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Bijdragen aan de ontwikkeling van kinderen en jon-
geren maakt het leraarschap tot een van de mooiste
beroepen die er zijn. Voor veel leraren is die directe
bijdrage aan de toekomst van nieuwe generaties en
de samenleving als geheel een bron van passie en
energie.

Tegelijk staat het leraarsberoep onder druk. De
samenleving wordt complexer en daarmee groeien
ook de verwachtingen over de bijdrage van leraren
aan de ontwikkeling van kinderen en jongeren. Om
tegemoet te komen aan die verwachtingen is het
van belang dat leraren meer ruimte krijgen om zich
te blijven ontwikkelen. Dat vraagt om een beroeps-
structuur waarin ze hun passie en energie voor hun
beroep kunnen behouden. Ook na tien, twintig of
dertig jaar leraarschap.

Op dit moment domineert een statisch beeld van
het leraarsberoep: leraren zijn vanaf dag één vol-
ledig verantwoordelijk voor hun klassen en daarna
groeien hun verantwoordelijkheden nauwelijks
meer. Dit is voor velen een weinig aantrekkelijk
beeld en doet bovendien nauwelijks recht aan de
passie waarmee leraren dagelijks hun werk doen
en aan hun betrokkenheid bij de voortdurende
vernieuwing en verbetering van het onderwijs.
Leraren geven niet alleen les, maar ontwikkelen en
onderzoeken onderwijs, denken mee over beleid
en organisatie en begeleiden collega’s in hun pro-
fessionele ontwikkeling.

Gelukkig komt er steeds meer aandacht voor de
ontwikkeling van leraren gedurende hun loopbaan,
al ligt de focus daarbij vooral op de begeleiding van
starters. Er is nog weinig aandacht en erkenning
voor loopbaanmogelijkheden voor meer ervaren
leraren, bijvoorbeeld door zich te ontwikkelen tot
een expert op een specifiek terrein. Om daaraan te
werken zijn goede beelden nodig over hoe loopba-
nen van leraren eruit zouden kunnen zien en onder-
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steund kunnen worden. Om die reden maakten we
twee jaar geleden Een beroepsbeeld voor de leraar
(zie ook hoofdstuk 1 van deel 1 van dit drieluik), met
ontwikkellijnen voor verdieping en verbreding van
het beroep.

Dit beroepsbeeld biedt een perspectief op loopbaan-
ontwikkeling en mogelijkheden voor doorgaande
professionele ontwikkeling in het leraarsberoep. Het
drieluik Leraar: een professie met perspectief bouwt
hier op voort. We verdiepen het denken over loop-
baanontwikkeling van leraren, plaatsen kritische
kanttekeningen, ontsluiten nieuwe perspectieven
en willen hiermee bijdragen aan een gemeenschap-
pelijke taal rond het leraarsberoep. De auteurs die
bijgedragen hebben aan het drieluik vertalen kennis
en inzichten uit onderzoek naar concrete implicaties
en handreikingen voor de praktijk

Daarmee biedt dit drieluik handvatten en nieuwe
perspectieven voor het vormgeven van de loop-
baanontwikkeling van leraren.

Het drieluik kent de volgende opbouw:

+Deel 1, Een veelzijdig beroepsbeeld, gaat in op de
vraag hoe het denken in termen van loopbanen
kan bijdragen aan een aantrekkelijk beroep en aan
de passie van leraren en hoe leraren hun expertise
ontwikkelen gedurende die loopbaan.

+ Deel 2, Verbreding en verdieping in het beroep, gaat
dieper in op de inhoud van de diverse ontwikkel-
richtingen in het beroep en loopbaanmogelijkhe-
den van de leraar, en hoe leraren zich daarin verder
kunnen ontwikkelen.

+Deel 3, De leeromgeving van leraren, beantwoordt
de vraag hoe de individuele en gezamenlijke pro-
fessionele ontwikkeling en loopbaanontwikkeling
van leraren kunnen worden bevorderd.



Deze delen zijn afzonderlijk te lezen, maar vormen
ook een samenhangend geheel.

Ruim zestig experts hebben vanuit verschillende
vakgebieden en achtergronden aan de drie delen
bijgedragen. We hopen met dit drieluik leraren,
schoolleiders en -bestuurders en lerarenopleiders
in alle onderwijssectoren te inspireren. Sommige
bijdragen hebben betrekking op een specifieke sec-
tor, maar de meeste bijdragen bieden inzichten en
handvatten die voor alle sectoren relevant zijn. We
spreken daarom steevast over leraren, een noemer
die sectoroverstijgend is. Verder kunt u overal waar
‘hij en ‘zijn’ staat, ook ‘zij' en ‘haar’ lezen.

Dit drieluik kon alleen tot stand komen dankzij de
belangeloze inzet van alle auteurs en de leden van
de drie deelredacties. We willen hen danken voor
hun bereidheid om ondanks volle agenda’s mee te
werken aan dit drieluik. Een ander woord van dank
zijn we verschuldigd aan de sponsoren van dit
project: de G4-gemeenten Amsterdam, Den Haag,
Rotterdam en Utrecht die elk het belang van een
aantrekkelijk lerarenberoep zien en daarom bereid
waren om dit project te ondersteunen. Ook het
Nationaal Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NRO)
heeft financieel bijgedragen aan de totstandkoming
van dit drieluik. Tot slot gaat onze dank uit naar
Ten Brink Uitgevers, onderwijsvakblad Didactief,
onderwijsjournalist Bea Ros voor het redigeren van
alle teksten en het uitgeven van een fraai en lees-
baar drieluik en naar Nienke Wirtz van het Platform
Samen opleiden & Professionaliseren, voor haar rol in
de publiciteit rond deze publicatie.

We hopen met deze drie boekdelen bij te dragen aan
het versterken van de professionele ontwikkeling en
loopbaanmogelijkheden van leraren. Niet omdat
die loopbanen een doel op zich zijn, maar omdat ze
bijdragen aan de kwaliteit en aantrekkelijkheid van
het leraarsberoep en het werkplezier van leraren,
en daarmee aan de kwaliteit en het imago van het
onderwijs.

Marco Snoek
Bas de Wit

Jurrién Dengerink

Amsterdam/ Utrecht, februari 2020
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In discussies over het leraarsberoep keert regelmatig
terug dat het een beroep is waarin je een leven lang
zou moeten leren. Niet alleen om leerlingen het best
mogelijke onderwijs te bieden, maar ook omdat je
van leraren, die voortdurend bezig zijn met het leren
van anderen, ook mag verwachten dat ze zichzelf
blijven ontwikkelen. Dat doen ze in de praktijk ook.
En daarbij beperken leraren zich al lang niet meer tot
workshops en opleidingen. Vooral leren op de werk-
plek levert inmiddels een belangrijke bijdrage aan de
professionele ontwikkeling van leraren. Denk aan de
inductietrajecten voor starters, video-interactiebege-
leiding, Lesson Study, videoclubs, professionele leer-
gemeenschappen, docentontwikkel- en datateams
en de samenwerking in werkplaatsen onderwijson-
derzoek en (academische) opleidingsscholen.

Die prominente plaats van professionele ontwikke-
ling op diverse lerarenagenda’s is mooi. Tegelijk zijn
er nog tal van vragen. Welke invloed heeft die ont-
wikkeling op het dagelijks werk en het werkplezier
van leraren? Wat is het belang voor de kwaliteit van
het onderwijs? Leiden nieuwe bekwaamheden ook
tot nieuwe rollen? En ontstaat er daarmee meer vari-
atie en ontwikkeling in het werk van leraren?

In dit eerste deel van het drieluik Leraar: een
professie met perspectief komen die vragen - met
antwoorden - aan bod. Centraal staat de relatie tus-
sen professionele ontwikkeling en loopbaanontwik-
keling. Leraren kunnen hun professie verdiepen en
zich ontwikkelen tot een expert of juist verbreden
waarbij ze door het ontwikkelen van nieuwe compe-
tenties breder toegerust zijn en meer rollen kunnen
vervullen. Deze verschillende ontwikkelrichtingen
laten zien dat het leraarschap veelzijdig is, met een
variéteit aan loopbaanmogelijkheden.

In het leraarsberoep bestaat nog weinig traditie
om te denken in termen van loopbanen. ‘Carriere’
is een woord dat slecht lijkt aan te sluiten bij intrin-
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sieke passie en bevlogenheid, voor leraren vaak de
drijfveer om dit beroep te kiezen. Bovendien staat
loopbaanbeleid binnen de meeste scholen nog in
de kinderschoenen. Toch is het uitgangspunt van
dit drieluik dat loopbaanontwikkeling juist nodig is
om die passie en bevlogenheid te behouden. Ze kan
immers bijdragen aan variatie, uitdaging, groei en
erkenning gedurende de loopbaan van een leraar.
Belangrijke kernvraag in dit deel is dan ook: hoe kan
het denken in loopbanen bijdragen aan een aantrek-
kelijk beroep en de passie van leraren?

We beschouwen het leraarschap niet als een statisch
beroep, maar als een beroep waarin leraren zich
blijvend ontwikkelen. Het leraarschap kan er in ver-
schillende fasen van een loopbaan anders uitzien.
Ook dat roept vragen op. Hoe ontwikkelen leraren
hun expertise eigenlijk? En hoe verschillen behoef-
ten aan professionele ontwikkeling in verschillende
fasen van het beroep eigenlijk? Daarmee staat een
tweede kernvraag centraal in dit deel: wat zijn ken-
merken van de ontwikkeling van leraren gedurende
hun loopbaan?

In tien hoofdstukken kun je lezen wat er uit onder-
zoek bekend is over deze vragen. Omdat denken in
loopbanen van leraren nog relatief nieuw is, is er niet
altijd veel literatuur beschikbaar. Hierdoor verschil-
len de hoofdstukken in dit deel in stijl, variérend
van overzichtsartikelen tot en met meer essayistisch
hoofdstukken.

Een aantrekkelijk beroepsbeeld

De publicatie Een Beroepsbeeld voor de leraar (2017)
is een belangrijk referentiepunt geweest voor dit
deel. Verschillende auteurs werken elementen van
dat beroepsbeeld en gedachten daarachter verder
uit, vullen het aan of stellen er vragen bij.

In het eerste hoofdstuk bespreken Marco Snoek, Bas
de Wit en Jurrién Dengerink de noodzaak van een



gedeeld en dynamisch beroepsbeeld voor de leraar.
Het statische beeld van een eenzaam beroep is ver-
ouderd en doet geen recht aan de professionaliteit
van leraren en de ontwikkelings- en differentiatiemo-
gelijkheden binnen hun beroep. De auteurs typeren
een dynamisch beroepsbeeld met zes verschillende
ontwikkelrichtingen en laten zien dat hiermee niet
alleen een rijker beroepsbeeld ontstaat, maar ook
daadwerkelijk een aantrekkelijker beroep dat aansluit
op de diverse behoeften van leraren en leerlingen.
De aantrekkelijkheid van het leraarsberoep heeft
ook te maken met hoe anderen daar tegenaan
kijken: leerlingen, ouders, maar ook politici en
de samenleving in het algemeen. Hun blik heeft
invioed op het gezag van de leraar in de klas en
daar buiten. Dat komt aan bod in hoofdstuk 2.
Marc Vermeulen laat zien dat gezag bij onderwijs
hoort. Het maakt dat we iets willen aannemen of
ons gedrag herzien. En dat we dat van harte doen.
Daarin zit het fundamentele verschil met dwang
en macht waarbij we ons alleen aanpassen, terwijl
we ons gedrag bij gezag ook verinnerlijken. Het is
daarom belangrijk om stil te staan bij de vraag waar
het gezag van de leraar op gebaseerd is. De auteur
betoogt dat het bevoegdheidsstelsel zijn langste
tijd gehad heeft en dat het begrip gezag een betere
basis vormt om te bepalen wie wel en niet in het
onderwijs kan werken.

Loopbaanmogelijkheden

Verschillende auteurs gaan in op de vraag hoe
het denken in loopbanen kan bijdragen aan een
aantrekkelijk beroep en aan de passie van leraren.
In hoofdstuk 3 bespreken Judith Semeijn en Albert
Kampermann nieuwe inzichten over loopbaanont-
wikkeling. Veruit de meeste literatuur over loopba-
nen in het onderwijs is gericht op ontwikkelen en
verdiepen, professionaliseren en specialiseren bin-
nen het onderwijs. Loopbanen van leraren lijken zich

vooral af te spelen binnen de muren van de eigen
school. Toch zou juist de combinatie van lesgeven
met andere taken buiten de school een gunstige
uitwerking kunnen hebben op tevredenheid en de
kwaliteit van de leraar en zijn carriéreperspectief. Dat
vraagt om goed loopbaanbeleid binnen de school,
waarbij schooldoelstellingen gekoppeld worden
aan de ontwikkeling van medewerkers met inzet
van passende instrumenten voor personeelsbeleid.
Marinka Kuijpers laat in hoofdstuk 4 zien dat loop-
baanontwikkeling ook iets van leraren zelf vraagt.
Ze beschrijft vijf competenties die leraren nodig
hebben om hun loopbaan vorm te kunnen geven:
motievenreflectie, kwaliteitenreflectie, werkexplo-
ratie, loopbaansturing en netwerken. Deze compe-
tenties zijn te leren en daarmee kunnen leraren zelf
invloed uitoefenen op hun loopbaanontwikkeling.

De mogelijkheid om zelf invloed uit te oefenen
komt ook naar voren in hoofdstuk 5. Marianne Boo-
gaard laat hierin zien welke mogelijkheden leraren
momenteel al hebben en hoe ze die kunnen benut-
ten om te groeien langs horizontale en verticale
ladders. Tegelijk blijkt een flink deel van de leraren in
het primair en voortgezet onderwijs hun loopbaan-
mogelijkheden als beperkt te ervaren. Boogaard
concludeert dat het voor het imago van ‘de leraar’
belangrijk is dat beter in beeld komt langs welke ver-
ticale, maar vooral ook langs welke horizontale lijnen
leraren zich kunnen ontwikkelen: welke rollen zijn er,
welke competenties horen daarbij, hoe verwerf je
die en welke facilitering en beloning passen daarbij?
Een specifieke loopbaanmogelijkheid is die van
hybride leraar, een leraar die het lesgeven combineert
met een baan in loondienst of als zzp'er in een ander
domein. Hybride loopbanen hebben, zo betogen
Kees van der Velden, Marius Bilkes en Luc Dorenbosch
in hoofdstuk 6, voordelen omdat ze meer afwisseling
en ontwikkelruimte bieden en daarmee het werkple-
zier vergroten. Maar ze hebben ook voordelen voor
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scholen en collega’s, omdat ze nieuwe ideeén en
ervaringen de school binnen brengen.

Professionele ontwikkeling van leraren

De laatste vier hoofdstukken proberen een antwoord
te geven op de vraag wat generieke kenmerken zijn
van de ontwikkeling van leraren gedurende hun
loopbaan. Allereerst gaan Jan van Tartwijk, Esther van
Dijk, Manon Kluijtmans en Marieke van der Schaaf
in op de ontwikkeling van de expertise van leraren
(hoofdstuk 7). Zij sluiten daarmee nauw aan bij een
van de ontwikkelrichtingen uit het Beroepsbeeld: de
verdieping die loopt van in opleiding, via starter en
ervaren naar meester of expert. Zij onderscheiden
routine-experts en adaptieve experts; de laatsten
weten hun expertise bij vernieuwingen in het onder-
wijs soepel aan te passen. Ze gaan ten slotte ook in op
de vraag wat de meerwaarde is van bestaande exper-
tise van leraren voor nieuwe taken, zoals onderzoek
doen of leidinggeven aan de school als organisatie.
letje Pauw, Adrie Visscher en Susan McKenney laten
in hoofdstuk 8 zien hoe belangrijk reflecteren is voor
de ontwikkeling van leraren. Ze beschrijven de grote
keuze in vormen van reflectie, methodieken en hulp-
middelen om leraren zo goed mogelijk te onder-
steunen bij het nadenken over hun professionele
handelen. Daarmee kan een leraar vaststellen wat hij
wil veranderen: bijspijkeren van kennis, het bepalen
van een positie over de verschillende opvattingen
rondom een bepaald vakgebied, ander gedrag in
de klas en omgang met leerlingen, verwerven van
complexe didactische vaardigheden enzovoort. De
eigen praktijk kan telkens weer het startpunt vormen
om systematisch te reflecteren op de eigen profes-
sionele ontwikkeling.

De professionaliserings- en ontwikkelbehoeften van
leraren hangen af van de fase in hun loopbaan. In
hoofdstuk 9 laat Marco Snoek zien hoe je startende
leraren kunt ondersteunen. Deze groep moet nog
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routine ontwikkelen en daarbij hebben ze persoon-
lijke, professionele en sociale ondersteuning nodig.
Verschillende mensen in hun omgeving kunnen
die ondersteuning bieden, zoals een vakcoach, een
schoolleider, een vakmaatje, medestarters of een
expert, met gebruikmaking van diverse instrumen-
ten, variérend van taakverlichting, Lesson Study, dia-
loogkaarten of het ICALT observatie-instrument. Uit
de ervaringen met begeleidingsprogramma’s wordt
duidelijk dat een begeleidingsprogramma pas effect
heeft als het een looptijd van drie jaar heeft.

Niet alleen starters, maar ook ervaren leraren willen
en kunnen zich ontwikkelen. In het laatste hoofdstuk
gaan Monika Louws en Jacobiene Meirink in op de
ontwikkel- en professionaliseringsbehoeften van
deze groep. De post-inductiefase beslaat een lange
periode (tussen ongeveer drie jaar ervaring en pen-
sioen) waarin er veel kan veranderen in het profes-
sionele leven van leraren. Een balans tussen het ont-
wikkelen van routine en vernieuwing is belangrijk,
want beide elementen zijn nodig om expertise te
ontwikkelen. Dat vraagt om ondersteuning op maat
bij hun ontwikkeling.

De verschillende auteurs van dit deel laten allen zien
dat het denken in termen van loopbanen en loop-
baanontwikkeling een verrijking kan zijn voor het
leraarschap. Zo ontstaat een veelzijdig beroepsbeeld
dat kan bijdragen aan werkplezier en het vasthou-
den van de passie.

We hopen dat dit boek leraren, schoolleiders, lera-
renopleiders en andere lezers ideeén, handvatten en
inspiratie biedt bij het nadenken over inspirerende
loopbaanontwikkeling van leraren. Leraren die
zich blijvend ontwikkelen, dat komt uiteindelijk ten
goede aan leerlingen: zij profiteren ervan als hun
leraren steeds beter worden in hun beroep.

Marco Snoek, Jan van Tartwijk en letje Pauw






EEN GEDEELD BEROEPSBEELD VOOR DE LERAAR

Marco Snoek, Bas de Wit en Jurrién Dengerink

1.1 WAAROM EEN BEROEPSBEELD?

Er komt steeds meer aandacht voor de kwaliteit van
leraren. Landelijk zijn er nieuwe bekwaamheidsei-
sen vastgesteld, er is vaker ondersteuning van star-
tende leraren door inductieprogramma’s en scholen
hebben steeds meer oog voor (strategisch) perso-
neelsbeleid. Tegelijkertijd zien we stijgende leraren-
tekorten, omdat scholieren het leraarsberoep niet
aantrekkelijk genoeg vinden en zittende leraren met
pensioen gaan of afhaken. Bij deze ontwikkelingen
vallen drie zaken op:

« Er is veel aandacht voor de ontwikkeling van lera-
ren tijdens de lerarenopleiding en ook steeds meer
in de eerste jaren van de beroepsuitoefening, maar
over professionele ontwikkeling tijdens de loop-
baan zijn weinig expliciete beelden.

+ Het leraarsberoep is complexer geworden en de
verwachtingen van wat leraren doen groeien. Ze
moeten bijvoorbeeld meer inspelen op de verschil-
lende behoeften van leerlingen. Waar in andere
maatschappelijke sectoren toenemende complexi-
teit leidt tot meer differentiatie en specialisatie in
beroepen, zien we dat vooralsnog vrijwel niet terug
in het onderwijs. Alle leraren in een sector of vak
moeten aan dezelfde bekwaamheidseisen voldoen.

+ Hoewel leraren in steeds meer scholen in teams on-
derwijs ontwikkelen en evalueren, overheerst het
stereotiepe beeld van de eenzame leraar: profes-
sionals die in hun eentje onderwijs voorbereiden,
uitvoeren en evalueren.

Deze drie zaken zijn met elkaar verweven en leiden
ertoe dat veel leraren het gevoel hebben dat ze geen
ontwikkelmogelijkheden en loopbaanperspectief
hebben. Voor veel jongeren is dat een reden om niet
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voor de lerarenopleiding te kiezen (Bahlmann, Eusta-
tia & Pillen-Warmerdam, 2018).

Een realistischer en aanlokkelijker beeld is dat van de
leraar als teamspeler die binnen de school actief be-
trokken is bij ontwerpen en onderzoeken, organisa-
tie en beleid en bij professionalisering. Kortom, een
beroepsbeeld dat recht doet aan differentiatie- en
ontwikkelmogelijkheden in het leraarsberoep.

Het rode boekje

Tijdens een werkconferentie begin 2017
dachten schoolbestuurders en lerarenoplei-
ders samen na over ontwikkeltrajecten voor
leraren in het voortgezet onderwijs. Een van
de conclusies was dat het ontbreken van een
gedeeld beroepsbeeld en gemeenschappe-
lijke taal het denken over de ontwikkeling van
leraren belemmerde. Een tweede werkconfe-
rentie bouwde hierop voort en leidde tot de
publicatie Een beroepsbeeld voor de leraar: over
ontwikkelrichtingen en groei van leraren in het
onderwijs (Snoek, De Wit, Dengerink, Van der
Wolk, Van Eldik, & Wirtz, 2017).

Binnen enkele maanden na verschijnen wer-
den ruim 3500 exemplaren aangevraagd en
verspreid onder lerarenopleidingen, besturen
en scholen. Daarnaast was een digitale versie
online beschikbaar. Het ‘rode boekje; zoals het
in het veld ging heten, werd in korte tijd een
gedeeld document dat het denken over het
leraarsberoep en de ontwikkel- en loopbaan-
mogelijkheden voor leraren heeft gestimu-
leerd.



Een drieluik

Ons in 2017 gepubliceerde beroepsbeeld bood een
antwoord (zie kader op pagina 17). Dit ‘rode boekje’
beschreef een beroep waarbinnen leraren door ont-
wikkeling, verdieping en verbreding persoonlijke
loopbaanpaden kunnen uitzetten om zo hun werk
met dezelfde passie te kunnen blijven doen. Een
beroep waarbinnen ze met collega’s, ieder vanuit de
eigen expertises, samenwerken aan beter onderwijs.
Hoewel dit drieluik een breder perspectief bestrijkt
dan het rode boekje uit 2017, gaan we er in dit eerste
hoofdstuk wel uitgebreider op in. We staan stil bij de
uitgangspunten bij het beroepsbeeld uit 2017 en bij
de totstandkoming daarvan. Tevens beschrijven we
hoe de discussie rond dit beroepsbeeld aansluit bij
landelijke en Europese beleidsdiscussies en bij ont-
wikkelingen in scholen. Op basis daarvan komen
we tot enkele kernvragen die in de volgende hoofd-
stukken en in de andere delen van de reeks aan bod
komen.

1.2 UITGANGSPUNTEN EN
ONTWERPKENMERKEN

De ambitie in 2017 was om tot een gedeelde taal te
komen waarin alle partijen (leraren, schoolleiders,
lerarenopleiders, ministerie, vakbonden, werk-
gevers) zich kunnen herkennen en die de basis kan
vormen voor overleg, afstemming en afspraken.
Dat leidde tot een aantal uitgangspunten in het
ontwerpproces:

« Alle partijen participeren in het ontwerpproces. Dit
is uiteindelijk niet volledig gelukt, omdat de vak-
bonden besloten om niet mee te doen.

+ Het resultaat kent geen eigenaar. De uiteindelijke
publicatie is bewust ‘logo-loos’ gepubliceerd.

+ Het resulterende beroepsbeeld is geen formeel
kader, maar vooral een inspiratiebron en een start-
punt voor een dialoog tussen leraren, schoollei-
ders en lerarenopleiders. Ze kunnen het beroeps-
beeld gezamenlijk gebruiken om de (loopbaan)
ontwikkeling van de leraar vorm te geven, via
verdieping en verbreding en aansluitend bij wat
de leraar, teams, de school en de omgeving daarin
belangrijk vinden.

Landkaart voor loopbaanontwikkeling
In het centrum van het beroepsbeeld staat het doel
van onderwijs: het leren van leerlingen, gericht op
kwalificatie, socialisatie en persoonsvorming (Biesta,
2015). Leraren kunnen daar op verschillende manie-
ren een bijdrage aan leveren (zie ook Figuur 1):

1. Ondersteunen van het leren van leerlingen
Leraren doen dit door met leerlingen aan de slag
te gaan bij het aanleren van onderwijsinhou-
den, door hen te ondersteunen bij hun leren en
door een veilige en uitdagende leeromgeving te
creéren.

2. Ontwikkelen van onderwijs
Leraren dragen hieraan bij door met collega’s bij-
voorbeeld curricula en leermiddelen te ontwik-
kelen of onderzoek te doen om daarmee tot beter
onderwijs te komen.

3. Organiseren van onderwijs
Leraren leveren hierbij een bijdrage aan de organi-
satie en beleidsvraagstukken rond onderwijs.

4. Ondersteunen van collega’s

Hierbij dragen leraren bij aan de opleiding, bege-
leiding en verdere ontwikkeling van collega’s.
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Figuur 1. Het beroepsbeeld van de leraar. Overgenomen uit Snoek et al., 2017.

De kern van het leraarschap ligt in het ondersteu-
nen van het leren van leerlingen (het bovenste kwa-
drant). Leraren kunnen dit gedurende hun loopbaan
combineren met één of meer andere domeinen en
daarmee hun werk verbreden.

In elk van de domeinen kunnen leraren zich ook ver-
diepen door zich verder te ontwikkelen en te specia-
liseren, van ‘in-opleiding’ via ‘starter’ en ‘ervaren’ naar
‘meester’ (zie de concentrische cirkels en pijlen naar
buiten in Figuur 1). Deze ontwikkeling kan de eigen
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klas betreffen, maar ook de eigen sectie, de eigen
school, het eigen bestuur, de regio of het landelijke
of internationale niveau.

Die verbredings- en verdiepingsmogelijkheden la-
ten veel ruimte voor eigen keuzes, passend bij ieders
voorkeuren en ambities. Daarmee is het beroeps-
beeld een landkaart waarop leraren hun (beoogde)
loopbaan kunnen uitzetten. Voor besturen en scho-
len is het een handvat om te bepalen welke ontwik-
kel- en loopbaanmogelijkheden ze kunnen creéren



en hoe ze leraren daarbij kunnen ondersteunen.
Voor lerarenopleidingen vormt het beroepsbeeld
een referentiekader om te bepalen bij welke ont-
wikkelmogelijkheden zij samen met scholen onder-
steuning kunnen bieden. Ten slotte kan het beroeps-
beeld voor de sociale partners handvatten bieden
om de voorwaarden te creéren voor een meer open
en ontwikkelingsgericht beroep.

Aansluiting bij beleidsdiscussies

De roep om meer loopbaanmogelijkheden voor le-
raren klinkt al langer. De traditionele doorgroei van
leraar naar schoolleider biedt voor de meeste leraren
te weinig perspectief.

Nederland

Alin 1993 pleitte de Commissie-Van Es voor ‘een be-
roep met perspectief’ (Commissie Toekomst Leraar-
schap, 1993). In 2007 pleitte de Commissie-Rinnooy
Kan wederom voor uitbreiding van het loopbaan-
perspectief (Commissie Leraren, 2007). Dat leidde
onder meer tot invoering van de functiemix, de Lera-
renbeurs en aandacht voor masteropleidingen voor
leraren. Maar in 2013 pleitten toenmalig minister
Bussemaker en toenmalig staatssecretaris Dekker in
de Lerarenagenda 2013-2020 nog steeds voor rui-
mere loopbaanmogelijkheden en carriéreperspec-
tieven (Ministerie van OCW, 2013). Op verzoek van
de Tweede Kamer bracht de Onderwijsraad (2018)
een advies uit over bevoegdheden en loopbaanper-
spectief. Hierin ligt de nadruk op loopbaanontwikke-
ling in het ‘primaire proces’ (het eerste kwadrant uit
Figuur 1) door te switchen tussen onderwijssectoren
of door les te gaan geven in andere vakken.

Europa
Vraagstukken rond loopbaanontwikkeling van
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leraren spelen niet alleen in Nederland. Het rap-
port Teacher Careers in Europe van de Europese
Commissie/Eurydice (2018) brengt loopbaanmo-
gelijkheden voor leraren in verschillende Euro-
pese landen in kaart en beschrijft welke landen
loopbaanondersteuning voor leraren hebben (al-
leen formeel geregeld in Frankrijk, Oostenrijk en
Hongarije). Ook in de Working Group Schools van
de Europese Commissie behoort het onderwerp
loopbaanperspectieven van leraren al langer tot
de kernthema'’s (European Commission, 2015). In
mei 2019 ontwierp deze werkgroep op basis van
een internationale vergelijking een overzicht van
zes mogelijke ontwikkelperspectieven (Snoek &
Lourens, 2019) die samen rijke loopbaanmogelijk-
heden laten zien (zie Figuur 2).

Vanuit het werkveld komen ook initiatieven. In
2018 is een nieuw functiebouwwerk voor het pri-
mair onderwijs geformuleerd en startte de PO-
Raad een traject om tot een beroepsbeeld voor
de leraar in het primair onderwijs te komen. De Al-
gemene Onderwijsbond (2018) kwam met een vi-
sienotitie over het leraarsberoep en de MBO Raad
en de Beroepsvereniging Opleiders MBO (BVMBO)
besloten om samen - geinspireerd door het be-
roepsbeeld voor de leraar voortgezet onderwijs uit
2017 - een eigen variant te ontwikkelen (zie Figuur
3 op pagina 22) om daarmee beter aan te kunnen
sluiten bij de specifieke situatie in het mbo (BVM-
BO en MBO-Raad, 2019).

Ook het samenwerkingsverband rond integrale
kindcentra (IKC's), heeft een variant gemaakt die
laat zien hoe IKC-medewerkers zich in hun loop-
baan kunnen ontwikkelen (PACT voor Kindcentra,
2019).
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Hiérarchisch
Deze loopbaanmogelijkheid betreft doorgroei naar hogere hiérarchische posities: van leraar
naar team- of afdelingsleider naar schoolleider naar bestuurder.

Groei in bekwaamheid

Deze loopbaanmogelijkheid betreft het steeds beter worden in het beroep. Dit is weer-
spiegeld in de loopbaanmodellen van Slowakije en Polen, in de Nederlandse functiemix
en in het Beroepsbeeld voor de leraar (2017).

