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Samenvatting Dit artikel betreft een ontwerpgericht onderzoek naar de
ontwikkeling van een model voor het bevorderen van basisscholen als
lerende organisaties. Er is veel onderzoek gedaan naar kenmerken van
lerende organisaties, maar nog weinig onderzoek naar de leiderschaps-
praktijken die bijdragen aan de ontwikkeling van scholen als lerende
organisaties. Zowel leiderschapspraktijken op schoolniveau (van school-
leiders en teacher leaders) als op bestuursniveau (van bestuurders en
beleidsadviseurs) spelen een rol. In drie ontwerpstappen is een model
met analysekader ontwikkeld dat scholen en besturen kan ondersteunen
bij de (door)ontwikkeling van scholen tot lerende organisaties. Op basis
van eerder onderzoek naar de school als lerende organisatie hebben
we dit model ontwikkeld, waarbij leiderschapspraktijken zijn onderge-
bracht in acht dimensies van de lerende organisatie. Hieruit hebben
we vervolgens een analysekader afgeleid, gericht op de identificatie van
de voornaamste uitdagingen voor scholen en besturen, per dimensie.
Het analysekader is daarna bijgesteld op basis van schriftelijke feedback
van een expertgroep en een online interview met een deel van deze
expertgroep. Tenslotte is het werken met het analysekader geévalueerd
bij vier scholen en vier besturen. Uit interviews blijkt dat het analyse-
kader scholen en besturen helpt te bepalen waar zij staan in het licht
van de dimensies van de lerende organisatie. Het analysekader lijkt een
bruikbaar instrument om te reflecteren op leiderschapspraktijken gericht
op het bevorderen van scholen als lerende organisaties. Meer onderzoek
is nodig naar de wijze waarop scholen en besturen met dit kader verbe-
terplannen uitvoeren en in hoeverre dit leidt tot lerende organisaties.

Trefwoorden lerende organisatie, rol van schoolleiders, rol van besturen,
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1 Inleiding

Basisscholen dienen zich te ontwikkelen tot lerende organisaties om (samen) het hoofd
te kunnen bieden aan de complexe vraagstukken waar zij voor staan, zoals gelijke kansen,
armoede, duurzaamheid, polarisatie en extremisme, technologische ontwikkelingen en
personeelstekorten (Kools et al., 2020; Schleicher, 2018). Een school als lerende organi-
satie is een school die het vermogen heeft zich routinematig te veranderen en aan te
passen aan nieuwe omgevingen en omstandigheden, doordat haar leden, individueel en
samen, leren om hun visie te realiseren (Kools, 2020, p. 106). Snel veranderende vragen en
kansen doen niet alleen een groot beroep op de flexibiliteit en adaptiviteit van scholen,
maar ook op hun vermogen tot leren en samenwerken in teams en met partners en het
ontwikkelen van een leer- en onderzoekscultuur (Ros et al., 2021). Een leer- en onder-
zoekscultuur wil zeggen dat scholen systematisch werken aan onderwijsverbetering,
gebruik makend van literatuur en evaluatiegegevens (Ros et al., 2023). Hoewel scholen
en schoolbesturen in het algemeen het belang van een lerende organisatie onderschrij-
ven (Harris & Jones, 2018), laat onderzoek zien dat er veel onduidelijkheid bestaat over
de wijze waarop scholen zich kunnen doorontwikkelen naar een lerende organisatie
(Neeleman, 2024).

1.1 Het belang van een lerende organisatie

Verschillende onderzoeken laten zien dat scholen die werken volgens de principes van
lerende organisaties de effectiviteit van hun onderwijs en werktevredenheid van mede-
werkers verhogen (Klassen & Chiu, 2010; Kools, 2020; Razali et al., 2013). Door de continue
aandacht voor professionalisering en samenwerking van leraren en het benutten van
hun expertise via gespreid leiderschap, worden leraren steeds bekwamer en werken ze
steeds beter samen, waardoor de kwaliteit van het onderwijs toeneemt (Kools, 2020).
Ook leidt de nadruk op een leer- en onderzoekscultuur tot meer evidence-informed
processen van onderwijsverbetering en daarmee tot betere innovaties (Ros et al., 2023).
Onder evidence-informed werken verstaan we: ‘gebruikmaken van zowel praktijkkennis
als kennis uit onderzoek om de onderwijskwaliteit te verbeteren of te verrijken’ (Ros
et al,, 2023, p. 9). Leraren ervaren daardoor meer collective efficacy, het gevoel dat ze
samen het verschil kunnen maken voor leerlingen, omdat ze weten dat ze goede din-
gen doen, wat bijdraagt aan hun werktevredenheid en effectiviteit (Donohoo et al.,
2018).

