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De aandacht voor het leiderschap van 
leraren heeft voor een deel een politiek 
emancipatoire achtergrond: het versterken 
en herstellen van de professionele rol en 

invloed van de leraar. Achtergrond is het feit dat veel 
leraren onvoldoende regie over de invulling van hun vak 
en hun eigen professionele ontwikkeling ervaren. Dit 
heeft geleid tot een politieke agenda met als doel om 
de stem, de rol en het eigenaarschap van leraren weer 
te versterken. Tegen die achtergrond is teacher leader-
ship een krachtig appèl aan leidinggevenden en beleid-
smakers om leraren de professionele ruimte te gunnen 
die zij nodig hebben om hun werk betekenisvol in te 
vullen. Tegelijk kan het pleidooi voor meer leiderschap 
van leraren ook een inhoudelijke achtergrond hebben: 
leiderschap van leraren is noodzakelijk voor kwaliteits-
verbetering en innovatie in de school. Om tot radicale 
vernieuwing te komen op lastige vraagstukken, moet 
iedereen in de school de ruimte hebben om invloed uit 
te oefenen op basis van zijn of haar expertise.  
Beide perspectieven gaan uit van het beeld dat de 
leraar een actieve en creatieve professional is, in 

plaats van een uitvoeder van opdrachten van anderen. 
Daarmee is teacher leadership ook een stellingname 
in de discussie over hoe onderwijs aangestuurd moet 
worden: niet van bovenaf via uitkomststandaarden, 
hiërarchie, controle en verticaal toezicht, maar van 
onderop via professionele standaarden, betrokkenheid, 
zeggenschap en collegiaal en horizontaal toezicht.

Definitie
Hoewel teacher leadership op het eerste gezicht een 
eenvoudig en eenduidig begrip lijkt, lopen definities 
sterk uiteen. Daarom was het voor onze overzichtsstu-
die van belang een definitie te formuleren, die praktisch 
bruikbaar en herkenbaar is. Op basis van een verken-
ning van het concept teacher leadership zijn we tot 
een definitie gekomen die recht doet aan verschillende 
verschijningsvormen ervan: 
Teacher leadership is het proces waarbij leraren op 
basis van expertise en affiniteit invloed uitoefenen op 
collega’s, schoolleiders en andere actoren binnen en 
buiten de school. Deze invloed overstijgt het eigen 
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klaslokaal. Het ultieme doel van teacher leadership is 
om bij te dragen aan de ontwikkeling van leerlingen, 
daarbij kan het leiderschap van leraren diverse vormen 
aannemen (formeel of informeel, en individueel of col-
lectief), en een grote diversiteit aan focusgebieden en 
reikwijdtes betreffen.  

Teacher leadership kan formeel of informeel vormkrij-
gen en leraren kunnen individueel of collectief leider-
schap verwerven. Op basis van die twee dimensies 
schetsten wij vier vormen van teacher leadership die 
allemaal passen binnen onze basisdefinitie (zie de 
figuur hieronder).  

In role based teacher leadership krijgen of nemen 
individuele leraren een formele positie of rol binnen de 
school op basis waarvan zij de leiding kunnen nemen. 
Denk aan LD-docenten, coördinatoren, werkgroep-
voorzitters en teamleiders. Formeel teacher leadership 
kan ook een collectieve aangelegenheid zijn, wanneer 
leraren als groep gelegitimeerd zijn om invloed uit te 
oefenen. Dit hebben we collective role based teacher 
leadership genoemd. Voorbeelden zijn werkgroepen, 
projectgroepen en docentontwikkelteams. In de derde 
vorm van teacher leadership oefenen gezaghebbende 
leraren informeel invloed uit binnen hun team of de 
school. Deze initiators kunnen opschuiven naar een 
van de drie andere vormen, maar hun leiderschap is 
in hun oorspronkelijke vorm individueel en informeel 
van aard. Tot slot onderscheiden we community based 
teacher leadership, een vorm waarbij alle leraren in 
de school wisselend invloed uitoefenen op basis van 
expertise en affiniteit. Deze laatste vorm is meer een 
beschrijving van een organisatiecultuur dan van een 
individu of groep. Binnen zo’n cultuur kent de groep 
invloed toe aan degene die in een bepaalde situatie 
over de benodigde expertise beschikt. De eerste twee 
vormen zijn formeel van aard. De derde en de vierde 
zijn voorbeelden van informeel teacher leadership.

Naast deze varianten maken we een onderscheid tus-
sen reikwijdte en focus van teacher leadership: 
•	 	De	reikwijdte	van	teacher	leadership	heeft	betrek-

king op de invloedssfeer van de teacher leader: die 
kan liggen op het niveau van het team, de school 
als geheel of de eigen school overstijgen (of een 
combinatie van deze niveaus). 

