘Platform Samen
Onderzoeken’ biedt informatie en instrumenten om kennis
en expertise te benutten. https://onderzoekscultuur-scholen.
platformsamenonderzoeken.nl/

Van praktijkvraag naar onderzoeksvraag

De handreiking ‘Van praktijkvraag naar onderzoeksvraag’
van de Kennisrotonde biedt hulp om op basis van een
praktijkvraagstuk een onderzoeksvraag voor praktijk-
gericht onderzoek te formuleren. www.kennisrotonde.nl/
sites/kennisrotonde/files/media-files/Kennisrotonde-publicatie-
Vvaagarticulatie.pdf

Kennistools

Op de website https://www.nro.nl/kennis-tools staan allerlei
praktische handvatten die het gebruik van literatuur onder-
steunen.


http://www.onderwijskennis.nl
http://www.kennisrotonde.nl
http://www.voordeleraar.nl
http://www.nro.nl/toegang-tot-wetenschappelijke-literatuur
http://www.nro.nl/toegang-tot-wetenschappelijke-literatuur
https://www.onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl/#/
https://www.onderzoekscultuur-scholen.platformsamenonderzoeken.nl/#/
https://www.kennisrotonde.nl/sites/kennisrotonde/files/media-files/Kennisrotonde-publicatie-Vraagarticulatie.pdf
https://www.kennisrotonde.nl/sites/kennisrotonde/files/media-files/Kennisrotonde-publicatie-Vraagarticulatie.pdf
https://www.kennisrotonde.nl/sites/kennisrotonde/files/media-files/Kennisrotonde-publicatie-Vraagarticulatie.pdf
https://www.nro.nl/kennis-tools

Let verder op:

e Publicatiedatum - Recenter verschenen publicaties bieden
actuelere kennis dan oudere publicaties.

e Kwaliteit van de bron - Zijn er experts betrokken en staan
er literatuurverwijzingen in de publicatie?

e Praktische bruikbaarheid - Check of dat wat er staat kan
werken in de eigen school en of er concrete handvatten
worden geboden.

e Aansluiting bij de eigen context - Heeft het onderzochte
onderwijs betrekking op het vo en is (bij buitenlands
onderzoek) de context gelijk?

Pas kennis toe in de eigen praktijk

Docenten kunnen de inzichten die ze uit onderzoeks-
literatuur hebben opgedaan, gebruiken om samen met
collega's te reflecteren op hun eigen onderwijs en ze kun-
nen de inzichten toepassen. Als zij de inzichten toepassen,
is het belangrijk dat zij goed monitoren of verbeteracties
ook daadwerkelijk tot beter onderwijs leiden. Ook als
teams ‘bewezen’ interventies toepassen, is het nog steeds
belangrijk om te monitoren. Bewezen interventies zijn
namelijk geen garantie dat de toepassing ervan in een
specifieke context tot verbeteringen leiden.

Ten slotte

Een team benut kennis en expertise om een onderwijsver-
betering te realiseren. Teamleden benutten dan kennis en
expertise die in het team aanwezig is én zij benutten kennis
en expertise van buiten de school en vanuit de literatuur.
Zie het kader voor hoe het verderging met de docent in het
praktijkvoorbeeld aan het begin van de aanbeveling.




Tabel 7. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen
doen om kennis en expertise te benutten

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

Benut kennis en expertise

e Stimuleer dat docenten kennis uit onderzoek gebruiken bij
onderwijsverbeteringen, zodat zij komen tot onderbouwde
besluiten.

e Zorgvoor een cultuur waarin kennis en expertise wordt
gewaardeerd. Bijvoorbeeld door docenten die kennis
gebruiken te waarderen en door onderbouwing te vragen.

e Ondersteun docenten om literatuur aan de eigen ervarin-
gen en expertise te verbinden en om te reflecteren op hun
eigen handelen.

e Zorg datdocenten niet klakkeloos aannemen waterin de
literatuur staat, maar dat zij altijd monitoren en evalueren
of een bepaalde aanpak werkt voor hun leerlingen.

o Help docenten bij het vinden van good practices in andere
teams/scholen en geef suggesties voor kritische tegen-
geluiden binnen en buiten de school.

o Stimuleer kennisdeling en om feedback van buiten de
school op te halen, via opleidingen, conferenties en net-
werken. Houd hierbij het overzicht van professionalisering
en kennis up-to-date.

e Stimuleer samenwerking met onderzoekers en professio-
nals met andere expertise dan onderwijs.

Handvatten

Aan de slag met de aanbeveling ‘Benut kennis en expertise’?
Aanvullend op de al genoemde websites vind je op de web-
site www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
verschillende handige handvatten. Bijvoorbeeld tips over
hoe om te gaan met veel voorkomende dilemma’s die
schoolleiders ervaren.