Horizontale groei in rollen

Leraren kunnen naast het leraarschap andere taken en rollen op zich te nemen, zoals taal-
coordinator, schoolopleider, GMR-lid, coach van startende leraren of leraar-onderzoeker.
Deze mogelijkheid wordt benadrukt in het Beroepsbeeld voor de leraar (2017).

Overstappen tussen contexten

Leraren kunnen ook switchen tussen schoolsoorten, bijvoorbeeld van po naar vo of van
vo naar mbo, en weer terug. Of ze kunnen hun werkdomein verbreden door een tweede
bevoegdheid (bijvoorbeeld voor een ander vak) te behalen.

Dit is de kern van het advies ‘Ruim baan voor de leraar’ van de Onderwijsraad (2018).

Reikwijdte

Een loopbaanmogelijkheid kan ook betrekking hebben op het vergroten (of verkleinen) van
de reikwijdte van het handelen (de kern van het Finse model). Leraren kunnen in hun werk
op verschillende niveaus bezig zijn: binnen het eigen team of de eigen school, op lokaal,
regionaal of landelijk niveau (bijvoorbeeld binnen een beroepsgroep of vakvereniging, of als
leraar-ambtenaar of lid van een curriculum.nu werkgroep) of mogelijk zelfs op internationaal
niveau.

@D 1N =

Open en hybride

Ten slotte hoeft loopbaanontwikkeling zich niet te beperken tot de school en het educatieve
domein. Leraarschap is te combineren met rollen in andere werkvelden. Dit kan gelijktijdig
met het leraarschap (hybride loopbanen) of door het onderwijs een tijdje te verlaten en er
later weer in terug te komen (circulaire loopbanen).
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Figuur 2. Zes mogelijke loopbaanperspectieven. Overgenomen uit Snoek en Lourens, 2019, p. 12.
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Figuur 3. Het beroepsbeeld voor de docent mbo. Overgenomen uit BVMBO en MBO-Raad, 2019.

Onder al deze publicaties, discussies en initiatieven
ligt de behoefte om een beroep te creéren met
meer ruimte voor ontwikkeling in de breedte en
de diepte. De kracht van het beroepsbeeld voor de
leraar voortgezet onderwijs uit 2017 is dat het een
samenhangend beeld schetst dat als vertrekpunt
kan dienen voor loopbaankeuzes.

Tegelijk laten de diverse initiatieven ook zien dat het
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beroepsbeeld mogelijkheden biedt voor verdere
differentiatieenaanpassingaanspecifiekecontexten.
In het beroepsbeeld voor de docent mbo zijn bij-
voorbeeld nieuwe specialisatiemogelijkheden rond
ondernemerschap en teamontwikkeling toege-
voegd. De Onderwijsraad (2018) benadrukt loop-
baanmogelijkheden waarbij leraren overstappen
tussen onderwijssectoren of hun bevoegdheid ver-

LERAAR: EEN PROFESSIE MET PERSPECTIEF 1



breden naar andere schoolvakken. Daarmee ont-
staat langzamerhand een steeds rijker beeld van de
ontwikkelmogelijkheden binnen het beroep.

Inspiratie voor de praktijk

Het beroepsbeeld uit 2017 sloot niet alleen aan bij
(inter)nationale beleidsdiscussies, maar ook bij de
behoefte van veel leraren, scholen en lerarenoplei-
dingen, getuige de snelle verspreiding ervan. Een
tweede aanwijzing voor de positieve ontvangst van
het beroepsbeeld waren de vele uitnodigingen voor
en presentaties op conferenties (zoals het Leraren-
congres, het VSNU-congres, het VO-congres, het
VMBO-congres, Meet-ups, de Nationale Onderwijs
Tentoonstelling en het Velon-congres), opleidingsbij-
eenkomsten (bijvoorbeeld bij de masteropleidingen
Leren & Innoveren) en op studiedagen van scholen.

Gebruik in praktijk

Bestuurders, schoolleiders, leraren en lerarenoplei-
ders vinden het beroepsbeeld geschikt als startpunt
voor een gesprek met alle geledingen in en om de
school. Binnen diverse opleidingsscholen heeft het
beroepsbeeld een plek gekregen in gesprekken over
onderlinge samenwerking (zie bijvoorbeeld Platform
Samen Opleiden, 2019), evenals bij regionale initia-
tieven rond de begeleiding van startende leraren en
binnen werkplaatsen onderwijsonderzoek.

Bij diverse lerarenopleidingen heeft het beroeps-
beeld een plek gekregen in de begeleiding van stu-
denten en in gesprekken van opleiders over bijvoor-
beeld het opleidingsprogramma, over de rol van
lerarenopleidingen bij een leven lang leren en over
nieuwe routes die leraren kunnen ondersteunen in
hun loopbaanontwikkeling.

Het beroepsbeeld biedt daarnaast voor gemeen-
telijk onderwijsbeleid handvatten om de aantrek-
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kelijkheid van het leraarschap te vergroten en daar-
mee het lerarentekort terug te dringen. Zo vormt
het beroepsbeeld in Amsterdam een onderliggend
kader voor het Actieplan Lerarentekort. Binnen dat
Actieplan werken vo-scholen, lerarenopleidingen en
de gemeente samen aan een krachtiger strategisch
personeelsbeleid binnen scholen en aan leergangen
die inspelen op de ontwikkelrichtingen binnen het
beroepsbeeld. Deze voorbeelden weerspiegelen
een breed gedeelde behoefte aan een gesprek over
nieuwe vormen van leraarschap en professionele
ontwikkelrichtingen, om daarmee het leraarsberoep
aantrekkelijk(er) te maken.

Logoloos

Een mogelijke verklaring voor het enthousiasme
voor en de snelle adoptie van het beroepsbeeld in
het veld is wellicht de waardering voor de ‘logoloze’
communicatie ervan: die biedt het veld ruimte om er
via een professionele dialoog een eigen invulling aan
te geven. Zo leggen de genoemde lokale initiatieven
andere en nieuwe accenten of geven ze creatieve
invullingen aan het model. Sommige deelnemers
aan bijeenkomsten geven bijvoorbeeld aan nog
onderdelen te missen, anderen willen juist aspecten
schrappen.

1.3 DISCUSSIE

Hoe en wat

In de gesprekken over de ontwikkel- en loopbaan-
mogelijkheden van leraren en de reacties op het
beroepsbeeld komen ook vragen en dilemma’s naar
boven. Zo is een gezamenlijk ontwikkeld model nog
niet voldoende om de dagelijkse praktijk van leraren
en scholen te veranderen. Leraren, schoolleiders en
lerarenopleiders hebben - ondanks of dankzij hun
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enthousiasme voor het beroepsbeeld - behoefte aan
meer informatie en verdieping van de eerste inzich-
ten. Het beroepsbeeld geeft weliswaar richting aan
‘het waarom en het wat’; maar bestuurders, school-
leiders, leraren en lerarenopleiders moeten vervol-
gens nog antwoord geven op de ‘hoe-vraag”: hoe
kunnen we met elkaar vorm en inhoud geven aan
ontwikkel- en loopbaanmogelijkheden van de leraar
en aan loopbaanbeleid voor leraren?

Deze hoe-vraag betreft niet alleen de inhoud, maar
ook het proces. Van enkele leraren kregen we bij
presentaties bijvoorbeeld vragen over hoe zij het ge-
sprek over het beroepsbeeld kunnen starten in hun
school. Een logische vervolgstap zou daarom zijn om
concrete instrumenten en handvatten voor loop-
baanbeleid te ontwikkelen, zoals er ook loopbaan-
instrumenten ontwikkeld zijn voor loopbaanonder-
steuning van leerlingen in het beroepsonderwijs (zie
bijvoorbeeld het Nederlands Loopbaankennispunt
EU, www.euroguidance.nl).

Verschillende visies

De discussies in de afgelopen twee jaar laten soms
ook fundamentele en vaak principiéle verschillen
zien in visies op het leraarsberoep. Daarbij gaat het
vaak om de vraag wat de kern is van het leraarschap.
Is dat het primaire proces van lesgeven aan leerlin-
gen, of maken ook de andere kwadranten daar on-
losmakelijk onderdeel van uit? Het beroepsbeeld
van 2017 maakt een fundamentele keuze door te
stellen dat het leraarsberoep alle vier domeinen be-
treft en niet beperkt is tot dat primaire proces. Zo'n
inperking reduceert de leraar tot uitvoerder.

Taal bleek in deze discussies vaak een belangrijk ob-
stakel te zijn: kun je spreken van vastgestelde loop-
baanpaden (zoals in Singapore, zie Elffers, 2015), of
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moet het eerder gaan om open en flexibele ontwik-
kelrichtingen en -mogelijkheden? Het beroepsbeeld
van 2017 kiest voor de laatste benadering.

Oude of nieuwe wijn

Interessant is ook de observatie dat het beroeps-
beeld voor de één waardevolle, nieuwe inzichten
biedt en voor de ander een ‘open deur-document’
is. Of voor de één innovatief en inspirerend is, ter-
wijl het voor een ander vooral ‘oud denken’ of ‘oude
wijn in nieuwe zakken’is, omdat het uitgaat van een
te gesloten beeld van het beroep, de school en het
onderwijs en onvoldoende de interactie met andere
sectoren in samenleving en arbeidsmarkt benoemt
(zie bijvoorbeeld het zesde perspectief in Figuur 2).
Deze kritiek is in het beroepsbeeld voor de docent
mbo deels ondervangen door meer aandacht voor
de inbedding van het beroep in de samenleving, het
werkveld en het vakgebied en door het opnemen
van ‘ondernemerschap’ als een ontwikkelmogelijk-
heid die aansluit bij de praktijk van mbo-docenten.

Algemene geldigheid

Een veelgehoord kritiekpunt is ook dat het beroeps-
beeld voor de leraar voortgezet onderwijs weliswaar
raakvlakken heeft met dat van de leraar in het pri-
mair onderwijs en het middelbaar beroepsonder-
wijs, maar toch geen algemene geldigheid heeft
voor alle sectoren. Met kleine aanpassingen bleek
het beroepsbeeld echter ook toepasbaar te maken
voor het mbo.

Ook kwam de vraag op in hoeverre het beroepsbeeld
wel aansluit bij de ambities van veel leraren. Hebben
die wel allemaal behoefte om zich voortdurend te
ontwikkelen of mogen ze het‘ook wel goed vinden'?
Een andere belangrijke kanttekening ten slotte van
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vooral leraren, maar ook van schoolleiders, gaat over
de randvoorwaarden: ‘waardevolle inzichten, maar
bij mij op school kan dat niet’ Deze kritiek heeft te
maken met (arbeidsvoorwaardelijke) belemmerin-
gen als gebrek aan tijd, geld en andere middelen
voor ontwikkeling. Dit is een belangrijk punt, waarop
nog geen eenduidig antwoord is te geven.

1.4 VOORUITBLIK: MOMENTUM
BENUTTEN

De belangstelling voor het beroepsbeeld uit 2017
laat zien dat er een momentum is voor de ontwikke-
ling en toepassing van een nieuw, meer geintegreerd
en gedifferentieerd beeld van het leraarschap.

Uit bovenstaande discussiepunten blijkt ook dat het
gesprek over het beroepsbeeld en de (facilitering
van) ontwikkel- en loopbaanmogelijkheden nog
niet beéindigd is. Er is nog geen gedeeld beeld en
gedeelde taal over alle onderwijssectoren heen. Er is
behoefte aan een breed gedragen perspectief op de
ontwikkel- en loopbaanmogelijkheden van leraren,
dat de beleidsdiscussies en de praktijk van leraren,
scholen en lerarenopleidingen kan voeden. We heb-
ben met dit drieluik dan ook geen poging gedaan
om een nieuwe versie van het beroepsbeeld 2017 te
maken. Niet omdat dat niet mogelijk is, maar vooral
omdat dat tot stand moet komen in een brede dia-
loog met verschillende betrokkenen, waaronder ui-
teraard leraren zelf.

Een mogelijke aanscherping van het beroepsbeeld
voor de leraar kan gevoed worden door wat al be-
kend is uit de vakliteratuur en onderzoek. De drie de-
len van dit drieluik leveren daar input voor.

Hiermee is het in onze ogen mogelijk om niet alleen
een rijker beroepsbeeld te creéren, maar om dat rijke-
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re beeld ook daadwerkelijk realiteit te laten worden
voor leraren, zodat het leraarschap aantrekkelijker
wordt en leraren hun passie voor het leraarschap ge-
durende langere tijd vast houden. En daar profiteren
dan uiteindelijk leerlingen van.
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In Amsterdam werken scholen, lerarenoplei-
dingen en gemeenten samen om het leraarsberoep
aantrekkelijker te maken door het ontwikkelen en
aanbieden van leergangen voor enkele specialisatie-
rollen en door het versterken van HR-beleid binnen
scholen.

http://www.leraareenkleurrijkberoep.nl/
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LERAREN EN GEZAG: DE BEVOEGDHEID VOORBIJ

2.1 INLEIDING

Op de middelbare school zat ik in de klas bij M. Haar
vader was leraar. Ze hadden thuis een bord naast de
voordeur: D. leraar Duits, MO-B. Kennelijk was dat iets
dat je op de gevel schreef, er sprak trots uit. Het was
in mijn herinnering ook een van de leraren, ouder en
klein van postuur, voor wie we respect hadden.

Dat bordje met daarop prominent de onderwijsbe-
voegdheid gold als teken van gezag, iets waar ou-
ders en leerlingen respect voor hadden. Er zijn tijden
geweest dat het simpele feit dat je volwassen was,
voldoende was om leraar te worden. Het stelsel van
onderwijsbevoegdheden werd vanaf halverwege de
negentiende eeuw ingevoerd om een kwaliteitsga-
rantie van leraren te bieden. Toen onderwijs groot-
schaliger werd (en daarmee belangrijker), voldeed dat
niet meer. Er kwamen in diezelfde tijd aparte leraren-
opleidingen voor het lager onderwijs (kweekscholen)
en vanaf begin twintigste eeuw ook voor het voort-
gezet onderwijs. Afgestudeerden ervan kregen het
exclusieve recht om voor de klas te mogen staan. Dat
heeft destijds de positie van leraren aanzienlijk ver-
sterkt. Maar is dat nog zo? Die vraag staat centraal in
dit hoofdstuk, met een focus op het gezag van leraren.
Gezag hoort bij leren. Het maakt dat we iets aanne-
men of ons gedrag willen herzien op basis van wat
we horen of lezen. Daarin zit het fundamentele ver-
schil met dwang en macht. Bij dwang passen we ons
aan, maar verinnerlijken we het gedrag niet. Als de
dwang wegvalt, keren we terug naar ons oude ge-
drag. In de klas moet een leraar leerlingen verleiden
om aan te nemen wat hij hen voorhoudt. Dat kan op
vele manieren gebeuren, maar de kern van het pro-
ces is steeds vergelijkbaar.

In dit hoofdstuk betogen we dat het bevoegdheids-
stelsel zijn langste tijd gehad heeft en dat het begrip
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gezag een betere basis vormt om te bepalen wie wel
en niet in het onderwijs kan werken. Daarvoor kijken
we naar gezagsvormen en hoe gezag gevestigd kan
worden en hoe dit er voor leraren uit ziet.

2.2 BEVOEGDHEID EN GEZAG

Vraagtekens bij bevoegdheid

Er is een aantal redenen om vraagtekens te plaatsen
bij ons stelsel van onderwijsbevoegdheden. Ten eer-
ste lijkt werken in het onderwijs niet aantrekkelijk te
zijn voor jonge mensen: te weinig schoolverlaters
kiezen voor de lerarenopleidingen en daarmee voor
het beroep van leraar. Met de vergrijzing van het zit-
tende personeel dreigen daardoor forse tekorten. De
vraag is hoe het beroep aantrekkelijker te maken is
en of de lerarenopleidingen die een bevoegdheid
opleveren ons niet in de weg zitten.

Verder is de vraag gerechtvaardigd of alleen bevoeg-
den voor de klas mogen staan. Nu zijn lessen door
onbevoegden hooguit als noodmaatregel moge-
lijk, het wordt niet langdurig gelegitimeerd. Een
bevoegdheid geldt als garantie voor goede lessen,
maar de vraag is of dat wel klopt.

Ten derde moet ook onderwijs voor aanstaande lera-
ren met de tijd mee gaan. Voor het voortgezet onder-
wijs is het bevoegdhedenstelsel gekoppeld aan een
lerarenopleidingenstelsel dat nog sterk de trekken
heeft van een AVO-curriculum van dertig jaar gelden.
Het is ingewikkeld met honderden verschillende be-
voegdheden voor vele vakken en nog zijn er niet ge-
noeg specifieke opleidingen, waardoor er regelmatig
uitzonderingen gemaakt moeten worden.!

1 Mondelinge mededeling ADEF, najaar 2018 ging het om 316
vakken. Dit aantal verandert voortdurend en vergt steeds op-
nieuw aanpassingen van bevoegdheden.
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De doelmatigheid, transparantie en legitimiteit van
het systeem staan hierdoor sterk onder druk. Geschik-
te lerarenopleidingen voor het mbo zijn er amper.
Voor de pabo’s is er veel discussie over de overladen-
heid van het programma (‘veel, maar niet moeilijk’).
Ook komt steeds vaker de vraag op of één opleiding
nog wel volstaat voor de leeftijdsgroep 4-12.

Ten vierde staat het gebruik van technologie ter
discussie. Er zijn serieuze aanwijzingen dat techno-
logische ontwikkelingen nu ook het domein van
de hoofdarbeid binnen komen. Computers kunnen
ziektebeelden mogelijk al beter diagnosticeren dan
medisch specialisten, meldt de Volkskrant eind 2017.
Gaat de robot ook de leraar verdringen? Dat zal mis-
schien zo'n vaart nog niet lopen, maar worden le-
raren straks nog wel serieus genomen als ze in hun
dagelijks werk niet met hightech voorzieningen om-
gaan? En wat zegt een formele bevoegdheid dan?
Ten slotte hebben steeds meer mensen een hbo- of
wo-diploma. Leraren krijgen daardoor steeds meer
te maken met hoogopgeleide, mondige ouders, die,
omdat zij sociale daling willen voorkomen, eisen dat
hun kinderen minstens net zo hoog opgeleid wor-
den. Als die verwachtingen niet in te lossen zijn, leg-
gen ze de schuld al snel bij de school of de leraren.
Bevoegd betekent dus niet meer per definitie gezag-
hebbend.

Gezag in onderwijsrelaties

Leraren onderhouden in drie verschillende settings
professionele relaties waarin ze hun gezag moeten
vestigen:

1. In gesprek met leerlingen en hun ouders

De leerlingpopulatie wordt steeds gevarieerder, niet
alleen naar etnische herkomst, maar ook qua leefstijl
en gezinssamenstelling. Door sociale media worden
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omgangsvormen bovendien informeler. Via mailtjes
je leraar in het weekend benaderen, geldt als nor-
maal, evenals hem een pittige reactie geven als de le-
raar niet direct reageert. Dat geldt ook in de omgang
met ouders. Daarbij speelt het hiervoor genoemde
toegenomen opleidingsniveau van ouders een rol: le-
raren zijn niet meer bijzonder omdat ze hoger onder-
wijs genoten hebben, dat hebben de ouders namelijk
in bijna de helft van de gevallen ook. In het algemeen
is ontzag voor hogeropgeleiden afgenomen, ieder-
een kan alles opzoeken op internet en toenemend
populisme stelt opleidingsgebonden autoriteit ter
discussie (Vermeulen & Waslander, 2017).

2. In gesprek met beleid en politiek

Via onder meer wet- en regelgeving en cao’s wor-
den leraren geconfronteerd met de overheid en
verwante instituties. Daarbij krijgen ze gemengde
signalen. De overheid benadrukt dat leraren belang-
rijk zijn en tegelijkertijd zijn er Kamerdebatten over
hun tanende kwaliteit. Ze moeten hoger opgeleid
worden, maar tegelijkertijd moeten anderen ook
leraar kunnen worden. Ze moeten meer waardering
krijgen, maar daar is (te) weinig geld voor. Ze krijgen
ruimte, maar worden geinspecteerd. Het lukt niet
goed om politiek Den Haag langere tijd en unisono
waarderende geluiden over leraarschap te laten ui-
ten. In wat Elchardus (2002) wel heeft aangeduid als
een dramademocratie (opgewonden, anekdotisch,
snel wisselende coalities) worden incidenten snel
uitvergroot. Opvallend daarbij is dat er weinig be-
schermende constructies voor leraren zijn en dat ze
hun stem niet goed kunnen laten horen. Natuurlijk
is er Beter Onderwijs Nederland, maar die vertolkt
een eenzijdig geluid over leraarschap. De vakinhou-
delijke verenigingen zijn vaak mager van omvang
en gericht op een beperkt belang. En de vakbonden
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worden in het defensief gedrongen, niet in de laatste
plaats door snelle actiegroepen. Bovendien strijden
vakbonden primair voor arbeidsvoorwaarden. Ten
slotte is de Onderwijscodperatie -ooit bedoeld om
leraren op een kwaliteitsagenda samen te laten wer-
ken- door belangentegenstelling verlamd geraakt en
een stille dood gestorven.

3. In gesprek met vakgenoten

De goede uitzonderingen daargelaten lijkt een in-
houdelijk gesprek over wat je doet en wat je drijft als
leraar in scholen moeilijk van de grond te komen. Er
is maar mondjesmaat inhoudelijke, kritische samen-
werking tussen leraren en binnen scholen blijft
peerfeedback beperkt. Alumninetwerken van lera-
renopleidingen zijn amper ontwikkeld. Hoe kunnen
leraren dan het inhoudelijke gesprek voeren met
vakgenoten buiten de eigen school en zelfs buiten
het onderwijs? Wat nog het dichtst in de buurt komt
zijn de netwerken rondom opleiden in de school en
de samenwerking tussen scholen en onderzoekers
bij praktijkonderzoek, maar beide blijven dicht bij
de bestaande praktijk en zijn maar beperkt grensver-
leggend. En juist dat grensverleggende, dat aange-
sloten zijn op de modernste inzichten uit de weten-
schap, is wat gezag verleent.

Waar haalt de leraar gezag vandaan?

Wat maakt dat leerlingen doen wat er van ze ge-
vraagd wordt? Wat maakt dat het schoolbestuur of
de politiek vertrouwen heeft in wat er in de klas ge-
beurt? Gezag is het sleutelbegrip.

In de individuele relatie tussen leraar en leerling
in de klas is gezag pedagogisch onmisbaar, het
moet daar authentiek en situationeel gevestigd zijn.
Leraren kunnen de les niet even stil leggen om
advies in te winnen bij collega’s. Op dat moment, in
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die situatie moeten ze het zélf oplossen.

Maar leraarschap strekt zich verder uit dan de micro-
kosmos van de klas. Vrijheid, gelijkheid én eenzaam-
heid (Vermeulen, 2009), de leraar opgesloten in de
klas, daar willen we juist van af. Bovendien zijn er col-
lectieve en publieke ambities om leraren als groep
van gezag te voorzien. De beroepsgroep staat bin-
nen het nationaal onderwijsbestel voor een publieke
waarde. Dat kan gaan om het realiseren van referen-
tieniveaus voor taal en rekenen, bijdragen aan de
kenniseconomie of aan democratische verhoudin-
gen. De samenleving wil iets met onderwijs: dat is
het macroniveau.

Compromissen en spanningen

Het macro- en microniveau verbinden gaat niet van-
zelf. In de praktijk moeten leraren een compromis
zien te vinden tussen wat het systeem en wat de
situatie van hen vraagt. Dit is bijvoorbeeld de span-
ning tussen eisen (examens) en de situatie (de klas).
Daarnaast is er een spanning tussen hoe het moet en
hoe het voelt. Leraren zijn vakmensen en weten hoe
je een les moet voorbereiden.

En toch kent elke leraar het moment dat de aan-
pak wel doordacht was (‘volgens het boekje'), maar
niet goed voelde. Dan botsen technische logica’s
op emotionele logica’s. Voor de verbinding van mi-
cro- en macroniveau is het belangrijk om het begrip
gezag nader te analyseren: waar is het gezag op
gebaseerd en van welke principes of mechanismen
bedient het zich?

Allereerst is er het mechanisme van waaruit onder-
wijs in de samenleving georganiseerd wordt. Veel
maatschappelijke voorzieningen, waaronder onder-
wijs, zijn ooit ontstaan vanuit particuliere initiatie-
ven, vaak met een levensbeschouwelijke grondslag.
Op basis van roeping stonden nonnen voor de klas
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of gaven bevlogen socialisten les. Zij waren solidair
in eigen zuil: kerk, woningbouwcorporatie, media,
onderwijs, ze werkten allemaal dezelfde kant op en
versterkten elkaar. Het gezag van leraren was inge-
bed in een groter sociaal systeem.

Met de ontzuiling en de opbouw van de verzorgings-
staat verdwijnt deze structuur en gaat de overheid
intensiever beleid voeren op onderwijs. De relatie
wordt juridisch/contractueel met rechten en plich-
ten, waarbij iemand gezag ontleent aan bevoegdhe-

Niet zo, maar zo

Wat is goed en navolgenswaardig professio-
neel gedrag waaraan leraren bovendien gezag
kunnen ontlenen? Auteurs als Tonkens (2009),
Jansen, Van den Brink, & Kneyber (2012) en
Brinkgreve (2012) noemen wat heeft afgedaan
en hoe het wel kan:

«Niet grootschalig en anoniem, maar klein-
schalig en persoonlijk

«Niet passief en vrijblijvend, maar geénga-
geerd en energiek

« Niet geformaliseerd in traag bewegende en
generieke regelsystemen, maar ontstaan in
interpersoonlijke (informele) netwerken

« Niet gebaseerd op transacties, maar op we-
derzijdse betrokkenheid

« Niet gebaseerd op wantrouwen en ongerich-
te controle, maar op vertrouwen en passende
monitoring

- Niet gefundeerd in hoe het allemaal niet
moet, maar in positieve opvattingen en goe-
de voorbeelden
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den. In de jaren tachtig komt marktwerking in zwang
(new public management). De ervaringen zijn niet
positief. In deze benadering is de leraar serviceleve-
rancier en de leerling en ouder klant, een beeld dat
weinigen aan blijkt te spreken (Vermeulen, 2013).

Toekomstig speelveld

Het is lastig inschatten welk proces in de toekomst
voor de ordening van de verzorgingsstaat en onder-
wijs gaat zorgen. Een versterkte rol voor de overheid
lijkt weinig aantrekkelijk. Bij een aanpak op basis van
hernieuwde particuliere initiatieven (tegenwoordig
vaak aangeduid als de participatiemaatschappij) is
het de vraag of de onderliggende sociale structuren
geschikt zijn om onderwijs op te baseren.

Het meest waarschijnlijke is dat er een mix van par-
ticulier en publiek ontstaat waarin lokale overheden
participeren, waarbij men uit de markt het klant-
gerichte en flexibele werken overneemt en waar
onderlinge sociale netwerken een rol gaan spelen
voor bijvoorbeeld het bepalen van de strategie of
het handhaven van kwaliteit. Leraren zouden als pu-
blic intellectuals een sleutelrol kunnen krijgen door
de verbindingen in die sociale structuren te leggen,
waarbij de scholen het platform bieden om elkaar te
ontmoeten.

Wat daarbij de rol van (digitale) technologie wordt,
is onduidelijk. Hoe zien virtuele schoolpleinen eruit
en werken die als ontmoetingsplaats hetzelfde als
reéle schoolpleinen? Wat is het verschil tussen tien-
minutengesprekken in een klas en een chatsessie via
Skype? Hoe snel kunnen robots emoties gaan ont-
wikkelen die leerlingen weten te motiveren? Voor-
lopig is een veilig standpunt dat er technologisch
al veel meer mogelijk is dan scholen nu gebruiken.
Onze referentiekaders lijken de belangrijkste rem-
mende factor. Kodak kon zich niet voorstellen dat je
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voor foto’s geen film en papier meer nodig zou heb-
ben. Het bedrijf bestaat niet meer, wat is het Kodak-
moment voor de leraar?

Legitimatie

Een ander mechanisme waar gezag op gebaseerd
is, is legitimatie. Aan leraarschap hangen collectieve
beelden, verwachtingen en gebruiken. Het is een be-
roep of institutie met formele kanten (bijvoorbeeld
bevoegdheidsregelingen) en informele kanten
(status, attributen). Als zo'n institutie een heel sterk
imago heeft, straalt dat af op alle beoefenaren van
dat beroep. De legitimering van een institutie kan op
drie manieren tot stand komen:

—_

. Regulatief: gezag gebaseerd op regels en wetten
De huidige bevoegdheidsregeling is hierop geba-
seerd. Wetten reguleren wie voor de klas mogen
en bekleden hen met een onderwijsbevoegdheid.

2. Normatief: gezag gebaseerd op ‘hoe het hoort’ en
op wat we gewend zijn
Los van wet- en regelgeving moeten leraren vol-
wassen zijn, een goede opleiding gevolgd hebben
en van onbesproken gedrag zijn (ze hebben een
VOG nodig).

3. Mimetisch: gezag gebaseerd op kopieergedrag
Hoe doen anderen het? Als in alle OECD-landen
leraren over een onderwijsbevoegdheid beschik-
ken, wie zijn wij in Nederland dan om het anders te
doen? Maar als er een best practice is met een suc-
cesvol ander pad, kan dat dan ook voor ons als een
legitieme en dus gezagsverwervende weg gelden?

Dit alles geldt zowel voor de externe legitimatie van
de beroepsgroep als voor het binnen de beroeps-
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Voorbij de bevoegdheidsregeling

De huidige bevoegdheidsregeling heeft een
duidelijke regulatieve, juridische grondslag.
Deze is relatief oud (voor het voortgezet on-
derwijs vanaf 1963 en voor het basisonder-
wijs vanaf 1985), maar ook modernere stelsels
zoals het lerarenregister zijn regulatief. Er zijn
goede redenen om aan te nemen dat derge-
lijke regulering steeds minder gezag gene-
reert, zoals Paul Schnabel in 2004 al stelde.
Individualisering, bij leerlingen/ouders en
leraren, ondergraaft het denken in termen
van bevoegdheden. Bevoegdheidssystemen
bepalen algemene regels, met weinig ruimte
voor uitzonderingen en dat wringt.

Daarnaast zorgt informalisering ervoor dat
maatschappelijke structuren minder stevig,
vaker tijdelijk en losser worden. Ook daarbij
past regulering moeizaam, tegen de tijd dat
de regel geformuleerd is, is er alweer behoefte
aan iets nieuws. Dat proces wordt versterkt
door informatisering, waarbij de reéle wereld
soms wordt ingehaald door de virtuele. Wat
binnen de grenzen van een systeem verbo-
den is, blijkt online toch te gebeuren. En als
laatste leidt ook intensivering van emoties en
belevingen tot minder regelgerichtheid, aan-
gezien deze zich moeizaam verhouden tot de
procedurele logica van regelsystemen.