•	 	De	focus	van	teacher	leadership	gaat	over	het	
(inhoudelijk) thema waar de teacher leader invloed 

op uitoefent: dat kan bijvoorbeeld zijn de kwaliteit 
van het onderwijs en het leren van leerlingen, de 
ontwikkeling van onderwijs, curricula en lesmetho-
den, organisatie en beleid, het leren en professio-
naliseren van collega’s, of een combinatie van deze 
thema’s (zie ook het Beroepsbeeld van de leraar 
(Snoek, de Wit, Dengerink, van der Wolk, van Eldik 
en Wirtz, 2017)). 

Hiermee willen we laten zien dat het leiderschap van 
leraren een grote variatie aan verschijningsvormen, 
reikwijdtes en focusgebieden kent. 

Effecten van en condities 
In ons onderzoek hebben we gekeken naar de effecten 
van het leiderschap van leraren zoals die uit studies 
tussen 2014 en nu naar voren komen. Daarnaast ana-
lyseerden we de literatuur op condities die van belang 
zijn om het leiderschap van leraren te versterken in 
scholen. Onze analyse laat zien dat teacher leadership 
impact kan hebben op een grote diversiteit aan thema’s. 
De gevonden effecten variëren in reikwijdte (met name 
effecten op de teacher leader zelf, en in mindere mate 
op collega’s, de school of het onderwijssysteem als 
geheel) en focus (leerlingen, curriculum, professionalise-
ring van collega’s, en schoolhervorming). Tegelijk is het 
aantal studies dat effecten in kaart brengt beperkt en is 
het überhaupt een lastige opdracht om effecten in een 
school causaal te verbinden aan het leiderschap van 
leraren. Een veel groter aantal studies deed onderzoek 
naar condities voor teacher leadership. 

In de studies naar effecten van teacher leadership valt 
een aantal zaken op: 
•	 	De	studies	laten	vooral	effecten	zien	op	de	teacher	

leader zelf: ergens de leiding in nemen is leerzaam 
in de zin dat het bijdraagt aan bijvoorbeeld de 
ontwikkeling van leiderschapskwaliteiten of orga-
nisatorische vaardigheden; informatievergaring; en 
motivatie, zelfvertrouwen en betrokkenheid.  

•	 	Uit	een	beperkt	aantal	studies	komt	naar	voren	
dat teacher leadership de professionele groei van 
collega’s kan bevorderen en kan bijdragen aan 
empowerment van het hele team. 

•	 	Effecten	op	leerlingen	zijn	moeilijk	vast	te	stellen:	er	
is weinig onderzoek en resultaten zijn tegenstrijdig. 

•	 	Er	is	weinig	onderzoek	naar	effecten	op	schoolniveau.		

In de studies naar condities voor teacher leadership 
vallen de volgende zaken op: 
•	 	De	schoolcultuur	is	van	groot	belang	voor	de	

ontwikkeling van teacher leadership.  Normen als 
openheid en teamwork en een schoolbrede focus 
op leren dragen bij aan teacher leadership. Ook 
vertrouwen, gedeeld leiderschap, fouten mogen 
maken en continu leren zijn bevorderlijk. Normen 
die juist niet bijdragen zijn individualisme en isolatie 
en het je schikken in je rol als volger. De normen 
van gelijkheid en onafhankelijkheid die al lange tijd 
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bestaan in het onderwijs schuren met formeel tea-
cher leadership omdat hiermee een collega-leraar 
hoger in hiërarchie komt te staan. De schoolleider 
speelt een belangrijke rol in de ontwikkeling van de 
schoolcultuur (en dat kan zowel in positieve zin als 
in negatieve zin). Door een cultuur van gespreid lei-
derschap te bevorderen draagt de schoolleider bij 
aan teacher leadership, en dat kan vervolgens weer 
bijdragen aan empowerment van het hele team.

•	 	(Erkenning	van)	expertise	is	van	belang.	Collega’s	
moeten teacher leaders zien als expert. Vertrouwen 
en respect van collega’s is van belang voor het 
‘toekennen’ van een (formele) leidende rol aan de 
teacher leader.  

•	 	Professionele	ontwikkeling	kan	bijdragen	aan	
de opbouw van inhoudelijke expertise en geloof 
in eigen kunnen, evenals aan het vermogen om 
invloed uit te oefenen.

•	 	Interactie	met	collega’s,	leidinggevenden	en	andere	
actoren bepaalt in belangrijke mate de effectiviteit 
van teacher leaders. Daarbij gaat het enerzijds om 
goede relaties, waarbij er ruimte is om af te stem-
men en feedback te geven. Maar die interactie is 
ook afhankelijk van structuren. Structuren kunnen 
ondersteunend zijn voor uitwisseling en samenwer-
king omdat zij gelegenheid geven voor interactie.  