Benut kennis en expertise

e Wees nieuwsgierig, gebruik literatuur om uit te zoeken hoe
iets zit en waarom iets werkt. Praat daarover met collega's.

o Gebruik kennis uit onderzoek om het ontwikkelingsvraag-
stuk beter te analyseren en om te komen tot onderbouwde
besluiten.

e Gebruik literatuur om meer precieze taal te kunnen gebrui-
ken, zodat het team over hetzelfde praat en het beter kan
vaststellen welke verbetering mogelijk is.

e Versterk vaardigheden om literatuur te vinden, te selecteren
en te interpreteren. Maak de vertaalslag naar eigen context
en handelen in de dagelijkse praktijk.

e Zoek good practices en kritische tegengeluiden in de litera-
tuur binnen en buiten de school.

e Benut kennis en feedback van buiten de school door deze
bewust op te zoeken via opleidingen, conferenties, netwer-
ken, auctoraten en lectoraten.


http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo
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onderwijsverbetering op dat gebied. Dat kan door hen een kartrekkers-
rol te geven. Neem als docent zelf het initiatief voor onderwijsverbe-
tering op basis van je expertise. Let op dat docenten die leiding nemen
collega's de ruimte geven voor inbreng. Let er ook op dat zij leiding
nemen op een manier waardoor andere docenten niet achterover gaan
leunen, maar zelf initiatieven nemen en zich blijven ontwikkelen.

Schoolleiders kunnen docenten die leiding nemen coachen.




6.1 Inleiding

Het is belangrijk dat docenten leiding nemen op hun exper-
tisegebied. Schoolleiders en docenten kunnen complexe
vraagstukken namelijk niet alleen oplossen. Dit zijn vraag-
stukken over gelijke kansen bieden, omgaan met verschil-
len en omgaan met leerlingen met specifieke behoeften.
Docenten dienen samen te werken en gebruik te maken van
elkaars expertise, omdat zij individueel niet overal kennis
over hebben.

Er zijn twee vormen van leiderschap: gedeeld leiderschap
en gespreid leiderschap. Gedeeld leiderschap houdtin

dat docenten een formele rol als coérdinator of kartrekker
toebedeeld krijgen, zoals docenten in een professionele
leergemeenschap (PLG). Zie hiervoor aanbeveling 1 ‘Kom tot
een onderbouwd en gedragen verbeterplan’en aanbeveling
2 ‘Zorg voor een proces van uitvoeren, monitoren, bijstellen

en borgen’ Cespreid leiderschap houdt in dat docenten zelf 6.2

leiderschap nemen op hun expertisegebied. Gespreid lei-
derschap veronderstelt dat leiderschap een eigenschap van
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een team is.”>® Het verschilt per onderwerp en per situatie
wie de leiding heeft of neemt, omdat een leiderschapsrol is
gebaseerd op iemands kennis over een onderwerp.

Veel schoolleiders en docenten zijn gecharmeerd van het
idee van gespreid leiderschap. Docenten ervaren meer werk-
plezier als ze leiding nemen en hun kennis kunnen delen.

Ze voelen zich meer betrokken en dat draagt weer bij aan de
lerende organisatie en aan beter onderwijs.> Schoolleiders
kunnen docenten stimuleren om expert te worden door hen
kennis op te laten doen over een onderwijskundig of vakdi-
dactisch onderwerp en deze te delen met het team.

Wel zijn schoolleiders zoekende naar hoe ze leiderschap
kunnen vormgeven. Ze zijn ook zoekende naar welke plaats
zij zelf als formele leider erin hebben.

Belang van de aanbeveling

Een lerende organisatie en gespreid leiderschap versterken
elkaar®Bij gespreid leiderschap staat een teamlid met de
meeste expertise op en neemt de leiding. Vaak heeft de
betreffende docent meer kennis dan de schoolleider over
een bepaald thema en meer zicht op wat leerlingen nodig
hebben. De kennis in het team wordt zo verspreid, gedragen
en gebruikt en dat is een wezenlijk deel van een lerende
organisatie.

Bij gespreid leiderschap liggen verantwoordelijkheden voor
onderwijskundige keuzes zo laag mogelijk in de organisa-
tie, maar blijft de schoolleider eindverantwoordelijk. De
schoolleider realiseert randvoorwaarden en zorgt ervoor dat
docenten zich kunnen richten op lesgeven, samen leren en
onderwijs verbeteren.

Daarnaast zorgen schoolleiders voor professionaliserings-
en doorgroeimogelijkheden voor docenten. Op deze manier
dagen schoolleiders docenten uit om nieuwe kennis op te
doen en nieuwe verantwoordelijkheden aan te gaan. Naar-
mate docenten over meer expertise en leiderschapsvaar-
digheden beschikken, kunnen schoolleiders hen ook meer
verantwoordelijkheid geven of docenten nemen die zelf.

Dit vraagt van docenten leiderschapsvaardigheden, zoals
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rekening houden met andere meningen, goed luisteren,
afwegen en prioriteren, collega's betrekken bij onderwijsver-
beteringen en aanvullende expertise van andere docenten
benutten.