Juist frontlinieberoepen als het leraarschap
kennen spanning tussen de logica van het sys-
teem en regels versus de logica van de situatie
en de ervaring. Waar de situatie en de emotie
belangrijker worden kom je met bevoegd-
heidsregelingen steeds minder ver.
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groep instellen van professionele normen. Profes-
sionals kunnen gezag proberen te verwerven door
wettelijke voorwaarden aan hun beroep te stellen
(regulatief), door een verkiezing voor de beste leraar
te organiseren (mimetisch) of door collega’s aan te
spreken op hoe het hoort (normatief).

2.3 BRONNEN VAN GEZAG

Hoe kunnen leraren dan wel gezag verwerven? Vol-
gens Sennett (2008) is ook in de 21ste eeuw, waar
professionals met grote variatie te maken krijgen,
een normatieve fundering van wat goed professi-
oneel gedrag is, onverminderd van belang. Interes-
sant in zijn redenering is dat dat‘goede’zichtbaar is.
Daarmee wordt het onderwerp van debat en kun-
nen inspirerende rolmodellen ontstaan. Schwartz
en Sharpe (2010) beschrijven dat als practical wis-
dom. Furedi (2009) grijpt terug naar het werk van
Arendt (1961) om te laten zien dat systemen uit-
eindelijk goede wil en gezag smoren. Allemaal be-
schrijven ze de spanning die professionals ervaren
als ze moeten schipperen tussen de eisen van het
systeem en van de situatie. Ook in Nederland zijn
auteurs zoals Tonkens (2009), Jansen, Van den Brink
en Kneyber (2012) en Brinkgreve (2012) bezig te
zoeken naar nieuwe wegen tussen systeem en si-
tuatie en tussen stelsel en lespraktijk (zie kader op
pagina 32).

Manieren om gezag te versterken
Om het gezag van leraren te versterken zijn de vol-
gende zaken van belang:

Deel inhoudelijke inzichten

Dit helpt jonge mensen om zich te ontwikkelen tot
goede leraren. De inzichten komen uit de kokers van
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leraren, praktijkmensen, wetenschappers, opiniema-
kers enzovoort. Ze bespreken wat actueel is, wat be-
wezen is in plaats van alleen maar beweerd wordt, en
wat fundamenteel is. De basis voor dit gesprek wordt
gelegd in de opleiding die mensen gevolgd hebben
en de bijbehorende introductie in relevante profes-
sionele gemeenschappen. Het verhogen van de
opleidingseisen voor leraren (allemaal een master)
versterkt dit op inhoud gebaseerde gezag.

Verdiep het gesprek over opvoeding

Hoe beinvloeden we gedrag in een gewenste rich-
ting? Hoe versterken we duurzame motivatie? Wat
als weerstanden in de klas hoog oplopen? In het ge-
sprek hierover spelen jongeren en hun ouders een
belangrijke rol, toont de school zich een gemeen-
schap waarin iedereen aan dezelfde ontwikkelop-
gave werkt en spreken collega’s met elkaar - en waar
nodig met deskundigen van buiten - over hoe de
jongere zich ontwikkelt.

Gebruik de nieuwste technologie

Gezag ontstaat ook doordat je de nieuwste metho-
den gebruikt (of bewust niet). Leraren moeten net
zo competent zijn als leerlingen in het gebruik van
media en hulpmiddelen (robots, 3D). Werken in een
hightech en hightouch omgeving maakt dat men-
sen leraarschap als een modern beroep ervaren.
Scholen moeten een eigentijdse uitstraling hebben
en gemodelleerd zijn naar de nieuwste organisatie-
concepten.

Wees proactief

Wacht niet op door anderen bedachte logica’s, maar
onderzoek zelf actief wat de samenleving nodig
heeft en hoe onderwijs dit kan bewerkstelligen. Le-
raren zouden in die zin meer voorlopers moeten zijn,
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public intellectuals die waar nodig tegendraads en
eigenwijs zijn.

Maak zichtbaar wat leraren te bieden hebben
Scholen moeten op diverse momenten verantwoor-
ding afleggen (accountant, inspectie, raad van toe-
zicht enzovoort). Dit proces bereiden ze veelal in de
bestuurskamers voor, waarbij ze verantwoording
koppelen aan besturing, maar je zou verantwoor-
ding ook kunnen koppelen aan vakmanschap: laten
zien wat leraren doen en wat dat oplevert. Dit sluit
aan bij Sennetts (2008) idee over ambachtelijkheid:
dat bewijst zich in het openbaar en niet achter de
gesloten deur van het klaslokaal.

De school als gezagsgemeenschap
Leraren moeten hun gezag waarmaken in de klas (mi-
cro) en tegelijkertijd moet er op stelselniveau (macro)
vertrouwen in het systeem zijn. In dit spel tussen klas
en stelsel speelt de school een cruciale rol:

« Scholen kunnen samenwerken met externe kennis-
partners en op die manier pedagogisch-didactische
en inhoudelijke kwaliteiten bundelen.

« Scholen vormen krachtige waardengemeenschap-
pen, waar medewerkers elkaar durven aan te spre-
ken op kwaliteit en dat doen vanuit een sterke visie
op wat goed onderwijs is.

« Scholen profileren zich als sterk ‘merk’ De kwaliteit
van leraren is een drager van de reputatie en daar
kan gezag aan ontleend worden.

In samenwerking tussen scholen en lerarenoplei-

ding, welzijnsorganisaties en bedrijven ontstaan in-
teressante nieuwe netwerken. Ook zien we scholen
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sterker vervlochten raken met hun lokale omgeving.
Onderwijs gaat immers over een collectieve inspan-
ning en ambitie en niet om individuele acties van
afzonderlijke leraren. Scholen bieden daar de orga-
nisatorische omgeving voor.

Ontwikkeling als bron van gezag

Leraren weten als geen ander dat je kennis moet on-
derhouden en verversen. Dat geldt ook voor gezag.
Wanneer bevoegdheden steeds minder betekenis
hebben als bron voor gezag, dan geldt dat zeker voor
bevoegdheden die twintig jaar geleden behaald zijn.
Gezag en vertrouwen zijn — op zowel micro- als ma-
croniveau - mede gebaseerd op de mate waarin lera-
ren laten zien zich als professionals te blijven ontwik-
kelen, van starter naar ervaren leraar naar expert op
een specifiek domein (Snoek, De Wit, Dengerink, Van
der Wolk, Van Eldik, & Wirtz, 2017). Die ontwikkeling
van leraren kan, anders dan door regulering vorm
krijgen en onderhouden worden via open platforms
waar leraren ‘op ooghoogte; vanuit deskundigheid
en betrokkenheid, zich kunnen scherpen aan elkaar
en andere belanghebbenden bij onderwijs.

Deze platforms zijn ontwikkelingsgericht: het zijn de
plaatsen waar mensen de kwaliteit van leraarschap
bespreken en versterken. We kennen al een aantal
voorbeelden zoals academische werkplaatsen, pro-
fessionele leergemeenschappen, onderwijscafés,
de Kennisrotonde van NRO of alumninetwerken
van afgestudeerden. Lerarenopleidingen, onder-
wijsonderzoekers en experts uit de advieswereld
zijn hier belangrijke spelers. Zij mengen zich in het
debat met leraren, ouders en leerlingen. Belangrijk
is dat deze debatten goed zichtbaar zijn voor de
buitenwereld: hier wordt gewerkt aan steeds beter
onderwijs en steeds betere leraren, komt dat zien!
Het is de combinatie van kwaliteit en zichtbaarheid
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die gezag genereert en die ook maakt dat bijvoor-
beeld bestuurders en beleidsmakers het bespro-
kene serieus nemen.

Die platforms kunnen daarmee ook een bijdrage
leveren aan het bredere maatschappelijke debat
over onderwijs. Hierbij zijn vier ontwerpvragen,
voortkomend uit ervaringen met burgerparticipatie,
maar ook van toepassing op leraarschap (Habermas,
1981; Fung, 2005) van belang:

-

. Identiteit
Mag iedereen meepraten of moet je verstand van
onderwijs hebben of zelf leraar zijn? Dat laatste
lijkt het belangrijkste, maar zou aangevuld moe-
ten worden met mensen die aantoonbaar deskun-
dig zijn.

2. Rol
Deelname kan variéren van een volstrekt open
uitnodiging tot een geselecteerd gezelschap. Dat
laatste heeft een groot risico van usual suspects in
zich. Het zou interessant zijn om regelmatig het
debatgezelschap te verversen.

3. Bevoegdheid
Is het alleen maar debatteren of vallen er ook be-
sluiten? Als het gaat om adviezen, dan moet je
daar invloed aan verbinden. Bestuurders hoeven
zich niet aan het advies te houden, maar hebben
dan wel wat uit te leggen.

4. Belangen
Worden discussies gevoerd om bepaalde belan-
gen te behartigen en vanuit hiérarchische posities
of is er sprake van een ‘machtsvrije dialoog’ (Ha-
bermas, 1981) waarin het uitsluitend om goede
argumenten gaat?
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Een randvoorwaarde voor het functioneren van der-
gelijke platforms is dan wel dat het openhartige dia-
logen zijn en geen door belangen gedomineerde de-
batten. Politieke strijd gaat over macht en hier gaat
het over gezag.

De beroepsgroep spreekt toch voor zichzelf?

Het moet vanzelfsprekend worden dat de beroeps-
groep gezagsvol meepraat over onderwijs. Opvat-
tingen over leraren en onderwijs worden via de (so-
ciale) media breed gedeeld. Door de gevoeligheid
voor de publieke opinie dringen deze opvattingen
ook door in het onderwijsbeleid. Er is behoefte dit
opgewonden debat te temmen en van kortetermijn-
deelbelangen naar een langetermijngezagspositie
te bewegen. Het debat over leraren en onderwijs
moet gevoerd worden op basis van inzichten, erva-
ringen en kennis. Daarbij is het nodig dat leraren een
krachtig eigen geluid neerzetten dat zowel een posi-
tieve identiteit als kwaliteit van hun beroep laat zien.
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Verder lezen

De website van de National Board voor Profes-
sional Teaching Standards biedt een inspirerend
Amerikaans voorbeeld van onderwijsverbetering
door de kwaliteit van leraren te verbeteren met stan-
daarden en een register, maar wel op vrijwillige basis.
https://www.nbpts.org/

In deze column op Didactiefonline.nl (eerder
gepubliceerd op Scienceguide.nl) plaatst Marco
Snoek een aantal kanttekeningen bij het advies van
de Onderwijsraad over bevoegdheden en loopba-
nen van leraren.

Snoek, M. (2018). Ruim baan voor de loopbaan van
leraren. Kanttekeningen bij het advies van de Onder-
wijsraad. Didactief, november 2018.
https://didactiefonline.nl/blog/blonz/ruim-baan-

Na het uiteenvallen van de door OCW geiniti-
eerde OnderwijscoOperatie nemen nu leraren zelf
het initiatief om het gezag van de leraar te verster-
ken. De initiatiefnemers van het Lerarencollectief
lichten in deze video toe waarom zo'n collectief no-
dig is voor een sterke en gezaghebbende beroeps-
groep.
https://debalie.nl/debalie-tv/mijn-idee-voor-onder-
wijs/

In dit artikel op Didactiefonline.nl pleiten de
Utrechtse hoogleraren Theo Wubbels en Jan van
Tartwijk voor een sterke beroepsgroep die zelf het
heft in handen neemt.

Wubbels, T. & Van Tartwijk, J. (2018). Lerarenregister:
organiseer het zelf! Didactief, november 2018.
https://didactiefonline.nl/artikel/lerarenregister-
organiseer-het-zelf

voor-de-loopbaan-van-leraren
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DUURZAME LOOPBAANONTWIKKELING

Judith Semeijn en Albert Kampermann

3.1 INLEIDING

De beelden over loopbaanontwikkeling zijn momen-
teel fundamenteel anders dan in de tijd van onze
ouders en grootouders. Dit heeft niet alleen impli-
caties voor leraren, maar ook voor het HR-beleid in
scholen. In dit hoofdstuk schetsen we de nieuwe
vormen van loopbaanontwikkeling en gaan we
nader in op wat dit in de praktijk betekent voor het
leraarsberoep.

3.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Perspectieven op loopbanen

Loopbanen zijn er in vele soorten en maten. We kun-
nen een loopbaan definiéren als ‘een opeenvolging
van persoonlijke leerervaringen door de tijd’ (Seme-
ijn, 2018) of als ‘een patroon van werkgerelateerde
ervaringen die een individu tijdens zijn professionele
leven opdoet’ (Greenhaus, Callanan, & Godschalk,
2010). Uit deze definities blijkt al dat het om per-
soonlijke ervaringen van mensen gaat.

Dat mensen hun loopbaan allemaal anders beleven
en zich in verschillende metaforen herkennen (zie
kader hiernaast), heeft consequenties voor loop-
baanmanagement en -begeleiding (Inkson, Dries, &
Arnold, 2014). Maatwerk is noodzakelijk voor duur-
zame inzetbaarheid van werkenden en duurzame
loopbanen (De Vos, Van der Heijden, & Akkermans,
2018). Duurzaam betekent in dit verband vooral dat
werknemers niet uitgeput raken, maar dat loop-
baanbeleid hen helpt om hun energie en talenten
ten volle te benutten.

Loopbaanmanagement en -begeleiding

Loopbaanmanagement is iets wat je zelf kunt onder-
nemen of wat organisaties doen (zie bijvoorbeeld
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Metaforen voor loopbanen

Inkson (2006) destilleerde uit vijftig casestudies
negen veel voorkomende metaforen voor
loopbanen:

1. Erfenis: je vader of moeder deed het, dus jij
ook

2. Cyclus: opeenvolgende stadia die je door-
loopt

3. Actie: met jou als belangrijkste actor

4. Fit of match: omdat deze loopbaan goed
bij je past

5. Reis: de weg staat centraal, soms met, maar
soms ook zonder reisdoel

6. Rol: je professionele rol(len) naast je andere
rollen als individu

7. Relaties: omdat je relaties met collega’s,
mentoren, leidinggevenden en anderen
centraal voor je staan

8. Bron: van leerervaringen die jou je kennis
en expertise brengen

9. Verhaal: jouw subjectieve ervaring staat
voorop

Eentje die in dit rijtie nog ontbreekt, is de
metafoor van de loopbaan als een roeping.
Dit komt vaak voor in de zorg (denk aan artsen
en verpleegkundigen), maar ook bij leraren.
Aan elk van deze metaforen kleven nadelen
en risico’s. Bij de roeping-metafoor bestaat
bijvoorbeeld het risico dat iemand een te lage
beloning aanvaardt en te veel opofferingen
voor het werk doet (Semeijn, 2016; 2018).
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De Vos, DeWettinck, & Buyens, 2009). Waar vroeger
vooral de organisatie verantwoordelijk was voor de
loopbaanontwikkeling van medewerkers, wordt
tegenwoordig benadrukt dat deze zelf de grootste
verantwoordelijkheid dragen (zie bijvoorbeeld Van
der Heijden & De Vos, 2015). Maar werknemers kun-
nen dit niet alleen, de ondersteuning van organisa-
ties blijft belangrijk (Forrier, De Cuyper, & Akkermans,
2018). Individuele en organisationele activiteiten
versterken elkaar, het gaat om een gedeelde verant-
woordelijkheid voor de inzetbaarheid van werkenden
(zie bijvoorbeeld Veld, Semeijn, & Van Vuuren, 2016).
Wel is de rol van de organisatie veranderd. Ze moet
nu vooral de eigen regie van medewerkers onder-
steunen: binnen de eigen organisatie, door de inzet
van onafhankelijke bureaus of loopbaanbegeleiders,
of in samenwerking met meer organisaties.

Intern of extern

Bij interne organisatie is het loopbaanmanagement
vaak de verantwoordelijkheid van de HR-afdeling.
Het extern beleggen heeft voor- en nadelen. Een
voordeel is dat de externe expertise wellicht groter
is en meer op maat. Maar een nadeel is dat het loop-
baanmanagement dan niet (meer) in het DNA van
de organisatie zit en onvoldoende leeft bij de mede-
werkers. Als verschillende organisaties loopbaanma-
nagement samen oppakken in een netwerk, delen
ze verantwoordelijkheden. De mindsets verschuiven
van concurrentie naar cooperatie en zelfs co-creatie
van loopbanen en loopbaanontwikkeling. Van der-
gelijke netwerken zijn in Nederland al verschillende
voorbeelden, van kleinschalig (zoals IGOM in het
zuiden van Nederland, gericht op gemeenten, en
de Zorgacademie) tot grootschaliger (zoals Match
to Work in Noord-Holland en Mobiliteit Utrecht met
een bovenregionaal bereik).
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Curatief of meer?

Scholen zetten loopbaanmanagement vooral
curatief in, dus pas als er een probleem is, zoals een
medewerker die van baan moet veranderen. Soms
zetten ze het preventief in, bijvoorbeeld bij een op
handen zijnde reorganisatie of omdat het werk zoda-
nig verandert dat er aanpassingen nodig zijn in de
vaardigheden van mensen.

Maar zelden zetten scholen loopbaanmanagement
in om een situatie die al goed is, verder te versterken
en te optimaliseren (zogeheten amplitieve inzet; zie
ook Ouweneel, Schaufeli, & Le Blanc, 2009). Dus bij-
voorbeeld om iemand die goed werk levert en lekker
op de plek zit, bewust te houden van toekomstige
mogelijkheden en ontwikkelingen.

Flankerend HR-beleid

Hedendaags personeelsbeleid, doorgaans aange-
duid met HRM (naar Human Resources Manage-
ment), verandert van strategisch naar duurzaam
(Kramar, 2014). Waar het eerste vooral uitgaat van
het bedrijfsbelang (en daarbij best rekening wil
houden met het welzijn van mensen en hun inzet-
baarheid en loopbanen), beoogt duurzaam HRM
de belangen van bedrijf, mensen en planeet meer
geintegreerd te dienen (zie bijvoorbeeld De Prins, De
Vos, Van Beirendonck, & Segers, 2015). Het welzijn en
de inzetbaarheid en loopbanen van mensen komen
centraler te staan (zie bijvoorbeeld Semeijn, 2017).
Dit is wezenlijk anders dan dat ze ‘ook meegeno-
men worden’ in een beleid dat vooral financiéle en
bedrijfskundige afwegingen voorop stelt. Centrale
pijlers daarbij zijn respect, openheid en continuiteit
(het zogeheten ROC-model, zie De Prins et al., 2015).
De transitie naar een duurzamer HR-beleid sluit aan
bij ontwikkelingen in werk en maatschappij (denk
aan robotisering, digitalisering, globalisering, maar
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ook demografische veranderingen en de groeiende
behoefte van mensen aan waardevol werk).

Maar hoe werkt dit precies voor leraren? Dit hangt
er erg vanaf waar zij werken. Instellingen voor
hoger onderwijs hebben een eigen HR-beleid. Bij
po-scholen is dat vaak overkoepelend, waarbij het
loopbaanmanagement binnen scholen de verant-
woordelijkheid is van de schoolleider en de even-
tuele teamleiders, als daar al Uberhaupt aandacht
voor is. De vraag is dan welke uitgangspunten het
overkoepelende HR-beleid heeft.

In de volgende paragraaf bespreken we de impli-
caties van duurzaam HR-beleid voor de onderwijs-
praktijk, geillustreerd met citaten van leraren die
deelnamen aan het leertraject ‘Leraar als persoon;
ontwikkeld door het toenmalige Ruud de Moor
Centrum van de Open Universiteit in samenwerking
met leraren. Na een digitaal zelfassessment van per-
soonlijke kwaliteiten, opvattingen en motivatie stel-
den leraren met een externe loopbaanadviseur een
persoonlijk ontwikkelplan op dat zich niet beperkte
tot de eigen schoolorganisatie. Ruim 1.500 leraren
hebben hieraan deelgenomen.

3.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTUJK

‘Soms gaat het vuur uit, maar je wilt de passie als
docent ook weer niet opgeven.

Veruit de meeste literatuur over loopbanen in het
onderwijs is gericht op ontwikkelen en verdiepen,
professionaliseren en specialiseren (Van der Aa,
Schreen, Mommers, Sijbers, & Corvers, 2016; Snoek,
De Wit, Dengerink, Van der Wolk, & Van Eldik, 2017).
Probleem is dat de onderwijssector tamelijk gesloten
is en weinig interne en nauwelijks externe mobiliteit
kent. Onderwijsloopbanen lijken zich vooral af te
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De Singapore-ladder

Singapore staat bekend als een van de best
presterende landen in onderwijs (Coughlan,
2016). Het land stimuleert de duurzame pro-
fessionele ontwikkeling van leraren door hen
de mogelijkheid te bieden om gedurende hun
loopbaan door te groeien naar hogere posities
en loonschalen via een van drie aan elkaar ver-
wante routes (tracks): een Teaching Track, een
Leadership Track en een Senior Specialist Track.
Leraren kunnen binnen een track groeien,
maar ook horizontaal overstappen tussen de
tracks. Binnen de Leadership Track kunnen ze
bijvoorbeeld opklimmen van afdelingshoofd
naar directeur-generaal onderwijs. Leraren
exploreren welke route het beste bij hen past.
Vaak betekent promotie een overstap naar
een andere school en er is dan ook veel mobi-
liteit tussen scholen.

spelen binnen de muren van de eigen school. Dit
heeft ook te maken met de metafoor van het leraar-
schap als roeping, en die wordt ondersteund door
eenzijdig HR-beleid en structuren die de grenzen
van de onderwijsinstelling of het onderwijs niet
overstijgen. In deze paragraaf willen we juist een
minder voorkomend accent leggen, namelijk op
buitenschoolse carriéreperspectieven.

De combinatie van het lesgeven met andere taken
of ander werk zou mogelijk een gunstige uitwerking
kunnen hebben op de tevredenheid en kwaliteit
van leraren en de algemene onderwijskwaliteit en
bovendien hun carriéreperspectief kunnen verbete-
ren. In deze tijd van lerarentekort is het zaak zittende
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mensen langer tevreden te houden en mensen van
buiten een kans te geven als parttime zij-instromer.
Het HR-beleid zou daarop kunnen inspelen met
meer aandacht voor verticale en horizontale loop-
baanmogelijkheden.

Je draait in kringetjes als iedereen maar “binnen de
muren” van de school denkt. De externe loopbaan-
coach bracht me op een heel ander spoor met mijn
competenties. Nu heb ik als zzper een adviesbureau
voor kinderen met leerproblemen.

Hebben leraren wel een loopbaan?

In het onderwijs lijkt vooralsnog een beeld te bestaan
van‘leraar ben je voor het leven’ Tussen jonge starter
en uitstroom als ervaren rot in het vak verandert er
fundamenteel weinig (Kritische Vrienden van de
Lerarenagenda, 2015). De kern van het leraarsberoep
is gelegen in het stimuleren, inspireren en faciliteren
van leerlingen (Snoek et al,, 2017).

Kenmerkend voor HR-beleid in het onderwijs is de
directe relatie tussen de professionele ontwikkeling
van leraren en leeftijdsfases. Maar professionele
ontwikkeling en loopbaanontwikkeling zijn verschil-
lende zaken. De toenemende complexiteit van het
leraarsberoep en de nieuwe eisen aan het leraar-
schap vragen om een ander HR-beleid.

Ik wist niet meer hoe het verder moest en wilde juist
van buitenaf geholpen worden: wat wil ik nu, wat kan
iknu?

HRM als hefboom

Het gaat er dus om HR-beleid te formuleren dat leidt
tot een motiverende loopbaanontwikkeling met een
bijpassende differentiatie- en beloningsstructuur.
Dit vraagt allereerst om een logische samenhang in
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de loopbaanmogelijkheden. Te denken valt aan het
uitstippelen van leerlijnen waarin de professionele
ontwikkeling en bijbehorende opleidingstrajecten
centraal staan, vertaald naar mogelijke carrierepa-
den en functiebouwwerken. Nu zien we daarente-
gen een hechte, intern gerichte schoolcultuur met
teamstructuren en daarmee beperkte ontwikkelmo-
gelijkheden.

'k ben uit de comfortzone gehaald. Het is allemaal
veilig, waardoor je nauwelijks kritisch nadenkt over
vragen die je loopbaan aangaan.

Leraren moeten hun lessen voortdurend aanpassen
aan de veranderende kenmerken en leerbehoeften
van leerlingen en de veranderende vakinhoud en
-didactiek. Daarbij spelen ook de eigen persoon-
lijkheid, de visie op leren binnen de school en de
verwachtingen en behoeften van ouders en de
samenleving een belangrijke rol. Het beroep biedt
in principe volop mogelijkheden voor verdieping,
specialisatie, verbreding en verdere groei. Toch is
dit nog geen realiteit: veel leraren ervaren die rijk-
dom aan mogelijkheden niet (Snoek et al., 2017).

Het HR-beleid besteedt vooralsnog te weinig
aandacht aan vormen van informeel leren, zoals
werkplekleren, om nieuwe rollen te oefenen, te
specialiseren, te groeien van beginner naar expert
en te leren voldoen aan de bekwaamheidseisen (Van
der Dungen & Smit, 2010). Snoek en collega’s (2017)
onderscheiden binnen HRM drie aandachtspunten
bij het creéren van speelruimte door werkplekleren:

1. Loslaten van de enge opvatting van het beroep
Het gaat nu steeds alleen om leraarschap, beke-
ken vanuit de daarvoor geldende vakinhoude-
lijke, pedagogische en didactische competenties.
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2. Expliciteren van beroepsperspectieven en ont-
wikkelmogelijkheden

3. Oog voor een dynamisch en veelvormig beroeps-
beeld
Er bestaan veel rollen in en rond het onderwijs,
waardoor een breder en gedifferentieerder per-
spectief ontstaat op het leraarsberoep.

Je wilt wel iets anders, maar ja, wat?’

Ze onderscheiden verder vier competentiedomei-
nen: leren van leerlingen, ontwikkelen van onderwijs,
organiseren van onderwijs en ondersteunen van col-
lega’s (Snoek et al., 2017). Een dergelijk beroepsbeeld
biedt handvatten voor schoolleiders om hun HR- en
loopbaanbeleid vorm te geven.

In een enquéte onder 1.000 schoolleiders en 1.200
leraren in het primair onderwijs betonen schoollei-
ders zich kritisch te zijn over hun eigen HR-beleid en
de ruimte die zij krijgen (van hun schoolbestuur) om
hieraan een eigen, vernieuwende invulling te geven.
Leraren geven overwegend lage ‘rapportcijfers;
vooral voor de carriéreperspectieven. Ze noemen
als belangrijkste oorzaak de beperkte functiediffe-
rentiatie en de beperkte mobiliteit binnen de school.
Loopbaanontwikkeling verbinden ze aan promotie
(en opwaartse beloning), zowel verticaal door het
vervullen van managementtaken of horizontaal
door het vervullen van specifieke taken (zoals
remedial teaching, mentorschap of taalcodrdinator).
Het behalen van een relevant diploma op hbo- of
universitair niveau legitimeert vervolgens deze
bewegingen.

Ik heb veel opleidingen gevolgd, zo frustrerend als je
daar eigenlijk weinig mee kunt.
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Uit het onderzoek blijkt verder dat promotie in het po
vaak samengaat met verbreding of specialisatie van
werkzaamheden (pedagogisch-didactisch, reken- of
taalspecialist), bijdragen aan onderwijsvernieuwing
of leerplanontwikkeling. Bij twee vijfde van de lera-
ren leidt promotie tot (meer) managementtaken
(Van der Aa, 2016).

Denken in rollen

Komt er met een bredere interpretatie van beroeps-
vaardigheden ook zicht op andere onderwijsgerela-
teerde functies? Ja, mits we het leraarsberoep gaan
beschouwen als een rol en wel eentje die verder gaat
dan de lesgevende taken. Deze rol omvat alle aspec-
ten van het beroep, waarbij taken, bevoegdheden,
verantwoordelijkheden en benodigde competen-
ties zijn vastgelegd (Boogaard, Glaude, Schenke, &
Snoek, 2018). Explicitering van alle loopbaanmo-
gelijkheden kan bijdragen aan een aantrekkelijker
carriereperspectief voor leraren. Een voorbeeld van
zo'n meer expliciet carriéreperspectief is te vinden in
Singapore (zie kader op pagina 43).

Ongeveer een derde van de ondervraagde leraren
vervult naast het lesgeven al een of meer bui-
tenschoolse rollen. De meest voorkomende zijn
zelfstandig ondernemer (zzp'er), vrijwilliger, lid van
een regionale of landelijke werkgroep, onderzoeker,
vakdidacticus of opleider, onderwijs- of toetsont-
wikkelaar. Deze ‘hybride leraren’ (zie ook hoofdstuk
6) werken in verschillende professionele werelden
(een vorm van boundary crossing), bijvoorbeeld
een leraar informatica die ook als softwareontwik-
kelaar werkt, een leraar die ook ambtenaar bij het
ministerie van OCW is of een muziekleraar die ook
werkt als uitvoerend musicus. Een hybride loopbaan
is doorgaans een bewuste en positieve keuze en
past in een breder palet aan loopbaankeuzes. Voor
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het HR-beleid betekenen dergelijke loopbanen het
samen met medewerkers zoeken naar antwoorden
op de kernvragen: wat kan en wil iemand als leraar
en wat zijn zijn kernkwaliteiten en persoonskenmer-
ken? Juist deze persoonlijke opvattingen over de
eigen verantwoordelijkheid, motivatie en het eigen
beroep blijven binnen de school vaak onbesproken
(Van der Dungen & Smit, 2010).

JJe moet je eigen ballonnen in het leven ophangen. Je
moet het zelf doen, niet wachten wat op je pad komt.

Duurzaam HR-beleid zorgt voor verticale samen-
hang (tussen schooldoelstellingen en ontwikkeling
van medewerkers) en voor integratie van verschil-
lende ontwikkelingsgerichte personeelsinstrumen-
ten. Hiermee kunnen scholen tegemoet komen aan
tijd en aandacht voor de ontwikkelingen van leraren
op persoonlijk en teamniveau. De belangrijkste
opgave zal zijn om de blik te verruimen naar de
loopbaanmogelijkheden buiten de eigen schoolor-
ganisatie.
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COMPETENTIES VOOR DE MODERNE LOOPBAAN

4.1 INLEIDING

Het maatschappelijk ideaal van ‘een baan voor het
leven’ geldt in de literatuur over loopbaanontwikke-
ling als traditioneel. Lineair stijgen naar de top, een
levenslang dienstverband vaak in één organisatie
en een voorspelbare ontwikkeling op basis van initi-
ele scholing zijn niet meer van deze tijd. Loopbanen
verlopen tegenwoordig minder voorspelbaar, men-
sen werken bij meer werkgevers en organisaties en
hebben een boundaryless career (Arthur & Rousseau,
1996). Ze worden niet meer alleen bepaald door
(voor)opleiding, maar ook door de inzet van levens-
lang ontwikkelen.