•	 	De	schoolleider	heeft	een	belangrijke	ondersteu-
nende rol: Door het leiderschap van teacher leaders 
te erkennen en ondersteunen met concrete hulp 
wordt teacher leadership versterkt.  De schoolleider 
kan teacher leadership bevorderen door voldoende 
autonomie te bieden. Een inclusieve aanpak kan 
ruimte bieden voor collectieve vormen van teacher 
leadership.

Nadruk op rolebased teacher leadership
Veruit de meeste empirische studies (zowel effectstudies 
als studies die ingaan op condities) hebben betrek-
king op een vorm van role based teacher leadership. 
Ook uit een verkenning die we hebben gedaan naar de 
ontwikkeling van het leiderschap van leraren in Neder-
land, blijkt dat de aandacht voor het leiderschap van 
leraren zich vooral vertaalt in vormen van role based 
teacher leadership. De focus op formele en individuele 
vormen van teacher leadership, zowel in onderzoek als 
in de praktijk, is mogelijk te verklaren doordat we bij het 
denken over leiderschap van leraren uitgaan van een 
traditioneel leiderschapsparadigma. Over het algemeen 
beschouwen we leiderschap als een individuele eigen-
schap van formeel aangestelde leiders (Spillane, 2006). 
Het overgrote deel van wetenschappelijk onderzoek 
naar schoolleiderschap is vormgegeven vanuit dat para-
digma. Daarbij ligt de nadruk op individuele kenmerken 
en gedrag van formele leiders, en het effect daarvan op 
volgers. Bij de opkomst van teacher leadership heb-
ben onderzoekers dit leiderschapsparadigma mogelijk 
(onbewust) overgenomen bij het bestuderen van het 
leiderschap van leraren. Dit verklaart de vele studies die 
zich richten op individuele (en vaak formeel aangestelde) 

teacher leaders. Daar is op zichzelf niets mis mee, en 
het onderzoek naar teacher leadership geeft veel inzicht 
in voorwaarden voor en effecten van role based teacher 
leadership. Tegelijkertijd is er nog een onontgonnen 
gebied, waar een kans ligt om het leiderschap van lera-
ren verder te versterken.

Voldoende voor innovatie 
Eerder gaven we al aan dat de aandacht voor teacher 
leadership begrepen kan worden vanuit twee perspec-
tieven: het emancipatoire perspectief (een grotere rol en 
meer zeggenschap voor leraren) en het innovatieper-
spectief (teacher leadership als voorwaarde voor ver-
nieuwing). De aandacht voor vormen van individueel en 
formeel teacher leadership sluit nauw aan bij het eman-
cipatoire perspectief. Door leraren een (machts)positie 
te geven in de school, vergroot immers hun (formele) 
zeggenschap, eigenaarschap en professionele ruimte. 
De studies die betrekking hebben op vormen van role 
based teacher leadership laten ook zien dat de stem, 
de rol en het eigenaarschap van deze individuele leraren 
ook daadwerkelijk versterkt wordt wanneer hun leidende 
positie formeel erkenning krijgt binnen de school. Dit lijkt 
wel vooral een individueel effect want de studies laten 
vooral effecten zien op de teacher leaders zelf. Door een 
leidende rol te vervullen in de school (bijvoorbeeld als 
facilitator van professionalisering of coördinator in een 
verbeterproces), komen teacher leaders in contact met 
nieuwe informatie, ontwikkelen zij zichzelf op nieuwe 
terreinen, voelen zij zich meer betrokken bij hun werk, en 
zien zij hun motivatie groeien. 

Het risico van deze formele erkenning van teacher 
leadership is echter dat het vooral over posities en 
rollen gaat en daarmee over macht en invloed. De 
verschillende partijen die een rol spelen in het onder-
wijs kunnen daarmee tegenover elkaar komen te staan 
(bijvoorbeeld leraren met een formele positie tegenover 
leraren zonder een formele positie, of formele teacher 
leaders tegenover de schoolleiding). Dit kan, zoals uit 
enkele door ons bestudeerde onderzoeken blijkt, de 
effectiviteit van vormen van individueel teacher lea-
dership in de weg zitten. Wanneer individuele teacher 
leaders bijvoorbeeld ingaan tegen bestaande normen 
in de school, kan dat ten koste gaan van hun relaties 
met collega’s en schoolleiding en hun invloed verklei-
nen. Het is de vraag of binnen een dergelijke werkcon-
text individuele leraren radicale nieuwe wegen durven 
en kunnen bewandelen. Het laten horen van radicaal 
andere geluiden en het durven maken van eigen 
keuzes is van groot belang om innovatieve doorbraken 
te forceren, maar kan ook bedreigend zijn voor zowel 
teacher leaders, collega’s als leidinggevenden. 