Bij gespreid leiderschap moedigen schoolleiders alle docen-
ten met expertise op een bepaald thema aan om hun kennis
in te brengen, ook docenten die nog maar kortgeleden hun
opleiding hebben afgerond.®* Soms staat in het taakbeleid
van scholen dat alleen docenten in de schalen LCen LD
leiding mogen nemen in werkgroepen voor onderwijsver-
betering of de kartrekker mogen zijn van vernieuwingen ¢
Maar leiding nemen is bij voorkeur niet gebonden aan deze
functies.

Gespreid leiderschap heeft een positieve invloed op docen-
ten en leerlingen. Het zorgt bij docenten voor meer zelf-
vertrouwen, gevoel van eigenaarschap, werkplezier en voor
meer motivatie om betrokken te zijn bij het ontwikkelen
van het onderwijs en de organisatie.” Bij leerlingen zorgt
gespreid leiderschap voor betere leerresultaten.®” Leerresul-
taten bij leerlingen verbeteren als een docent zich bijvoor-
beeld verdiept in hoe hij of zij de instructie over het metriek
stelsel kan verbeteren, deze kennis deelt met collega’s, waar-
door het team de doorgaande lijn versterkt en docenten
kunnen zorgen voor aanbod en instructie op maat. Gespreid
leiderschap versterkt zo dat een team samen kan leren en
kennis kan benutten.®

Stimuleer gespreid leiderschap

Voorwaarden voor gespreid leiderschap

Voordat het leiderschap in een team of school gespreid

is, dienen enkele randvoorwaarden gerealiseerd te zijn
Cespreid leiderschap is namelijk niet iets wat een school van
de ene op de andere dag realiseert. De randvoorwaarden
gaan over schoolleiders hun leiderschapsopvattingen, een
gezamenlijke visie, de mate waarin expertise in de school
aanwezig is, het ontwikkelen van leiderschapsvaardigheden
van docenten en over een professioneel klimaat. Ze zijn van
invloed op de vraag in welke mate gespreid leiderschap

mogelijk en gewenst is in een school. We lichten de rand-
voorwaarden hieronder toe.

Geef ruimte aan docenten

Spreiden van leiderschap vraagt van schoolleiders dat

zij niet zelf op de voorgrond treden, maar ruimte bie-
den aan docenten en op hen vertrouwen. Schoolleiders
geven bijvoorbeeld ruimte aan docenten om besluiten te

Waarom is de schoolleider

In het Play-makers model*® worden drie terreinen onder-
scheiden die alle drie bijdragen aan gespreid leiderschap
en het nemen van een leiderschapsrol door kartrekkers.
Het model is gebaseerd op leiderschap in scholen met hoge
leerprestaties. De drie terreinen zijn:

essentieel bij gespreid leiderschap?

1. ontwikkelen van docenten;
2. managen van talent;
3. realiseren van een aantrekkelijke leer- en werkomgeving.

Schoolleiders van scholen die goede resultaten behalen,
scoren hoog op deze drie terreinen. Schoolleiders kunnen
gezien worden als spelverdeler op de drie terreinen. Zij
geven veel aandacht, tijd, geld en ruimte aan professionali-
sering, zowel in opleidingen als leren op de werkplek. Denk
hierbij aan intervisie stimuleren, feedback geven en PLG's
organiseren en faciliteren. Daarnaast zorgen schoolleiders
voor dejuiste persoon op dejuiste plaats. Ze verdelen taken
dusdanig dat talenten optimaal worden benut. Docenten
voelen zich hierdoor gekend en erkend. Ook zorgen school-
leiders in effectieve scholen voor een omgeving waarin
docenten het fijn vinden om te werken en te leren. Dit is
een omgeving waarin collega's elkaar vertrouwen, waarde-
ren en respecteren en waarin ze met elkaar kunnen samen-
werken, geven om elkaars welzijn en elkaar steunen.



nemen, (delen van) een studiedag te leiden en collega’s te
coachen.®7° Effectieve schoolleiders geven docenten met
expertise verantwoordelijkheid voor projecten of innovaties.
Schoolleiders sturen hierbij meer op het goede proces, dan
op bepaalde uitkomsten. Het betekent dat schoolleiders
hun mening niet doorslaggevend is en vraagt van hen om
los te laten en te vertrouwen. Dit vertrouwen is gebaseerd op
de expertise van de betreffende docenten en de processen
die zij doorlopen, zoals het proces van een systematische
onderzoeksmatige aanpak.

