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LEIDING GEVEN AAN 
EEN CULTUUR VAN 
VERANDERING

“Elk bereikt doel is weer het begin

van een nieuwe weg, en zo tot in het oneindige.”

– A. Schopenhauer

Johan Spitteler
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nleiding

Scholen zijn complexe organisaties. We zien hoe de wereld verandert, hoe het leren van 
leerlingen én volwassenen verandert en hoe dit van scholen vraagt om meer dan ooit ‘gefocust’, 
flexibel en veerkrachtig te zijn. Hoe ontwikkelt zich de rol van scholen en leraren?

Scholen hebben een grote pedagogische verantwoordelijkheid. We leven in een tijd van 
maatschappelijke onrust en tegelijk ook van snel ontwikkelende digitalisering met ongekende 
mogelijkheden. Computers en internet zullen van leerlingen echter geen zelfbewuste, kieskeurige 
afnemers weten te maken, of structureel bijdragen aan het redenerend vermogen. Computers 
ontwikkelen geen moreel besef. Hier ligt een belangrijke opdracht voor het onderwijs.
Om al deze opdrachten goed te kunnen uitvoeren, staan we in dit hoofdstuk stil bij de manier waarop 
je leiding kunt geven aan een cultuur van verandering. Leerlingen komen tot bloei als ze keuzes leren 
maken en verantwoordelijkheid krijgen. Ze hebben van school bij elke stap in hun ontwikkeling 
structuur en ondersteuning ‘op maat’ nodig.

Schoolverbetering vraagt, dit alles overziend, om systeemaanpak. Verbetering komt niet van 
de grond als de school niet als eenheid opereert, als leraren onafhankelijk van elkaar werken 
of als schoolleiders nauwelijks van andere schoolleiders leren. Toenemende complexiteit en de 
veranderende vragen die scholen krijgen, vereisen steeds meer behendigheid en vaardigheid van jou 
als schoolleider.

Uitgangspunten

Leiders aan een cultuur van verandering zijn een rolmodel, als ze mee durven te leren in hun scholen 
en als ze participeren in een professionele leergemeenschap. Ze geven het goede voorbeeld, als ze 
werken aan een omgeving waarin creativiteit en samen zoeken naar passende antwoorden op de 
talrijke uitdagingen centraal staan en als ze die omgeving mede vorm trachten te geven. Niemand 
kent alle antwoorden, maar er gebeurt meer als er wordt samengewerkt.

Welke doelen en uitgangspunten horen bij het leiding geven aan een cultuur van verandering?
Schoolverbetering betekent:
• het bewust organiseren van het leren (voor leerlingen én leraren);
• structuur bieden;
• steun bieden en sturen op houding en cultuur;
• dat iedereen meedoet en verantwoordelijkheid neemt voor de eigen bijdrage aan het geheel, 

‘bukken’ en vrijblijvendheid zijn uitgesloten;
• samen vaststellen wat in de school ‘niet meer onderhandelbaar’ is. We hebben een (beperkt) 

aantal spelregels bepaald waar iedereen zich aan houdt, zodat we de gestelde doelen kunnen 
realiseren.
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Leerlingen kunnen optimaal leren, als ze betrokken worden bij betekenisvolle thema’s waarvan 
ze ervaren dat ze relevant zijn. Als het over goed onderwijs gaat, willen we van leerlingen dat ze 
elke schooldag relevante informatie kunnen vergaren, dat ze leren om zich vaardig mondeling en 
schriftelijk te uiten én dat ze leren om hun eigen leren te regisseren.

In een cultuur van verandering ligt de nadruk op leren leren, op creëren en innoveren, communiceren 
en onderscheiden. Om het leren op deze manier te organiseren, horen de leiders en de leraren deze 
leergewoontes zelf te praktiseren.

Veranderen is ‘worstelen’

Leraren en leidinggevenden die zich niet onderscheiden, die niet voortdurend vragen stellen, boeien 
en groeien – persoonlijk en professioneel, kunnen onmogelijk van waarde blijven voor leerlingen.
Dat betekent voor veel leraren en leiders dat ze voortdurend aan het ‘worstelen’ zijn. Aan de ene 
kant ligt waar ze al goed in zijn en wat ze op de automatische piloot (en met resultaat) hebben 
waargemaakt. Aan de andere kant staan ze open voor het verwerven van nieuwe vaardigheden en 
kennis, voor het uitproberen van nieuwe aanpakken.