De vraag dringt zich op of een werkklimaat met een 
eenzijdige focus op formeel teacher leadership vol-
doende is voor verbetering en vernieuwing. Hoewel 
role based teacher leadership heeft bijgedragen aan de 
emancipatie van de leraar, lijkt er meer nodig om duur-
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zame verbetering en innovatie in de school te verster-
ken en zo de verwachting dat  teacher leadership leidt 
tot verbetering en vernieuwing in te lossen.

Crossan,	Lane	en	White	(1999)	bijvoorbeeld,	maken	
onderscheid tussen twee bewegingen in innovatiepro-
cessen, die beiden van belang zijn voor het realiseren 
van verbetering en vernieuwing: exploratie en exploi-
tatie. Exploratie is een proces waarbij mensen geves-
tigde routines doorbreken. Dit proces van exploratie 
vraagt om mensen die zich niet enkel voegen naar een 
positie, maar out-of-the-box kunnen en willen denken. 
Voor het uitwerken en implementeren van nieuwe 
ideeën en aanpakken is het juist weer nodig dat er een 
brede acceptatie en breed eigenaarschap ontstaat. Dit 
proces van exploitatie vraagt om het borgen van de 
innovatie en de opname in bestaande kaders. Mogelijk 
vraagt exploratie meer om vormen van informeel tea-
cher leadership en exploitatie om vormen van formeel 
teacher leadership. 

Een vergelijkbare conclusie trekt de studie van März, 
Gaikhorst, Mioch en Geijsel (2018). Hun overzichtsstudie 
naar de rol van professionele netwerken bij duurzame 
onderwijsvernieuwing wijst erop dat verbetering en 
vernieuwing in de school om meer aandacht vraagt voor 
informele beïnvloedingsprocessen. Zij pleiten ervoor 
om voor vernieuwing niet zozeer (nieuwe) functies en 
posities in de school te creëren, maar vooral in te zetten 
op de kansen die leraren krijgen om elkaar te ontmoeten 
en samen te werken, ook buiten formele posities en 
structuren om. Formele uitwisselingsmomenten kunnen 
daarbij helpen, maar informele vormen van teacher 
leadership zijn daarnaast een onmisbare schakel. 

Community based 
Collectieve	en	informele	vormen	van	teacher	leadership	
zijn waarschijnlijk een zeer goede voedingsbodem voor 
verbetering en vernieuwing in de school. De primaire 
focus ligt hier niet zozeer bij machtsstructuren, maar 
op verbetering en vernieuwing van het onderwijs en 
de school. Hiervoor zijn intensieve samenwerking, het 
gebruik van elkaars expertise en het wederzijds gunnen 
van invloed van groot belang (waarbij vaste posities 
en macht belemmerend kunnen zijn). Schoolleiders en 
leraren zijn vanuit dat perspectief gezamenlijk verant-
woordelijk voor de kwaliteit van de school en trekken 
samen op in het werken aan verbetering en vernieu-
wing. Een school die zich kenmerkt door community 
based teacher leadership biedt hiervoor waarschijnlijk 
een goede voedingsbodem.
Er is in de huidige literatuur rondom teacher leadership 
echter een gebrek aan studies die effecten in kaart bren-
gen van informeel teacher leadership. Ook de vraag hoe 
je vormen van informeel teacher leadership kunt ver-
sterken blijft in wetenschappelijk onderzoek grotendeels 
onbeantwoord. Er ligt op dit punt duidelijk een opdracht 
voor toekomstig onderzoek. Op basis van het al wel 
beschikbare onderzoek kunnen we in de afsluitende 

paragraaf echter al wel iets zeggen over het bevorderen 
van teacher leadership en een teacher leadership cultuur 
in brede zin, waarbij diverse vormen van teacher leader-
ship naast elkaar bestaan en elkaar versterken. 

In de praktijk versterken
In deze laatste paragraaf keren we terug naar de 
hoofdvraag van deze verkenning, namelijk de vraag 
hoe het leiderschap van leraren in scholen versterkt 
kan worden. Eerder bespraken we al condities voor 
teacher leadership. De sleutelactoren binnen scholen 
– leraren en schoolleiders – spelen daar een essen-
tiële rol bij die specifieke kwaliteiten van hen vraagt. 
Deze kwaliteiten zijn belangrijke ingrediënten voor het 
versterken van leiderschap van leraren in scholen en 
worden hieronder eerst beschreven. 

Wat vraagt teacher leadership van leraren en school-
leiders? 
In onderstaande tabel schetsen we generieke eigen-
schappen en bekwaamheden van leraren en school-
leiders, die nodig zijn om op basis van expertise en 
affiniteit, individueel of collectief en formeel of informeel 
invloed uit te oefenen op collega’s, schoolleiders of 
andere actoren binnen en buiten de school. Het ont-
wikkelen van deze zeven elementen vraagt van leraren 
en schoolleiders commitment, competentie-ontwikke-
ling en inspanning.