Bouw voort op de gezamenlijke visie

Om leiding te kunnen nemen, is het van belang dat docen-
ten hun initiatieven ijken op de visie en koers van de school.
Voortbouwend op de visie kunnen teamleden samen ambi-

ties voor schoolontwikkeling formuleren. Dit maakt het voor
iedereen duidelijk wat de koers van de school is en welke
thema's of speerpunten daarin belangrijk zijn. Een visie is
pas betekenisvol als samen het gesprek wordt gevoerd over
wat de visie betekent voor het handelen van docenten en
over onderliggende waarden en opvattingen. De visie heeft
betrekking op het onderwijs aan leerlingen, maar ook op

de manier waarop docenten samenwerken en van elkaar
leren &

Neem leiding op basis van expertise

Bij gespreid leiderschap nemen docenten die expertise heb-
ben op een bepaald thema de leiding. Deze expertise kan
vakinhoudelijk, (vak)didactisch, onderwijskundig of peda-
gogisch van aard zijn. Zo zijn er bijvoorbeeld docenten die
expertise hebben op vakdidactiek, NT2, sociaal-emotionele

Tabel 8. Voorbeelden van gedrag van schoolleiders en docenten in scholen waar sprake is van gespreid leiderschap™

Een docent met expertise op een thema

Een schoolleider

e neemt initiatieven voor verbetering;

e neemt besluiten samen met collega's;

e coachtcollega's en beantwoordt vragen;

o geeft feedback;

o verzorgt een onderdeel op een studiedag;

e legtverantwoording af;

« gaat met leerlingen en collega's in gesprek;

« houdt literatuur en nieuwe ontwikkelingen bij;
e evalueert en maakt plannen;

e iseenaanspreekpuntvoor partners.

Opmerking: deze lijst is niet uitputtend.

e zetanderen in positie;

stuurt erop dat processen goed worden doorlopen;

coacht leiderschapsinitiatieven;

vraagt feedback en stimuleert docenten om feedback te
vragen;

creéert mogelijkheden voor docenten;

daagt uit tot leren en faciliteert leren;

gaat met leerlingen en docenten in gesprek (evalueert);

verbindt personen en ontwikkelingen;

stelt vragen;

geeft verantwoordelijkheden;

reikt kwaliteitskaders aan;

e kijkt vooruit.



ontwikkeling, activerende werkvormen, instructiemodellen,
gedragsproblemen bij leerlingen of op het gebied van ICT.
Zij houden de kennis op hun expertisegebied up-to-date,
zetten doorgaande lijnen in de school uit en bewaken deze,
en zij evalueren de voortgang. Daarnaast nemen zij initi-
atieven in onderwijsverbetering (aanbevelingen1en 2) en
begeleiden collega's op hun thema. Hoe meer docenten in
een team een eigen onderwijskundig/pedagogisch experti-
segebied hebben, hoe vanzelfsprekender het wordt dat een
docent leiderschap neemt op zijn of haar thema.

Andere docenten accepteren het leiderschap vanwege de
expertise, maar schoolleiders kunnen docenten met exper-
tise ook ondersteunen. Dit kunnen zij doen door docenten
die leiding nemen in positie te zetten en expliciet om advies
te vragen over hun expertisegebied.

Wat zijn valkuilen van meerdere managementlagen en zelfsturende teams?

Een valkuil van verantwoordelijkheden delegeren naar
kartrekkers, is dat de feitelijke leidinggevende onvoldoende
aandacht en zicht heeft op de daadwerkelijke ontwikke-
ling. Scholen in het voortgezet onderwijs zijn vaak grote
organisaties met diverse managementlagen. Onvoldoende
aandacht en zicht door leidinggevenden is soms te zien

bij de rol van onderzoekscodrdinator. Zodra scholen deze
functie invoeren, bemoeien schoolleiders zich soms niet
(meer) met onderzoeksmatig werken. Een gevolg is dat

er onvoldoende verbinding is met schoolontwikkelingen,
professionalisering, personeelsbeleid en kwaliteitszorg.
Docenten kunnen het gebrek aan belangstelling van hun
schoolleider uitleggen als een teken dat onderzoeksmatig
werken onbelangrijk is en daar zelf dan ook weinig priori-
teitaan gaan hechten. Het is van belang dat schoolleiders
op verschillende lagen betrokkenheid tonen, het belang
van onderzoeksmatig werken uitstralen en dat zij beleids-
terreinen aan elkaar verbinden.

Sommige scholen kiezen juist voor minder management-
lagen en werken met zelfsturende teams. Zij doen dit vanuit
het idee om docenten zoveel mogelijk regelruimte en ver-

Ontwikkel leiderschapsvaardigheden

Hetis van groot belang dat schoolleiders docenten die
leiding nemen coachen waar dat nodig is.*° Docenten die
expertise hebben op een bepaald thema, beschikken name-
lijk niet vanzelfsprekend over leiderschapsvaardigheden. Zij
kunnen bijvoorbeeld niet omgaan met weerstand of kunnen
geen bijeenkomst leiden. Een valkuil is dat docenten leiding
nemen op een te sturende manier, waarop andere docenten
achterover gaan leunen, geen expertise inbrengen en zich
niet lerend opstellen. Schoolleiders en docenten nemen
leiding op een ontwikkelingsgerichte manier en niet op een
voorschrijvende manier. Zo behouden andere docenten

hun professionele autonomie en kunnen ook zij zich blijven
ontwikkelen.

antwoordelijkheid te geven. Docenten nemen gezamenlijk
leiding, ondersteund door stafdiensten en soms een coach.