Openstaan, het klinkt gemakkelijk, maar het valt in de praktijk niet mee om routines prijs te geven. 
Het is vaak eenvoudiger om te blijven doen waar je goed in bent dan om nieuwe aanpakken te leren, 
ook al is rationeel te verklaren dat die beter werken.

Leiding geven aan een cultuur van verandering vraagt van jou als leider vooral om processen te 
regisseren die je zelf nog onder de knie probeert te krijgen. Het zal leiders en leraren niet lukken om 
een veranderproces ‘onder controle’ te krijgen. Weerstand, onzekerheid, angst en beperkingen maken 
altijd deel uit van de realiteit van teams en schoolleiders. Sterker nog, weerstand kan een onmisbaar 
handvat zijn voor creativiteit. Welke keuzes worden gemaakt? Wat zijn passende oplossingen bij 
knellende vraagstukken?

Het veranderproces helemaal proberen te regisseren en te controleren is een heilloze opgave. 
Bovendien, waarom zou je het willen? Alles wat niet geheel te organiseren valt, nodigt immers uit en 
dwingt soms zelfs tot creativiteit.

Enige mate van controle (lees: invloed) en gemoedsrust is echter wel wenselijk. Door systematische 
sturing op vier elementen is ze ook te bewerkstelligen. In een cultuur van verandering wordt gestuurd 
op:
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Sturen op inhoud
Leiders sturen op de inhoud van het onderwijs: het curriculum biedt houvast, leiders (laten) sturen op 
wat er wordt geleerd en hoe dat gebeurt. Iedereen kan een ander op inhoud begeleiden of coachen. 
Of het nu gaat om leerlingen, leraren of leidinggevenden. Onderwijskundig leiderschap vraagt van 
leidinggevenden niet dat ze met kijkwijzers op klassenbezoek gaan; het vraagt van hen dat ze sociale 
experts zijn: ze weten de mensen aan de inhoud en aan te elkaar te binden.

Sturen op houding
Leiders oefenen invloed uit op de houding van leerlingen, leraren en gezinnen. De leidinggevenden 
kunnen de cultuur in hun organisatie in sterke mate beïnvloeden. Een ‘organisatiewet’ bij duurzame 
organisatieontwikkeling luidt: eerst wie, dan wat. We zien nog vaak dat leidinggevenden plannen 
smeden, waarbij vervolgens de mensen worden betrokken die voor de uitvoering zorgen. We weten 
inmiddels dat het alleen andersom werkt: eerst de mensen, dan de plannen.
De pedagogische onderlegger is van groot belang in scholen. Staat het belang van iedere leerling echt 
centraal?

Sturen op verhouding
Leidinggevenden sturen in een cultuur van verandering op krachtige samenwerking en vooral ook op 
de verhouding tussen teamleden. Alleen in organisaties waar leraren nauw samenwerken, ontstaat de 
ruimte voor duurzame ontwikkeling. Hargreaves en Fullan (2012) spreken van het sturen op ‘human 
capital’. Leerkrachtvaardigheid (human capital) neemt gegarandeerd toe, als er wordt gestuurd op 
inhoud (beter lesgeven) en op verbeterde samenwerking (social capital). Leraren nemen betere 
besluiten (decision capital) naarmate er krachtiger wordt gestuurd op inhoud, houding en verhouding. 
Schoolverbetering is vrijwel nooit een kwestie van harder werken, het is vaker een zaak van het 
verbeteren van de verbinding.

          Figuur 4.1    Sturen in een cultuur van verandering.
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Sturen op discipline en tijd
Territoriumdrift is in scholen nog regelmatig te bespeuren. ‘Dat ga ik dus niet doen’, horen we leraren 
nog wel roepen, als een voorgestelde verandering hen niet aanstaat. Het veto uitspreken gebeurt nog 
veelvuldig, terwijl ook het stille verzet nog aan de orde van de dag is (zuchten, mopperen, net doen of 
de vraag niet is gehoord, afspraken slecht nakomen).