Blijvende ontwikkeling is voor leraren nodig, aange-
zien onderwijs sterk aan verandering onderhevig is.
Ze moeten nadenken over wat, waar, wanneer, hoe
en waarom ze zich moeten of willen ontwikkelen en
over eventuele nieuwe werkmogelijkheden naast of
in plaats van lesgeven.

Deze veranderende perspectieven op ontwikke-
ling en begeleiding van loopbanen leiden tot een
verschuiving van aandacht voor keuzes aan het
begin van de arbeidsloopbaan, bij werkloosheid of
(gedwongen) overstap naar ander werk, naar proac-
tief loopbaanmanagement (Greenhaus, Callanona,
& Godschalk, 2010), waarbij mensen zich kunnen
voorbereiden op de eisen van de veranderende
arbeidsmarkt (Jenkins & Jeske, 2016; Kovalenko &
Mortelmans, 2016). Loopbaanontwikkeling is een
levenslang proces waarin iemand werkt aan een zelf-
gekozen, zich ontwikkelend toekomstbeeld (Hirschi
& Freund, 2014). Vanuit een loopbaanperspectief
luidt de definitie: ‘Gedurende het hele leven (pro)
actief ontplooien van kwaliteiten op basis van eigen
interesses en waarden voor een duurzame bijdrage
aan de samenleving, eigen gezondheid en geluk’
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(Kuijpers, Semeijn, & Van der Heijden, 2019). Dat gaat
niet vanzelf, daarvoor moet iemand loopbaancom-
petenties ontwikkelen (Bocciardi, Caputo, Fregone-
se, Langher, & Sartori, 2017; Kuijpers, 2016).

4.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Competenties voor de moderne loopbaan zijn ge-
richt op het vermogen om relevant werk te verkrijgen
en te behouden (employabilty), zingeving en zelfregie
van de werknemer (zie ook kader op pagina 52).

Vijf loopbaancompetenties

Het verloop van een loopbaan hangt deels af van
factoren waarop je zelf geen invloed hebt, zoals
geslacht, leeftijd en de mate waarin een werkgever
toekomstperspectieven biedt. Maar je kunt wel de-
gelijk zelf invloed uitoefenen op de loopbaanontwik-
keling. Hierin blijken vijf factoren oftewel loopbaan-
competenties van belang (Kuijpers, 2003):

1. Motievenreflectie

Ditis het onderzoeken van wensen en waarden die
je belangrijk vindt voor je loopbaan. Het gaat om
bewustwording van wat werkelijk belangrijkis in je
leven, wat je voldoening geeft en wat nodig is om
prettig te kunnen werken. Door na te denken over
bijvoorbeeld succes, teleurstelling of frustratie in je
werk en achterliggende waarden daarbij kun je je
bewust worden van wat werk in je leven betekent
en wat je hierin voor anderen wilt betekenen.

2. Kwaliteitenreflectie
Je kunt ook onderzoeken wat je wel en niet kunt
en hoe je dit kunt gebruiken voor je loopbaanont-
wikkeling. Zo word je je bewust van je eigen vaar-
digheden en eigenschappen en hoe je deze kunt
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vertalen naar kwaliteiten om doelen en wensen in
leren en werk te realiseren. Je kunt dit zelf doen,
bijvoorbeeld na een specifieke ervaring, in dialoog
met een ander (bijvoorbeeld leidinggevende of be-
geleider) of door feedback te vragen aan anderen.

3. Werkexploratie

Een derde competentie is het onderzoeken van
eisen, waarden, mogelijkheden en ontwikkelingen
in werk en leerervaringen die hiervoor nodig zijn.
Het is een zoektocht naar welke werkzaamheden
en -omgeving aansluiten bij persoonlijke kwalitei-
ten, waarden en ambities. Daarbij kan het gaan om
verdieping in werk dat interessant lijkt, maar ook
om onderzoek naar nieuw werk dat minder voor
de hand ligt, maar dat mogelijk past bij je kwalitei-
ten en motieven (verbreding).

4. Loopbaansturing
Hierbij beinvioed je met daadwerkelijke acties je
eigen werk en leren op een manier die bij jou (en je
toekomst) past. Je organiseert bijvoorbeeld bege-
leiding, gaat onderhandelen om zaken in werk of
studie voor elkaar te krijgen en je te ontwikkelen

Kwaliteiten voor een loopbaan

Goed zijn en bijblijven in je werk betekenen niet
meteen dat je ook goed bent in het beinvioeden
van je eigen loopbaan. Daarom onderscheiden
we competenties voor werken, leren en loopbaan.
Om de eigen loopbaan kundig (bij) te sturen zijn
werk- en leren overstijgende kwaliteiten van be-
lang: loopbaancompetenties. Deze competenties
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buiten de eisen van de werkgever om, om je kan-
sen op passend werk in de toekomst te vergroten.

5. Netwerken

Dit is het contacten opbouwen en onderhouden
op de arbeidsmarkt gericht op de eigen loopbaan-
ontwikkeling. Netwerkcontacten helpen je om op
de hoogte te blijven van ontwikkelingen, van werk-
mogelijkheden en om feedback te krijgen op je ei-
gen functioneren. Om een netwerk op te bouwen is
het nodig om zicht te hebben op welke contacten
in je eigen netwerk van belang kunnen zijn voor
je loopbaan. Daarnaast is het belangrijk om actief
nieuwe contacten te werven en op jouw beurt zelf
iets voor het eigen netwerk te betekenen.

De laatste twee competenties blijken verband te hou-
den met loopbaansucces. Mensen die meer bezig zijn
met het sturen van hun loopbaan en met netwerken,
benutten in het werk hun talenten beter en weten
hun wensen meer te realiseren dan mensen die daar
minder mee bezig zijn. Bovendien draagt netwerken
bij aan externe waardering (een beter salaris en een
hogere functie) en succes bij solliciteren.

zijn gericht op het verbinden van persoonlijke
zingeving en het leveren van een bijdrage aan de
samenleving. Dit is een doorlopend proces van
persoonlijke motieven en kwaliteiten ontdekken,
ontwikkelen en benutten, gerelateerd aan werk
dat er is of komt, in interactie met anderen. Het is
een combinatie van kennis en vaardigheden.
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De loopbaancompetenties zijn te leren. Mensen die
vanuit hun werk loopbaanondersteuning krijgen,
zijn meer bezig met deze competenties (Kuijpers,
2003).

Omdat de dynamische arbeidsmarkt een leven lang
ontwikkelen vergt (Kuijpers, Meijers, & Gundy, 2011;
Kuijpers & Meijers, 2011), zijn de vijf loopbaancom-
petenties opgenomen in de exameneisen van het
vmbo en in de kwalificatie-eisen van het mbo. Het
organiseren van parallelle leerprocessen van studen-
ten en leraren maakt het onderwijs meer ontwikke-
lingsgericht.

Motiverende competenties

De inzet van loopbaancompetenties kan motiverend
werken. Dat valt goed te verklaren vanuit de drie
fundamentele behoeften uit de Self Determination
Theory (Ryan & Deci, 2002): ervaren competentie (het
gevoel dat je iets kunt), autonomie (zelf koers kun-
nen bepalen) en relaties (erbij horen). Kwaliteiten-
reflectie maakt zichtbaar wat je goed kunt en waar
je goed in kunt worden en bevordert daarmee de
ervaren competentie. Uitgaan van kwaliteiten zien
we ook terug in de positieve psychologie (Seligman
& Czikszenmihalyi, 2000). Voor het gevoel van auto-
nomie is loopbaansturing op basis van motievenre-
flectie van belang. Werkexploratie en netwerken ten
slotte versterken de verbondenheid.

Het gaat erom dat je kunt onderzoeken of kenmer-
ken van werkplekken passen bij je zelfbeeld (Reid,
Bimrose, & Brown, 2016).

Door ervaringen in het werk ontwikkelen mensen
gevoel en gedachten over de soort werkzaamheden
en -omgevingen die ze aantrekkelijk vinden en bij
wat voor soort mensen ze willen horen. Zo kunnen
ze werkexploratie en netwerken inzetten om zich
emotioneel te verbinden met collega’s.
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4.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTIJK

Voor leraren en leidinggevenden is het zaak om
loopbaancompetenties te benutten dan wel te ont-
wikkelen. Dat komt de persoonlijke zingeving en
brede inzetbaarheid in het onderwijs ten goede.

Corresponderende waarden

Voor eigen zingeving is het belangrijk om persoon-
lijke waarden te verbinden met de doelen van de
werkomgeving en hoe daaraan wordt gewerkt, en
hoe de organisatie omgaat met problemen in het
werk en met mensen. Als de eigen waarden en die
van de werkomgeving botsen, kan dat je werkplezier
verstoren. Bij onderwijsvernieuwingen kan dit expli-
ciet of impliciet een rol spelen en de resultaten mede
bepalen.

Bij motievenreflectie denken leraren en leiding-
gevenden na over drijfveren in het onderwijs en
bespreken ze die. Bij de invoering van loopbaan-
ontwikkeling en -begeleiding van studenten gaat
het (landelijk) beleid er bijvoorbeeld vanuit dat het
onderwijs hen voorbereidt op de arbeidsmarkt. En
nu die arbeidsmarkt dynamisch en complex is, heeft
het onderwijs er als taak bijgekregen om studenten
te leren regie te nemen in hun leren en werk. Maar
wat als leraren niet de ontwikkeling van studenten
als drijfveer hebben, maar het overbrengen van hun
vak? En als leidinggevenden gericht zijn op het sla-
gingspercentage van de groep studenten in plaats
van op de persoonlijke ontwikkeling van studenten
en leraren? Op basis waarvan nemen leraren dan
regie in hun ontwikkeling om veranderingen te rea-
liseren? En hoe stimuleren en ondersteunen leiding-
gevenden dit?

Bij veranderingen in het onderwijs, in de school of
in het team is het belangrijk dat leraren en leiding-
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gevenden keuzes maken en acties ondernemen om
werk te kunnen (blijven) doen dat past bij hun kwa-
liteiten en motieven. Dat is goed voor het individu,
maar ook voor het onderwijs. Om vernieuwing te
realiseren is hierover een dialoog nodig tussen ver-
schillende niveaus in de organisatie.

Omgaan met verandering

Bij kwaliteitenreflectie is de vraag van belang hoe
wordt nagedacht en gesproken over de kwaliteiten
van leraren en leidinggevenden. Een belangrijke fac-
tor voor het omgaan met verandering is dat mensen
zich competent voelen in nieuwe taken. Maar onder-
wijsveranderingen kunnen betekenen dat leraren
anders moeten handelen of een andere rol moeten
aannemen dan ze tot dusver gewend zijn. Er moet
een gesprek zijn over wat ieder, vanuit de persoon-
lijke kwaliteiten, kan bijdragen aan de vernieuwing.

Nieuwe mogelijkheden

Bij werkexploratie is de vraag In hoeverre leraren
en leidinggevenden de ontwikkelingen in werk of
(technologische) mogelijkheden onderzoeken. Om
passend werk te kunnen krijgen en te behouden
moeten ze op de hoogte zijn van politieke, econo-
mische en technische ontwikkelingen in het vak.
Werkexploratie is niet alleen van belang bij het
veranderen van werk of privéleven waar je geen
invloed op hebt, maar ook bij een vrijwillige keuze
voor verandering. Hoe ziet het andere werk of een
te volgen opleiding eruit en wat zijn de doelen en
uitgangspunten? Daarover kun je informatie verza-
melen via internet, gesprekken voeren met mensen
in dat werk of leertraject of daadwerkelijk ervaringen
opdoen (meelopen) om te kijken of het werk, de rol
of de werkplek aantrekkelijk voor je is. Het gaat erom
dat leraren de mogelijkheid krijgen om ervaringen
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op te doen in andere rollen en met mensen die een
aantrekkelijk voorbeeld voor hen zijn. Dit onderzoe-
ken van mogelijkheden en ontwikkelingen in werk
is ook van belang om als onderwijsorganisatie te
anticiperen op veranderingen en flexibel te blijven.
Leidinggevenden spelen een rol in het stimuleren
van werkexploratie.

Voldoende variatie

Bij loopbaansturing is de vraag welke stappen je
als leraar neemt om gegeven of gewenste veran-
deringen in werk te realiseren. Het gaat erom actief
kansen te creéren voor werk dat bij je past. Mensen
die wachten tot het geluk hen vanzelf toevalt, lopen
kansen mis. Mensen die meer kans maken op ‘toe-
vallige gelukjes'in hun loopbaan, zijn vaak mensen
die risico’s durven nemen om nieuwe uitdagingen
aan te gaan, afwijzing accepteren en mogelijkheden
onderzoeken. Bovendien verzamelen ze mensen om
zich heen met eenzelfde motivatie om ambities te
realiseren, die dingen kunnen die ze zelf niet goed
kunnen en die hen tegenspreken en zo uitdagen om
anders te gaan denken.

Succes in je loopbaan wordt vergroot door de be-
reidheid andere dingen te doen dan je deed en
de dingen die je doet anders te doen. Vanuit de
hersenwetenschap weten we dat mensen die va-
riatie aanbrengen in hun dagelijks leven meer en
effectievere dwarsverbindingen in hun hersenen
ontwikkelen. Alleen zijn veel organisaties juist inge-
richt op het ontwikkelen van routines in plaats van
variatie (Mieras, 2007). Dat stimuleert de hersenen
niet alleen weinig, maar kan leiden tot neerslachtig-
heid en zelfs burn-out en kan je loopbaanontwik-
keling remmen. Dus ook de omgeving is cruciaal
om proactieve loopbaanontwikkeling mogelijk te
maken.
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Leren van anderen

En ten slotte netwerken. Om kansen in je loopbaan
te kunnen ontdekken, creéren en benutten, heb je
netwerken nodig. Daarbij gaat het niet alleen om wie
je kent en wie jou kent, maar ook om hoe je een net-
werkcontact kunt benaderen en hoe je voor je eigen
netwerk zorgt. Netwerken heeft bij sommigen een
negatieve associatie van ‘vriendjespolitiek; maar net-
werken kun je ook zien als mogelijkheden creéren
om te werken en leren met mensen met eenzelfde
ambitie. Door je netwerk blijf je op de hoogte van
ontwikkelingen en kansen, kun je van anderen leren
en leren anderen van jou. Samen leren is bovendien
belangrijk om veranderingen in werk te realiseren.
Nu is het in veel scholen eerder gebruikelijk om te
laten zien wat je wel kunt dan wat je niet kunt. Maar
dat laatste is wel nodig om iets nieuws te leren. Sa-
men leren bevorder je met een cultuur waarbinnen
ieder deelt wat hij niet kan, maar wel wil leren.

Gericht op de toekomst

Loopbaangesprekken tussen leidinggevenden en
leraren zijn essentieel om professionalisering van le-
raren mogelijk te maken. Scholen zetten loopbaan-
begeleiding tot nu toe veelal pas in op momenten
dat iemand ander werk wil of moet (Van der Meer &
Kuijpers, 2017). Maar om een leven lang ontwikkelen
te bevorderen moet loopbaangerichte ontwikke-
ling en begeleiding onderdeel worden van het werk,
en kunnen scholen het ook preventief en ontwik-
kelingsgericht inzetten. Functioneringsgesprekken
waarin vooral wordt teruggekeken op het functione-
ren veranderen dan in ontwikkelgesprekken over de
toekomstige loopbaan(competenties) van de werk-
nemer. Verplichte training door de werkgever maakt
plaats voor loopbaangericht leren waarin de leraar
zelf regie heeft, op basis van wat nodig is voor het
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werk en aantrekkelijk voor hemzelf. Om- en bijscho-
lingen zijn gericht vanuit het loopbaanperspectief in
te zetten.

En laten we niet vergeten om studenten al te leren
om hun eigen loopbaan vorm te geven. Studenten
in het algemeen, maar leraren in opleiding in het bij-
zonder. Om moderne loopbanen in het onderwijs te
bewerkstelligen, moeten leraren (in opleiding) leren
hun loopbaancompetenties te benutten en moeten
leidinggevenden en lerarenopleiders leren hoe ze
dat kunnen stimuleren. En: kunnen ze dat zelf ook
loopbaangericht leren?
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HORIZONTAAL EN VERTICAAL GROEIEN

5.1 INLEIDING

Het leraarschap moet een interessant beroep zijn
en blijven, in het belang van goede en duurzame
onderwijskwaliteit. Dat vraagt om loopbaanbeleid
met ruimte voor persoonlijke ontwikkeling. Behalve
door een hogere salarisschaal en betere beloning
(verticale groei) kunnen loopbanen van leraren ook
aantrekkelijker worden door horizontale groeimo-
gelijkheden, zoals ruimte voor verdere professiona-
lisering of extra taken en rollen naast het lesgeven,
binnen of buiten de school.

Rollen en taken, professionalisering en inschaling
zijn in veel schoolorganisaties in Nederland nog niet
goed met elkaar verbonden (Elffers, 2015). Veel lera-
ren in het primair en voortgezet onderwijs vinden
hun loopbaanmogelijkheden beperkt: slechts een
derde (35%) is hier tevreden over. Leraren willen wel
doorgroeien, maar zien daartoe weinig kansen (Van
den Berg & Scheeren, 2016).

De centrale vragen in dit hoofdstuk zijn daarom:
welke rollen vervullen leraren naast hun lesgevende
taken en in hoeverre bieden die rollen aanknopings-
punten voor loopbaanontwikkeling? Eerst staan we
kort stil bij de mobiliteit en verticale carriérestappen
van leraren, om vervolgens in te zoomen op de hori-
zontale groeimogelijkheden.

5.2 VERTICALE LOOPBANEN

Mobiliteit

Hoe mobiel zijn leraren eigenlijk? Dat blijkt nog niet
zo eenvoudig na te gaan in de beschikbare databe-
standen (bij DUO), omdat een overstap binnen het-
zelfde schoolbestuur daarin niet zichtbaar is. Over de
overstap naar een ander bestuur zijn wel gegevens
voorhanden: in het schooljaar 2017-2018 was dit bin-

EEN VEELZIJDIG BEROEPSBEELD

Marianne Boogaard

nen het po 1,5%, en in het vo 3%. Daarnaast verruilde
0,3% van de leraren in het po het onderwijs voor een
andere arbeidsmarktsector, in het vo was dat 0,6%. Er
werkten dat schooljaar in totaal zo'n 92.000 leraren in
het po en 61.000 leraren in het vo en daarvan wissel-
den er dus iets meer dan 1650 (po) en 2200 (vo) van
werkgever (Arbeidsmarkt leraren 2018, p. 40). Leraren
als groep zijn daarmee tamelijk honkvast.

Verticale carriérestappen

En in hoeverre maken leraren carriére als we kijken
naar de salarisschalen? Dat blijkt aan het begin van
hun loopbaan een gunstig plaatje op te leveren,
vooral in het vo: startende leraren ontvangen
gemiddeld genomen een hoger salaris dan afgestu-
deerden in andere sectoren met een vergelijkbaar
opleidingsniveau (Heyma, 2018; Cérvers, Mommers,
Van der Ploeg, & Sapulete, 2017). Maar gedurende de
loopbaan groeit het lerarensalaris minder en boven-
dien is de kans op promotie naar een hogere functie
en beloning gering.

In het po beginnen de meeste leraren op functieni-
veau LA en kunnen zij doorgroeien naar functieni-
veau LB, met een hogere salarisschaal. (Althans, dat
waren lang de benamingen voor de functieschalen
in het onderwijs. Inmiddels zijn er nieuwe, L10, L11
en L12, maar het hier besproken onderzoek gaat nog
over de oude schalen).

Leraren in het vo kunnen doorgroeien van func-
tieniveau LB naar LC en LD, met steeds een iets
hoger salaris. Deze promoties hangen samen met
specifieke taken (in leerlingenbegeleiding, onder-
wijsvernieuwing, management), opleidingsniveau
(inclusief het behalen van bijvoorbeeld een master)
en de kwaliteit van het functioneren als leraar (Van
der Aa, Scheeren, Mommers, Sijbers, & Corvers,
2016, p. 65).
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Sinds de invoering van de functiemix-maatregel in
2008 zijn meer leraren in een hogere salarisschaal
ingedeeld (Corvers et al.,, 2017, pp. 94-95). Die func-
tie-mix biedt een fundament voor een verticaal
loopbaanpad: hogere salarisschalen voor leraren
met meer ervaring en verantwoordelijkheden (Mooij
& Fettelaar, 2010). Maar wanneer ze eenmaal de top
van die hogere schaal hebben bereikt (LB voor het
po, LD voor het vo), is er geen loongroei meer moge-
lijk. Dat betekent dat het lerarensalaris op latere leef-
tijd achterblijft bij het salarisniveau in beroepen met
een vergelijkbaar opleidingsniveau en ook dat er
weinig financiéle uitdaging is tot steeds beter pres-
teren (Heyma, 2018, pp. 320-321). Maar naast betere
beloning kunnen er natuurlijk wel andere motieven
zijn voor professionele ontwikkeling.

Wat zeggen leraren er zelf over?

Los van de cijfers vinden leraren in het po zelf ook
dat hun carriéreperspectief gering is. Dat blijkt
bijvoorbeeld uit gesprekken die de onderzoekers
van bureau Berenschot daarover voerden (Broeks,
Bakker, Hertogh, Van Meeuwen-Kok, & Gondwe,
2018). Tegelijk bleken er behoorlijke onderlinge
verschillen in die ervaren carrierekansen. Volgens
de onderzoekers hebben die te maken met de reik-
wijdte van de blik van de leraar en de werkcontext.
Wie voornamelijk binnen de (eigen) school kijkt naar
carriérekansen, ziet minder mogelijkheden dan de
leraar die verder kijkt binnen of buiten het schoolbe-
stuur. En wie werkt in een school(bestuur) met veel
mogelijkheden voor professionalisering en een visie
op en facilitering van loopbaanontwikkeling, ervaart
meer carriéreperspectieven dan iemand die binnen
een - meestal klein - schoolbestuur werkt met min-
der functies, visie en facilitering. Overigens hebben
ook niet alle leraren behoefte aan een uitgebreid
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carriereperspectief: ‘Een deel (..) vindt voldoende
uitdaging en voldoening in de lesgevende taak’
(Broeks et al., 2018, p. 38).

Leraren in het vo die deelnamen aan een enquéte
van het Kohnstamm Instituut (Boogaard, Glaudé,
Schenke, Weijers, & Snoek, 2018) zijn vooral ‘neutraal’
of‘tevreden’over de loopbaanmogelijkheden binnen
hun school. Ruim 25% is zelfs ‘zeer tevreden’ Maar
het ging hier wel om leraren van acht vernieuwende
scholen die juist waren geselecteerd vanwege
personeelsbeleid met aandacht voor aantrekkelijke
loopbanen. In de toelichtingen die de leraren gaven
op hun antwoorden zijn dezelfde tendensen zicht-
baar als in het po: ‘lk zou graag willen doorgroeien,
maar daarvoor is vooralsnog geen ruimte’ (neutraal)
of ‘Er worden genoeg mogelijkheden aangeboden,
maar die ambitie heb ik niet om daar meer tijd in de
steken’ (tevreden) (Boogaard et al, 2018, p. 62).

5.3 HORIZONTALE LOOPBANEN

Zoals gezegd kunnen ook horizontale loopbaan-
paden interessante perspectieven bieden (Benko
& Weisberg, 2007). De meeste leraren vervullen
verschillende rollen in of buiten de school naast hun
primaire taak van lesgeven zoals bouwcodrdinator,
teamleider, intern begeleider, ict- of dyslexiecodrdi-
nator, onderzoeker (wat werkt en wat kan beter?) of
onderwijs- of curriculumontwikkelaar. Vanuit loop-
baanperspectief bieden al die rollen aanknopings-
punten voor professionele groei. De verschillende
rollen verbreden de invulling van het werk en doen
een beroep op de ontwikkeling van andere vaardig-
heden. Ze verruimen bovendien de inzetbaarheid
van de leraar én - als het goed is — de aantrekkelijk-
heid van het beroep. Verschillende rollen vervullen
betekent dat de organisatie een bredere aanspraak
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doet op talenten, inzet en interesses van mensen
(Schuiling & Mol, 2011). Dat zorgt voor persoon-
lijke (kennis)ontwikkeling die op haar beurt weer
intrinsiek belonende werkervaringen genereert
(Bergenhenegouwen, Mooijman, & Tillema (2002) en
de ervaren werkdruk kan verminderen (Glaudé & Van
Eck, 2016). Voorwaarde is wel dat voor extra taken
ook extra tijd is en mensen erkenning krijgen voor
hun inzet en kwaliteiten.

Welke rollen vervullen leraren?

Bovengenoemde twee onderzoeken naar de
loopbaanpaden van leraren hebben ook in kaart
gebracht welke rollen leraren naast het lesgeven
vervullen (po: Broeks et al, 2018; vo: Boogaard et al,
2018). De indelingen van rollen ogen per onderzoek
verschillend, maar sluiten inhoudelijk goed op elkaar
aan (zie Figuur 1 hieronder en Figuur 2 op pagina 62).

Figuur 1. Overzicht rollen leraren in het primair onderwijs.

Overgenomen uit Broeks et al., 2018, p. 42.

EEN VEELZIJDIG BEROEPSBEELD

De onderzoekers van het po zien negen rollen, naast
die van leraar. De huidige en gewenste rollen zijn
vooral gericht op:

« vakinhoud (vakspecialist)

« onderwijsontwikkeling (onderzoeker, ontwikkelaar,
vernieuwer, beleidsmaker)

« zorg (orthopedagoog, remedial teacher, intern
begeleider)

« ondersteuning (coach, codrdinator)

De onderzoekers in het vo maken een indeling in vijf
rollen, al naargelang de focus van de activiteiten:

«leerlingen

« onderwijsontwikkeling

« beleid en organisatie

« ondersteuning van collega’s
« rollen buiten de school

Belangrijker dan de precieze etiketjes zijn de over-
eenkomsten tussen de twee onderzoeken en de
gedachte dat het goed is de mogelijke rollen in beeld
te hebben voor leraren die willen nadenken over hun
loopbaanperspectieven.

Interessant is dat Broeks en collega’s (2018) aan de
geschetste rollen ook een ontwikkelperspectief voor
de leraar toevoegen, plus de wenselijke aanvullende
opleiding. Voor elk van de voorbeeldrollen schetsen
zij wat vervolgens verwacht mag worden van een
junior, medior en senior leraar. Zo zouden ‘leraar-
vernieuwers’ op juniorniveau bijvoorbeeld een
ondersteunende rol kunnen vervullen in een innova-
tieproject en daarmee hun kennis uitbreiden en een
relevant netwerk opbouwen. De senior-vernieuwer
richt zich juist meer op kennisdeling en advisering
van het bestuur, kwaliteitsbewaking, coaching van
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1. Het primaire proces
Rollen gericht op het leren en begeleiden van
leerlingen.

Voorbeelden:

« Mentor, decaan, studieloopbaanbegeleider

« Zorgspecialist, 0.a. gedrags- en leerstoornissen,
hoogbegaafdheid, dyslexie

- Vakspecialist

« Expert doorlopende leerlijnen, ICT-didactiek,
toetsing

4. Ondersteunen van collega’s
Rollen die in het teken staan van ondersteuning
bieden aan collega’s

Voorbeelden:

« Schoolopleider

« Werkplekbegeleider, coach voor startende en
zittende leraren

2. Onderwijsontwikkeling
Rollen gericht op het verbeteren of vernieuwen
van het onderwijs.

Voorbeelden:

« Curriculumontwikkelaar

- Docentonderzoeker

« Lid van PLG, onderwijsontwikkelgroep

3. Beleid en organisatie
Rollen ten behoeve van organiseren van onder-
wijs en creéren van goede condities hiervoor.

Voorbeelden:

« Sectieleider

- Teamleider, leerteamcoérdinator
« Cultuurcoordinator

« Zorgcoordinator

- Taal- of rekencoordinator
+ICT-beheerder

- Bovenschools beleidsontwikkelaar
« Examencodrdinator

« Roostermaker

«Lid van MR

5. Buiten de school
Rollen buiten de school, in de vorm van een baan
in het onderwijsveld (of evt. daarbuiten).

Voorbeelden:

« Auteur van (vakmethode) boeken bij een
uitgever

« Promovendus

« Cito-toetsexpert

« Beleidsmedewerker OCW

« Vakexpert/medewerker bij nationale vakgroep

« Curriculumontwikkelaar SLO

« Overig (buiten onderwijssector)

Figuur 2. Overzicht rollen van leraren in het voortgezet onderwijs. Overgenomen uit Boogaard et al., 2018, p. 170.
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collega’s en het leveren van actieve bijdragen in
netwerken van andere leraar-vernieuwers. Op die
manier kunnen leraren ook binnen de verschillende
rollen een groeiproces doormaken.

In hoeverre dragen rollen bij aan loopbaan-
ontwikkeling?

Scholen verschillen sterk in de manier waarop zij
omgaan met rollen. Sommige huldigen de visie dat
alle rollen deel uitmaken van de kerntaken van iedere
leraar, op andere scholen staan de verschillende rol-
len naast de primaire taak. Verder heten rollen soms
taak, soms functie. Ze zijn vaak formeel, maar soms
ook tamelijk informeel; stabiel, maar ook regelmatig
tijdelijk; precies omschreven of juist niet; er zijn grote
en kleine, vrijwillige en opgelegde rollen enzovoort.
Voor sommige rollen geldt een sollicitatieprocedure,
andere zijn gekoppeld aan een bepaald functieni-
veau (een LB-leraar in het vo zal niet snel teamleider
worden). Wanneer op een school alle beschikbare

Loopbanen internationaal

Internationaal verschilt de inrichting van loop-
baanpaden voor leraren nogal. Dat blijkt bijvoor-
beeld uit het Eurydice-rapport Teaching Careers in
Europe (Europese Commissie, 2018). Aan de ene
kant van het spectrum zijn er landen met een
strakke opbouw in tijd, beloning, vereiste scholing,
beoordelingsprocedures en bevoegdheden. Aan
de andere kant zijn er landen waar de school of het
schoolbestuur op basis van een beschreven kader
een eigen invulling kan geven aan de loopbaan-
stappen van leraren.

EEN VEELZIJDIG BEROEPSBEELD

LD-functies al vervuld zijn, kan dat dus betekenen
dat (jongere) collega’s geen mogelijkheid hebben
om een bepaalde rol op zich te nemen, totdat er
nieuwe LD-posities beschikbaar komen.

Motiverend

Ondanks dit verwarrende beeld vinden leraren dat
het vervullen van rollen een positief effect heeft op
hun werkplezier en loopbaanontwikkeling. Ze mer-
ken dat ze hun inzetbaarheid vergroten en nieuwe
kennis en vaardigheden opdoen die bijdragen aan
een betere kwaliteit van hun onderwijs. Bovendien
waarderen zij de afwisseling tussen lesgeven en
andere taken en voelen ze zich meer betrokken bij
wat speelt in de school (Boogaard et al, 2018).