Zelfsturende teams hebben een voordeel, maar ook een
aantal nadelen. Het voordeel is dat docenten veel eige-
naarschap voelen. Een nadeel is dat bij zelfsturende teams
docenten veel taken moeten doen die niet bij het primaire
proces horen en waar ze niet altijd energie van krijgen.
Denk bijvoorbeeld aan open dagen organiseren, roosteren,
zorgen voor ziektevervanging en materialen aanschaffen.
Ook is een nadeel dat samenwerken tussen teams niet
eenvoudig is. Dit leidt ertoe dat soms elk team opnieuw het
wiel uitvindt en dat teams elkaar in de weg zitten. Ten slotte
kan voldoende aandacht ontbreken voor de ‘stuurkracht’
van een zelfsturend team. Samen sturen is complex en de
afstemming en het overleg kosten vaak veel tijd.

Cespreid leiderschap in de vorm van onderzoekscodrdina-
toren of zelfsturende teams leiden niet vanzelf tot resultaat.
Zelfsturende teams zijn geen garantie dat de expertise in
de teams optimaal worden benut. Er zijn voorwaarden aan
verbonden, waarmee scholen rekening moeten houden.



Leiding nemen betekent ook dat de docenten met exper-
tise rekening houden met de organisatiedoelen en met de
werkwijzen en kwaliteiten van collega's. Dit is niet altijd
makkelijk. Het kan helpen om te experimenteren met ander
gedrag, bijvoorbeeld door explicieter verwachtingen of
irritaties uit te spreken. Het kan ook helpen om reflectie in te
bouwen, afstand te nemen, feedback te vragen en te geven,
of om te onderzoeken wat de grenzen zijn van de eigen pro-
fessionele waarden en hoe die in relatie staan tot de organi-
satiewaarden.”

Leiding nemen is iets dat docenten moeten leren. Het begint
bij durven en wordt gevolgd door begeleiding en feedback
vragen op de manier waarop docenten leiding geven. In
tweetallen leiding nemen kan helpend zijn, omdat docen-
ten elkaar dan kunnen aanvullen of coachen. Als docenten
leiderschap op zich nemen, werken zij ook aan persoonlijk
leiderschap. Ze laten zien waar ze sterk in zijn. Zo is het dui-
delijk voor collega's bij wie ze terecht kunnen als ze vragen
hebben of hulp willen op dat thema.

Docenten die leiding geven aan een PLG maken samen met
de schoolleider(s) gerichte keuzes over welke collega's ze op
basis van kennis, kwaliteiten en talenten vragen om mee te
doen. Ook zorgen zij voor verbinding met het gehele team
door kennis en ervaringen uit te wisselen. Zo kunnen kar-
trekkers en collega's effectief bijdragen aan de onderwijs-en
schoolontwikkeling.”

Leiderschap nemen en gunnen ‘
Kenmerkend voor gespreid leiderschap is de gunfactor. Een
docent met expertise op een thema krijgt de ruimte om
leiding te geven aan teamontwikkeling op een specifieke
punt. Collega's moeten daarvoor soms een stapje opzij
doen. Dit vraagt van hen om bescheidenheid, oprechte
interesse en waardering voor de docent met expertise. Door
de gunfactor maakt een team gebruik van de diversiteit
binnen het team en wordt aanwezige expertise optimaal
benut. Hiervoor is het nodig dat teamleden op de hoogte
zijn van elkaars kwaliteiten en drijfveren.

Zorg voor een professioneel klimaat

Docenten nemen initiatieven en verantwoordelijkheid als
er sprake is van een veilig en professioneel klimaat in de
school. In een veilig en professioneel klimaat werkt een
team onderzoeksmatig en leren docenten samen. Ook is er
in een dergelijk klimaat een collectief gevoel van vertrou-
wen in het eigen kunnen en in een team als geheel.”” Dit
collectief gevoel van vertrouwen draagt bij aan werkplezier
en aan betere leerprestaties.®” In een veilig en professio-
neel klimaat durven en mogen docenten zich kwetsbaar
opstellen.®7* Docenten laten bijvoorbeeld zien wat ze
moeilijk vinden, vragen hulp, expliciteren en delen leer-
doelen en vragen feedback.

Zowel schoolleiders als docenten zijn verantwoordelijk

om een veilig en professioneel klimaat vorm te geven.