Het wegnemen van hindernissen en belemmeringen is een belangrijke taak, als je leiding geeft aan 
een leercultuur. Geweldige organisaties kenmerken zich doordat mensen binnen die organisatie een 
gevoel van discipline hebben dat niet van hogerhand is opgelegd. Het gaat binnen een leercultuur om 
het samen nakomen van de spelregels die tot effectieve en inspirerende praktijken leiden – vanuit het 
morele besef dat in het belang van iedere leerling een belangrijke klus valt te klaren. Het gaat ook om 
het besef dat iedereen daarbij nodig is.

De schoolleiding neemt beslissingen over de besteding van de tijd. In een cultuur van verandering 
wordt expliciet tijd gevonden voor de ontwikkeling van de allerbeste leraren. Leraren hebben tijd 
nodig om elkaar te ontmoeten, om diepgaand aan schoolverbetering en groei te werken; een uurtje 
per week – of zelfs per maand – zet geen zoden aan de dijk.

Betere leraren maken dat leerlingen met grotere betrokkenheid en meer resultaat leren, dat het 
leerrendement toeneemt. In een cultuur van verandering wordt niet zozeer gewerkt aan de kwaliteit 
van individuele leraren, de leiders beseffen dat het vooral gaat om de collectieve investering in de 
verbetering van de dagelijkse praktijken. Het échte leren gebeurt tussen mensen. In het systematisch 
leren van schoolteams wordt de uitdaging gezocht. Er wordt tijd voor gemaakt.

Inhoud-houding-verhouding

De schoolleider zit er verslagen bij. Ze heeft een uitputtende dag achter de rug, een vervelend 
gesprek gevoerd met ouders met de schorsing van een leerling als trieste afsluiting.

Er spelen op school problemen met het gedrag van leerlingen. Grote monden, schreeuwen, dreigen, 
niet luisteren, ruziemaken, noem maar op. Niet bij alle leraren, maar met name bij een paar jonge, 
onervaren krachten.

De problemen spelen al langer; de veranderende schoolbevolking maakt het er niet makkelijker op. 
Het aantal leerlingen (en ouders) met ‘grote mondigheid’ neemt toe.

In de voorbije twee jaar is volop geïnvesteerd in scholing. Meerdere programma’s voor verbetering 
van gedrag hebben het team gepasseerd. De schoolleider is hevig teleurgesteld in het effect dat de 
scholing in de dagelijkse praktijk sorteert. ‘Ik zie er nauwelijks iets van terug, terwijl we toch, waar 
iedereen bij was, overduidelijke afspraken hebben gemaakt.’
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Van strak op opbrengst gerichte, geïsoleerde aanpakken van schoolverbetering weten we dat die 
niet leiden tot duurzame ontwikkeling. Sturen op inhoud is niet genoeg, ook al is de inhoud nog zo 
veelbelovend en betekenisvol. Kwaliteitsverbetering die ook op langere termijn resultaat oplevert, 
impliceert altijd een cultuurinterventie. In een cultuur van verandering valt dynamisch leiderschap te 
zien, waarin gestuurd wordt op samenwerking. Leiders zorgen voor systeembenadering: verandering 
waarin iedereen meegaat, is noodzaak en niet-onderhandelbaar.

Op weg naar langdurige kwaliteitsverbetering stuurt zowel de leraar als de schoolleider op houding, 
inhoud en verhouding (figuur 4.2). De leiding richt zich op een lerende school, de leraar stimuleert de 
leeromgeving in de klas en draagt bij aan de samenwerking binnen het team.
• Houding: hoe organiseer en stimuleer je een reflectieve houding bij het team en bij ieder teamlid 

afzonderlijk?
• Inhoud: hoe weet de schoolleiding/de leraar welke inhoud van belang is?
• Verhouding: hoe organiseren de schoolleiding en de leraar het samen leren van en met elkaar?

          Figuur 4.2    Inhoud – houding – verhouding (Spitteler & Buijs, 2013).
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Voor de leraar die het leren in de klas organiseert, geldt uiteraard hetzelfde in relatie tot de leerlingen.
• Houding: hoe organiseert de leraar een reflectieve, lerende houding bij de leerlingen?
• Inhoud: hoe weet de leraar welke inhoud van belang is? Hoe legt de leraar een ambitieuze lat 

voor de klas, waarbij rekening is gehouden met de verschillen?
• Verhouding: hoe organiseert de leraar het leren van en met elkaar in de klas?