Eigenschap Leraar Schoolleider

Perspectief	dat	
de eigen werkom-
geving overstijgt

•	 	Breder	perspectief	dan	het	eigen	
vak, de eigen klas en de eigen 
leerlingen.

•	 	Vanuit	dat	perspectief	niet	alleen	
willen bijdragen aan verbetering 
eigen onderwijs maar ook aan 
onderwijs in brede zin.

•	 	Beseffen	dat	dat	leiderschap	
betrekking kan hebben op 
verschillende niveaus, waarbij 
leraren zowel werknemer van 
organisatie als professionals 
binnen bredere beroepsgroep 
zijn.

•	 	Waarde	en	belang	van	school-
overstijgende perspectieven 
van leraren erkennen, stimule-
ren en er ruimte voor creëren.

Visie en moreel 
bewustzijn

•	 	Duidelijke	drijfveer	en	opvatting	
over goed onderwijs als basis voor 
acties.

•	 	Bereidheid	om	visie,	normen	en	
waarden te toetsen bij en in dialoog 
met anderen.

•	 	Expliciete	visie	op	leiderschap	
in onderwijsorganisaties, op het 
beroep leraar, op de ontwikke-
ling van leraren, op de rol van 
leraren(teams) in processen 
van onderwijsontwikkeling, op 
het belang van eigenaarschap 
en inclusiviteit. Deze visie moet 
ruimte bieden aan leiderschap 
van (alle) leraren.

•	 	Die	visie	durven	uitdragen	en	
ter discussie durven stellen 
met het oog op gezamenlijke 
waardenoriëntatie.

Lef, initiatief en 
ondernemer-
schap

•	 	Initiëren	van	ontwikkeling	en	bewe-
ging.

•	 	Ruimte	pakken	en	vullen	(hande-
lingsvermogen).

•	 	Zien	en	oppakken	van	kansen	
en mogelijkheden; out of the box 
denken.

•	 	Durf	om	los	te	laten	en	leider-
schap over te dragen.

•	 	Vertrouwen	op	deskundigheid	
en professionaliteit leraren.

•	 	Ruimte	bieden	aan	dissidente	
geluiden ter aanscherping van 
visie en onderliggende waarden 
en normen
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Praktijkvoorbeelden: Portretten van  
scholen
Het beschrijven van condities en kwaliteiten geeft nog 
niet direct een helder beeld van hoe dat er in de prak-
tijk dan concreet uit kan zien. Wat doen leraren dan 
en wat doen schoolleiders dan? In onze overzichts-
studie schetsen we daarom enkele concrete praktijken 

in scholen waar leiderschap van leraren vorm krijgt of 
waar stappen gezet worden om dat leiderschap te 
versterken. Deze portetten laten zien dat scholen ver-
schillende wegen kunnen bewandelen om het leider-
schap van leraren te versterken. Voor dit artikel hebben 
we er daar twee van uitgelicht. Op basis van onze 
eerdere reflectie kiezen we ervoor om schoolportretten 
te presenteren van scholen die bezig zijn met vormen 
van community based teacher leadership. Het eerste 
portret laat zien dat een aangrijpingspunt kan liggen bij 
het bewust veranderen van de organisatiestructuur om 
daarmee meer ruimte te creëren voor gespreid leider-
schap in de school (Montessori Lyceum Amsterdam). 
In het tweede portret is het inrichten van een nieuwe 
school het startpunt (Het Talent).

Hoe kan het leiderschap van  
leraren in scholen versterkt  
worden?

De volgende portretten, en de andere portretten die 
in onze overzichtsstudie te vinden zijn, laten zien dat 
het aangrijpingspunt voor het versterken van leider-
schap van leraren verschillend kan zijn, maar dat de 
verschillende elementen elkaar ook versterken. Voor 
het Montessori Lyceum Amsterdam is het startpunt 
weliswaar de organisatiestructuur geweest, maar de 
verandering wordt versterkt door de expliciete link met 
de Montessorithema’s zelfstandigheid, verantwoor-
delijkheid en vertrouwen. Voor Het Talent maakt de 
verbinding tussen het onderwijsconcept (autonomie) 
en de wijze waarop het onderwijs is georganiseerd het 
werken vanuit leiderschap voor leraren onontkoom-
baar. Voor een effectieve omslag lijkt het daarom van 

Geloof in eigen 
kunnen

Vertrouwen dat je als leraar of team 
het verschil kunt maken. Dat vertrou-
wen is gebaseerd op:
•	 	kennis	over	goed	onderwijs,	veran-

der- en organisatieprocessen, ook 
op systeemniveau. 