De schoolleider geeft zo'n klimaat vorm door vertrouwen
te tonen in de expertise van docenten en door feedback

te vragen en te geven. Docenten voelen zich daardoor
medeverantwoordelijk om doelen te realiseren en nemen
leiderschap op hun expertisegebied. Door inzicht in de
aanwezige expertise gunnen docenten hun collega's zon
leiderschapsrol.”” Docenten geven vorm aan een veilig en
professioneel klimaat door feedback of hulp te geven, door
elkaar te ondersteunen, door zich medeverantwoordelijk
te voelen voor taken, door afspraken na te komen en door
hun onderlinge communicatie respectvol en waarderend te
houden. Er ontstaat een teamklimaat waarin docenten zich
gezamenlijk verantwoordelijk voelen voor het leren van alle
leerlingen in de school. Dit past bij gespreid leiderschap.

Bied ruimte waar kan en stuur waar moet

Schoolleiders moeten voortdurend de afweging maken in
hoeverre zij zelf de regie nemen of juist ruimte bieden aan
docenten om leiding te nemen.® Dat komt omdat in veel
scholen de voorwaarden voor gespreid leiderschap nog
niet geheel gerealiseerd zijn. Belangrijk is dat schoolleiders
strategisch denken en geinformeerd blijven over processen
op de werkvloer. Ook dienen zij focus te houden op de visie,
koers en ambities. Voor schoolleiders geldt: ruimte bieden
waar het kan en sturen waar het moet.



Ten slotte

Cespreid leiderschap gaat over leiding geven en gunnen en
over inzicht hebben in de eigen expertise en de aanwezige
expertises binnen een team. Spreiden van leiderschap op
basis van expertise draagt bij aan motivatie en gevoel van
eigenaarschap, mits er in een team sprake is van een veilig
klimaat. Zie het kader voor hoe het verderging met de
schoolleider in het praktijkvoorbeeld aan het begin van de
aanbeveling.

Handvatten

Wil je aan de slag met de aanbeveling ‘Creéer een om-
geving waarin leiderschap wordt gespreid’? Op de websit
www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo vi
je hiervoor verschillende handige handvatten. Bijvoorbee
een checklist, situaties en tips. En een vragenlijst om de
mate van gespreid leiderschap in beeld te brengen.”



http://www.onderwijskennis.nl/leidraad-onderwijsverbetering-vo

Tabel 9. Inzicht in wat schoolleiders en docenten kunnen doen om leiding te nemen en elkaar leiding te gunnen

Schoolleiders

Docenten die leiding nemen

Stimuleer gespreid leiderschap

e Creéer een schoolklimaat waarin leiderschap wordt
gespreid en docenten op basis van hun expertise
leiderschapsinitiatieven kunnen en mogen nemen.

e Zorgvoor een overzicht van aanwezige expertise, deel dat
in het team en zorg dat de expertise wordt benut.

o Creéer gezamenlijk een klimaat waarin maximale inbreng
mogelijk is van alle teamleden bij besluitvorming, zonder
dat het proces vertraagt.

e Stimuleer docenten om op basis van hun expertise initi-
atieven en verantwoordelijkheid te nemen in onderwijs-
verbetering.

e Coach docenten in het ontwikkelen van leiderschaps-
vaardigheden en straal vertrouwen uit.

e Stimuleer docenten om zich te ontwikkelen tot specialisten
die leiderschap kunnen nemen op hun expertisegebied.

o Creéer gezamenlijk een klimaat waarin teamleden zich
veilig en gewaardeerd voelen, elkaar een leiderschapsrol
gunnen en elkaar willen volgen.

e Weeg in allerlei situaties af of je als schoolleider zelf moet
sturen of dat docenten leiding kunnen nemen.

Neem en gun een ander een leiderschapsrol

e Neem zelf leiderschapsinitiatieven op basis van eigen

kennis en neem de expertise van collega's daarbij serieus.

e Zorgvoor maximale inbreng van alle teamleden bij

besluitvorming, zonder dat het proces vertraagt.

e Accepteer datje eigen stem of mening wordt gehoord,

maar niet altijd wordt gehonoreerd. Het gezamenlijk
belang gaat voor persoonlijke belangen.

e Ontwikkel jezelf tot specialist, houd ontwikkelingen en

literatuur bij, coach collega’s en bewaak de doorgaande lijn.

o Betrek collega’s bij onderwijsverbeteringen, luister naar

collega's met andere opvattingen en kennis.

e Bespreek met andere specialisten hoe je alle expertise in de
school optimaal benut en collega's betrekt.

o Biedjeaan als kartrekker van een PLC.

e Ondersteun collega's die leiding nemen op basis van hun
expertise, door hen te volgen en feedback te geven.



MEER LEZEN OVER WERKEN AAN
ONDERWIJSVERBETERING

Hieronder geven we een overzicht van toegankelijke
wetenschappelijke literatuur en websites over de

onderwerpen in deze leidraad.

ALGEMEEN

Goed onderwijs, functioneel of disfunctioneel?

