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Om een lerende organisatie te 

bevorderen is een organisatie-

structuur nodig die samenwer-

king, samen leren en samen 

werken aan onderwijskwaliteit vanuit 

een duidelijke visie faciliteert en stimu-

leert. Denk daarbij aan een overlegstruc-

tuur die ruimte biedt voor (professio-

nele) ontmoeting waarin met en van 

elkaar wordt geleerd, zoals in PLG’s, 

leerteams of ontwikkelgroepen, maar 

ook aan transparante communicatie en 

besluitvormingsprocessen. Betrokken-

heid van het team is daarbij een sleutel-

woord. Daarnaast is congruentie in 

beleid een voorwaarde. Afstemming 

tussen personeelsbeleid, professionalise-

ringsbeleid, kwaliteitsbeleid (kwaliteits-

zorg), onderwijsbeleid en financieel 

beleid leidt ertoe dat ze elkaar kunnen 

versterken. Met elkaar vormen ze een 

coherent geheel gericht op het scheppen 

van voorwaarden voor een school als 

lerende organisatie.

COMPLEXE INNOVATIE
Het ontwikkelen van een school als 

lerende organisatie is echter een com-

plexe innovatie met een aantal uitda-

gingen die vragen om het stap voor 

stap inrichten van een passende struc-

tuur en een proces van uitvoeren, 

monitoren, bijstellen en borgen die niet 

als ‘quick-fix’ kunnen worden gereali-

seerd (Ros e.a., 2022; Sligte e.a., 2018). 

Hierbij handelt de schoolleider natuur-
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ting kan plaatsvinden en die is gericht 

op samenwerken, leren met en van 

elkaar en op het benutten van kennis 

van elkaar en uit onderzoek, zoals in 

PLG’s. Onder andere de hoge ervaren 

werkdruk, het lerarentekort, prioriteit 

voor tijd voor lesgeven als kerntaak en 

veel leerkrachten met een deeltijdaan-

stelling maken dit tot een uitdagende 

opgave. Het is van belang dat leraren 

niet alleen tijd krijgen voor samenwer-

ken en leren, maar deze tijd ook  

ervaren. Uit onderzoek weten we dat 

het belangrijk is om hiervoor vaste 

momenten in de week te creëren, zodat 

de samenwerking niet afhankelijk is van 

(en verloren gaat in) de waan van de 

dag (Van Schaik, 2020). Leg daarom al 

in de jaarplanning een vast moment in 

de week vast om samen te komen in 

groepen waarin met en van elkaar 

wordt geleerd. Creëer bij voorkeur een 

structuur waarin vergadertijd niet 

wordt gecombineerd met leer- of ont-

wikkeltijd; ze hebben immers een 

andere dynamiek en vragen een andere 

mindset van de deelnemers. Bovendien 

kan tijd voor leren en ontwikkelen 

onder druk komen te staan van tijd 

Dit artikel gaat over de laatste dimensie van de lerende organisatie: organisatie- 
structuur en beleid. Een school als lerende organisatie werkt niet alleen systematisch 

aan beter onderwijs, maar ook aan de professionaliteit van het team en van de  
organisatie als geheel (Ros e.a., 2022). In deze bijdrage gaan we in op voorwaarden 

in structuur en beleid die van belang zijn voor het creëren van een school als lerende 
organisatie. De schoolleider heeft hierin een sleutelrol te vervullen. 
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COHERENT GEHEEL SCHEPPEN 

CONGRUENTIE IN BELEID IS  
EEN VOORWAARDE 

lijk niet alleen. Ook het schoolbestuur 

speelt een belangrijke rol, bijvoorbeeld 

in het overkoepelend personeelsbeleid, 

in bovenschoolse voorzieningen en 

communicatie en door bovenschoolse 

mogelijkheden voor uitwisseling en 

professionalisering. In het Dossier 

Lerende organisatie op het Platform 

Samen Onderzoeken staat een Spiegel-

kaart voor deze dimensie voor school-

leiders (op de ene kant van deze kaart) 

en voor besturen (aan de andere kant 

van de kaart), waarmee beide actoren 

elkaar kunnen versterken. Ook intern 

begeleiders/kwaliteitscoördinatoren 

spelen een rol bij het gezamenlijk ont-

wikkelen en bewaken van kaders voor 

de onderwijskwaliteit. 

VIER UITDAGINGEN
We noemen hieronder een viertal uitda-

gingen met daarbij suggesties hoe de 

schoolleider hiermee om kan gaan. 

 
Uitdaging 1: Professionele ontmoeting 
realiseren
Een belangrijk structuurkenmerk van 

een lerende organisatie is een overleg-

structuur waarin professionele ontmoe-
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voor vergaderen. Dit vergroot de kans 

dat bijeenkomsten bedoeld om samen 

te leren en ontwikkelen betekenisvoller 

kunnen worden ingericht én ervaren. 