Duurzame ontwikkeling vereist dat leiders continu sturen en organiseren op alle lagen van het samen 
leren en samen werken (met de voortdurende focus op betere resultaten). Het vraagt samenvattend 
om:
• leiderschap;
• vaardigheden van leraren;
• samen;
• de focus op resultaten.

Discipline

Michael Fullan geldt als een van de belangrijkste onderwijsdenkers en -adviseurs van deze tijd.   
Als je Michael vraagt wat hem opvalt, als hij het Nederlandse onderwijs beschouwt, zegt hij altijd: 
‘Yes, but …’ Het grote ‘ja, maar …’-gehalte treft hem al jaren in de Nederlandse scholen.
Het valt ons op hoezeer en hoe vaak, zeker in het voortgezet onderwijs, de lespraktijken van leraren 
nog onbesproken blijven. Scholen worden vooral gemanaged, het lesgeven geldt op veel scholen als 
het onbesproken domein van de leraar.

Prachtige lespraktijken met ondernemend onderwijs bestaan in dezelfde school naast traditionele 
praktijken, waarbij de leraar van oudsher de regie heeft, het meest aan het woord is en waarbij de 
leerlingen hoofdzakelijk consumeren. De leraar geeft daar les, de leerlingen worden onderwezen.
Nog altijd zijn er binnen schoolorganisaties grote onderlinge verschillen waarneembaar, met maar 
weinig basisafspraken waar iedereen zich aan houdt. Dit is geen pleidooi voor het invoeren een 
strenge en strakke aanpak, maar door het nakomen van een aantal collectieve spelregels kan de 
kwaliteit van het onderwijs sterk verbeteren.

Kenmerkend voor goedlopende organisaties is de schijnbare vanzelfsprekendheid waarmee 
teamleden gedisciplineerd aan het werk zijn; doelgericht en met inzicht in de keuzes die worden 
gemaakt. Er heerst – zelfopgelegde en ook verwachte – discipline, waardoor bewust handelen, kennis 
en (zelf)vertrouwen toenemen. De organisatie werkt gestructureerd, afspraken gelden voor iedereen 
en worden van binnenuit uitgevoerd – en niet omdat het moet (Spitteler & Buijs, 2013).
Het woordje ‘discipline’ is niet zomaar gekozen. Het gaat hier niet om een dwingend voorgeschreven 
aanpak, waarbij stoer en ‘hard’ wordt gestuurd op het nakomen van afspraken. Het gaat bij duurzame 
verbetering veel meer om de discipline die ontstaat als iedereen de spelregels volgt vanuit het besef 
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Duurzame ontwikkeling vereist dat leiders continu sturen en organiseren op alle lagen van het samen 
leren en samen werken (met de voortdurende focus op betere resultaten). Het vraagt samenvattend 
om:
• leiderschap;
• vaardigheden van leraren;
• samen;
• de focus op resultaten.

Discipline

Michael Fullan geldt als een van de belangrijkste onderwijsdenkers en -adviseurs van deze tijd.   
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en worden van binnenuit uitgevoerd – en niet omdat het moet (Spitteler & Buijs, 2013).
Het woordje ‘discipline’ is niet zomaar gekozen. Het gaat hier niet om een dwingend voorgeschreven 
aanpak, waarbij stoer en ‘hard’ wordt gestuurd op het nakomen van afspraken. Het gaat bij duurzame 
verbetering veel meer om de discipline die ontstaat als iedereen de spelregels volgt vanuit het besef 
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dat dat onvoorwaardelijk is, als er duurzaam succes wordt nagestreefd. Scholen worden alleen 
betere scholen als lespraktijken zijn afgestemd en als op alle lagen een cultuur van samenwerking is 
gesmeed.

Lespraktijken zijn niet tot in detail voor te programmeren of te controleren. Dat hoeft ook helemaal 
niet. Sterker nog, het is volstrekt ongewenst. Er spelen altijd onvoorziene omstandigheden mee die 
grote invloed hebben.
• Wat hebben leerlingen op dit moment nodig?
• Welke vragen komen langs?
• Wat gebeurt er tijdens de les? Wat speelt er?
• Hoe reageren leerlingen?
• Wat versterkt of belemmert het proces?