In de publicatie ‘Goed onderwijs, functioneel of disfuncti-
oneel? Over de school als oefenplaats voor volwassenheid’
uit 2015 vraagt Gert Biesta zich af of de discussie over onder-
wijskwaliteit moet gaan over de mate waarin het onderwijs
doet wat de samenleving verlangt, of dat de discussie moet
gaan over waar het onderwijs zelf voor dient te gaan staan.
https://www.onderwijsmens.nl/uploads/essay-gert-biesta-
onderwijskwaliteit-zichtbaar-maken-28-mei-2015.pdf

Doorloopjes

De website doorloopjes.nl biedt materiaal dat is gericht op
onderwijsverbetering door gebruik te maken van de inzich-
ten uit onderzoek.

https://doorloopjes.nl

Stichting docent

‘Stichting docent’ biedt op haar website veel informatie aan
over samenwerken aan nog beter onderwijs. De informatie
richt zich op gericht samenwerken aan doelen en daarin
gebruikmaken van handvatten die onderwijsonderzoek
biedt om de lespraktijk te versterken.
https://stichting-docent.nl

Curriculair Spinnenweb SLO

Op de website slo.nl staat het ‘Spinnenweb’. Dit web is een
manier van kijken naar onderwijsverbetering in de school
die bruikbaar is bij curriculumontwikkeling en probleem-
analyse.
https://www.slo.nl/thema/meer/curriculumontwikkeling/
instrumenten/spinnenweb/inleiding/

BIJ AANBEVELING1

Voortgezet leren

De toolkit Aanpak schoolontwikkeling van Voortgezet Leren’
biedt vele tools en handreikingen.
www.voortgezetleren.nl/schoolontwikkeling

Praktijkkaarten Education Lab

‘Education Lab’ biedt verschillende praktijkkaarten:

e Een praktijkkaart om een probleem in leerlingen hun
ontwikkeling te signaleren en verkennen. https.//education-
lab.nl/publications/praktijkkaart-probleemverkenning/

e Een praktijkkaart om een passende aanpak te kiezen voor
het oplossen van een probleem in leerlingen hun ontwik-
keling.
https://education-lab.nl/wp-content/uploads/2021/04/Prak-
tijkkaart-Kiezen-van-een-passende-aanpak-EducationLab.pdf

Onderwijs maak je samen

De website onderwijsmaakjesamen.nl biedt suggesties voor
kwaliteitskaarten. https://www.onderwijsmaakjesamen.nl/
actueel/kwaliteitskaarten-van-school-aan-zet/

BlJ) AANBEVELING 2

Voortgezet leren

De toolkit Aanpak schoolontwikkeling van Voortgezet Leren’
biedt vele tools en handreikingen.
www.voortgezetleren.nl/schoolontwikkeling

Praktijkkaarten Education Lab

‘Education Lab’ biedt verschillende praktijkkaarten:

e Praktijkkaart om interventies bij leerlingen te monitoren
enevalueren.
https://education-lab.nl/publications/praktijkkaart-
monitoring-en-evaluatie/

e Ook de Praktijkkaarten ‘Probleemverkenning’ en ‘Hoe kies
ik voor een aanpak’ bij aanbeveling 1 bieden handvatten
om verbeteringen in het onderwijs te realiseren en om
deze te monitoren, bij te stellen en te evalueren.
https://education-lab.nl/themes/covid-19-praktijkkaarten/


https://www.onderwijsmens.nl/uploads/essay-gert-biesta-onderwijskwaliteit-zichtbaar-maken-28-mei-2015.pdf
https://www.onderwijsmens.nl/uploads/essay-gert-biesta-onderwijskwaliteit-zichtbaar-maken-28-mei-2015.pdf
https://doorloopjes.nl
https://stichting-leerkracht.nl/
https://www.slo.nl/thema/meer/curriculumontwikkeling/instrumenten/spinnenweb/inleiding/
https://www.slo.nl/thema/meer/curriculumontwikkeling/instrumenten/spinnenweb/inleiding/
http://www.voortgezetleren.nl/schoolontwikkeling
https://education-lab.nl/publications/praktijkkaart-probleemverkenning/
https://education-lab.nl/publications/praktijkkaart-probleemverkenning/
https://education-lab.nl/wp-content/uploads/2021/04/Praktijkkaart-Kiezen-van-een-passende-aanpak-EducationLab.pdf
https://education-lab.nl/wp-content/uploads/2021/04/Praktijkkaart-Kiezen-van-een-passende-aanpak-EducationLab.pdf
https://www.onderwijsmaakjesamen.nl/actueel/kwaliteitskaarten-van-school-aan-zet/
https://www.onderwijsmaakjesamen.nl/actueel/kwaliteitskaarten-van-school-aan-zet/
http://www.voortgezetleren.nl/schoolontwikkeling
https://education-lab.nl/publications/praktijkkaart-monitoring-en-evaluatie/
https://education-lab.nl/publications/praktijkkaart-monitoring-en-evaluatie/
https://education-lab.nl/themes/covid-19-praktijkkaarten/
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Beter onderwijs door praktijkonderzoek

Een praktische gids om met plezier onderzoek op te zetten
in de eigen school.