Dat extra rollen motiverend (kunnen) zijn, blijkt
ook uit de woorden van een ervaren leraar van het
Martinuscollege (in Grootebroek): ‘Alleen lesgeven
zou ik te beperkt vinden. De rollen doen een beroep
op andere capaciteiten die ik heb. Bovendien maakt

Nederland is een duidelijk voorbeeld van het
tweedetype, decentraal georganiseerde onderwijs-
stelsels. Er is weinig animo om dat te veranderen, al
bepleiten onderzoekers wel een strategischer en
professioneler HR-beleid (om zo leraren een aan-
trekkelijker carriereperspectief te bieden (Broeks
et al, 2018, p. 50 e.v,; Boogaard et al., p. 28 e.v,;
Heyma, 2018, p. 323; Snoek et al., 2017). Inspiratie
is te vinden in landen als de VS, Groot-Brittannié en
Nieuw-Zeeland en in arbeidsmarktsectoren zoals
de verpleegkunde (zie bijvoorbeeld Stapert, 2013).
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het je breder inzetbaar, ook buiten de eigen school,
stelde een leraar op Gymnasium Felisenum (in Vel-
sen): ‘De ervaring in verschillende rollen vergroot de
kans om aangenomen te worden op andere scholen,
waar je je vervolgens weer verder kunt ontwikkelen’
(Boogaard et al., 2018).

Stemmen van schoolleiders

Niet alleen leraren, maar ook schoolleiders
zijn in het Kohnstamm-onderzoek bevraagd
over loopbanen (Boogaard et al., 2018). Ook zij
onderschrijven het belang van meer perspec-
tieven. Zo vertelde de rector van het Kaj Munk
College: 'Het is de lerende cultuur die nieuwe
leraren aantrekt. Een groot deel van onze lio-
stagiaires wil en komt hier werken, dat zegt
wel wat!’

Zijn collega van CSG Noordik vertelde hoe op
deze school rollen tot stand komen: ‘De leraren
is gevraagd na te denken over waar zij goed in
zijn, daarover zijn gesprekken gevoerd. Ver-
volgens is er een natuurlijke verdeling over de
speerpunten gekomen. Het gaat om experts
die zichzelf doelen stellen (...) Je geeft leraren
een expertrol en ze gaan ermee aan de haal:
uiteindelijk geven ze de schoolleiding advies!
Ervaren leraren en de personeelsmedewerker
van deze school gaven jongere collega’s het
volgende advies:‘Pak je kansen. Eigen initiatief
wordt gewaardeerd. Kies iets dat bij je past!
Het is belangrijk om regie te nemen over je
eigen loopbaan!
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5.4 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTLK

Wensen en mogelijkheden

In de loopbaan van leraren valt meer carriéreper-
spectief aan te brengen. Er is behoefte aan meer
dan alleen verticale ladders. Juist ook horizontale
loopbaanpaden kunnen motiverend zijn voor lera-
ren en uitdagen tot professionele ontwikkeling. Hun
talenten worden door het vervullen van andere rol-
len meer benut en aangesproken. Nog beter wordt
het als hun groei ook erkenning krijgt via een hoger
salaris en facilitering.

Leraren

Leraren zouden meer dan nu zelf de regie moeten
nemen over hun loopbaanontwikkeling. Dat vraagt
van hen dat ze inzicht hebben in hun eigen interes-
ses, ambities en talenten en dat zij zich voortdurend
professioneel blijven ontwikkelen. Dat kan via het
volgen van opleidingen, maar ook door het vervullen
van verschillende rollen in de school en het bouwen
aan netwerken buiten de eigen school.

Schoolleiders

Bij schoolbesturen en school- en teamleiders zou
er meer focus moeten komen op actief loopbaan-
beleid. Dat betekent wel dat school- en teamleiders
loopbaancoaching moeten kunnen bieden. Vooral
teamleiders hebben hierin een belangrijke taak:
idealiter weten zij een verbinding te maken tussen
de interesses en talenten van leraren en de priori-
teiten in de schoolontwikkeling.

Het grote voordeel van investeren in loopbaanbeleid
is dat een op ontwikkeling gerichte schoolcultuur
aantrekkelijk blijkt voor veel leraren. Gunstig is dat
er allerlei subsidiemogelijkheden bestaan, zoals pro-
motiebeurzen en leraren-ontwikkelfondsen, én dat
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zich regelmatig kansen voordoen om deel te nemen
in onderzoeksconsortia.

Om ervoor te zorgen dat meer leraren gelegenheid
krijgen zich te specialiseren of te ontwikkelen, kan
de schoolleiding kiezen voor tijdelijke rollen. Van-
zelfsprekend is voor elke rol ook goede facilitering
nodig, in tijd, in ruimte in het rooster en eventueel
een eigen werkplek in school. Dat zorgt voor een
betere uitvoering van de rol en minder werkdruk.

Beleidsmakers en opleiders

Tot slot hebben beleidsmakers, opleiders en anderen
een taak om passende ‘loopbaantools’ te ontwerpen
voor scholen en leraren. Eén van die tools is een
genuanceerd beroepsbeeld voor de leraar (zie
bijvoorbeeld Snoek et al., 2017) dat ook in de oplei-
dingen al aan bod kan komen. Verder is er behoefte
aan goede overzichten van de vele professionalise-
ringsmogelijkheden voor leraren en loopbaange-
richte scholing. Een groep die in dit opzicht speciale
aandacht verdient, zijn de academische leraren en
leraren die een master of promotie hebben afgerond.
Een referentiekader voor verschillende rollen en
functies zou bovenschools ontwikkeld kunnen
worden om te zorgen voor meer vergelijkbaarheid
tussen scholen. En ook het ‘hybride werken’ in het
onderwijs (zie hoofdstuk 6) kan gestimuleerd wor-
den, om zittende leraren te behouden en nieuwe
leraren aan te trekken. Daarmee komt ook nieuwe,
bredere kennis de school binnen.

5.5 CONCLUSIE

Voor het imago van de leraar is het belangrijk dat
beter in beeld komt langs welke verticale en vooral
ook welke horizontale ladders leraren zich tijdens
hun loopbaan kunnen ontwikkelen: welke rollen zijn

EEN VEELZIJDIG BEROEPSBEELD

er, welke competenties horen daarbij, hoe verwerf je
die of hoe bouw je ze uit, welke facilitering en belo-
ning passen daarbij? Bovendien moet loopbaanop-
bouw een explicieter gespreksonderwerp worden,
voor leraren zelf en hun schoolleiders en bestuur-
ders. Dat vraagt om een genuanceerd beroepsbeeld.
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DE HYBRIDE ONDERWIJSLOOPBAAN

Kees van der Velden, Marius Bilkes en Luc Dorenbosch

6.1 INLEIDING

Het vormgeven van uitdagende carriérepaden voor
onderwijsprofessionals is complex. Niet alleen het
aantrekken, maar ook het behouden van leraren is
belangrijk om tekorten het hoofd te bieden. Onge-
veer een derde (28-35%) van de leraren in het po,
vo en mbo is (zeer) ontevreden over hun loopbaan-
ontwikkelmogelijkheden en vindt het loopbaanper-
spectief onder de maat (POMO, 2016).

Daarnaast geniet het leraarschap steeds minder
maatschappelijk aanzien en blijkt ook het zelfbeeld
van leraren laag: leraren denken dat anderen hun
maatschappelijk aanzien lager inschatten dan feite-
lijk het geval is (Corvers, Mommers, Van der Ploeg, &
Sapulete, 2017). Er is overigens wel interesse om voor
de klas te staan (Motivaction, 2017), maar de vraag
is hoe deze potentie aan te boren is en welke loop-
baanpaden voor huidige en nieuwe leraren aantrek-
kelijk zijn.

In dit hoofdstuk gaan wij nader in op een alterna-
tieve loopbaanroute die het leraarschap aantrek-
kelijker kan maken: de hybride onderwijsloopbaan.
Hierbij combineert iemand zijn werk als leraar met
een andere baan in loondienst of als zzp'er (Doren-
bosch, Van der Velden, & Bilkes, 2018). Het Experti-
secentrum Hybride Docent introduceerde dit begrip
in 2013 (OCW, 2013). Het gaat bijvoorbeeld over een
leraar die ook ambtenaar is of een procestechnoloog
die ook als scheikundeleraar werkt. Juist door werk
te combineren kan iemand een persoonlijk ideale
loopbaan vinden met meer arbeidsvreugde en een
betere balans in werkbelasting.

Het combineren van banen is nog geen gangbare
loopbaankeuze in het onderwijs en er is dan ook nog
weinig onderzoek naar gedaan. We beschrijven in-
zichten uit onderzoek over de ervaren meerwaarde
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van een hybride loopbaan. Daarna gaan we nader in
op hybride onderwijsloopbanen, de motieven van
leraren om hiervoor te kiezen en de succesfactoren.

6.2 DE MEERWAARDE

In 2018 combineerden zo'n 550.000 mensen in Ne-
derland hun baan met een tweede baan in loon-
dienst of zelfstandig ondernemerschap (CBS, 2018).
Dat is bijna 8 procent van de werknemers in de be-
roepsbevolking.

Volgens sommigen is er sprake van ‘Amerikaanse
toestanden; waarbij mensen noodgedwongen meer
banen hebben om financieel rond te komen (Van
den Berg, 2019). Dit negatieve beeld blijkt slechts
een deel van het verhaal. Niet alleen zijn het vaker
hoger- dan laagopgeleiden die banen combineren,
ook speelt naast het financiéle argument de be-
hoefte aan afwisseling en nieuwe ontwikkelmoge-
lijkheden een grote rol (SER, 2018). TNO-onderzoek
(Dorenbosch et al., 2015b) toont bovendien geen
verschil tussen werknemers met één baan en multi-
jobbers op het vlak van werk-privé conflicten. Ook
leidt het combineren van banen niet tot meer burn-
outklachten. Het kan integendeel juist bijdragen aan
meer werkplezier, meer innovatie en meer werkze-
kerheid.

Meer werkplezier

Door het combineren van banen kunnen mensen
meer variatie in werkzaamheden bewerkstelligen
en een bredere en betere benutting van hun kennis
en vaardigheden. Dit blijkt ook uit onderzoek naar
hybride loopbanen van leraren (Dorenbosch et al.,
2017). Zo zegt een lerares Frans die daarnaast als
freelancer uiteenlopende opdrachten doet:‘lk ervaar
het (...) als verrijking en ik voel me veel vrijer. Het
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klinkt misschien raar, maar ik ervaar meer flexibiliteit
dan toen ik één baan had!

Meer afwisseling in taken die bovendien verschil-
lende kennis en vaardigheden vragen draagt bij aan
meer baantevredenheid, meer betrokkenheid en
minder stressklachten (Humphrey et al., 2007).

Meer innovatie

Werknemers in loondienst die daarnaast zelfstandig
ondernemer zijn, blijken als werknemer vaker be-
trokken bij proces- en productinnovaties (Liebregts
et al.,, 2015). Kennis uit twee werelden combineren
kan dus aanzetten tot innovatiever gedrag op de
werkvloer.

Ook dit zien we bij hybride leraren terug (Doren-
bosch et al,, 2017). lemand die een baan als leraar
combineert met werk in de marketing omschrijft dat
als volgt: Je leert een hoop in het onderwijs. Tegelij-
kertijd, omdat ik ook nog andere dingen kan, neem
ik ook wel weer een stukje creativiteit mee naar het
onderwijs. lk zit in twee totaal verschillende bran-
ches, twee totaal verschillende terreinen en ik merk
dat ze elkaar verrijken! De vaardigheden die hij in
het onderwijs opdoet, gebruikt hij in de marketing
en omgekeerd.

Meer werkzekerheid

Het combineren van twee verschillende soorten
banen kan bijdragen aan een betere arbeidsmarkt-
positie, meer mobiliteit en het voorkomen van werk-
loosheid. Werknemers creéren een diverser palet
aan kennis en vaardigheden, waardoor ze mobieler
zijn op de arbeidsmarkt (Panos et al., 2014). Daarbij
kiezen multi-jobbers vaker een tweede loopbaan in
een andersoortig domein dan hun hoofdbaan. Zo
blijven ze mobiel. Een leraar-ondernemer zegt hier-
over:'Het houdt het spectrum breed voor wat je nog
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meer op de arbeidsmarkt zou kunnen doen. Dat is
voor mij ook een heel belangrijke factor’ (Doren-
bosch et al,, 2017).

Wendbaarheid op de arbeidsmarkt is een cruciaal
aspect van duurzame inzetbaarheid en de hybride
loopbaan lijkt een bewuste strategie daarvoor. Een
deel van de geinterviewden zegt naast hun vaste
baan van een andere interesse of hobby als zzp'er
werk te hebben gemaakt om daarmee ook tot op
latere leeftijd door te kunnen werken in iets wat ze
graag doen. Mensen anticiperen alvast op een mo-
gelijk nieuwe arbeidssituatie en stellen hun eigen
werkzekerheid veilig (Dorenbosch et al., 2015a).

6.3 HYBRIDE LERAAR IN KAART

Enkele tienduizenden professionals (zie kader op pa-
gina 73) combineren een lerarenbaan met een ande-
re baan binnen of buiten het onderwijs, bijvoorbeeld
architect, accountant, ambtenaar of vertaler. Het kan
een baan in loondienst betreffen of werkzaamheden
als zelfstandig ondernemer. De andere baan kan
(deels) nog met het onderwijs te maken hebben of
juist helemaal niet. Hoe iemand hybride leraar wordt,
varieert ook: de een is eerst leraar en is er daarna iets
naast gaan doen, voor de ander is het onderwijs de
tweede werkcontext.

Ondanks de grote verscheidenheid blijft de gemene
deler dat iemand meer werkcontexten heeft, waar-
van tenminste één in het onderwijs.

Motieven

Waarom kiezen leraren voor een hybride loopbaan?
Uit een verkennend kwantitatief en kwalitatief on-
derzoek in het voortgezet onderwijs (Dorenbosch
et al., 2017) blijkt dat hybride leraren overwegend
afwisseling en ontwikkeling zoeken (zie Figuur 1) en
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Op de lange termijn aan het werk kunnen blijven

Zekerheid van inkomen uit loondienst
behouden

Geld verdienen voor iets extra’s

Meer uren kunnen maken om financieel
rond te kunnen komen

Anders

Afwisseling in werkzaamheden
of contacten

Mezelf kunnen ontwikkelen
op meerdere gebieden

Figuur 1. Hoofdreden om banen te combineren volgens hybride leraren in het vo. Overgenomen uit NEA 2014-2015.

ook vinden (zie Figuur 2 op pagina 72). Sommigen
vinden het werken in twee banen intenser, maar niet
in de zin dat het leidt tot burn-outklachten of werk-
privéconflicten. Twee op de drie ‘reguliere leraren’
zegt een hybride onderwijsloopbaan te willen over-
wegen mits die bijdraagt aan bepaalde persoonlijke
waarden, zoals een betere benutting van interesses
waar zij nu niets mee doen en nieuwe inhoudelijke
ontwikkelmogelijkheden.

De focus van het onderzoek lag op het voortgezet
onderwijs, maar uit de gebruikte databestanden lij-
ken deze resultaten ook geldig voor het mbo.

Uit ander onderzoek blijkt dat de interesse in een
hybride onderwijsloopbaan niet beperkt blijft tot zit-
tende leraren: voor één op de drie geinteresseerde
scholieren (Bahlman et al., 2017), één op de drie wer-
kenden met een onderwijsbevoegdheid die momen-
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teel buiten het onderwijs werken (stille reserve) (Van
der Aa et al,, 2008) en één op de vijf werkende niet-
leraren (Motivaction, 2017) is het leraarschap een
aantrekkelijke optie als dit te combineren is met een
andere (of de huidige) baan (zie ook Dorenbosch et
al,, 2018). Voor een vijfde van de hoogopgeleiden zou
de mogelijke combinatie met de huidige baan hen
kunnen overhalen om les te gaan geven. Dit zegt ui-
teraard nog niets over het daadwerkelijke gedrag of
de bekwaamheid van deze groep voor het onderwijs.

Succesfactoren voor meerwaarde

Het is niet vanzelfsprekend dat een hybride onder-
wijsloopbaan succesvol uitpakt voor de school of
de leraar zelf. Uit ons kwalitatief onderzoek, waarin
23 hybride leraren en vijf schoolleiders zijn geinter-
viewd over hun ervaring met en kijk op de hybride
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0%

Voordelen volgens huidige hybride leraar in vo

20% 40% 60%

Geen directe voordelen

Meer doen wat ik leuk vind
Persoonlijke groei

Meer doen wat ik goed kan
Creatiever in mijn werk
Breder netwerk

Waardevolle kruisbestuiving
Meer mensen om van te leren
Meer kunnen verdienen
Meer zelfvertrouwen/energie
Breder inzetbaar

Meer financiéle zekerheid
Aantrekkelijker voor andere werkgevers
Efficiénter werken

Groter gevoel van controle
Anders

Figuur 2. Voordelen van het combineren volgens hybride leraren in het vo. Overgenomen uit Flitspanel Screening Combinatie-

banen 2016.

onderwijsloopbaan (Dorenbosch et al., 2017), ko-
men we tot drie belangrijke succesfactoren: de feite-
lijke combiconstructie, de sociale omgeving waarin
de leraar werkt (combicontext) en de vaardigheden
van de leraar (combi-skills).

Combiconstructie

Hoe werkbaar twee parttime banen zijn, hangt on-
der meer af van de soort combinatie en het aantal
uren dat iemand in elk van de banen maakt. Alle ty-
pen combinaties komen voor, al zijn er indicaties dat
combinaties met een baan in het bedrijfsleven in de
minderheid zijn (15%). Vaker combineren mensen
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hun leraarschap met werk als zzp'er of een baan bij
de overheid.

Als leraar heb je te maken met lesuren en uren voor
lesvoorbereiding, nakijkwerk en overleg. Hoe is dat
allemaal in passen als ook de andere baan tijd en
aandacht vraagt? Opvallend is dat de meeste hy-
bride leraren in dit onderzoek een aanstelling als
leraar hebben van tussen de 16 en 24 uur per week.
In de tweede baan zit veel meer variatie in de uren
die men maakt. Minder dan 16 uur is in het onderwijs
minder werkbaar en hiermee complexer, volgens de
hybride leraren zelf, maar ook voor de schoolleiders:
zij noemen 0,5/0,6 fte als ondergrens.
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Combicontext

Uit de interviews met hybride leraren blijkt allereerst
flexibiliteit en ruimte om te combineren belangrijk.
Daarbij gaat het in het bijzonder om de onderhan-
delbaarheid over en invloed op het onderwijsrooster
en de ruimte om afspraken te maken over taken bui-
ten het directe lesgeven (zoals vergaderingen). Of de
onderwijsorganisatie klassiek of innovatief is, doet in
principe niet ter zake, het gaat om de match met de
wensen van de hybride leraar.

Daarnaast zijn waardering, steun en vertrouwen
van schoolleiding en collega’s belangrijk. De hy-
bride leraar werkt niet op de ‘standaard manier,
waardoor collega’s en leidinggevenden bezorgd
kunnen zijn over je loyaliteit. Wat gebeurt er als je

De hybride leraar in cijfers

Ongeveer 34.000 leraren hebben hun hoofd-
baan (de baan waar ze de meeste uren aan
besteden) in het onderwijs: circa 11.000 in het
po, 16.000 in het vo en mbo en 7.000 in het ho-
ger onderwijs.

Daarnaast hebben ongeveer 20.000 profes-
sionals een hoofdbaan buiten het onderwijs
met daarnaast uren in het onderwijs; van deze
groep is niet bekend in welke onderwijssector
ze werkzaam zijn (Dorenbosch, Van der Vel-
den, & Bilkes, 2017).

Afgezet tegen het totaal aantal baancombi-
neerders op de Nederlandse arbeidsmarkt,
550.000, kunnen we stellen dat de combinatie
van twee banen voor leraren een reéle invul-
ling van hun loopbaan is.
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een mooie opdracht binnenhaalt of promotie krijgt
bij je andere werkgever? Dit kunnen ze zien als een
risico voor de schoolorganisatie, eentje die er bij
een ‘normale’ parttimer niet is. Een stimulerende
context helpt de hybride leraar om eventuele fric-
ties te verminderen.

Combi-skills

Ook eigenschappen en vaardigheden (combi-skills)
van de hybride leraar zelf bepalen of het combine-
ren van banen wel of niet werkbaar blijft. Uit de in-
terviews met de hybride leraren komen de volgende
zes combi-skills naar voren:

-

. Planningsvaardigheden
Het werken in meer banen vraagt dat iemand zijn
tijd en aandacht goed kan verdelen over beide
banen.

2. Grenzen kunnen en durven stellen

Een stap verder dan het goed kunnen plannen
van de werkzaamheden is het kunnen bewaken
van de (tijds)grenzen van elk van de banen. Col-
lega’s en leidinggevenden leggen vaak extra ver-
zoeken neer: Kun je dit er even bij pakken? Kun je
deze week langer doorwerken? Mensen moeten
‘nee’ durven te zeggen, tegen zichzelf en tegen
anderen.

w

Flexibel kunnen schakelen

Er is niet altijd ruimte voor het omgaan met onver-
wachtse zaken. Als er iets fout gaat in de ene baan,
kun je niet zomaar alles uit je handen laten vallen.
Daarnaast werkt de hybride leraar in twee contex-
ten die soms een andere professionele houding
vereisen. Dat aanvoelen en je snel aan kunnen pas-
sen is een combi-skill.
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4. Onderhandelingsvaardigheden
Om werk goed te kunnen combineren moet je
kunnen onderhandelen, bijvoorbeeld over per-
soonlijke roosterwensen. Je moet goed kunnen
definiéren wat je nodig hebt van bijvoorbeeld een
leidinggevende en daarover ook durven onder-
handelen.

5. Transparant zijn over beide banen

Omdat hybride leraren in wisselende werkcontex-
ten werken, hebben zij vaak meer uit te leggen
aan hun collega’s. Ze zijn geen parttimers. Open-
heid helpt daarbij, zoals duidelijk maken dat je niet
onder werktijd met de andere baan bezig bent en
veel uitleggen over wat je doet en hoe je alle bal-
len in de lucht houdt.

6. Sociale vaardigheden
Doordat je als hybride leraar toch een beetje de
vreemde eend in de bijt bent en je meer moet
organiseren, zijn sociale vaardigheden onontbeer-
lijk. Het helpt als je goodwill weet te kweken bij
collega’s en leidinggevenden.

Er is niet één vorm waarin de hybride onderwijs-
loopbaan werkt: het kan per persoon en per context
verschillen. De invulling in de onderwijspraktijk be-
paalt of een duurzame combinatie van banen moge-
lijk is.

6.4 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTUJK

De functiemix kan een instrument zijn om het car-
riereperspectief van leraren te verbeteren. Maar
salarisgroei omvat maar een deelaspect van het
loopbaanperspectief, naast bijvoorbeeld professi-
onalisering en (persoonlijke) ontwikkeling (Van der
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Aa et al., 2016). Uit ons eigen onderzoek weten we
ook dat leraren via een tweede baan niet per se meer
inkomen zoeken, maar vooral meer variatie en ont-
wikkeling in hun werk. Mogelijk kan dus in lijn met
de doelstellingen van de functiemix ook het stimu-
leren van ontwikkeling deels buiten de school een
onderdeel zijn in de gesprekkencyclus tussen leraar
en werkgever. In plaats van extra salaris kan de werk-
gever de potentiéle hybride leraar steun, ruimte en
vertrouwen bieden voor deeltijdmogelijkheden bui-
ten de school, als nieuw soort career track (ook voor
de beste leraren!).

Ergens voelt deze vorm van ontwikkeling stimule-
ren tegennatuurlijk, zoals ook een geinterviewde
schoolleider ervoer:

‘Bij een hybride uitstroom, waarbij een docent een an-
dere baan ernaast oppakt, zie je mensen opbloeien. Zij
komen in een andere werkomgeving, raken erdoor ge-
inspireerd. In eerste instantie ben ik dan als schoollei-
der bang dat ik een goede docent kwijtraak, maar dan
merk je opeens van: ‘nee, wacht even, het is toch een
win-winsituatie aan het worden. Want, het levert ons
ook wat op. De docent zit beter in zijn vel, brengt meer
kennis mee, en ik denk dat dat voor de leerlingen uit-
eindelijk een plus oplevert’ (Dorenbosch et al., 2017).

Het kan dus ook werken zonder een leraar kwijt te ra-
ken. Sterker, het houdt leraren juist in het onderwijs:

‘Door de combinatie blijft het onderwijs leuk. In die zin,
ik vind het onderwijs eigenlijk het leukste wat ik doe,
maar op het moment dat ik het fulltime zou doen, dan
denk ik dat ik door een heleboel redenen sneller klaar
zou zijn met het onderwijs (...) ik zeg tegenwoordig ook
tegen collega’s: ik werk parttime, dan blijf ik het leuk
vinden’ (Dorenbosch et al., 2017).
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Alles overwegend is onze conclusie dat de hybride
onderwijsloopbaan aantrekkelijk kan zijn, voor zit-
tende en nieuwe leraren. Het schenkt hun ruimte
voor een persoonlijke en inhoudelijke invulling van
hun loopbaan. Hybride leraren kunnen zich ontwik-
kelen in een zelfgekozen combinatie van banen,
waarin ze meer kunnen doen wat ze goed kunnen
en leuk vinden.

Verder zien we ook een meerwaarde voor het onder-
wijs en de school. Niet omdat hybride leraren beter
zouden lesgeven, maar omdat ze andere zaken we-
ten en meenemen in de klas en de school. Dit bete-
kent niet dat iedere leraar hybride zou moeten wer-
ken. Maar het is een loopbaanroute die aantrekkelijk
kan zijn voor een grotere groep dan scholen - en le-
raren zelf - nu denken. De kans is zelfs groot dat elke
school al enkele hybride leraren telt, ook zonder dat
leidinggevenden dat scherp in beeld hebben. Betrek
hen vooral bij het helpen vormgeven en faciliteren
van hybride onderwijsloopbanen.
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HOE LERAREN HUN EXPERTISE ONTWIKKELEN

Jan van Tartwijk, Esther van Dijk, Manon Kluijtmans en Marieke van der Schaaf

7.1 INLEIDING

Wanneer we de gemiddelde jaarlijkse leerwinst
van leerlingen bij de minst en meest effectieve le-
raren vergelijken, blijkt dat bij de laatsten de pres-
tatiescores op toetsen gemiddeld ongeveer vijftig
procentpunten in een jaar toenemen. Bij de minst
effectieve leraren is dat minder dan vijftien pro-
centpunten (Marzano, 2007, pp. 53-54). Dit verschil
illustreert het enorme belang van de expertise van
leraren.

In dit hoofdstuk richten we ons op die expertise:
de kennis, vaardigheden en eigenschappen die
de kwaliteit bepalen van hoe taken worden uit-
gevoerd (Ericsson, Hoffman, Kozbelt, & Williams,
2018). We belichten eerst de aard van expertise en
hoe expertise zich over het algemeen ontwikkelt.
Daarna gaan we in op wat het vraagt om expertise
aan te passen wanneer taken veranderen en wat
de betekenis is van bestaande expertise wanneer
nieuwe taken worden opgepakt.

7.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Cognitief-psychologisch perspectief

Experts onderscheiden zich van anderen doordat
ze de taken in hun domein effectiever en efficién-
ter uitvoeren dan anderen. Ze zijn daartoe in staat
door de wijze waarop informatie in hun geheugen is
georganiseerd en door de structuur van hun denk-
routines. Daarmee omzeilen ze beperkingen van het
menselijke geheugen (Feltovich, Prietula, & Ericsson,
2018). Om die beperkingen te begrijpen, is het eerst
belangrijk om meer te weten over de werking van
het geheugen.
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Geheugensystemen

Het menselijk geheugen bestaat uit verschillende
geheugensystemen (Baddeley, Eysenck, & Anderson,
2015). Het eerste systeem is het langetermijngeheu-
gen. Daarbinnen zijn weer twee deelsystemen te
onderscheiden: het expliciete of declaratieve geheu-
gen, waaruit je (bewust) herinneringen aan gebeur-
tenissen of feiten kunt ophalen, en het impliciete of
non-declaratieve geheugen dat de basis vormt voor
min of meer geautomatiseerde vaardigheden zoals
lezen of autorijden. Het tweede geheugensysteem is
het werkgeheugen. Met dit deel van het geheugen
voeren mensen cognitief complexe taken uit, zo-
als redeneren, leren en begrijpen. Een deelsysteem
binnen het werkgeheugen is het kortetermijnge-
heugen, waarin mensen de voor de cognitieve taak
benodigde kleine hoeveelheden informatie tijdelijk
paraat houden.

Beperkingen van het geheugen

Een eerste en fundamentele beperking van het men-
selijk geheugen is de capaciteit van het kortetermijn-
geheugen. Mensen kunnen daarin maar ongeveer
zeven eenheden actief houden. Dat betekent dat
een getallenreeks als 14920196 9 (negen een-
heden) voor bijna niemand te onthouden is. Mensen
lossen deze beperking op door eenheden te cluste-
ren tot een kleiner aantal betekenisvolle chuncks. In
ons voorbeeld zouden dat de jaartallen 1492 0 1969
kunnen zijn: 1492 is het jaar van Columbus, 0 het be-
gin van de jaartelling en 1969 het jaar van de eerste
maanlanding.

Het langetermijngeheugen heeft juist een in de prak-
tijk onbeperkte capaciteit, maar heeft als beperking
dat het snel ophalen van informatie soms moeilijk is.

83



De manier waarop informatie is georganiseerd in het
langetermijngeheugen kan dat verhelpen. Schaak-
grootmeesters bijvoorbeeld nemen posities van
schaakstukken op het bord waar als één configuratie
die ze in een fractie van een seconde herkennen uit
de tienduizenden configuraties die ze als chuncks in
hun langetermijngeheugen hebben opgeslagen (zie
bijvoorbeeld Gobet & Charness, 2018). Ze hebben
bovendien de vaardigheid ontwikkeld om meteen te
zien wanneer een schaakstuk een uitzonderlijke posi-
tie heeft die een kans biedt of een bedreiging vormt.