De situatie ‘onder controle’ hebben betekent dat de leraar zich voldoende vaardig weet en over 
strategieën beschikt om de gestelde doelen te realiseren.

Autonomie bij het lesgeven betekent niet dat leraren zelf naar eigen goeddunken uitmaken wat er 
gebeurt; autonomie betekent in onze ogen zelfstandig vormgeven aan de doelen die de organisatie 
heeft opgesteld. Er is sprake relatieve verantwoordelijke vrijheid. De speelruimte neemt toe naarmate 
de (zelf)discipline, het vakmanschap en de verantwoordelijkheid worden waargemaakt.

Leraren zijn niet autonoom, maar ze hebben wel ruimte nodig om te kunnen groeien in hun werk 
en om hun rol goed te kunnen vervullen. Er horen keuzemogelijkheden te zijn. Daar past ook het 
vertrouwen bij dat ze de geschikte (pedagogische) aanpak of werkvorm in voorkomende situaties 
weten te bieden. Een voorschrijvend curriculum met minutieuze standaardaanpakken zet de eigen 
keuzes onder druk. Van zelfstandige probleemoplossers verworden leraren dan tot uitvoerders van 
beleid; het beleid van anderen welteverstaan. Restrictieve controle en regulering blokkeren duurzame 
verbetering. De meeste scholen hebben op dit moment nog te weinig collectieve discipline om ze 
duurzame, lerende organisaties te kunnen noemen.

Stapelgedrag

Jim Collins schrijft in Good to Great (2001): ‘Het gaat erom dat mensen met zelfdiscipline 
gedisciplineerd denken en dan pas gedisciplineerde activiteiten gaan ondernemen.’
De beste bedrijven ‘letten op de kleintjes’; voor excellente scholen geldt hetzelfde. Dat impliceert 
het uitzoeken waar de school het beste in is (en wil zijn); het vraagt om toewijding, om scherpte en 
alertheid van iedereen bij het uitvoeren. Het vraagt om focus en het vermijden van ‘stapelen’. Geen 
bergen activiteiten, geen bergen van regels en afspraken en van administratie die niets toevoegen en 
waar nauwelijks overheen valt te kijken.
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De leraar staat het huilen nader dan het lachen. Het is half zes, op haar bureau liggen stapels 
papier, het is – zo zegt ze zelf – een rommeltje. Zij is doodop, heeft de hele dag vol plichtsbesef 
geprobeerd om met een volle groep leerlingen alles ‘volgens het boekje en conform afspraak’ te 
doen. Alles strak gepland en voorbereid, het gedetailleerde groepsplan als leidraad.
Het gevolg van al haar inspanningen is voor haar de hele dag een opgejaagd gevoel, het 
voortdurende gevoel ook dat ‘het niet goed genoeg is’. Filevorming in het hoofd; ‘moeten’; haast, 
haast, haast, op naar het volgende item. Er is nergens tijd voor. De leerlingen merken het gejaagde 
op, zo vertelt ze; de rust die nodig is om diepgaand na te denken, plezier te maken en tot leren te 
komen, is er onvoldoende. Van al het zap-gedrag wordt niets of niemand beter, de leraar weet het.
De beoogde resultaten worden niet gehaald, alle goedbedoelde inspanningen ten spijt.

Deze leraar smijt met energie. Ze is voortdurend aan het stapelen. Er zijn nog steeds talloze leraren op 
deze manier aan het werk, met de beste bedoelingen. Het ligt voor de hand dat ze op termijn zullen 
terugvallen op wat er al was, dat ze beproefde praktijken niet inruilen voor mogelijk effectievere 
aanpakken, die voor hen vooralsnog nog geen gemeengoed zijn. Het stapelen van alle activiteiten 
blokkeert ontwikkeling.

Schoolverbetering gaat niet over het aanzetten (of dwingen) van leraren om de juiste dingen te doen 
bij het lesgeven. Ze gaat veel meer over het ‘in de rijdende bus’ krijgen van gedisciplineerde mensen. 
Betere scholen ontstaan niet door meer druk, door meer scholing; scholen kunnen alleen groeien met 
gedisciplineerde mensen ‘in dezelfde bus’. Mensen die trouw zijn aan hun passie, die hun talenten in 
willen en kunnen zetten en dat samen doen.