Kijk daarom kritisch naar de huidige 

invulling van de overlegtijd en richt 

deze zo in dat samenwerken en samen 

leren gericht op onderwijskwaliteit een 

duidelijke plaats hebben. Een vroegtij-

dig vast ingeroosterd ontwikkelmoment 

kan het bovendien eenvoudiger maken 

om externe experts te betrekken, zoals 

een lerarenopleider of onderzoeker, en 

daarmee de professionele ontmoeting 

over organisatiegrenzen heen te plannen 

en realiseren. 

Een schoolleider: ‘De werkdruk in ons 

team is groot. En als je veel samenwerkt, 

moet je ook veel afstemmen. Dus men-

sen hebben al snel het gevoel dat het 

werken in leerteams hen veel extra tijd 

kost. Ik zorg ervoor dat ze ruimte erva-

ren door vanuit de opslagfactor vijf pro-

cent hoger dan gemiddeld te zitten. De 

overleguren nemen we ook netjes in de 

taakomschrijvingen mee, waardoor leer-

krachten het gevoel hebben dat ze hier 

JUDITH AMELS, redacteur BSM, opleidingscoördinator en 
senior onderzoeker bij Penta Nova. j.amels@hsmarnix.nl

Model Lerende Organisatie (Ros, 2022)
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tijd voor kunnen nemen en er lucht en 

ruimte ontstaat om dit goed te kunnen 

uitvoeren.’

In veel scholen wordt ontwikkel- en 

professionaliseringstijd ingevuld door 

gezamenlijke studiedagen. Onderzoek 

laat zien dat – ondanks dat tijdens deze 

dagen ook samen wordt geleerd - deze 

minder effectief zijn dan de hierboven 

genoemde ontwikkelgroepen, zoals 

PLG’s. Dat verandert echter als ze een 

geheel vormen met andere PLG’s. Zo 

kan bijvoorbeeld een onderwijsontwik-

keltraject met betrekking tot het integre-

ren van lezen en techniekvakken, dat 

wordt georganiseerd in twee school- 

interne PLG’s, worden vooraf gegaan 

door of afgesloten met een introduce-

rende studiedag met workshops en lezin-

gen van externe (én interne) experts. 

nemen, bestaat uit drie momenten:

 

1) Brainstorm. Jij (of een werkgroep) 

licht het vraagstuk (inrichting school-

plein, indeling jaargroepen, opzet van 

plusgroep, et cetera) toe en je vraagt 

leraren ideeën te geven, zonder hier een 

oordeel over te vellen, alleen verhelde-

rende vragen kunnen worden gesteld. Je 

dankt ieder en geeft aan dat de werk-

groep met de input aan de slag gaat;

2) Feedbackronde. De werkgroep komt 

met een onderbouwd conceptvoorstel, 

waarin de urgentie, mogelijke oplossin-

gen met voors en tegens en een keuze 

met gevolgen en voorwaarden staan 

beschreven. Alle teamleden worden in de 

gelegenheid gesteld feedback te geven. 

Hierbij worden vooral verdiepende vra-

gen gesteld (Waarom is dat nodig, 

waarom vind je dit belangrijk?), zonder 

dat de werkgroep in de verdediging 

schiet. De werkgroep dankt de team- 

leden en geeft aan de feedback zo goed 

mogelijk te verwerken; 

3) Besluit. De werkgroep komt met een 

besluit waarin zij aangeven hoe ze met 

de feedback zijn omgegaan. Als school-

leider kijk je vooral naar de haalbaarheid 

van de randvoorwaarden. In dit besluit 

HET MOET DUIDELIJK ZIJN VOOR  
LERAREN OP WELKE MOMENTEN ZE  
INSPRAAK HEBBEN EN WAT DE STATUS 
VAN EEN BESLUIT IS

Natuurlijk vraagt dit alles allereerst om 

in het beleid prioriteit te geven aan 

gestructureerde tijd voor samen leren en 

ontwikkelen op regelmatige basis.

Uitdaging 2:  
Transparante besluitvorming
Een tweede uitdaging betreft het organi-

seren van transparante besluitvorming 

die past bij een lerende organisatie. 

Transparantie wil zeggen dat het voor 

leraren duidelijk is op welke momenten 

ze inspraak hebben en wat de status van 

een besluit is. We zien in veel basisscho-

len dat soms niet duidelijk is of een 

interventie of nieuwe aanpak wordt uit-

geprobeerd, of in een pilotfase is, of al is 

ingevoerd, en welke ruimte leraren heb-

ben om af te wijken van besluiten. Hier-

door ontstaat vaak vrijblijvendheid. Een 

transparante manier om besluiten te 
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moet helder zijn wat van ieder wordt 

verwacht. Een besluit kan zijn dat op 

een bepaalde manier wordt gewerkt tot 

de evaluatie over bijvoorbeeld zes maan-

den, waarna de werkwijze mogelijk 

wordt bijgesteld.