Routine

Experts hebben het herkennen van dergelijke con-
figuraties sterk geautomatiseerd (Feltovich, Prietula,
& Ericsson, 2018). Daardoor is het voor hen lastiger
om te verwoorden wat ze dan precies herkennen en
waaraan. Zo diagnosticeren geroutineerde artsen
ziektebeelden over het algemeen sneller en nauw-
keuriger dan studenten, maar gevorderde studenten
kunnen zich vaak wel meer details herinneren (Rikers,
Schmidt, & Boshuizen, 2000). Experts lijken relevante
kennis te hebben verplaatst van het expliciete naar
het meer impliciete deel van het geheugen, dat de
basis vormt voor geautomatiseerde vaardigheden.
Ook voor leraren is het, net als voor alle professionals,
essentieel om overbelasting van het werkgeheugen
te voorkomen door het ontwikkelen van routines.
Er gebeurt tijdens een les veel tegelijk dat aandacht
vraagt en dus een beroep doet op het werkgeheu-
gen. Beginnende leraren voelen zich vaak overwel-
digd door alles waar ze tegelijk op moeten letten en
wat ze moeten doen: hun lesplanning bewaken, hel-
dere instructie en opdrachten geven, bronnen van
onrust in de gaten houden en daarop tijdig ingrijpen,
hun onderwijs afstemmen op de voortgang en het
welbevinden van individuele leerlingen, enzovoort.
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Leraren ontwikkelen routines in het herkennen van
situaties als configuraties en in het signaleren van
belangrijke afwijkingen daarin die om actie vragen.
In een onderzoek werd de vaardigheid van begin-
nende en ervaren expert-leraren vergeleken in het
herkennen van belangrijke informatie in video-op-
namen (Sabers, Cushing, & Berliner, 1991). Het ging
om realistische klassensituaties. Voor beginnende le-
raren bleken de getoonde situaties overweldigend.
In vergelijking met expert-leraren waren zij dan ook
veel minder goed in het signaleren en interpreteren
van wat belangrijk is.

Routines hebben echter ook nadelen. Net zoals
het voor ervaren artsen lastig is om onder woor-
den te brengen waarom ze een diagnose stellen, is
het voor veel expert-leraren lastig om onder woor-
den te brengen wat er precies belangrijk is in klas-
sensituaties en hoe dan te handelen wanneer geen
gebruik wordt gemaakt van technieken zoals het
becommentariéren van video-opnamen. Het vraagt
inspanning om hun impliciete kennis te expliciteren.
Toch kan dat wel belangrijk zijn, bijvoorbeeld bij de
begeleiding van studenten of beginnende collega’s
of wanneer het nodig is om na te denken over hun
routines om die aan te kunnen passen aan verande-
rende omstandigheden.

De ontwikkeling van expertise

Routine opdoen

Mensen bouwen een kennisbasis in hun langeter-
mijngeheugen op door ervaring. Maar om expertni-
veau te bereiken is dat niet voldoende. Zo besteden
de meeste mensen na het behalen van hun rijbewijs
niet veel aandacht meer aan verdere verbetering van
hun rijstijl. Natuurlijk bouwen ze routine op door
het maken van de nodige kilometers, maar hun ont-
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wikkeling als chauffeur zal na verloop van tijd stabi-
liseren.

Die stabilisatie is ook waarneembaar in de gemid-
delde ontwikkeling van expertise in veel andere do-
meinen, waaronder het leraarsberoep. Zo neemt het
vermogen van leraren om de regie te nemen in de
klas sterk toe in de eerste jaren van hun loopbaan,
waarna die gedurende de rest van hun werkzame
leven over het algemeen stabiel blijft (Brekelmans,
Wubbels, & Van Tartwijk, 2005). In onderzoek dat
werd uitgevoerd in Groningen, werd de kwaliteit van
de uitvoering van zes taken van leraren in de klas ver-
geleken (zie bijvoorbeeld Maulana, Helms-Lorenz,
& Van de Grift, 2015). Hieruit blijkt dat leraren in de
eerste fase van de loopbaan een sterke groei door-
maken in klassenmanagement, het opbouwen van
een goed leerklimaat en de helderheid van hun in-
structie. Deze taken zijn voorwaardelijk voor andere
taken zoals activerend onderwijs, adaptief onderwijs
en het aanleren van leerstrategieén. Maar de kwali-
teitsontwikkeling in de uitvoering van deze laatste
taken stabiliseerde bij veel leraren op een relatief
laag niveau.

Hoe kun je dan toch uitgroeien tot een expert?

Routine op niveau

Experts bereiken hun hoge niveau in taakuitvoering
door hun actieve periode van expertise-ontwikke-
ling met jaren of zelfs decennia te verlengen (Erics-
son, 2006, p. 691). Professionele musici en topspor-
ters doen dat door bewust en gericht te trainen op
verbetering van hun taakuitvoering, vaak met hulp
van een coach. Met deze coach evalueren, analyse-
ren en verbeteren ze systematisch en voortdurend
specifieke aspecten van de taakuitvoering om daar
vervolgens gericht op te gaan trainen. Ze stellen
daarmee het volledig automatiseren uit. Een derge-
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lijk cyclisch proces van verbetering heet deliberate
practice. Hierdoor ontwikkelen experts niet alleen
routines die hen in staat stellen taken efficiént uit te
voeren, maar ligt het niveau van hun effectiviteit veel
hoger dan bij anderen.

Professionele musici en topsporters kunnen oefenen
en trainen alvorens ze de taken uit moeten voeren
in een concert of wedstrijd. Voor professionals in
andere domeinen, zoals leraren, is er veel minder
gelegenheid om in trainingssituaties systematisch
te werken aan verbetering. Het begrip deliberate
performance, doelgerichte inspanning om expertise
in een domein te vergroten tijdens het werken aan
alledaagse taken (Fadde & Klein, 2010), beschrijft dan
ook beter wat professionals kunnen doen om hun
taakuitvoering te verbeteren.

Expertise en verandering

Adaptieve expertise

Door ervaring ontwikkelen mensen dus routines en
door gericht te werken aan de kwaliteit daarvan be-
reiken ze een hoger niveau van efficiéntie en effecti-
viteit in hun taakuitvoering. Ze zijn dan te beschou-
wen als routine-experts. Mensen die bovendien in
staat zijn hun routines aan te passen wanneer de
omstandigheden daarom vragen, worden adaptieve
experts genoemd (Bransford, Derry, Berliner, Ham-
merness, & Beckett, 2005).

Beide soorten experts hebben een omvangrijke ken-
nisbasis, maar die van de adaptieve experts is theore-
tischer, waardoor ze abstracter en meer in analogie-
en denken over problemen en die beter op kunnen
lossen (Bohle Carbonell, Stalmeijer, Kénings, Segers,
& Van Merriénboer, 2014). Het aanpassen van rou-
tines kan op de korte termijn wel leiden tot minder
efficiéntie. Bovendien hebben aanpassingen vaak
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‘emotionele consequenties die samenhangen met
het besef dat gekoesterde overtuigingen en routines
aangepast moeten worden’ (Bransford et al., 2005, p.
49).

Voor de ontwikkeling van adaptieve expertise is een
goede balans tussen de ontwikkeling en de vernieu-
wing van routines belangrijk. Te veel nadruk op in-
novatie op een moment dat de lerende daar nog niet
aan toe is, vanwege het ontbreken van routine, kan
leiden tot frustraties. Te veel nadruk op louter routine
kan ertoe leiden dat de lerende zijn taakuitvoering
niet meer goed weet aan te passen indien nodig. De
zone waarin de optimale balans is gevonden tussen
het opdoen van routine en vernieuwing wordt de
optimale innovatiecorridor genoemd (zie Figuur 1).

Figuur 1. Ontwikkeling van adaptieve expertise. Aangepast

overgenomen uit Bransford et al., 2005.
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Transfer

Expertise is domeinspecifiek en daarom blinken
experts vrijwel altijd alleen maar uit in één domein
(voor een overzicht, zie Feltovich et al., 2018). Er is
met andere woorden weinig transfer van het ene
domein naar het andere. Zo zijn dammen en scha-
ken allebei bordspelen, maar schaakgrootmeesters
zijn niet per se goede dammers. Dat betekent dat
bijvoorbeeld expert-leraren weinig voordeel zou-
den hebben van hun bestaande expertise wanneer
ze nieuwe taken als onderzoeker of schoolleider op
zich nemen.

Toch zijn ook aanwijzingen voor het tegendeel,
bijvoorbeeld in de literatuur over de relatie tussen
expertise en creativiteit. Hierin wordt creativiteit ge-
definieerd als het vinden van originele én bruikbare
oplossingen voor problemen. Weisberg (2018) on-
derscheidt daarbij twee theoretische perspectieven.
Het eerste perspectief gaat ervan uit dat expertise
een belemmering is voor het out of the box denken
en dus voor creativiteit. Juist mensen die nog niet
vastzitten in routines, zouden in staat zijn om tot
originele en bruikbare oplossingen te komen. Daar-
tegenover staat een tweede perspectief dat stelt dat
expertise juist voordeel oplevert bij het bedenken
van originele en bruikbare oplossingen. Want die
zouden juist ontstaan als het niet lukt om met be-
staande expertise een nieuw probleem op te lossen.
De inzichten die dat oplevert vormen de basis voor
originele en bruikbare ideeén.

Weisberg neigt naar het tweede perspectief op basis
van een systematische analyse van de grote creatieve
doorbraken in de geschiedenis. Vertaald naar het on-
derwijs betekent dit dat een expert-leraar die school-
leider wordt, wel degelijk voordeel zou kunnen heb-
ben van zijn expertise. Weliswaar is een organisatie
leiden een heel ander taakdomein dan lesgeven en
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zal het nadenken over organisatieproblemen vanuit
die onderwijsexpertise mogelijk niet tot goede op-
lossingen leiden, maar juist het aanlopen tegen de
beperkingen kan leiden tot nieuwe denkrichtingen.
En die kunnen dan weer tot heel bruikbare en origi-
nele oplossingen leiden.

7.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTUJK

Deliberate performance en routine

Zoals gezegd ontwikkelen leraren routine door
ervaring, maar stagneert die ontwikkeling vaak na
een aantal jaren. Voor leraren is het dus belangrijk
om de actieve periode van expertiseontwikke-
ling te verlengen via varianten van deliberate per-
formance. Daarbij is de hulp van anderen die een
rol als coach hebben belangrijk. Een voorbeeld is
video-interactie-begeleiding. Leraren bekijken en
bespreken met een coach een video-opname van
interacties met leerlingen, op basis waarvan ze heel
gericht kunnen werken aan (verdere) verbetering.
Deliberate performance lijkt op reflection on action
(Schon, 1983): het systematisch terugkijken op en
evalueren van de manier waarop iemand bepaalde
taken heeft uitgevoerd, waarna deze het nog een
keer kan proberen (zie ook hoofdstuk 8).

Stimuleren van adaptieve expertise

Adaptieve experts verschillen onder meer van rou-
tine-experts door hun meer op theorie gebaseerde
manier van evalueren en analyseren van hun onder-
wijs. Ze staan daardoor meer open voor innovatie op
basis van inzichten uit andere contexten. Zoals gevi-
sualiseerd in Figuur 2b is voor de ontwikkeling van
adaptieve expertise een optimale balans tussen rou-
tinevorming en innovatie belangrijk. Het is boven-
dien goed om aan te sluiten bij de ontwikkeling die
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een beginnende leraar doormaakt: eerst aandacht
voor de ontwikkeling van routines die beginnende
leraren nodig hebben om hun hoofd boven water te
houden, zoals klassenmanagement en het voorbe-
reiden en verzorgen van onderwijs. Wanneer daarin
een basisniveau is bereikt, is er meer cognitieve ruim-
te voor vakdidactische of pedagogische verdieping.
Een methodiek die eraan bij kan dragen dat ook er-
varen leraren adaptieve expertise blijven ontwikke-
len is Lesson Study (zie bijvoorbeeld Dudley, 2015).
Een team van leraren bereidt daarbij samen een les
voor over een nieuw onderwerp of met een nieuwe
aanpak, en beproeven en evalueren die ook geza-
menlijk (zie hoofdstuk 2 in deel 3 van dit drieluik).
Deze manier van werken stimuleert leraren om in
gesprek met hun collega’s hun impliciete routines
expliciet te maken en stapsgewijs te werken aan ver-
nieuwing.

Figuur 2a. Beroepsbeeld van de leraar: Expertiseniveaus.
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Expertise en nieuwe taken

In het beroepsbeeld van de leraar wordt de
ontwikkeling van leraren in specifieke taakdomei-
nen gevisualiseerd met cirkels, van ‘In opleiding’
tot en met ‘Meester’ (zie Figuur 2a op pagina 83).
Daarnaast zijn in het beroepsbeeld met pijlen ver-
schillende taken gevisualiseerd die leraren kunnen
vervullen (zie Figuur 2b). Daarbij gaat het ten eer-
ste om de primaire taken van onderwijs verzorgen,
zoals (vak)didactische en pedagogische taken die
ook de basis vormen voor de wettelijk vastgelegde
bekwaamheidseisen. Daarnaast zijn er taken zoals
het ontwikkelen van onderwijs en onderwijsbe-
leid, het doen van onderzoek en het coachen van
collega’s.

Er is veel onderzoek beschikbaar naar de ontwikke-
ling die leraren over het algemeen doormaken ge-
durende hun loopbaan (voor een overzicht, zie Van
Tartwijk, Wubbels, & Zwart, 2017). Dat onderzoek laat
zien dat de focus van de meeste leraren in de eerste
fase van hun loopbaan gericht is op het ontwikkelen
van routine in het vervullen van de pedagogische
en vakdidactische taken. Pas wanneer zij die routine
hebben ontwikkeld zullen zij zich gaan richten op
andere taken zoals die in het beroepsbeeld worden
onderscheiden. (zie ook kader op pagina 85).

Vanuit de theorie over expertise en ontwikkeling
daarvan is het de vraag in hoeverre de domeinspe-
cifieke expertise in vakdidactische en pedagogische
taken ook nuttig is bij het vervullen van andere taken.

Figuur 2b. Beroepsbeeld van de leraar: Expertiseniveaus en beroepstaken. Overgenomen uit Snoek et al., 2017.
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Uren maken

In hun loopbaan richten leraren zich eerst op
het ontwikkelen van routine. Daarna kan er
ruimte komen voor nieuwe taken. Een treffend
voorbeeld van een dergelijke ontwikkeling is
te lezen in een opiniestuk van leraar, leraren-
opleider, en publicist Ton van Haperen (2019,
p. 21) in de Volkskrant:

‘Laat ik mezelf als voorbeeld nemen. lk geef
ruim dertig jaar les. De eerste tien jaar deed
ik dat volledig. Een heerlijke tijd. Uren maken
is de koninklijke weg naar ontwikkeling in het
beroep. Werken aan de relatie met groepen,
verbinden van vakkennis met wat leerlingen
weten en zien, opvoeden tot leren, het moet
allemaal tegelijk en het duurt even voor je het
echt goed kan. Maar hoe leuk het werk ook is,
eenmaal goed betekent ook dat de verveling
van de routines zich meldt. Dus keek ik na tien
jaar om me heen, ging drie dagen lesgeven,
nam voor twee dagen ontslag en ging ook op
een universiteit werken!

Het s bijvoorbeeld de vraag of en in welke contexten
schoolleiders die zelf ook leraar zijn (of zijn geweest),
profiteren van hun vakdidactische en pedagogische
expertise bij het leidinggeven (Van Dijk, Van Tartwijk,
Van der Schaaf, & Kluijtmans, 2019).

Een tweede mogelijke vraag is wat bijvoorbeeld zij-
instromers in het beroep door hun elders verworven
expertise het onderwijs extra te bieden hebben (Den
Hertog, 2019).
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Het antwoord op dergelijke vragen is nog niet ge-
geven. In ieder geval is wel duidelijk dat het benut-
ten van die expertise veel inspanning, creativiteit
en flexibiliteit zal vragen. Het is ook duidelijk dat dit
voor leraren nieuwe uitdagingen biedt die het leraar-
schap aantrekkelijk kunnen houden.
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LEREN DOOR REFLECTEREN

letje Pauw, Adrie Visscher en Susan McKenney

8.1 INLEIDING

Het beroep van leraar is complex en vraagt om blij-
vende professionele ontwikkeling. Dit geldt voor alle
rollen die een leraar kan vervullen, maar heel nadruk-
kelijk voor zijn rol in de klas. Een van de belangrijkste
bronnen daarvoor zijn de eigen (les)ervaringen en
een zorgvuldige reflectie op die eigen ervaringen.
Als leraar denk je na over wat je doet in de klas en
waarom je dat doet. Door na te denken over je eigen
sterke en zwakke punten, je omgang met leerlingen,
collega’s en ouders, door jezelf hierover vragen te
stellen en antwoorden te zoeken, kom je tot nieuwe
inzichten en kun je je onderwijspraktijk verbeteren.
Dat klinkt simpel, maar het blijkt lastig te zijn.

We gaan in dit hoofdstuk eerst in op de vraag wat
reflecteren precies is en welke typen reflectie er zijn.
Vervolgens staan we stil bij gegevens die de basis
kunnen vormen voor reflectie. Daarna besteden we
aandacht aan standaarden en benchmarks die le-
raren kunnen gebruiken en tot slot bespreken we
factoren die van invloed zijn op de resultaten van
reflectie.

8.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Helpt reflecteren? Word je er een betere leraar van?
Gaan leerlingen er beter van presteren? Een vraag
die daaraan vooraf gaat, is wat reflecteren eigenlijk
is. Kort gezegd gaat het om een leerzame terugblik
(zie ook kader hiernaast).

Reflecteren is tegenwoordig vaak gekoppeld aan het
begrip professionele identiteit (Beijaard, Meijer, &
Verloop, 2004): het geheel aan opvattingen, kennis,
gedrag en vaardigheden, waardoor anderen iemand
herkennen als een bekwame leraar (Pauw, Van Lint,
Gemmink, Jongstra, & Pillen, 2017). Door hierover
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na te denken kan een leraar ontdekken waar iets te
leren of te verbeteren valt, waar hij meer over wil we-
ten en waar hij aan wil werken om professioneel te
groeien.

Professionele identiteit is niet statisch. Zo beinvloe-
den maatschappelijke ontwikkelingen het onderwijs
(Niesz, 2019) en van leraren mag je verwachten dat
ze daarover nadenken, er een standpunt over inne-
men en daarnaar handelen.

De leerzame terugblik

De Amerikaanse filosoof en (onderwijs)psy-
choloog John Dewey (1938, p. 86) omschreef
reflectie als: /...) to look back over what has
been done so as to extract the net meanings
which are the capital stock for intelligent deal-
ings with further experiences. It is in the heart
of the intellectual organization and of the disci-
plined mind.’ In deze omschrijving zijn drie fa-
sen van reflectie te onderscheiden:

1. terugblikken (‘to look back over what has
been done’)

2. de kernlessen eruit lichten (‘to extract the net
meanings’)

3. ernaar handelen (‘intelligent dealings with
further experiences’).

Anders gezegd: reflectie is een bewuste terug-
blik die als doel heeft om te leren van een
ervaring. De drie fasen van Dewey vormen in
grote lijnen nog steeds de constante factor in
latere beschouwingen over reflectie.
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Reflectie voor, tijdens en na de les

Er zijn verschillende modellen ontwikkeld voor het
reflectieproces (Korthagen, Koster, Melief, & Tigche-
laar, 2002; Crasborn & Hennissen, 2019; Korthagen,
2019). We bespreken er hier enkele.

Schon (1983) onderscheidt twee vormen van reflec-
tie op basis van het tijdstip waarop ze plaatsvinden:
reflectie-in-actie en reflectie-op-actie (zie ook Pauw,
2007). Het eerste gebeurt tijdens het lesgeven. Het
is spontane reflectie die het onmiddellijke handelen
dient. Dit vraagt om een open houding en het ver-
mogen als leraar om signalen te registreren en te
verwerken (Sipman, Tholke, Martens, & McKenney,
ingediend). Het kan betekenen dat leraren tijdens de
les hun handelen aanpassen, bijvoorbeeld op basis
van feedback van leerlingen of eigen observaties van
wat er in de klas gebeurt.

Bij reflectie-op-actie blikt de leraar terug, vaak met
gegevens uit de praktijk (zoals een video-opname
van de les, werkstukken van leerlingen of verhalen
over een gebeurtenis). Dit kan informeel gebeuren,
bijvoorbeeld tijdens het nakijken van leerlingenwerk
of in gesprekken met collega’s. Maar het is belangrijk
om reflectie-op-actie ook meer te formaliseren en

Fasen

Waarneming

Interpretatie en selectie

Structurering en systematisering

Diagnose en advies

Ontwikkeling van nieuwe inzichten en ontwerp

Methodisch toepassen

Figuur 1. Het Wisdom-model. Overgenomen uit Pauw et al., 2017.
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expliciet te ondersteunen, bijvoorbeeld met zelfstu-
dies (Zeichner, 2007) of professionele leergemeen-
schappen (Little, Horn, Stoll, & Louis, 2007). Dit type
reflectie is erop gericht om de praktijk te beschrijven
en te analyseren dan wel te verklaren. Het kan ge-
richt zijn op het eigen gedrag (Heb ik de lesdoelen
en leerstof duidelijk gemaakt? Heb ik gezien wat zich
achter in het lokaal afspeelde?), op de leerling(en)
(Waar lopen ze vast? Hoe lossen ze iets op? Wie lijkt
betrokken, wie niet?) en, heel waardevol, op de inter-
actie tussen leraar en leerling(en).

Een verhaal schrijven

Om aanstaande leraren zo goed mogelijk toe te rus-
ten voor reflecteren is de narratieve reflectieaanpak
ontwikkeld (Pauw, 2007). Hierbij schrijft de (aan-
staande) leraar een verhaal over een gebeurtenis in
de klas, denkt hij na over verschillende aspecten van
dat verhaal en stelt hij zichzelf hierover vragen. Via
literatuur vindt hij hierop antwoorden en vervolgens
stelt hij een beredeneerd scenario op om nieuwe in-
zichten toe te passen.

Deze narratieve aanpak bleek een krachtig instru-
ment om na te denken over jezelf en je beroep

Onderdelen van het reflectieverslag

Het verhaal van een gebeurtenis in de klas

Commentaar, bij voorkeur op basis van wetenschappelijke kennis
Conclusie en scenario

Nieuwe praktijk
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(Kelchtermans, 2001; Bruner, 2004; Pauw, Jongstra,
& Van Lint, 2016) en is inmiddels uitgewerkt in de
handreiking Een leraar als geen ander (Pauw, et al,,
2017) met het zogeheten Wisdom-model (zie Figuur
1).

Nadenken over de gewenste situatie

In aanvulling op Schén is er nog een derde, toe-
komstgerichte vorm te onderscheiden, namelijk
reflectie-voor-actie (Van der Linden & McKenney,
ingediend). Hierbij staat de leraar stil bij het verschil
tussen de huidige en de gewenste situatie, met aan-
dacht voor de benodigde inzichten, instrumenten
en/of het pedagogisch-didactisch repertoire om
deze kloof te dichten. Ook denkt hij na over hoe hij
de gewenste situatie kan realiseren.

Figuur 2 geeft een overzicht van drie reflectietypen
met voorbeelden van kernvragen per fase.

Reflectiegegevens

Reflectie-in actie en reflectie-op-actie gaan steeds
over het vormen van een beeld van een concrete
situatie en het op basis daarvan conclusies trekken
over het eigen professionele handelen. Bijvoor-

Relatie tot tijdstip Voorbereiden

Reflectie-voor-actie Waar wil ik aan werken?

(voor de les)
Reflectie-in-actie
(tijdens de uitvoering
van de les)

Ben ik zelfbewust, open en
in (emotionele) balans?

Reflectie-op-actie
(nade les)

Waar ging het over?

Een beeld vormen

Wat heb ik daarvoor nodig?

Welke (objectieve, affectieve
of intuitieve) signalen
ontvang ik?

Wat gebeurde er precies?

beeld: Leg ik de stof duidelijk uit? Boei ik mijn leer-
lingen? Weet ik een veilig en productief klasklimaat
te creéren? Zijn de prestaties van leerlingen naar
behoren?

De kwaliteit van het gevormde beeld is onder meer
afhankelijk van de data. Bij reflectie-in-actie gaat
het om de eigen waarnemingen en interpretaties
tijdens lessen. Ook bij de eerder genoemde narra-
tieve reflectie construeert de leraar, nu na de les, een
verhaal op basis van eigen waarneming en inter-
pretatie. Dit verhaal levert veel data op over perso-
nages, (taal)handeling, non-verbale communicatie,
emoties, waarden, relaties, tijd, ruimte, opvattingen
over politiek en maatschappij, die alle voorwerp van
nadere reflectie kunnen zijn. Het komt erop neer
dat de leraar zichzelf vragen stelt over die praktijk:
wie doet/deed wat, wanneer, met wie, waarom, met
welke middelen, met welk doel en met welke rede-
nen? Daarbij kijkt hij uiteraard niet alleen naar het
gedrag van zijn leerlingen, maar ook naar dat van
hemzelf. De informatie uit de reflectie-in-actie en de
reflectie-op-actie kan leiden tot nieuwe inzichten
voor de reflectie-voor-actie. En daarmee begint het
reflectieproces opnieuw.

Concluderen

Hoe ga ik dit realiseren?

Wat leid ik af uit de verschil-
lende signalen en hoe
schenk ik daaraan aandacht?

Waarom gebeurde dit en
wat betekent dat?

Figuur 2. Drie fasen van reflectie in relatie tot tijdstippen. Gebaseerd op Van der Linden en McKenney, ingediend.
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Kwaliteit van de gegevens

Niet alle waarnemingen en conclusies zijn per se van
dezelfde kwaliteit. Kruger & Dunning (1999) lieten al
zien dat zelfevaluaties in veel gevallen minder valide
zijn. Vooral de zwakst presterenden overschatten
zichzelf vaak sterk en zien ten onrechte geen nood-
zaak tot verbetering, terwijl de best presterenden
geneigd zijn om zichzelf te onderschatten, doordat
ze weten hoe moeilijk optimaal handelen en preste-
ren is. De best presterenden zijn heel kritisch, soms
zelfs te kritisch over zichzelf.

Bij reflectie-op-actie kan de kwaliteit van de gege-
vens beter zijn, omdat de leraar dan ook waarne-
mingen en opinies van anderen mee kan nemen. Hij
kan bijvoorbeeld leerlingen vragen naar hun mening
over de kwaliteit van zijn lessen. Leerlingen weten
bijvoorbeeld uit eigen ervaring of de uitleg van de
leerstof duidelijk was en of de leraar wel of geen
hoge verwachtingen van hen heeft. Met digitale in-
strumenten kunnen dit soort gegevens heel snel en
gemakkelijk beschikbaar komen.

Het voordeel van het meten van leerlingpercepties is
het grote aantal verkregen waarnemingen. Daardoor
is de betrouwbaarheid groter dan bij bijvoorbeeld
lesobservaties (Bijlsma, Visscher, Dobbelaer, & Veld-
kamp, 2019), die meestal slechts op de waarnemin-
gen van één of twee observatoren zijn gebaseerd.
Maar net als alle andere maten van leskwaliteit zijn
leerlingpercepties niet perfect. Oordelen van leer-
lingen kunnen bijvoorbeeld beinvioed worden door
andere factoren dan de kwaliteit van lesgeven, zoals
de populariteit van een leraar of zijn vak.

Video-opnames

Lesobservaties kunnen toch een belangrijke basis
voor reflectie zijn (Bijlsma et al., 2019). Met video-op-
names kan een leraar letterlijk zijn eigen les terugkij-
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ken. Dat wordt nog leerzamer als hij daarbij een ex-
pliciet kader gebruikt of wanneer een andere leraar
meekijkt. Maar vergeleken met leerlingpercepties is
het solide beoordelen van meer lessen door diverse
beoordelaars (wat bevorderlijk is voor de betrouw-
baarheid van het beeld) wel arbeidsintensief, duur
en daardoor moeilijk te realiseren in de onderwijs-
praktijk (Dobbelaer, 2019).

Een derde bron voor reflectie zijn de resultaten van
leerlingen. Deze geven informatie over of leerlin-
gen de stof begrepen hebben en of er bijvoorbeeld
nog extra instructie nodig is. Wel zijn intelligentie,
motivatie en inzet van leerlingen bepalender voor
resultaten en zeggen goede en slechte scores van
leerlingen dus maar tot op zekere hoogte iets over
hoe goed een leraar zijn werk heeft gedaan (Visscher,
2017).

Reflectie op basis van standaarden

Mensen die goed presteren, verlaten misschien mak-
kelijker hun comfortzone en gaan eerder op zoek
naar ruimte voor verbetering (Ericsson, Krampe, &
Tesch-Romer, 1993; Ericsson, 2017). Zij werken daar-
bij vaak samen met een coach die weet hoe ‘expert-
handelen’ eruitziet (bijvoorbeeld de perfecte karate-
trap, of een op hoog niveau uitgevoerd muziekstuk).
Beelden van expert-handelen gelden als professio-
nele standaarden waartegen het eigen handelen af
te zetten is (evaluatie en reflectie) en op basis waar-
van leraren kunnen bepalen waaraan ze gaan wer-
ken. Dit kan aanleiding zijn om daar intensief, maar
kort (bijvoorbeeld elke dag dertig minuten) aan te
werken, net zo lang totdat dit goed beheerst wordt.
Leraren die reflecteren vergelijken hun handelen met
een bepaalde standaard. Die kan gebaseerd zijn op
hun eigen normen of die van hun leerlingen, of op
meer expliciete, op onderzoek gebaseerde normen.
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De vraag is hoe betrouwbaar onze kennis is over be-
kwaam lesgeven. Wat doet een leraar bijvoorbeeld
die heel goed differentieert of bij wie leerlingen zich
veilig en gestimuleerd voelen en hoe ziet goed klas-
senmanagement er eigenlijk precies uit?

Heldere, op basis van empirisch wetenschappelijk
onderzoek geformuleerde standaarden kunnen van
groot belang zijn voor de reflectie op het eigen les-
geven en voor het werken aan de verbetering daar-
van. Dergelijke standaarden kunnen, meer of minder
expliciet, gevonden worden in instrumenten voor de
beoordeling van aspecten van leskwaliteit (de mate
waarin de normen echt op onderzoek gebaseerd zijn
varieert echter). Voorbeelden van dergelijke instru-
menten zijn het ICALT lesobservatie-instrument en

Glazige ogen van leerlingen

Saskia, tweedejaarsstudent pabo (Pauw et al,
2017) schrijft in haar narratief reflectieverslag:

‘lk heb tijdens meerdere rekenlessen ervaren dat
een uitleg te moeilijk was voor sommige leerlin-
gen, ik werd met glazige ogen aangekeken, terwijl
er ook leerlingen waren die zich aan het vervelen
waren. Hoe kan ik ervoor zorgen dat iedereen ge-
interesseerd naar mijn les luistert, dat iedereen de
uitleg die ik geef begrijpt? Ik heb het gevoel dat ik
tijdens deze les gefaald heb. Hoe kan ik een hele
goede leraar zijn voor alle leerlingen?’

Saskia stelt zichzelf vervolgens enkele vragen, zo-
als: Hoe kan ik zowel zwakke als sterke rekenaars
bedienen? Op welke manieren kun je bij zwakke
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de Impact! tool voor het meten van leerlingoorde-
len. Bij alle instrumenten is het uiteraard belangrijk
in ogenschouw te nemen dat onderwijs complex en
altijd contextgebonden is.