Het is soms best lastig om ‘iedereen in de bus’ te krijgen. Opgelegde discipline leidt niet tot duurzame 
verbetering. Ook het inzetten op scholing, in de verwachting dat er dan betere lespraktijken ontstaan, 
is te simpel. Scholing die niet wordt gevolgd door reflectie, door feedback bij het oefenen in de 
praktijk, blijft niet lang effect sorteren.
Betere lespraktijken kunnen alleen ontstaan als er goed wordt gescoord op ‘inhoud’, op ‘houding’ 
en op ‘verhouding’. Schoolverbetering is het gevolg van langdurige, vastberaden en gedisciplineerde 
aandacht voor deze drie elementen.

Drie misvattingen bij duurzame verbetering

Samenvattend constateren we drie misvattingen bij het leiding geven aan een cultuur van 
verandering.

Misvatting 1 - Denken dat goede ideeën zichzelf verkopen
Schoolleiders vergissen zich, als ze geloven dat goede plannen met heldere doelen en krachtige 
inhoud zichzelf verkopen. Ze verwachten ten onrechte dat de collega’s en andere betrokkenen bij de 
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school de plannen op waarde zullen schatten, het belang ervan in zullen zien en ook nog hulp zullen 
bieden bij de implementatie.

Deze verwachtingen worden vaak nog versterkt doordat de leiding aan het begin van het proces 
positieve reacties krijgt op de voornemens. Gaandeweg brokkelt de steun af en krijgen de 
persoonlijke belangen de overhand. Daarmee schieten de voornemens langzaamaan alle kanten op. 
Er worden hardop vraagtekens geplaatst bij de plannen: ‘Het was waarschijnlijk toch niet zo’n goed 
idee.’ Het initiatief verschrompelt en sterft een langzame dood.

De ervaring leert dat veel mensen zullen ‘bukken’, dat ze net doen of ze de plannen niet gehoord 
hebben of zeggen dat ze de voornemens nog niet duidelijk vinden. Prachtige plannen, met geweldige 
ideeën en nastrevenswaardige inhoud, leiden nog niet tot actie en verandering; maar weinigen 
vertellen hardop dat ze (nog) niet meedoen. Dat komt niet doordat de plannen de mensen koud laten. 
Dat gebeurt niet om tegen te werken. Dat gebeurt doordat bij elk plan iedereen automatisch altijd 
eerst voor zichzelf zorgt en zich een aantal vragen stelt.
• Wat betekent dit voor mij?
• Wat gaat mij dit opleveren?
• Wat is het verschil tussen wat ik nu doe en wat ik straks ga doen?
• Kan ik dit?
• Durf ik dit?

Als de inhoud van plannen niet meteen overweldigende, interessante en persoonlijke voordelen 
oplevert, dan zijn aanvankelijk alleen maar lippendienst en lauwe steun te verwachten. Een te 
negatieve voorstelling van de gang van zaken? Sturen op inhoud in de verwachting dat mensen 
meegaan zolang de inhoud maar inspirerend en rijk is? Het blijkt gewoonweg te eenvoudig.

Bij nieuwe plannen horen van meet af aan een paar nieuwe, ‘niet-onderhandelbare’ spelregels en 
kleine acties, vanaf het punt waar de organisatie (en het individu) zich bevindt. Dat is onontbeerlijk 
voor iedereen, met name voor degenen die al jaren bij elke verandering net doen alsof die voor hen 
niet geldt. Het belang van heldere en voortdurende communicatie is enorm; niet alleen aan het begin, 
maar vooral ook tijdens het verbeterproces.