•	 	vaardigheid	om	veranderingen	te	
realiseren (inhoudelijke overtui-
gingskracht, inspiratie, relatie, zicht 
op processen)

•	 	strategische	gevoeligheid	t.a.v.	
organisatie- en politieke processen.

•	 	Oefening	en	reflectie,	professionali-
sering.

Geloof in eigen kunnen van leraren 
versterken door:
•	 		bieden	van	oefenruimte
•	 	beginnende	teacher	leaders	

te ondersteunen in ontwikke-
ling leiderschapskwaliteiten 
d.m.v. feedback en expliciete 
erkenning en waardering van 
leiderschapskwaliteiten.

•	 	Verwachtingen	t.a.v.	leider-
schap van leraren uitspreken 
en leraren daar op aanspreken.

Netwerken •	 	Gerichtheid		op	vergroten	van	
impact

•	 	Ondersteuning	opzoeken
•	 	Binnenbrengen	hulpbronnen,	

nieuwe geluiden en perspectieven

•	 	Gerichtheid	op	verbinding,	
partnerschap, benutten en 
bundelen van kwaliteiten

•	 	Leraren	beschouwen	als	
partners in het versterken van 
de kwaliteit van het onderwijs

•	 	Gerichtheid	op	gezamenlijk	
commitment en verbinding met 
de ambitie.

Gunnen en 
gerichtheid op 
consensus

•	 	Gericht	op	betrekken	en	ruimte	
bieden aan collega’s (inclusiviteit)

•	 	Gunnen	van	leiderschap	en	kunnen	
wisselen tussen de rol van leider en 
volger

•	 	Zorgen	voor	een	faciliterende	
structuur:

•	 	Mogelijkheden	voor	team-
overleg, collegiale consultatie, 
co-teaching en teamteaching

•	 	Flexibele	overlegvormen

Verantwoordelijk-
heid

•	 	Verantwoordelijkheid	nemen	voor	
richting en ontwikkeling

•	 	Bereidheid	tot	verantwoording	
naar formele leiding, collega’s en 
stakeholders

•		 	Zorgdragen	voor	een	uitnodi-
gende en uitdagende inclusieve 
cultuur die op iedereen appèl 
doet

•		 	Ruimte	bieden	aan	experimen-
teren èn falen

•		 	Bevorderen	van	een	open	dia-
loog met ruimte voor verschil 
van mening



SchoolManagement    33Sdu Uitgevers

Montessori Lyceum Amsterdam
Het Montessori Lyceum Amsterdam kende een structuur met acht 
deelscholen en deelschoolleiders aangevuld met een rector en 
conrector. De deelschoolleiders waren oorspronkelijk gestart als 
‘docenten met taken’ maar kregen in de loop van de tijd steeds meer 
een leidinggevende rol. Dat leidde tot twee problemen: Doordat 
de coördinerende taken niet verdwenen waren kwamen de deel-
schoolleiders in een spagaat tussen coördineren en leidinggeven. 
Dat werkte niet. Er bleef nauwelijks tijd om met de inhoud bezig 
te zijn. Bovendien nodigde de structuur er niet toe uit dat leraren 
zelfverantwoordelijkheid namen voor zaken die hun eigen lesgeven 
oversteeg, waardoor er weinig samenwerking was tussen leraren. 
Wrister Grommers, schoolleiders van MLA: ‘Het risico is dan dat het 
docentschap een soort zzp-baan wordt: je komt binnen, geeft je 
lessen en gaat weer weg. Daarmee blijft veel kapitaal in de school 
onbenut: sommige docenten hebben ongelofelijk veel kennis, 
maar dat is voor anderen niet zichtbaar en wordt dus niet breder 
benut.’ En tenslotte, en dat was voor Wrister misschien nog wel het 
belangrijkste: 
‘We zijn een Montessorischool en kern daarvan is dat we leerlin-
gen verantwoordelijkheid geven, uitdagen tot zelfstandigheid 
en daarvoor dus ook vertrouwen geven. Dat riep bij mij de vraag 
op hoe ik als schoolleider die uitgangspunten ook kon voorleven 
in mijn relatie naar de leraren van de school. Door verschillende 
omstandigheden was nu een goed moment om een omslag te 
maken: ‘Ik was nieuw, uit een evaluatie onder de deelschool-
leiders kwam veel frustratie naar voren over de spagaat die ze 
ervaarden, en de helft van de deelschoolleiders vertrok. We heb-
ben toen besloten om in te zetten op gespreid leiderschap. Dat 
past bij onze Montessori visie van verantwoordelijkheid, zelfstan-
digheid en vertrouwen. Allereerst zijn we gestart met het creëren 
van kleinere teams. Zo ontstonden 14 teams die elk een ‘teamaan-
voeder’ hebben. Met die term willen we aangeven dat de aanvoer-
dersband ook gewisseld kan worden. Die teamaanvoeders hebben 
6 uur per week om samen met hun team gespreid leiderschap 
vorm te geven. Het gaat dus bewust niet om een ‘deelschoolleider 
light’! Om te voorkomen dat de teamwaanvoeders vooral door 
organisatorische taken in beslag genomen worden hebben we 
een ondersteuner aangesteld die vooral administratieve taken uit 
handen moet nemen, zodat zij zich met hun teams op de inhoud 
kunnen richten.’ 