Andere factoren die van invloed zijn

Of reflectie tot beter professioneel handelen en
presteren leidt, is van meer afhankelijk dan de ge-
bruikte data en de standaarden. Belangrijk is al-
lereerst in hoeverre een leraar de kwaliteit van zijn
lessen en de gerealiseerde resultaten toeschrijft aan
het eigen professionele handelen. De Onderwijs-
inspectie (2013) heeft vastgesteld dat dit allesbe-
halve vanzelfsprekend is. Sommige leraren wijten
onbevredigende lessen en resultaten vooral aan de

rekenaars begrip en inzicht ontwikkelen? Hoe kan
ik leerlingen uitdagen tijdens de rekenles? Hoe
kan ik de rekenleerstof aanpassen aan het niveau
van leerlingen zonder de leerlijnen uit het oog te
verliezen? Hoe kan ik omgaan met verschillen tus-
sen leerlingen?

In de vakliteratuur gaat Saskia op zoek naar ant-
woorden en ontwikkelt ze haar eigen normen
voor een goede rekenles. Op basis daarvan ont-
werpt ze een scenario voor een volgende reken-
les. Ze concludeert: ‘Natuurlijk heb ik nog veel te
leren, maar de reflectie op mijn rekenles heeft mij
veel kennis gebracht. Ik voel me nu veel zekerder,
ik weet nu veel beter hoe ik om moet gaan met al
die verschillende leerlingen in mijn groep!
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inzet, intelligentie en motivatie van hun leerlingen.
‘In andere schooljaren waren de resultaten met deze
zelfde aanpak veel beter, dus aan mijn lesgeven kan
het niet gelegen hebben! Een dergelijke attitude is
een slecht uitgangspunt voor verbetering.

Ook is het belangrijk dat reflectie geen doel op zich
is, maar een middel om het eigen onderwijs te ver-
beteren. Om beter te kunnen worden als leraar moe-
ten leraren bereid zijn om aan hun zwakke punten
te werken. Dat kan door over een specifiek onder-
werp te lezen, door naar een conferentie te gaan of
een collega te vragen om een lesobservatie te doen
en feedback en tips te geven. Voor het verbeteren
van complexe didactische vaardigheden, zoals dif-
ferentiéren, is meer nodig, bijvoorbeeld een solide
trainingstraject. Een recent voorbeeld daarvan is het
MATCH-project, een differentiatietrainingstraject
voor leraren, ontworpen op basis van een cognitieve
taakanalyse van differentiatie experts (leraren) en
het 4C/ID model voor instructieontwerp (Van Mer-
rienboer & Kirschner, 2018).

8.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTUJK

Als leraren zich willen ontwikkelen, helpt het om, al-
leen of samen met collega’s, na te denken over het
leraarschap en te investeren in de verbetering daar-
van. Een duidelijk kader van wat er van een goede le-
raar verwacht mag worden, is daarbij belangrijk. Zo'n
kader wordt mede bepaald door de beroepsgroep
en de inspectie, maar ook door de werkcontext (in
brede zin) van de leraar en liefst vooral ook door we-
tenschappelijk bewezen effectieve leraarpraktijken.

Effectief reflecteren veronderstelt de bereidheid
om echt kritisch naar jezelf te kijken en te werken
aan gebreken in je professionele handelen. Met re-
flectie kan de leraar vaststellen wat hij wil of moet
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veranderen. Gaat het om het bijspijkeren van ken-
nis of om de verschillende opvattingen binnen een
bepaald vakgebied? Gaat het om gedrag in de klas
en de omgang met leerlingen? Of wil hij bepaalde
complexe didactische vaardigheden beter leren
beheersen? Om aan dergelijke punten te werken is
een doordacht verbeterplan aan te bevelen, een sce-
nario waarbij de leraar goed nadenkt over de vraag
hoe groot de kans is dat hij hiermee daadwerkelijk
iets verbetert (de vijfde en zesde fase in het Wisdom-
model, Figuur 1) en of dat hij het alleen kan of dat
expertise van anderen nodig heeft.

Schoolleiders vervullen daarbij een belangrijke rol,
bijvoorbeeld door een schoolcultuur te creéren die
gericht is op continue verbetering van de onderwijs-
kwaliteit en door het belang van reflectie daarbij te
benadrukken. Ook kunnen schoolleiders reflectie
bevorderen door leraren hiervoor tijd en andere
middelen te geven.

De handelingen en gebeurtenissen in de klas en de
impact daarvan op het leren van leerlingen kunnen
voor leraren telkens weer het startpunt vormen om
na te denken over de eigen praktijk en de eigen pro-
fessionele ontwikkeling. Het gaat om levenslang le-
ren: het verhaal van de leraar gaat altijd door.
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VAN STARTBEKWAAM NAAR BEKWAAM LERAAR

9.1 INLEIDING

Leraren maken in de eerste jaren van hun loopbaan
een ontwikkeling door van leraar-in-opleiding via
startende leraar naar ervaren leraar. Velen vinden
de start zwaar. Dat heeft alles te maken met de
complexiteit van het leraarsberoep. Leraren moeten
onderwijs kunnen ontwerpen, dat vervolgens uit-
voeren met aandacht voor een veilige én krachtige
leeromgeving, inspelen op de behoeften van ver-
schillende leerlingen, hun individuele voortgang bij-
houden en op grond daarvan vervolgstappen plan-
nen. En dat moeten ze veelal in hun eentje doen: ze
staan zelfstandig voor een groep. Waar in de meeste
beroepen starters een beperkte verantwoordelijk-
heid krijgen of samen met een ervaren collega kun-
nen optrekken, moeten startende leraren vanaf dag
één hetzelfde kunnen als een leraar die al vijfentwin-
tig jaar ervaring heeft. Het is zwemmen of verzuipen.
Dat zorgt ervoor dat veel startende leraren stress er-
varen (Roorda & Koomen, 2017).

Er is de laatste jaren meer aandacht voor de ont-
wikkeling en begeleiding van startende leraren.
Een directe aanleiding is de hoge uitval onder deze
groep. Hoewel precieze getallen lastig te geven zijn
(zie bijvoorbeeld OCW, 2014), is duidelijk dat zeker
in tijden van lerarentekort iedere uitvaller er één te
veel is.

In dit hoofdstuk sta ik stil bij de wijze waarop star-
tende leraren zich ontwikkelen van startbekwaam
tot bekwaam leraar en hoe ze daarbij ondersteund
kunnen worden. Die ontwikkeling sluit aan bij een
dynamischer beroepsbeeld waarbij afgestudeerden
van lerarenopleidingen niet ‘klaar’ zijn, maar starten
met een nieuwe fase (inductiefase) en daarmee hun
ontwikkeling die tijdens de opleiding in gang is
gezet, nu verder in het beroep voortzetten.
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Marco Snoek

9.2 WAT WE UIT ONDERZOEKWETEN

Startende leraren worden na afronding van hun op-
leiding bekwaam geacht om onderwijs te verzorgen
en leerprocessen van leerlingen te begeleiden. Tege-
lijk weten we dat startende leraren in de eerste jaren
van hun loopbaan een ontwikkeling doormaken van
leraar-in-opleiding naar startende leraar naar erva-
ren leraar.

Maar hoe die ontwikkeling vorm krijgt, is vaak aan
de leraar zelf om te bepalen. Slechts weinig scholen
hebben duidelijke beelden over de vervolgstappen
in de professionele ontwikkeling na afronding van de
lerarenopleiding. Ze besteden vooral aandacht aan
begeleiding om uitval onder starters te voorkomen.
Daarbij ligt de nadruk op taak- en werkdrukverlich-
ting, het thuisraken op de werkplek (enculturatie) en
coaching bij problemen. Veel minder aandacht is er
voor de systematische ontwikkeling tot een betere
leraar.

Uit onderzoek blijkt ook dat die ontwikkeling voor
een deel vanzelf gaat. Leraren ontwikkelen zich in
de meeste gevallen - als ze de eerste praktijkschok
te boven zijn — in de eerste vijf jaar ontzettend snel.
Maar daarna ontstaat het risico dat hun ontwikke-
ling afvlakt (Van de Grift, 2010). Ze ontwikkelen in de
eerste jaren routines, waardoor het lesgeven minder
inspanning vergt, maar die routines kunnen verdere
ontwikkeling in de weg zitten (zie ook hoofdstuk 7).
Een meer ervaren leraar is dus niet per definitie een
betere leraar is. Doelgerichte en ontwikkelingsge-
richte begeleiding kan helpen om afvlakking van de
ontwikkelcurve te voorkomen.

Waar starters mee worstelen

Door hun gebrek aan ervaring en routine worstelen
startende leraren vaker met klassenmanagement,
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hebben ze meer professionaliseringsbehoeften en
minder zelfvertrouwen dan hun ervaren collega’s
(Jensen, Sandoval-Hernandez, Knoll, & Gonzalez,
2012; zie ook kader hieronder). Ze zijn bovendien
minder in staat om leerlinggericht en gedifferenti-
eerd onderwijs te verzorgen (Inspectie van het On-
derwijs, 2012). In de eerste jaren van de loopbaan
maken leraren een sterke groei door in klassenma-
nagement, het opbouwen van een goed leerklimaat
en heldere instructie, dus de basisvaardigheden,
maar de vaardigheden om adaptief les te geven en
leerstrategieén aan te leren blijven beperkt (Mau-

Een starter vertelt

‘Het is zoals de verhalen waar ze je bang voor
maken. Dat die eerste jaren verschrikkelijk zwaar
zijn. Je bent onzeker over je les, je kunt nog niet
goed inschatten hoe de leerlingen zullen reage-
ren en waarop ze wel of niet zullen reageren. Ik
ben daardoor vaak moe. Vooral als een les niet
lekker loopt, vreet dat energie. En dan moet je
na de les ook nog zo veel: lessen ontwikkelen
en voorbereiden, lesmateriaal maken, overleg-
gen en vergaderingen, en dan heb ik ook nog
een mentoraat dat me, vooral in de eerste maan-
den, zwaar viel. Zo stapelen dingen zich op. Als
je onvoldoende tijd hebt om je les goed voor te
bereiden, voel je je onzekerder bij de uitvoering.
Leerlingen pikken dat haarfijn op en reageren
daardoor anders.

Op de opleiding werd je geconfronteerd met een
enorme hoeveelheid theorie die je op dat mo-
ment nog niet goed kunt plaatsen, je hebt im-
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lana, Helms-Lorenz, & Van de Grift, 2015).

Daarom moet de begeleiding van startende leraren
niet alleen gericht zijn op het voorkomen van uitval,
maar ook bijdragen aan hun zelfvertrouwen en pe-
dagogisch-didactische vaardigheden. Onderdelen
van die begeleiding zijn persoonlijke ondersteuning,
gericht op het welbevinden, professionele onder-
steuning, gericht op de competentie-ontwikkeling,
en sociale ondersteuning bij het verwerven van een
positie in de school en het team (Snoek, 2018; Euro-
pese Commissie 2010).

mers nog nauwelijks ervaring. Ook moesten we
aan de slag met onderwijsvernieuwing. lk vind
het jammer dat dit niet later aan de orde komt,
op een moment dat je er meer aan toe bent.

Het orde houden is gewoon heel moeilijk. Ik wil
niet zo'n brave rij kinderen met hun armen over
elkaar, maar er moet wel aandacht zijn voor de
les. Het blijft aftasten en het lukt tot nu toe mis-
schien bij drie tot vijf van de tien lessen. Maar
als het dan lukt, als wat je voor ogen had goed
uitpakt, als de kinderen snappen wat je bedoelt,
dan is de voldoening groot, dan ben ik echt heel
blij. Het gaat volgens mij ook wel vooruit, ik pro-
beer er kleine stapjes in te maken. De stap waar
ik nu aan werk is om consequenter te zijn in mijn
optreden naar leerlingen toe!

(Max Hamel in zijn eerste jaar als leraar in het vo,
Hallink, 2015)
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Persoonlijke ondersteuning

Om zelfvertrouwen en een persoonlijke identiteit
als leraar te ontwikkelen en te leren omgaan met de
stress en werkdruk van de eerste jaren is voor star-
tende leraren persoonlijke ondersteuning belangrijk.
Hierbij gaat het ook om emotionele steun, een ele-
ment van begeleidingsprogramma’s dat ze als uiter-
mate belangrijk ervaren (Kessels, 2010).

Met coaching kunnen starters hun professionele
identiteit versterken en leren omgaan met profes-
sionele dilemma’s. De basis hiervoor zijn persoon-
lijkheidskenmerken en opvattingen over leren en
lesgeven (Beijaard, 2009). Juist in de startfase is die
professionele identiteit zich nog aan het vormen in
de interactie tussen persoon en praktijk. En die vor-
ming moet je actief ondersteunen, aangezien die
identiteit het hart van het leraarschap is: ‘For teachers
their self-image is more important to them as practi-
tioners, than is the case in occupations where the per-
son can easily be separated from the craft’ ("Voor ler-
aren is hun zelfbeeld belangrijker dan in beroepen
waar persoon en ambacht makkelijk los te koppelen
zijn’; Nias, 1989, pp. 202-203).

De ontwikkeling van een professionele identiteit
gaat vaak gepaard met persoonlijke en professionele
spanningen (Pillen, Beijaard, & Brok, 2013): spannin-
gen tussen eigen beleving (beginnende leraar) en
externe verwachting (volwaardig leraar zijn), tussen
de loyaliteit naar leerlingen en die naar collega’s,
tussen de eigen pedagogische idealen en een op-
brengstgerichte toetscultuur, tussen een behoefte
aan een hechte pedagogische relatie met leerlingen
en de noodzaak tot emotionele afstand, enzovoort.
Redenen om te stoppen met het beroep van leraar
hoeven daarom niet alleen te liggen in de ervaren
werkdruk of het gevoel niet competent te zijn, maar
kunnen ook liggen in ervaren spanningen tussen
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persoonlijke en professionele waarden. In de bege-
leiding is het daarom belangrijk om die spanningen
te bespreken. Zo kan de coach de starter helpen om
de eigen opvattingen over onderwijs, leren en maat-
schappelijke verwachtingen scherper te krijgen.

De combinatie van professionele spanningen en
werkdruk kan leiden tot burn-outklachten. Die zijn
te voorkomen door in te spelen op de bevlogen-
heid van startende leraren. Bevlogenheid ontstaat
als leraren meer energie uit hun werk kunnen halen
en minder druk voelen door werkeisen (Demerouti,
Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001). De werkeisen
zijn te verlichten door starters minder lesuren te la-
ten draaien (iets wat in de meeste cao’s structureel
is opgenomen), minder in te zetten voor niet-lesge-
bonden activiteiten en complexe situaties binnen
school (bijvoorbeeld bepaalde ‘moeilijke’ klassen)
voor hen te vermijden. Daarnaast helpt het door te
werken met duo’s, waarbij een startende leraar kan
optrekken met een meer ervaren collega (zoals een
duo-mentoraat of teamteaching).

Professionele ondersteuning

Professionele ondersteuning is gericht op verster-
king van de professionele competenties van star-
tende leraren en daarmee van hun zelfvertrouwen.
Hoewel ze na afronding van de lerarenopleiding for-
meel bekwaam zijn, is er nog veel ruimte voor groei.
Starters kunnen redelijk goed uitleggen en een goed
werkklimaat creéren, maar schieten vaak nog tekort
in complexe vaardigheden, zoals het signaleren van
(en inspelen op) leerbehoeften van leerlingen (In-
spectie van het Onderwijs, 2012). De Rijksuniversiteit
Groningen heeft een observatie-instrument ontwik-
keld voor pedagogisch-didactische vaardigheden
met toenemende complexiteit: het |CALT-instru-
ment. Hiermee kunnen starters (en hun begeleiders)
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zien waar ze staan en wat hun zone van naaste ont-
wikkeling is (Van de Grift, Van der Wal, & Torenbeek,
2011). Een goed begeleidingsprogramma met dui-
delijke doelen gericht op die zone van naaste ont-
wikkeling draagt bij aan een versnelde professionele
groei (Maulana, Helms-Lorenz, & Van de Grift, 2015;
Helms-Lorenz et al., 2019).

De formulering van een volgend bekwaamheidsni-
veau geeft starters een spiegel om te reflecteren op
wat ze al kunnen en wat hun ontwikkelperspectief is.
Een ander instrument daarvoor, naast ICALT, is de be-
kwaamheidsstandaard van het project Junior Leraar.
Daar is in aanvulling op de bekwaamheidseisen van
de lerarenopleidingen (niveau ‘startbekwaam’) een
volgend bekwaamheidsniveau beschreven dat lera-
ren na drie jaar begeleiding zouden kunnen behalen
(niveau ‘bekwaam’). Starters en coaches kunnen bij-
behorende dialoogkaarten gebruiken voor de reflec-
tie, begeleiding en feedback. Doelen oftewel ontwik-
keldomeinen kunnen pedagogische en didactische
vaardigheden betreffen (zoals bij ICALT), maar ook
onderwijsinnovatie of samenwerking met collega’s.
De focus die schoolbesturen kiezen bij de begelei-
ding van startende leraren bepaalt of leraren vooral
gezien worden als routineprofessionals of meer als
adaptieve en innovatieve professionals die ook een
rol spelen bij innovatie (zie Darling-Hammond &
Bransford, 2005, zie ook hoofdstuk 7).

Bronnen van professioneel leren

Ondersteuning bij het bereiken van een volgend
competentieniveau kan komen via ervaring, peers
en theorie (Koffeman & Snoek, 2018). Voor veel le-
raren is ervaring de belangrijkste bron van leren. De
dagelijkse confrontatie met leerlingen en lessitua-
ties geeft voeding aan het handelen en leidt tot het
opbouwen van routines. Doorgaande ontwikkeling
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vraagt om deliberate practice: het heel bewust oefe-
nen van nieuwe aanpakken met gerichte feedback
(Ericsson, 2006; zie ook hoofdstuk 7). Een coach kan
daar een belangrijke rol bij spelen, onder meer door
lesobservaties en nabesprekingen.

Een tweede belangrijke bron zijn collega’s. Maar in
het onderwijs is het leren van collega’s niet vanzelf-
sprekend, omdat leraren meestal in hun eentje voor
de klas staan. Daar moeten dus mogelijkheden voor
georganiseerd worden, bijvoorbeeld wederzijds
klassenbezoek met nabespreking, Lesson Study of
vormen van teamteaching.

De derde bron van leren voor leraren is theorie. Die
biedt de collectieve en gestolde (praktijk)kennis,
vergaard door onderzoek. Die theorie kan leraren
nieuwe perspectieven bieden op hun eigen erva-
ringen en opvattingen en handvatten bieden voor
vragen of problemen. Bovendien biedt theorie taal
voor het gesprek over leren en lesgeven. Ook deze
bron van leren is niet vanzelfsprekend. Waar leraren
in opleiding vaak nog gestimuleerd worden om hun
pedagogisch-didactische keuzes te verantwoorden
vanuit theorie, is dat voor leraren veel minder van-
zelfsprekend. Ook hier kan een coach een belangrij-
ke rol spelen om deze bron meer bewust in te zetten
bij de verdere ontwikkeling van bekwaamheid.

De professionele ondersteuning van startende lera-
ren hoeft niet alleen binnen de eigen school plaats te
vinden, ook schooloverstijgende begeleidingspro-
gramma’s kunnen een belangrijke rol spelen (Gaik-
horst, 2014). Starters kunnen zo collega’s uit andere
scholen ontmoeten en in gezamenlijke reflectie de
eigen schoolpraktijk overstijgen.

Sociale ondersteuning

Leraren die hun eerste stappen zetten in het be-
roep hebben over het algemeen nog weinig erva-

LERAAR: EEN PROFESSIE MET PERSPECTIEF 1



ring in arbeidsorganisaties en doorgaans kennen
ze de school waar ze gaan werken ook nog niet. Ze
moeten ingroeien in de school als organisatie: leren
omgaan met collega’s, directie, schoolbestuur, ou-

Tabel 1. Overzicht van elementen van begeleidingsprogramma’s voor startende leraren

Doelen

Sleutelkenmerken

Instrumenten

Betrokkenen

Persoonlijke ondersteuning

«Verminderen van stress en
uitval

- Ontwikkelen van professio-
nele identiteit

+» Ontwikkelen van bekwaam-
heid

- Veilige, niet-oordelende
omgeving

« Reflectie en dialoog rond
drijfveren en overtuigingen

- Inzetten op kracht en meege-
brachte competentie

«Verhelderen van eigen opvat-
tingen t.a.v. onderwijs en
maatschappij

«Verminderen van taaklast

« Team-, co- en duo-teaching

- Dialoogkaarten Junior Leraar

- Toolbox Professionele identi-
teitsspanningen

Coach
Vakcollega
Medestarter
Schoolleiders

Starter zelf
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Professionele ondersteuning

« Ontwikkelen van professionele
identiteit

- Ontwikkelen van bekwaam-
heid

+ Duidelijke ontwikkeldoelen

« Heldere feedback en compe-
tentiebeoordeling

« Inhoudelijke voeding en
ondersteuning

- Toegang tot kennis en
expertise

« Coaching

+ Observaties en feedback

- ICALT

- Dialoogkaarten Junior Leraar

« Trainingen en masterclasses

- Lesson Study

- Collegiale consultatie en
observatie

Coach
Vakcollega
Schoolleiders
Expert
Starter zelf

ders, afstemmen op tradities en gewoonten binnen
de school, omgaan met verschillende opvattingen
over goed onderwijs, subtiele machtsverhoudin-
gen, sluimerende discussies, gevoeligheden en uit-

Sociale ondersteuning

« Enculturatie in de school

» Wegwijs maken binnen de
school

« Deelname aan de school-
community

« Ontwikkeling van micropo-
litieke geletterdheid

- Koesteren frisse blik van
startende leraren

« Inhoudelijk verbinden van
startende en ervaren leraren

- Maatje

- Informatiebijeenkomsten

« Professionele leergemeen-
schappen en leernetwerken

« Lesson Study

« Collegiale consultatie en
observatie

Coach
Vakcollega
Medestarter
Schoolleiders

Starter zelf
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eenlopende belangen, enzovoort. Deze zogeheten
enculturatie is een proces waarbij een sociale omge-
ving cultuurkenmerken overdraagt op een individu,
waarbij deze de waarden en normen van die omge-
ving internaliseert. Zo gaat de starter zich thuisvoe-
len op zijn school.

Micropolitiek

In het proces van enculturatie krijgen starters te ma-
ken met de micropolitiek binnen de school (Kelchter-
mans & Ballet, 2005) oftewel de machtsdynamiek in
de organisatie: de rol die relaties, status, belangen,
macht, coalitievorming, conflicten en samenwerking
daarbinnen spelen. Het gaat om de vraag wie de
opinieleiders en informele beslissers zijn en wat hun
centrale waarden en normen zijn. Inzicht hierin kan
helpen om een plek te verwerven in de hiérarchie
van de school.

Omdat startende leraren op zoek zijn naar erken-
ning en waardering en als een bekwame en goede
leraar gezien willen worden, hebben ook zij binnen
die micropolitiek hun eigen belangenagenda. Het
oordeel van collega’s en de professionele relaties
op school wegen zwaar mee bij hun competentie-
gevoel. Gevolg is dat ze extra scherp zijn op orde in
de klas en soms minder makkelijk problemen met
collega’s bespreken, uit angst voor gezichtsverlies of
uit schaamte dat ze het zelf nog niet kunnen oplos-
sen. Het creéren van een veilige schoolomgeving is
daarom van belang.

Verder besteden startende leraren soms bovenmatig
veel tijd aan de ontwikkeling van lesmateriaal. Dat
is voor hen immers een visitekaartje naar collega’s,
leerlingen en ouders. Tegelijk kan dit een bron van
extra stress zijn. Dit vraagt in de ondersteuning om
aandacht voor de ontwikkeling van ‘micropolitieke
geletterdheid: Startende leraren moeten leren de
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organisatie te ‘lezen’en hun eigen rol daarbinnen le-
ren ‘schrijven’: de juiste mensen op de juiste manier
leren benaderen, zodat er prettige werkcondities
ontstaan.

9.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTIJK

InTabel 1 zijn de inzichten uit onderzoek voor onder-
steuning en begeleiding van startende leraren sa-
mengevat (Europese Commissie, 2010; Snoek, 2018).
De tabel laat zien dat in de verschillende vormen van
begeleiding verschillende mensen een rol kunnen
spelen. Naast de starter en de coach zijn dat ook de
schoolleider, een vakcoach of vakmaatje, medestar-
ters of experts. Daarbij zijn ook verschillende instru-
menten in te zetten, variérend van taakverlichting,
Lesson Study, het ICALT-instrument, of de dialoog-
kaarten van het project Junior Leraar. Om het leren
van theorie te ondersteunen zijn bijvoorbeeld de
thematische leerwerkkaarten te gebruiken die ont-
wikkeld zijn door een schoolbestuur en de pabo van
Hogeschool van Amsterdam.
Begeleidingsprogramma’s hebben pas echt ef-
fect op het handelen en zelfvertrouwen van star-
tende leraren als ze een langere looptijd hebben.
Veel projecten rond het begeleiden van starters
gaan daarom uit van drie jaar. Die periode helpt
bovendien om een schoolcultuur te creéren die ge-
richt is op voortdurend verbeteren, met deliberate
practice als algemene praktijk, dus niet alleen voor
starters. Langdurige begeleidingsprogramma’s
maken reflectie en coaching tot een vanzelfspre-
kend element van het werk van leraren, ook na
de inductiefase. Daarmee kunnen goede begelei-
dingsprogramma’s een positieve uitstraling heb-
ben op de schoolgemeenschap en schoolcultuur
als geheel.
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Opbouw van begeleiding

Een looptijd van drie jaar biedt niet alleen de moge-
lijkheid, maar ook de noodzaak voor een geleidelijke
opbouw in onderwerpen en focus, met aandacht
voor de zone van naaste ontwikkeling. Die opbouw
kan op verschillende manieren vorm krijgen:

«Opbouw in focus

Veel startende leraren zijn in het eerste jaar vooral
gericht op klassenmanagement en een stimulerend
leerklimaat in hun lessen. De begeleiding moet
daar in het eerste jaar op aansluiten. In het tweede
jaar kan de aandacht geleidelijk verschuiven naar
het niveau van het team en het curriculum (en de
bijdrage daaraan), en in het derde jaar naar het ni-
veau van de school.

«Opbouw in taken
Starters kunnen geleidelijk nieuwe taken erbij krij-
gen. Daarbij kan de school ook letten op de ontwik-
kelambitie van de starter. Het beroepsbeeld (Snoek,
etal,, 2017) kan hierbij als handvat worden gebruikt.

- Wijziging in intensiteit
De intensiteit van het begeleidingsprogramma kan
gedurende de drie jaar verminderen en accenten
kunnen verschuiven. Zo kan de coaching in de loop
van de drie jaar afnemen en geleidelijk vervangen
worden door vormen van collegiale consultatie of
Lesson Study.

« Initiatief en keuzeruimte
De begeleiding kan mettertijd meer vraaggestuurd
worden door het initiatief meer bij de starter te leg-
gen. Omdat leervoorkeuren verschillen, kunnen
begeleidingstrajecten ook een variatie aan leer-
activiteiten bieden met meer of minder structuur,
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meer of minder eigen initiatief en meer of minder
samenwerking, zodat starters een keuze hebben.
Daardoor kan het traject beter aansluiten bij indivi-
duele behoeften, ambities en leervoorkeur.

Goede begeleiding van starters gericht op een vol-
gende stap in de bekwaambheid als leraar is niet al-
leen in hun belang, maar ook in het belang van leer-
lingen. Goed begeleide leraren kunnen leerlingen
beter ondersteunen in hun leerproces. Daarnaast is
het in het belang van scholen, omdat begeleidings-
programma’s bijdragen aan een schoolcultuur waar-
binnen het vanzelfsprekend is om je te ontwikkelen,
van leraar-in-opleiding naar starter, naar ervaren le-
raar en naar expert-leraar.
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PROFESSIONALISERING VAN ERVAREN LERAREN

10.1 INLEIDING

Niet alleen starters, maar ook ervaren leraren willen
en kunnen zichzelf verder ontwikkelen. De keuze
voor professionaliseringsactiviteiten is vaak een sa-
menspel tussen de wensen van leraren zelf en die
van de schoolleiding, al lijkt de uiteindelijke keuze
vooral afhankelijk van eigen initiatieven van leraren.
Een arrangement, in de zin van een (inhoudelijk) sa-
menhangend geheel aan professionaliseringsactivi-
teiten over een langere periode, bestaat voor erva-
ren leraren echter vaak niet. Vragen als ‘waar wil je je
(nog) in ontwikkelen?’ en ‘waar liggen je interesses?’
worden hen nauwelijks of niet systematisch gesteld
en leraren vinden dat soms ook lastig om te benoe-
men. Kortom, er is nog geen structurele aandacht
voor de professionele ontwikkeling van ervaren lera-
ren. Of leraren dit wel of niet oppakken, is afhankelijk
van individuele drijfveren en initiatieven.

In dit hoofdstuk gaan we nader in op de vraag naar
de beweegredenen van ervaren leraren om zich te
blijven ontwikkelen. We bespreken eerst kort enkele
perspectieven op professionalisering van leraren,
om vervolgens specifieker in te gaan op de professi-
onaliseringbehoeften van ervaren leraren die al een
tijdje meedraaien (mid-career) en die aan het einde
van hun loopbaan staan (late-career). Vooral dit mid-
career perspectief is onderbelicht in onderzoek of is
alleen gericht op de problemen die leraren geduren-
de hun loopbaan ervaren (Van der Want, Schellings,
& Mommers, 2018).

10.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN
Professionele ontwikkeling en leren

Het leren van leraren kent diverse vormen: lesge-
ven en daarop reflecteren (zie ook hoofdstuk 8),
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het volgen van formeel onderwijs, zoals cursussen,
opleidingen, conferenties of ontwikkeldagen, het
zich eigen maken van onderwijsvernieuwingen of
het onderdeel uitmaken van een grotere of kleinere
leergemeenschap en met collega’s over hun lesprak-
tijk discussiéren. De mate van planning, bewustzijn
dat er geleerd wordt en eigen initiatief varieert. Er-
varen leraren benutten minder vaak formele leer-
activiteiten en leren vaker informeel (Kyndt, Gijbels,
Grosemans, & Donche, 2016). In aantal leeractivitei-
ten verschillen ervaren leraren niet van starters, wel
in het soort activiteiten dat ze ondernemen (OECD,
2019).