Bij transparante besluitvorming hoort 

ook dat er mandaat van een werkgroep, 

PLG of leerteam is. Een schoolleider: ‘Ik 

zeg tegen mijn werkgroepen: als jullie 

dat goed hebben onderzocht en er goed 

over hebben nagedacht, op tijd terugge-

koppeld en het team meegenomen in 

jullie overwegingen, dan sta ik helemaal 

achter jullie. En dan mogen jullie inder-

daad een beslissing nemen.’

Uitdaging 3: Goede communicatie- 
processen
Een derde uitdaging is het realiseren van 

goede communicatieprocessen. Voor een 

lerende organisatie is het van belang dat 

iedereen kan beschikken over relevante 

informatie, zonder hiermee overladen te 

worden. Deze informatie moet dus goed 

te begrijpen en snel en eenvoudig te 

vinden zijn. Dat geldt ook voor ouders 

en andere partners. Het is dus nodig om 

goed na te denken hoe je informatie 

ordent en deelt, met wie en op welk 

moment. Een voorbeeld is de volgende 

indeling:

- website: voor informatie en documen-

ten die voor ouders en partners van 

belang zijn;

- intranet: alle documenten over de 

manier van werken op school, werk- 

afspraken, regelingen, et cetera;

seringsdoelen (welke expertise is nodig, 

wie heeft welke expertise, wie wil zich 

hier verder in specialiseren?). Je gaat na 

hoe je het proces zo inricht dat leraren 

onderzoeksmatig werken op een manier 

dat ze van elkaar leren. Bij financiële 

keuzes heb je steeds de speerpunten en 

professionaliseringdoelen voor ogen en 

de visie waar de school voor staat. Dus 

bij alle keuzes waar je voor staat, spelen 

de dimensies van de lerende organisatie 

in samenhang een rol.

Een schoolleider: ‘Wat ik heel belang-

rijk vind is dat mensen die bepaalde 

verantwoordelijkheden dragen binnen 

de organisatie voor speerpunten van 

schoolontwikkeling, daar ook facilitei-

ten voor krijgen in tijd, ruimte en even-

tueel ook in functie en dus beloning. 

En dat is wel iets wat nu toch wel steeds 

dichterbij komt, in de situatie waar we 

nu zitten.’

Een schoolleider: ‘Het is onze corebusi-

ness dat de kinderen alle kansen krijgen 

die zij verdienen. Dat is waar we echt de 

tijd voor willen nemen. Dus je blijft 

ervoor zorgen dat de mensen geschoold 

blijven, dat het onderwijs up-to-date is 

en dat we kritisch blijven nadenken of 

we de goede dingen doen. We besteden 

veel tijd aan gesprekken voeren met 

leraren en hen in hun kracht zetten.’

De wijze waarop je als schoolleider, 

samen met je bestuur en je team, hier-

mee aan de slag gaat, hangt natuurlijk af 

van de specifieke context van je school. 

Schoolleiders kunnen daarbij veel van 

elkaar leren, als bovengenoemde vraag-

stukken in het directeurenoverleg wor-

den besproken en ervaringen worden 

gedeeld. Hierbij is het van belang om de 

dimensies van de lerende organisatie 

steeds in samenhang te bekijken. Dan 

werk je echt aan een lerende organisatie. 

Meer handvatten en suggesties zijn te 

vinden in het Dossier Lerende Organisa-

tie op het Platform Samen Onderzoe-

ken. 
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Leidraad Werken aan onderwijsverbetering Primair Onderwijs

- nieuwsbrief: wekelijkse email met 

mededelingen aan het team over  

organisatie en taakverdeling; 

- groepsapp-sociaal: voor mededelingen 

op het intra persoonlijke vlak;

- groepsapp-praktisch: dringende  

organisatorische zaken, die niet kunnen 

wachten.

Een schoolleider: ‘Nu we de vergader-

structuur hebben aangepast van  

organisatie naar inhoud, moeten we 

tegelijkertijd zorgen dat die organisatori-

sche dingen wel ergens een plek krijgen. 

Om te voorkomen dat leerkrachten elke 

dag een fragment of een dingetje krijgen 

en het overzicht kwijtraken, probeer ik 

die te bundelen. Eén keer in de week 

krijgen mijn teamleden dan een mail 

met alle informatie die nodig is.’

Uitdaging 4: Coherentie in beleid
Tot slot is het komen tot een coherent 

geheel van kwaliteits-, onderwijskundig 

personeels- en financieel beleid van 

belang. Dit betekent dat als je op basis 

van evaluatiegegevens samen met het 

team onderwijskundige speerpunten 

voor volgend jaar vaststelt (bijvoorbeeld 

het bevorderen van leesmotivatie en een 

doorgaande lijn in burgerschapsonder-

wijs), je ook nadenkt over professionali-

HET IS VAN BELANG OM DE DIMENSIES 
VAN DE LERENDE ORGANISATIE STEEDS IN 
SAMENHANG TE BEKIJKEN 
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