Van Wessum, L. & Pruis R. (2021). Beter onderwijs door
praktijkonderzoek. Uitgeverij Gompel & Svacina.
https://gompel-svacina.eu/product/beter-onderwijs-door-
praktijkonderzoek/

Leeromgeving Onderzoekscultuur

Interactieve leeromgeving over evidence-informed werken
aan schoolontwikkeling en om een onderzoekscultuur te
realiseren. In dimensie 1 wordt ingegaan op onderzoeks-
matig werken, met een scan, actiepunten en een werkplan.
Er zijn aparte versies voor schoolleiders en schoolleiders.
https://onderzoekscultuur-scholen platformsamenonderzoeken.nl/
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Kennisrotonde: Stimulerende en belemmerende
factoren

Antwoord op de vraag welke factoren onderwijsprofessio-
nals binnen po- en vo-scholen belemmeren of stimuleren
om inzichten uit beschikbaar onderzoek te benutten in hun
werkpraktijk.
https://www.kennisrotonde.nl/vraag-en-antwoord/
onderwijsprofessionals-en-onderzoeksinzichten-in-de-praktijk

Samenwerking met jeugdhulpverleningsorganisaties

Verschillende websites met informatie over samen-

werkingen metjeugdhulpverleningsorganisaties.

o https://www.poraad.nl/kind-onderwijs/passend-onderwijs/
samenwerking-zorg-onderwijs

o hittps://www.aanpakmetandereogen.nl/nieuws/125/
ondersteuningsroute-povo-en-jeugdhulp

o https://www.aanpakmetandereogen.nl/

Werkplaatsen Onderwijsonderzoek

De website van het ‘Platform Samen Onderzoeken’ biedt
informatie over werkzame principes voor structurele en
duurzame verbindingen tussen onderwijs, ontwikkeling en
onderzoek. Drie samenwerkingsverbanden delen in enkele
zogeheten ‘canvassen hun opgedane kennis tijdens het
creéren van de verbinding tussen onderwijs, ontwikkeling
en onderzoek. De samenwerkingsverbanden bestaan uit
schoolbesturen (po), hogescholen en universiteiten.
https://www.platformsamenonderzoeken.nl/kennisbank/
interactieve-canvas-werkplaatsen-onderwijsonderzoek/
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Schoolportretten lerende cultuur

Publicatie over de rol van schoolleiders van vo-scholen die
een ontwikkeling hebben doorgemaakt naar een lerende
cultuur. Ros, A., Van Wessum, L., & Schenke, W. (2020).
Ontwikkeling van een lerende cultuur. Schoolportretten over de rol
van schoolleiders. Schoolleidersregister VO.
https://www.schoolleidersregistervo.nl/documenten/rapporten/
2020/06/18/onderzoeksrapport-ontwikkeling-naar-een-lerende-
cultuur-schoolportretten-van-schoolleiders

BlJ AANBEVELING 6

Kennisrotonde: zelfregie door docenten

Antwoord op de vraag wat er bekend is over condities voor
zelfregie van leraren op hun professionele ontwikkeling en
welke rol de schoolleider daarin speelt.
https://www.kennisrotonde.nl/vraag-en-antwoord/moderne-
manier-pop

Over leiderschap

Online boek over verschillende aspecten van leiderschap.
Van Wessum, L., Ros, A., & Runhaar, P (Reds.) (2022).

De schoolleider in verandering. Theorie en praktijk.
https://newsroom.didactiefonline.nl/uploads/PDF/ipdf-
Leiderschapspraktijken.pdf

Een ‘leidinggevend’ perspectief op professionele
ruimte

Publicatie met informatie over de dilemma’s, handelings-
alternatieven en overwegingen die schoolleiders kunnen
ervaren als zij professionele ruimte toekennen.

Zwart, R., Louws, M., & Zuiker, I. (2018) Een ‘leidinggevend’
perspectief op professionele ruimte: dilemma’s, hande-
lingsalternatieven en overwegingen van schoolleiders.
Pedagogische Studién, 95(3),195-219.
https://pedagogischestudien.nl/search?identifier=
54€6¢842-99fb-474a-b0f8-d4c738cccofi

Gespreid leiderschap en de beliefs van de schoolleider

Artikel over waarom schoolleiders het spannend vinden om
ruimte te geven aan docenten. In het artikel geven de auteurs
een handreiking om eigen overtuigingen te onderzoeken.
Mentink, R. Coppoolse, R., & Bakker, C. (2021). Cespreid
leiderschap en de beliefs van de schoolleider. De Nieuwe
Meso, 2, 42-47.

http://www.epsedean.nl/images/Epsedean/PDF/
Gespreidleiderschapbeliefsdnm-2021-02-99.pdf
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