De woorden ontwikkeling, professionalisering en
leren worden vaak als synoniemen gepresenteerd,
maar ze hebben elk een andere connotatie. De An-
gelsaksische vakliteratuur spreekt vaak over professi-
onal development als instrument om leraren (verder)
te scholen in onderwijsvernieuwingen of — meer
algemeen - om de onderwijskwaliteit te verbeteren.
Vaak zijn deze van bovenaf georganiseerde ontwik-
kelmogelijkheden niet aangepast op de eigen leer-
behoeften van leraren (hun problems of practice),
waardoor ze minder effectief zijn (Van Veen, Zwart,
Meirink, & Verloop, 2010). Professional development
vertrekt vanuit een zogeheten deficitbenadering,
om kennisleemtes bij leraren weg te werken. Daar-
tegenover staat het idee van groei (growth) of pro-
fessioneel leren van leraren (Clarke & Hollingsworth,
2002). Uitgangspunt hierbij is dat ervaren leraren al
een grote hoeveelheid praktijkkennis bezitten en
controle hebben over de eigen professionele ont-
wikkeling: ze bepalen wat en hoe ze leren en sturen
hun ontwikkeling vanuit eigen professionele over-
wegingen (Louws, 2016; Korthagen, 2017) en kiezen
actieve en voor hen betekenisvolle leeractiviteiten
(Clarke & Hollingsworth, 2002).
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Ontwikkelen van expertise

Leraren worden geacht zich blijvend te ontwikkelen
en up-to-date te blijven in hun vakgebied. Boven-
dien moeten ze uitgroeien tot een expert-leraar:
iemand met een geavanceerd pakket aan routines
waaruit hij flexibel kan putten en waarmee hij ade-
quaat kan reageren op een grote verscheidenheid
aan instructionele, pedagogische en vakspecifieke
gebeurtenissen (Berliner, 2004) (zie ook kader hier-
onder). Daarvoor is niet alleen het opdoen van veel
praktijkervaring nodig, maar ook gerichte oefening
(deliberate practice) van vaardigheden die hij nog
niet (helemaal) beheerst (zie hoofdstuk 7).

De meest complexe vaardigheden blijven ook voor
ervaren leraren aandacht vragen. Voorbeelden daar-
van zijn activerende didactiek, aandacht voor leer-
strategieén van leerlingen en vooral het adequaat
inspelen op verschillen tussen leerlingen. Deze vaar-
digheden zijn minder snel geroutineerd en kunnen

Een adaptieve expert

Starters moeten nog routine in het lesgeven krij-
gen. Ervaren leraren hebben een andere opgave:
ze moeten uitgroeien tot een ‘adaptieve expert ’
(Bohle Carbonell, Stalmeijer, Konings, Segers, &
Van Merrienboer, 2014; Hammerness, Darling-
Hammond, & Bransford, 2005). Een routine-expert
is vooral goed en efficiént in standaardsituaties
(Hammerness et al., 2005). De adaptieve expert
doet daar nog een schepje bovenop en weet ook
in nieuwe situaties steeds deskundig te handelen.
Hij is cognitief flexibel en bezit meer probleemop-
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zelfs in de loop van de tijd afnemen in effectiviteit
(Van de Grift, Van der Wal, & Torenbeek, 2011). Ook
de kwaliteit van leraar-leerlingrelaties kan gedu-
rende de loopbaan een non-lineair karakter tonen
(Veldman, 2017). Een opgebouwd pedagogisch-
didactisch repertoire behoudt dus niet vanzelfspre-
kend dezelfde kwaliteit.

Voldoening of frustratie

Wat opvalt, is dat bij ontwikkeling van expertise (rou-
tine of adaptief) vooral gehamerd wordt op een ste-
vige cognitieve bagage en dat er minder aandacht
is voor affectieve, persoonlijke en contextuele facto-
ren die een belangrijke rol spelen bij professionele
ontwikkeling van ervaren leraren (Korthagen, 2017).
Juist in de mid-career fase kent de betrokkenheid
van leraren uitschieters naar boven en naar bene-
den. Het is de fase waarin leraren de meeste ener-
gie, betrokkenheid, zelfverzekerdheid en ambitie

lossend vermogen dan een routine-expert (Bohle
Carbonell et al,, 2014).

De ontwikkeling van deze adaptieve expertise om-
vat innovatie en efficiéntie. Door routines bouwt
een leraar efficiéntie op die hem helpt om onver-
wachte problemen of veranderingen het hoofd te
kunnen bieden. Je hebt dus efficiéntie nodig om
iets nieuws te kunnen uitproberen (Hammerness
et al.,, 2005). Te veel uitproberen in de lespraktijk
zonder routine kan er bijvoorbeeld voor zorgen
dat je nieuwe praktijken niet bestendigt.
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hebben om zich te ontwikkelen (Kyndt et al., 2016;
Rolls & Plauborg, 2009). Maar het kan ook een mo-
ment zijn, vooral richting late-career fase, waarop
de betrokkenheid bij het lesgeven en het beroep
onder druk komt te staan. Bijvoorbeeld als leraren
hun lespraktijk moeten veranderen vanwege een
landelijke onderwijsvernieuwing die niet aansluit bij
hun opgebouwde repertoire, als ze te weinig carrie-
remogelijkheden ervaren, als ze zich ergeren aan een
gebrek aan autonomie of ondersteuning binnen de
schoolorganisatie, als ze steeds meer emotionele af-
stand ervaren tussen zichzelf en hun leerlingen of als
ze spanningen ervaren door een slechte balans tus-
sen verschillende taken of tussen werk en privéleven
(vergelijk van der Want et al., 2018).

Dergelijke spanningen kunnen ertoe leiden dat erva-
ren leraren serieus overwegen om een andere carrie-
re te kiezen, al is dit nog nauwelijks onderzocht. In de
Amerikaanse context kwamen de belangrijkste rede-
nen voor deze vertrekkende leraren (invested leavers)
voort uit gevoelens van frustratie: ze konden door
gebeurtenissen in hun werkomgeving niet meer de
kwaliteit van lesgeven leveren die ze gewend waren
(Glazer, 2018).

Het gevoel van voldoening vormt voor ervaren lera-
ren een belangrijke factor om wel of niet te investe-
ren in hun werk en professionele ontwikkeling. An-
dere factoren zijn de schoolcultuur, collega’s en een
ondersteunende schoolleider (Kyndt et al., 2016).
Daarnaast kunnen leraren in de late-career fase last
krijgen van leeftijdsstereotypering: collega’s die hen
zien als ‘uitgeblust; ‘niet meer bereid om te leren’ of
‘niet van plan te veranderen’ (Ng & Feldman, 2012).
Deze stereotiepe beelden kunnen ervoor zorgen
dat ervaren leraren zich niet meer serieus genomen
voelen in collegiale leersituaties (Geeraerts, Vanhoof,
& Van den Bossche, 2016) en zich belemmerd voe-
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len om hun expertise, kennis en ervaringen te de-
len. Juist scholen die de expertise van hun senioren
waarderen, noemen positieve leerervaringen van
deze zeer ervaren leraren (Kington, Reed, & Sam-
mons, 2014).

De context van de schoolorganisatie en de persoon-
lijke situatie van leraren bepaalt dus in grote mate
hoe hun professionele ontwikkeling eruit ziet.

Professionele werkfasen

De betrokkenheid van leraren bij en hun motivatie
voor professionele ontwikkeling hangt samen met
de werkfase waar ze zich in bevinden. De professio-
nele werkfasen zijn te zien als ‘sequential stages that
mirror the timeline of teachers’ experiences’ oftewel
opeenvolgende fasen die de ervaring van leraren
weerspiegelen (Fessler & Rice, 2010, p. 582). Gedu-
rende de loopbaan van leraren varieert hun betrok-
kenheid bij de school en het leraarsberoep, de mate
van spanning/onzekerheid en uitdagingen, de erva-
ren competenties en effectiviteit, persoonlijke ambi-
ties, werk-privé balans, en hun relatie met leerlingen.
Uit de longitudinale VITAE-studie blijkt bijvoorbeeld
hoe persoonlijke gebeurtenissen (zoals een gezin
stichten) en professionele (zoals uitbreiding van ta-
ken en verantwoordelijkheden) in combinatie met
contextuele factoren (zoals een nieuw nationaal cur-
riculum) gezamenlijk de betrokkenheid bij het werk
en algemene tevredenheid en effectiviteit kunnen
beinvloeden (Day, Sammons, Stobart, Kington, & Gu,
2007).

Modellen

Er zijn diverse werkfasenmodellen, elk met een net
andere indeling in jaren leservaring. Overigens
hoeft niet elke leraar elke fase te doorlopen of per
se in dezelfde volgorde (Fessler & Christensen, 1992).
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1. Ief, Aoll,
werk

Tabel 1. Overzicht van thema’s uit drie profe
NB: Het model van Day en collega’s kenmerkt zich door steeds twee of drie mogelijke scenario’s per fase: positief, stabiel en negatief

(de‘of’in deze kolom verwijst daarnaar).

Fase  Huberman (1993) Day et al. (2007) Fessler & Christensen (1992)
1 0-3 jaar 0-3 jaar 0-2 jaar

Exploratiefase: periode van overleven Betrokkenheid: ondersteuning en Inductie

en ontdekken uitdagingen
2 2-10 jaar 4-7 jaar 2-4 jaar

Stabilisatiefase en professionele Identiteit en effectiviteit in de klas Competentie opbouwen

betrokkenheid +Professionele identiteit is gevormd « Ziet werk als uitdagend, doelgericht

« Consolidatie van basisrepertoire voor « Nieuwe verantwoordelijkheden/ pro- op zoek naar uitbreiding van eigen
pedagogisch-didactisch handelen motiemogelijkheden competenties

« Definitief kiezen voor lesgeven als een - (ervaren) Effectiviteit in de klas is « Ontvankelijk voor nieuwe ideeén en op
carriére Of: sterk zoek naar nieuwe materialen, methoden

« Gevoel van onafhankelijkheid en Of: vormt nog steeds een risico en strategieén
autonomie « Zoekt op eigen initiatief formele scho-

« Natuurlijke autoriteit ling of peer coaching

3 > 10 jaar 8-15 jaar Enthousiasme en groei

Experimenteren en diversificatie Omgaan met veranderingeninrolen - Hoog competentieniveau, maar zoeken

«Verdere consolidatie van basisrepertoire identiteit: spanning en transitie naar verdere professionele groei (bijv. rol

+ Pogingen om impact op leerproces van  Of: sterke betrokkenheid, veelal leider- differentiatie in de school) en verrijking
leerlingen te vergroten door te experi-  schapsrol, veel support van collega’s en van lessen
menteren/innoveren in de klas schoolleider « Enthousiasme, zelfvertrouwen en hoge

« Hoge motivatie en persoonlijke ambi- Of: afname van motivatie, verlies van werktevredenheid: halen plezier uit hun
ties, op zoek naar nieuwe uitdagingen self-efficacy, werk-privébalans, ervaren werk en interactie met leerlingen

« Bereidheid om meer verantwoordelijk-  gebrek aan ondersteuning door collega’s - Ondersteunen adequate ontwikkel-
heid op zich te nemen en schoolleider mogelijkheden voor hun school en

coaching (beginnende) collega’s
4 15-20 jaar 16-23 jaar Carriérefrustratie

Heroverwegen (niet iedereen) Werk-privéspanningen: risico voor « Gedesillusioneerd of gefrustreerd in

« Fase van twijfel aan zichzelf (bijv. te veel motivatie en betrokkenheid lesgeven: leraren voelen zich gevangen
op routine draaien) Of: promotiemogelijkheden en aanhou- in hun werk door gebrek aan mobiliteit,

« (milde) Mid-careercrisis: reflectie op dende sterke leerlingresultaten zorgen hoge werkdruk of gebrek aan erkenning
professionele leven voor toegenomen motivatie, betrok- en feedback

« Overwegen carriereswitch kenheid « Re-evaluatie; vragen zich af waarom

Of: motivatie, betrokkenheid is hetzelfde  ze dit werk doen, kan leiden tot her-
gebleven, leren managen van werk-privé  nieuwde energie of stabiliteit/exitfase
spanningen « Behoefte aan steun en erkenning van
Of: spanningen werk-privé/ tegenvallers collega’s/ schoolleider
in loopbaan zorgen voor verminderde «Vindt vaak plaats halverwege de carriere,
motivatie, betrokkenheid en effectiviteit maar kan ook aan het begin van de
loopbaan plaatsvinden

5 > 20 jaar (twee scenario’s) 24-30 jaar Stabiliteit

1. Sereniteit Uitdaging om gemotiveerd te blijven - Hebben een top bereikt in hun carriére,

« Ervaren gemak met lesgeven Uitdagingen: negatief leerlinggedrag, hebben geleerd om te gaan met span-

« Lagere professionele investeringen persoonlijke omstandigheden, werkdruk,  ningen en zijn tevreden met hun lessen
(minder noodzaak om zichzelf te beleidsmaatregelen en opeenvolgende ‘A fair day’s work for a fair day’s pay’
bewijzen) initiatieven voor vernieuwing van het oftewel loon naar werken: ze zijn niet

« Focus op één taak/specialisatie onderwijs (meer) betrokken om excellentie of groei

« Relationele afstand tot leerling Of: aangehouden gevoel van motivatie na te streven

2. Conservatief en betrokkenheid « Behoudend met selectief enthousiasme

- Toegenomen rigiditeit Of: volhouden (tegen beter weten in) en voor lesgeven

+ Meer weerstand tegen innovatie motivatie verliezen «Variéteit in leerbehoeften

6 > 30 jaar +31 jaar Carriére wind-down
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Geleidelijke terugtrekking
«Verminderde betrokkenheid
«Voorbereiden op pensioen

Volgehouden/afgenomen motivatie,
leren omgaan met verandering, uitkij-
ken naar pensioen

Leerlingresultaten en positieve leraar-
leerlingrelatie zijn de belangrijkste bron-
nen voor werktevredenheid

Of: behoud van betrokkenheid

Of: moe en gevangen in de huidige
situatie

«Voorbereiden om het beroep te verlaten

«Voor sommigen; een prettige periode
waarop ze terugkijken op positieve
ervaringen

«Voor anderen: een bittere periode,
waarin ze uitkijken naar stoppen met
lesgeven
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Leraren die bijvoorbeeld van school wisselen kunnen
zich gevoelsmatig weer in een inductiefase begeven,
omdat ze zich niet meer zo goed kunnen beroepen
op eerder opgebouwde competenties en opnieuw
een proces van binding met de school doormaken.
Waar beginnende leraren zich nog sterk focussen op
het ontwikkelen van een basisrepertoire, kenmerken
de mid-careerfasen zich door de al gevormde profes-
sionele identiteit en het basisrepertoire (consolidatie/
stabiliteit) en pogingen om het pedagogisch-didac-
tisch handelen te optimaliseren en het lesgeven te
vernieuwen. Tegelijkertijd is dit een fase waarin lera-
ren gedesillusioneerd kunnen raken, omdat ze hun
idealen niet kunnen realiseren of omdat ze gefrus-
treerd raken vanwege spanningen (Day et al., 2007;
Fessler & Christensen, 1992). De late-careerfase ten
slotte kenmerkt zich door verminderde betrokken-
heid bij de school en het lesgeven. Leraren in deze
fase kijken tevreden terug op hun carriére en trek-
ken zich langzaam terug uit het werkend bestaan.
Overigens vonden Amerikaanse onderzoekers geen
tekenen van demotivatie, verlies van betrokkenheid
of tevredenheid bij (zeer) ervaren leraren (Kington et
al,, 2014). De leraren uit dit onderzoek voelden zich
gerespecteerd door hun collega’s en haalden vol-
doening uit hun adviserende rol voor beginnende
collega’s. Tabel 1 laat zien welke thema’s in de werk-
fasen na de inductiefase een rol spelen. Motivatie,
identiteit, betrokkenheid en carriéreperspectief
worden mede bepaald door persoonlijke kenmer-
ken van de leraar en contextuele kenmerken van de
school.

Beweegredenen van ervaren leraren

Vraag is nu of de beweegredenen van leraren om
zich verder te ontwikkelen verschillen per werkfase.
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Drie beweegredenen zijn in elke fase terug te vinden,
zij het per fase met een andere invulling, bleek uit
het proefschrift van Louws (2016):

« Altijd belangrijk
Er is altijd wel een belangrijk thema waarover een
leraar iets wil leren (onderwerpen: leraar-leerling-
relatie en vakinhoud).
Groei en verbetering
De leraar zoekt persoonlijke groei, vernieuwing en
verdere verbetering van vaardigheden (onderwer-
pen: differentiatie, ict/technologie).
« Werkmanagement
De leraar wil zijn werk (beter) leren indelen en
organiseren voor hemzelf (onderwerpen: balans
werk-privé, grenzen bewaken)

Het onderscheid tussen leraren zat vooral in de ma-
nier waarop ‘groei en verbetering’ een rol speelde.
Voor leraren in de mid-careerfase bleken ontwik-
keldoelen niet langer gericht op beheersing van
het lesgeven, maar veelal op meer effectiviteit in
lesgeven, voorbereiding op nieuwe taken en nieuwe
uitdagingen. Hun leerdoelen waren gerelateerd aan
complexere docentvaardigheden, zoals differenti-
atie, activerende didactiek en ze benoemden ook
een sterkere voorkeur om te leren over (ict-)techno-
logieén in de klas. Leraren in de laatste fase van hun
carriére noemden minder leerdoelen, maar deze wa-
ren wel gericht op specifieke onderwerpen die hen
vanuit hun dagelijkse praktijk interesseren of motive-
ren (bijvoorbeeld nieuwe verantwoordelijkheden of
lesgeven met ict omdat ze ‘niet willen achterblijven
bij hun leerlingen’). Een klein aantal leraren zag geen
noodzaak meer om zich in hun laatste werkfase te
ontwikkelen.
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Focus op inhoud

Mid-career en late-career leraren zijn sterker verte-
genwoordigd in de categorie ‘altijd belangrijk’ voor
effectiviteit in de klas. Hun leerdoelen hangen nauw
samen met hun kernwaarden over lesgeven. Volgens
de groep ervaren leraren zijn een goede leraar-leer-
lingrelatie, een effectief leerklimaat en voldoende
vakkennis enkele belangrijke drijfveren om je altijd
te blijven ontwikkelen als leraar. Die focus op vak-
kennis blijft, in elk geval bij leraren in het voortge-
zet onderwijs, ongeacht het aantal jaren leservaring
(Louws, 2016).

Een focus op inhoud is dus een belangrijke voor-
waarde voor effectieve professionele ontwikke-
ling: zonder een relatie met de problems of practice
verliest een leraar zijn interesse (zie Van Veen et al.,
2010). Een positieve leraar-leerlingrelatie bevordert
bij ervaren leraren hun eigen welzijn, werktevreden-
heid en positieve emoties (Claessens et al., 2016).
Zo'n positieve leraar-leerlingrelatie is voor ervaren le-
raren niet per se vanzelfsprekend: sommigen slagen
er niet in om dergelijke relaties te bewerkstelligen en
dat kan leiden tot teleurstelling en ontevredenheid
(Veldman, 2017).

Het leren om je werk te managen noemen ervaren
leraren belangrijk om de balans tussen werk en privé
goed te houden en, in enkele gevallen, een burn-out
te voorkomen (Louws, 2016). Wanneer leraren veel
stress ervaren, kan dit hun (ervaren) effectiviteit en
tevredenheid benadelen. In zo'n context gaan erva-
ren leraren niet uit zichzelf op zoek naar nieuwe uit-
dagingen.

10.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTIJK

Dé mid-career of late-career leraar bestaat niet. In de
drie tot vijf jaar na de start tot en met het pensioen
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kan er heel wat veranderen in het professionele le-
ven van leraren. Bovendien bepalen persoonlijke en
contextuele verschillen of leraren wel of niet aan de
slag gaan met hun persoonlijke ontwikkeling. Uit-
gaande van deze verschillen kunnen we de volgende
aanbevelingen doen:

Voor ervaren leraren:

« Ontwikkeling naar adaptief expert is wenselijk
Uitgangspunt hierbij is een balans tussen meer
routine en investeren in innovaties in het (eigen)
onderwijs.

Blijvende aandacht voor complexe pedagogisch-
didactische vaardigheden

Bewust blijven ontwikkelen en niet verwachten
dat‘eenmaal onder de knie’ een garantie is voor de
eeuwigheid. Ook is het belangrijk om je niet alleen
te richten op lesgeven zelf, maar ook op het leren
omgaan met spanningen.

Stilstaan bij de kenmerken van de eigen werkfase
Wat is op dit moment belangrijk in mijn werk? Dat
kan als startpunt dienen om te reflecteren op de
vraag ‘wat betekenen mijn huidige overwegingen
en interesses voor mijn professionele ontwikke-
ling?" ICLON werkt aan een tool waarmee leraren
hun eigen ontwikkelbehoeften, wensen en talen-
ten in kaart kunnen brengen.

Voor schoolorganisatie/beleid:

- Differentieer in professionaliseringsmogelijkheden
Luister naar wat leraren willen en wat hun interes-
ses en behoeften zijn. Er is geen one size fits all. Ga
uit van groei in plaats van tekortkomingen die een
leraar zou moeten wegwerken.

« Bied erkenning, tijd en ruimte voor informele pro-
fessionele ontwikkeling
Leren door experimenteren, reflecteren, veran-
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dering in taken en in interactie met collega’s zijn
belangrijke vormen van professionalisering voor
ervaren leraren.

Voorkom uitval

Ervaren leraren kunnen zich door frustraties en
spanningen afvragen of ze nog wel in het goede
beroep zitten. Aandacht voor gunstige werkplek-
condities (gericht op benutting van expertises, be-
tekenisvol en gevarieerd werk, professionele leer-
gemeenschap, ondersteunend leiderschap) kunnen
een mogelijke mid-career dip voorkomen. Voor erva-
ren leraren is het cruciaal dat ze hun betrokkenheid
bij hun werk en daarmee hun inzet voor professio-
nele ontwikkeling kunnen vasthouden.

Bied structureel ondersteuning voor professionali-
sering van ervaren leraren

Op sommige scholen is er nu al wel sprake van
leeftijdsfasebewust personeelsbeleid (vergroten
werkvermogen en vitaliteit), maar nog nauwelijks
van leeftijdsfasebewust professionaliseringsbeleid.
Dat kan starten met de vragen: Wat heb jij nodig
voor je professionele ontwikkeling? Waar ontwikkel
je je (nog) in? Wat wil je nog leren? Waar liggen je
interesses? Hoe kunnen we jouw expertises (beter)
benutten in onze school? (zie bijvoorbeeld Kooij et
al, 2016).

Houd rekening met het non-lineaire karakter van de
professionele ontwikkeling

Hoewel ervaren leraren inmiddels geroutineerd
zijn in lesgeven, is het beheersen en behouden van
complexe vaardigheden niet vanzelfsprekend.
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en-professionaliseren-van-leraren.pdf

Een kort artikel over het proefschrift van letje
Veldman over het leren van leraren aan het einde van
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OVER DE AUTEURS

Marius Bilkes werd door het traineeship ‘Eerst de Klas' gegrepen door het onderwijs. Tijdens (en na) dit trai-
neeship heeft hij gewerkt als leraar en behaalde hij zijn eerstegraads lesbevoegdheid maatschappijleer. Hij is
mede-initiatiefnemer van het Expertisecentrum Hybride Docent. Daarnaast is hij betrokken bij meer projec-
ten rondom werken in het onderwijs.

Marianne Boogaard is senioronderzoeker bij het Kohnstamm Instituut. Ze is gespecialiseerd in praktijkge-
richt en ontwerponderzoek samen met leraren en houdt zich daarnaast bezig met een breed terrein aan
onderzoeksvragen, van kinderopvang tot hoger onderwijs. Het inhoudelijk accent ligt daarbij op onderwijs-
vernieuwing, onderwijsachterstanden, diversiteit, burgerschap, taal en interactie.

Jurrién Dengerink was tot zijn pensioen in 2018 medewerker onderwijsontwikkeling bij het Universitair
Centrum voor Gedrag en Bewegen van de Vrije Universiteit. Tevens was hij secretaris van de Interuniversitaire
Commissie Lerarenopleidingen ICL. Zijn aandachtsgebied is de professionele ontwikkeling van leraren en
lerarenopleiders. Hij was co-auteur van Een beroepsbeeld voor de leraar (2017).

Esther van Dijk doet promotieonderzoek aan de Universiteit Utrecht naar expertiseontwikkeling van leraren
aan de universiteit. Hiervoor was ze projectleider kwaliteitsbeleid bij een scholengroep in het voortgezet
onderwijs en medewerker bij een onderwijskundig adviesbureau.

Luc Dorenbosch is zelfstandig toegepast onderzoeker bij debaaningenieurs.nl (een spin-out van TNO). Hij
helpt bedrijven en organisaties met job engineering en nieuwe baanvormen. Samen met het Expertisecen-
trum Hybride Docent verkent hij de kansen en keerzijdes van het hybride werken in het onderwijs en andere
sectoren.

Albert Kampermann is assistant professor Duurzaam strategisch HRM aan de Open Universiteit. Hij houdt
zich bezig met onderwijs over en onderzoek naar duurzaam strategisch HRM.

Manon Kluijtmans is hoogleraar Onderwijs ter verbinding van onderzoek en beroepspraktijk aan het Univer-
sitair Medisch Centrum Utrecht. Daarnaast is ze vice-rector Onderwijs en wetenschappelijk directeur van het
Centre for Academic Teaching aan de Universiteit Utrecht. Haar onderzoek is gericht op het opleiden van pro-
fessionals die twee of meer gebieden verbinden, zoals leraar-onderzoekers of zorgverlener-onderzoekers. Hier-
bij hebben identiteitsvorming en ontwikkeling van boundary crossing competenties haar bijzondere interesse.

Marinka Kuijpers is bijzonder hoogleraar Leeromgeving en Leerloopbanen aan de Open Universiteit. Ze
heeft een eigen onderneming, CarPe CarrierePerspectief, en is directeur/bestuurder van het trainingsbureau
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Loopbaangroep. Ze is in 2003 gepromoveerd op een onderzoek naar loopbaancompetenties. In 2008 is ze
onderscheiden met de Johan van der Sanden erepenning door de Stichting Platforms Vmbo.

Monika Louws is universitair docent bij de afdeling Educatie van de faculteit Sociale Wetenschappen van de
Universiteit Utrecht. In haar promotieonderzoek onderzocht ze professionaliseringsbehoeften van leraren
in het voortgezet onderwijs. Momenteel doet ze onderzoek naar de leercultuur van scholen en de rol van
schoolleiders in het ondersteunen van professionele ontwikkeling.

Susan McKenney is hoogleraar Docentprofessionalisering, Schoolontwikkeling en Onderwijstechnologie
aan de Universiteit Twente. Haar onderzoek richt zich op deze thema’s in relatie tot curriculumvernieuwing.
Ook bestudeert ze synergetische vormen van samenwerking tussen onderzoek en praktijk.

Jacobiene Meirink is programma- en beleidsmedewerker bij het Nationaal Regieorgaan Onderwijsonder-
zoek (NRO). Tot juni 2019 was ze universitair docent bij het Interfacultair Centrum voor Lerarenopleiding, On-
derwijsontwikkeling en Nascholing (ICLON) van Universiteit Leiden. Professionele ontwikkeling van leraren,
en in het bijzonder leren in interactie, is de focus van haar onderzoek.

letje Pauw is lector Narratieve Professionele Identiteit aan Katholieke Pabo Zwolle en coérdinator van het
KPZ Kenniscentrum. Haar onderzoek richt zich op de ontwikkeling van de professionele identiteit van (aan-
staande) leraren, zoals die zichtbaar wordt in hun verhalen. Een tweede onderzoeksthema is de leraar als
leesbevorderaar.

Marieke van der Schaaf is hoogleraar Onderzoek en ontwikkeling van onderwijs in de gezondheidszorg aan
de faculteit Geneeskunde van de Universiteit Utrecht, Universitair Medisch Centrum Utrecht (UMCU). Ze is direc-
teur van het expertisecentrum van onderwijs en opleiding in het UMCU. Haar onderzoek richt zich op feedback
in interactie, expertiseontwikkeling en learning analytics bij professionals, in het bijzonder zorgprofessionals.

Judith Semeijn is hoogleraar Duurzaam HRM aan de Open Universiteit. Speerpunten in haar onderzoek zijn
duurzame inzetbaarheid en loopbanen, duurzaam beleid en een leven lang ontwikkelen. Ze is research fellow
bij het Research Centrum voor Onderwijs en Arbeidsmarkt aan de Universiteit van Maastricht.

Marco Snoek is lector Leren en innoveren aan het Kenniscentrum Onderwijs en Opvoeding van de Hoge-
school van Amsterdam. Van 2014 tot 2018 was hij projectleider van het project Junior Leraar dat gericht was
op het ondersteunen van startende leraren in het Amsterdamse po en vo. Hij was co-auteur van Een beroeps-
beeld voor de leraar (2017).
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Jan van Tartwijk is hoogleraar Toegepaste onderwijswetenschappen aan de Faculteit Sociale Wetenschap-
pen van de Universiteit Utrecht en directeur van de Graduate School of Teaching (GST) van de UU. In zijn
onderzoek en onderwijs richt hij zich onder meer op de communicatie tussen leraar en leerlingen in de klas,
op de ontwikkeling van expertise van leraren en andere professionals, en de bijdrage die opleidingen zoals
de lerarenopleiding daaraan kunnen leveren.

Kees van der Velden werd door het traineeship ‘Eerst de Klas’ gegrepen door het onderwijs. Tijdens (en na)
dit traineeship heeft hij gewerkt als leraar maatschappijleer. Hij is mede-initiatiefnemer van het Expertise-
centrum Hybride Docent. Daarnaast is hij betrokken bij meer projecten rondom werken in het onderwijs.

MarcVermeulen is hoogleraar (Onderwijs-)sociologie bij Tias School for Business and Society Tilburg Univer-
sity. Hij houdt zich onder meer bezig met de waardering van de kwaliteit van publieke dienstverlening en de
rol van de professionals die deze diensten verlenen (zoals leraren). Eerder was hij leraar en lerarenopleider. Nu
is hij onder meer toezichthouder in het (beroeps-)onderwijs.

Adrie Visscher is hoogleraar Onderwijskunde aan de Universiteit Twente (ELAN, vakgroep Docentontwikke-
ling) en hoogleraar Opbrengstgericht werken in het onderwijs aan de Rijksuniversiteit Groningen. Zijn onder-
zoek is gericht op het meten en verbeteren van leskwaliteit en hij is onder meer betrokken bij projecten
rondom differentiatie, formatieve evaluatie en het digitaal meten van leskwaliteit met de Impact! tool.

Bas de Wit is teamleider Professionele schoolorganisatie bij de VO-raad. Hij houdt zich onder meer bezig met

thema's als het opleiden van leraren en hun loopbaanontwikkeling, organisatieontwikkeling in het onderwijs
en met strategisch personeelsbeleid. Hij was co-auteur van Een beroepsbeeld voor de leraar (2017).
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