Daarmee is een structuur gekozen die moet uitnodigen tot het 
nemen van verantwoordelijkheid en het spreiden van leiderschap. 
Tegelijk is het ook van belang om een andere cultuur te creëren. 
Ook dat krijgt aandacht. ‘De grootste valkuil is dat we 
terugvallen in oude routines. Daar moeten we heel scherp op zijn. 
Eén van de schoolleiders heeft daarom speciaal de rol om het ver-
anderproces te begeleiden en ons voortdurend scherp te houden 
op het doel om tot gespreid leiderschap te komen. Daarom zijn we 
ook gestart met een interne leergang gespreid leiderschap voor 
de schoolleiding en de teamaanvoerders. Het vraagt namelijk van 
ons allemaal iets. De schoolleiding en teamaanvoeders moeten 
vertrouwen kunnen geven en durven loslaten. Tegelijk moeten 
teamaanvoeders en docenten ook verantwoordelijkheid durven 
nemen. Dat is spannend: het vraagt iets van iedereen. Het gaat 

om het vinden van een nieuwe balans: waar gaan we wel over en 
waar niet. Dat is iets wat we moeten ervaren en ontwikkelen.’
Dat vertrouwen en die verantwoordelijkheid krijgt nu al vorm. 
Passend bij gespreid leiderschap heeft het MLA niet gekozen 
voor één blauwdruk van gespreid leiderschap. ‘We hebben een 
richting aangegeven, maar hoe dat vorm krijgt kan verschillen 
van team tot team. We hebben dat de teams in handen gegeven: 
hoe willen jullie het doen? Binnen de mavo is bijvoorbeeld 
gekozen voor teams per jaarlaag. Binnen havo-vwo weten ze het 
nog niet precies. Daar willen ze dit jaar de tijd voor nemen om 
tot een geschikte vorm te komen. Om die reden hebben we ook 
nog geen professionaliseringstrajecten rond teacher leadership 
uitgezet voor docenten, want dat dat hangt af van welke vorm 
gekozen wordt en wat daar voor nodig is. Dat moet uit de teams 
zelf komen.’ 

Uit het verandertraject binnen MLA komt een aantal aandachts-
punten voor schoolleiders die een omslag willen maken in hun 
organisatie: 
•	 	Timing:	een	nieuwe	schoolleider,	vertrekkende	deelschool-

leiders en ontevredenheid van deelschoolleiders over hun rol 
creëerden gezamenlijk een goed momentum. 

•	 	Consistentie	in	visie:	het	concept	van	community	based	
teacher leadership past heel goed bij de uitgangspunten 
van Montessorionderwijs, wat de legitimering voor de keuze 
van de vorm van leiderschap makkelijker maakt. 

•	 	Structuur:	MLA	maakt	nadrukkelijk	keuzes	voor	een	nieuwe	
structuur die een overgang vaan community based teacher 
leadership faciliteert 

•	 	Cultuur:	Cultuurverandering	maakt	het	noodzakelijk	om	
voortdurend alert te zijn dat de organisatie niet in oude 
routines vervalt. Een gezamenlijk cultuurtraject van school-
leiding en teamaanvoeders is daarbij belangrijk. Ook het 
aanstellen van iemand die tot taak heeft de cultuuromslag 
te bewaken en te signaleren als de betrokkenen toch weer 
in vormen van rolebased teacher leadership terug vallen is 
belangrijk. 

•	 	Consistentie:	community	based	teacher	leadership	legt	ver-
antwoordelijkheid en initiatief op meerdere plekken. Daarmee 
ligt de uitkomst dus niet vast. Loslaten betekent ook dat je 
accepteert dat invul- 
lingen binnen verschillende teams anders kunnen zijn. 