Misvatting 2: Top-down communiceren van plannen op een traditionele, saaie manier
Mensen meenemen bij duurzame verbetering gaat echt anders dan bij de traditionele aanpak: 
iedereen hoort er vanaf het begin bij betrokken te zijn. Dat is uiteraard niet hetzelfde als iedereen mee 
laten beslissen. Het ‘verkopen’ van plannen, bijvoorbeeld bij achterblijvende resultaten, gaat niet 
werken. Top-down communiceren heeft nauwelijks kans. Duurzaam organisaties ontwikkelen vereist 
intensief en op een andere wijze communiceren. Daarin moet het antwoord besloten liggen op de 
vragen die voor alle betrokkenen tellen: ‘Wat levert mij dit op? Wat heb ik te doen?’
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Misvatting 3: ‘Ik kan het alleen’
Niemand kan het alleen. Er zijn altijd mensen om ons heen die, om wat voor reden dan ook, haarfijn 
weten uit te leggen waarom een goed idee niet zal werken en hoe het komt dat dat zo is. In veel 
organisaties lijkt de cultuur welhaast ‘verkalkt’. Zelfs als de inhoud van de voorgestelde verbetering 
nog zo veelbelovend lijkt, verwacht dan niet meteen dat het kan. ‘Laat het eerst maar eens zien.’
Het lukt je niet in je eentje. Onontbeerlijk is een groep van gelijkgestemde mensen die willen 
samenwerken en die hun beste ideeën samen willen uitwerken. Er is een structuur nodig die 
ondersteunt, zodat mensen zich uitgenodigd, gefaciliteerd en soms ook verplicht weten om samen te 
werken.

Op een rijtje: sleutels voor duurzame ontwikkeling

Wat draagt bij aan duurzame schoolverbetering? Hieronder staat een aantal betrouwbare sleutels tot 
duurzaam succes op een rij (en ongetwijfeld passen enkele van die sleutels op open deuren).
• Stuur niet alleen maar op inhoud, op het wat. Stuur op inhoud, houding én verhouding.
• Zet kleine stappen. Probeer elke keer weer aan te sluiten bij het actuele niveau in de organisatie. 

De bestaande situatie is het vertrekpunt, niet de gedroomde.
• Jaag bij de start niet meteen SMART-doelstellingen na. De scherpte die aan het begin wordt 

bedacht, lijkt duidelijkheid te geven en zekerheid te bieden. Maar bij de uitwerking blijkt dat 
dat slechts schijnzekerheid was. Die scherpte schrikt mensen eerder af dan dat er helderheid 
mee ontstaat in de praktijk. Lespraktijken worden vanzelf preciezer en ‘smart-er’ naarmate 
je intensief aan de slag gaat met de vooraf gestelde doelen. Laat ruimte in doelen. Precieze 
formulering aan het begin van het proces werkt eerder belemmerend in het proces (‘Kan ik dit 
allemaal wel? Durf ik het?’) dan dat het richting geeft.

• Stel vooraf met elkaar vast wat ‘niet-onderhandelbaar’ is. Maak een beperkte set van afspraken 
die voor iedereen gelden en waarop wordt gestuurd (en gecontroleerd). Bijvoorbeeld:
- bij elke les de doelen/leerverwachtingen zichtbaar maken en delen met leerlingen;
- de les na afloop evalueren (hebben we geleerd wat we vooraf bedacht hadden?);
- werken met een aantal coöperatieve werkvormen, die iedereen toepast.

• Elk plan is een persoonlijk plan. Laat teamleden één voor één bedenken, delen en uitwerken wat 
de beoogde verandering in het voorgelegde plan voor hen betekent. Duurzame verandering is 
geen kleurplaat.

• Houd als leidinggevende permanent de vinger aan de pols. Organiseer voortgangs-
bijeenkomsten, laat reflecteren op de schooldoelen en op eigen doelen en wensen. Zorg ervoor 
dat teamleden elkaar feedback geven en elkaar ondersteunen bij het werk. Niet één keer, maar 
regelmatig. Informeel werkt beter dan formeel.

• Vermijd een veroordelende of oordelende toon. Veroordelen is funest voor verbeteren. De 
meeste mensen weten het in de regel zelf wel, als de bestaande praktijken tekortschieten. 
Afwijzing, ongepast heftig reageren en benadrukken wat er allemaal ontbeert, zal het 
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verbeterproces in de regel alleen maar stagneren of slechts gewenst gedrag opleveren voor de 
korte termijn. Overheersend leiderschap werkt meestal averechts.

• Zorg voor vastberadenheid en meedogenloze discipline in het verbeterproces. Duurzaam 
verbeteren staat of valt met doorzettingsvermogen, geduld en volhouden. Er bestaan geen quick 
fixes.