•	 	Geduld:	‘De	belangrijkste	kwaliteit	die	in	dit	proces	nodig	
is is geduld. We kiezen bewust niet voor een revolutie, want 
meestal maak je dan dingen kapot. We kiezen voor een 
evolutie waarbij we stap voor stap verder gaan en kwaliteit 
uitbouwen. Met volle lesroosters van leraren is de veran-
dercapaciteit van scholen beperkt, zeker als je leraren een 
prominente rol wilt geven in dat veranderproces. Dat kun je 
dus niet forceren. Voor een cultuurverandering moet je een 
paar jaar uittrekken. Uitdaging is daarbij dat de verandering 
wel voortdurend zichtbaar en voelbaar blijft.’
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belang dat de organisatiestructuur, de schoolcultuur, 
de onderwijsvisie en de manier waarop het onderwijs 
georganiseerd is, elkaar versterken. 
Tegelijk laten de portretten ook zien dat een cultuur 
van gespreid leiderschap, waarin ruimte is voor leider-
schap van leraren, niet vanzelfsprekend is en vanzelf 
ontstaat. Leraren èn schoolleiders moeten voortdurend 
alert zijn dat de cultuur niet terugvalt naar hiërarchi-
sche patronen. En schoolleiders stellen zich voortdu-
rend de vraag wat hun rol is en waar en wanneer ze 
naar achter of naar voren moeten stappen. Het open 
bespreken van gedrag en rollen in de school is daarom 
zeker in de beginperiode van belang totdat routines en 
cultuur ingeslepen zijn in alle aspecten van de school. 
En daarmee is het proces van het versterken van 
leiderschap van leraren dus niet alleen een proces dat 
vraagt om consistentie in structuur, cultuur en (onder-
wijs)visie, maar vooral ook een zaak van geduld.
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Het Talent 
Bij  het (her) inrichten van een (nieuwe) school koos basisschool Het Talent 
ervoor om vanaf het begin vorm te geven aan communitybased leadership 
in autonome units. 
Het Talent bestaat uit zes kleine scholen (units met 110 tot 120 kinderen), 
met elk een eigen lerarenteam. Vij f units zij n ‘regulier’, één is specifi ek 
gericht op hoogbegaafde kinderen. De units hebben een eigen team van 
leraren	en	minimaal	één	unit-regisseur	die	ook	lesgeeft.	Carla	van	den	
Bosch is eindverantwoordelij k directeur. 

Kinderen van verschillende leeftij den volgen op Het Talent onderwij s 
in een grote, open ruimte, Er is in de leerruimtes ook plek om je af te 
zonderen, bij voorbeeld in een stilteruimte. Kinderen zij n binnen hun unit 
onderdeel van een kleinere mentorgroep. Op deze school werd vanaf de 
start al gewerkt vanuit dit concept en een visie die uitgaat van autonomie. 
Opvallend is hoezeer de collega’s binnen Het Talent een gedeeld referen-
tiekader hebben over hoe zij  het onderwij s willen vormgeven. Hierbij  
zij n zelfgestuurd leren, ‘levensecht leren’ en autonomie van de kinderen 
centrale uitgangspunten. De collega’s voeren hier nadrukkelij k het gesprek 
over. Meer nog dan de formele functies en rollen, lij ken deze gedeelde 
uitgangspunten een belangrij k sturingselement te zij n. 

Op	schoolniveau	is	schoolleider	Carla	“de	hoeder	van	gespreid	leiderschap”.		
Carla	moedigt	initiatief	van	iedereen	aan,	spreekt	een	uitermate	groot	
vertrouwen uit in de professionaliteit van haar collega’s en stimuleert en 
biedt veel ruimte voor professionele ontwikkeling. Het Talent is verder een 
zeer platte organisatie: de units zij n zelfsturende teams met volledige 
verantwoordelij kheid voor het onderwij s dat zij  verzorgen. 

Van het begin af aan is de verantwoordelij kheid neergelegd in de teams. 
Na enige tij d hebben een aantal informele leiders in de units (initiators) 
echter een meer formele rol gekregen: de rol van unit-regisseur. Het kan 
een valkuil zij n dat daarmee het leiderschap slechts bij  enkele leraren komt 
te liggen en er toch een hiërarchie ontstaat. Dit is open besproken in de 
school met als uitkomst dat de rol van unit-regisseur niet slechts voor een 
enkeling is weggelegd, maar dat iedereen die over de benodigde expertise 
beschikt deze rol kan verwerven. Unit-regisseurschap wordt nu ook steeds 
meer gezien als iets dat hoort bij  de rol van iedere leraar. 

Belangrij ke principes voor het bevorderen van teacher leadership binnen 
Het Talent zij n: 
•	 bespreekbaar	maken	van	macht.	
•	 Investeren	in	kennis	en	bekaamheden	van	de	groepsleden.	
•	 Stimuleren	van	ontmoeting	en	samenwerking	

In	negatieve	zin	speelt	werkdruk	een	rol	op	Het	Talent.	Collega’s	voelen	zich	
soms overvraagd en sommige leraren vragen zich af of (meer) gespreid 
leiderschap betekent dat zij  allerlei taken moeten oppakken waar zij  geen 
bekwaamheid of tij d voor hebben. Ook hier is het van belang om openlij k 
ambities, mogelij kheden en wensen naar elkaar uit te spreken. 
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