• Ga, als dat nodig is, ‘moedige’ gesprekken niet uit de weg. Organiseer niet om de hete brij (of 
persoon) heen, maar creëer duidelijkheid in de verwachtingen en eisen. Duurzaam leiderschap is 
leiding geven met lef!

• Beperk het aantal verbeterthema’s. Sommige scholen hebben wel tien thema’s tegelijk op 
het bord. Vijf is al veel! Zet niet te snel alweer een volgend thema op de agenda. Pas op voor 
stapelen.

• Zorg voor accuratesse bij het uitvoeren. Implementeren vereist zorgvuldigheid; een beetje 
implementeren is kwalijker dan niet implementeren.

• Voorbeeldgedrag is en blijft de beste manier om de toon in een organisatie te zetten. Dan 
impliceert dat leidinggevenden niet opereren vanuit de directiekamer, maar dicht bij de mensen 
op de werkvloer.

Schoolteams die succesvol opereren, zijn zich bewust van hun kwaliteiten, talenten en kwetsbare 
punten. Bij duurzame ontwikkeling wordt rekening gehouden met de subtiele dynamiek die ons 
menselijk gedrag beïnvloedt. Dit gaat verder dan de rationele kijk op verbeterprocessen.

Luisteren en kijken

Leiders die zich richten op duurzame organisatieontwikkeling, hebben hun ogen en oren letterlijk en 
figuurlijk open. Ze horen met ‘het derde oor’. Ze luisteren met hun hart naar de verhalen van leraren, 
naar wat teamleden bezighoudt, naar wat hen stoort en wat ze wellicht anders willen doen. Deze 
leiders zijn zo alert dat ze niet alleen horen wat er wordt gezegd, maar vaak ook wat er niet hardop 
wordt verteld. Ze luisteren en kijken naar – soms verborgen – interesses, naar idealen en hoop, 
waarden en dromen. Ze merken het op als – bewust of onbewust – gevoelens en verwachtingen 
aan elkaar worden opgelegd. Oud gedrag wordt daar vaak mee in stand gehouden. Leiders zijn echt 
van waarde als ze met ‘een open geest’ naar hun medewerkers luisteren, hun teamleden écht zien 
en horen en als ze het lef hebben om samen met het team ineffectieve, ingesleten manieren bloot 
te leggen. Als ze de blinde vlekken met de teamleden opsporen en samen los weten te komen van 
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Tot slot

De pessimistische, Duitse filosoof Arthur Schopenhauer beschreef hoe de mens het, net als de egel, 
moeilijk heeft met zijn behoefte om anderen op te zoeken maar om tegelijkertijd afstand te bewaren.

Egeltjes kruipen op een koude herfstavond dicht bij elkaar om het warm te hebben, maar als ze te 
dichtbij komen, doen ze elkaar pijn met hun stekels en moeten ze dus weer afstand zoeken. Met als 
gevolg dat ze het weer koud krijgen, opnieuw dichterbij komen en elkaar weer pijn doen.

Schoolteams kunnen hun doelen pas bereiken, als het idee wordt losgelaten dat de mens een 
rationeel wezen is. Leidinggeven in een cultuur van verandering betekent altijd het beïnvloeden van 
bestaande spelregels en routines, rekening houdend met de subtiele dynamiek die ons menselijk 
gedrag beïnvloedt. Zoals Schopenhauer het heeft verwoord: we willen anderen opzoeken, maar 
koesteren tegelijkertijd onze eigen speelruimte. En dat is dé reden waarom veel teamleden het zo 
ingewikkeld vinden om succesvol samen te werken (Kets de Vries, 2014).

Drie vragen om leiding te geven aan een cultuur van verandering

1. Wat vraagt het meeste aandacht in je organisatie? Waar stuur je op dit moment op: op 
inhoud, houding of verhouding? Of op alle drie?

2. Wat was de laatste keer dat je team helemaal opging in een diepgaand gesprek over 
een onderwijsthema? Zo stevig dat er nieuwe gedeelde inzichten ontstonden, ideeën en 
aanpakken werden verkend (en misschien ook al uitgeprobeerd) om tegemoet te komen 
aan de vragen van leerlingen?

3. Hoe ver ben je in je organisatie op de reis naar duurzame organisatieontwikkeling? Wat 
zijn de succeselementen tot nu toe?
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