Dat scholen eveneens het belang inzien van de ontwikkeling naar lerende organisaties,
bleek uit een grootschalige peiling van het Nationaal Regieorgaan Onderwijsonderzoek
(NRO) in het kader van de NRO Kennisagenda (NRO, 2022). Het thema ‘lerende organisatie’
werd als één van de zes kernthema’s benoemd, waarnaar meer onderzoek nodig is. Uit
deze peiling bleek dat er veel vragen leven bij schoolleiders en bestuurders hoe zij hun
scholen tot lerende organisatie kunnen ontwikkelen.
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1.2 Dimensies van een lerende organisatie

Kools en Stoll (2016; 2017) hebben het veelgebruikte niet-onderwijsspecifieke model van
de lerende organisatie van Marsick en Watkins (1999) onderzocht in schoolorganisaties
en geoperationaliseerd in zeven dimensies voor de school als lerende organisatie, met
verschillende subcategorieén. Alle zeven dimensies dienen gerealiseerd te worden om
een complete en duurzame lerende organisatie te vormen. De eerste dimensie is de
ontwikkeling van een gedeelde en inclusieve visie gericht op het leren van leerlingen. De
visie dient gericht te zijn op de (brede) leeruitkomsten (kennis, vaardigheden, houding
van leerlingen) en het welzijn van alle leerlingen en moet sturing kunnen geven aan de
inrichting van het onderwijs. Het is daarbij van belang dat alle teamleden zijn betrokken
bij het opstellen van de visie.

De tweede dimensie betreft het organiseren en ondersteunen van continue professiona-
lisering van alle medewerkers. Alle medewerkers dienen continu te leren op de werkvloer
en/of via formele professionalisering, gericht op het realiseren van de organisatiedoelen.
Wanneer de schoolcultuur het leren van professionals bevordert, is leren een vanzelf-
sprekend onderdeel van hun beroep.

De derde dimensie betreft het bevorderen van teamleren en samenwerking. Het gaat
hier om samenwerking aan onderwijsverbetering op basis van een klimaat van vertrou-
wen en gezamenlijke waarden, waardoor leraren van elkaar leren, elkaar ondersteunen
en een doorgaande lijn voor leerlingen realiseren.

De vierde dimensie is het ontwikkelen van een cultuur gericht op onderzoek, exploratie
en innovatie. Medewerkers dienen een onderzoekende houding te hebben en evidence-
informed te werken aan onderwijsverbetering, op basis van verzamelde gegevens en
literatuur. Ook is het van belang dat leraren durven te experimenteren met nieuwe
leermethoden en werkwijzen, waarbij fouten worden gezien als leerkansen.

De vijfde dimensie gaat over het ontwikkelen van systemen die het benutten van ken-
nis en het leren van medewerkers bevorderen. Dit betreft het organiseren van frequente
dialoog en ontmoeting tussen medewerkers, het delen van en zorgen voor toegang tot
informatie, recente kennis en goede voorbeelden en het systematisch verzamelen van
feedback, gericht op het monitoren van de te realiseren impact.

De zesde dimensie gaat over de verbinding met de externe omgeving, waarin de samen-
werking met partners, zoals andere scholen, ouders, jeugdhulp, ketenpartners en kennis-
instellingen centraal staat. De focus ligt hierbij op gelijkwaardigheid en wederzijds leren.

De laatste dimensie betreft leiderschap gericht op leren. De nadruk ligt hierbij op de rol
van schoolleiders die voorwaarden voor het leren in de organisatie vervullen, maar ook
de expertise van leraren benutten door gespreid leiderschap te faciliteren. Dit betekent
dat schoolleiders leraren met bepaalde expertise in positie brengen en ondersteunen
bij het nemen van leiderschap over schoolontwikkeling en initiatieven van leraren aan-
moedigen (Snoek et al., 2019). Schoolleiders geven zelf het goede voorbeeld, door zelf te
leren, een onderzoekende houding te tonen en feedback te vragen.
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In de praktijk functioneren de meeste scholen echter nog niet als lerende organisaties
met een leer- en onderzoekscultuur (Godfrey & Brown, 2019). De ontwikkeling naar een
lerende organisatie is niet eenvoudig, dit vraagt een verandering in cultuur, een andere
mindset en inspanning op het gebied van leiderschap op alle niveaus (Harris & Jones,
2018; Kools, 2020). Schoolleiders vervullen een sleutelrol in het realiseren van de school
als een lerende organisatie (Day et al., 2020). Welsh en collega’s (2021) tonen aan dat
schoolleiders tegen verschillende belemmeringen aan lopen bij het ontwikkelen naar
lerende organisaties, zoals leraren die verandermoe zijn, miscommunicatie en gebrek aan
tijd voor professionele ontwikkeling en schoolontwikkeling. Effectieve communicatie en
gezamenlijke professionalisering van schoolleiders worden als oplossingen gezien.

Verschillende auteurs veronderstellen dat naast schoolleiders ook schoolbesturen een
cruciale rol kunnen spelen in de ontwikkeling van scholen naar een lerende organisa-
tie door schoolleiders hierin te ondersteunen, zelf rolmodel te zijn en voorwaarden te
scheppen in beleid en organisatie (Godfrey & Brown, 2019; Hooge et al., 2021). Cibulka en
collega’s (2000) tonen door literatuuronderzoek aan dat leiderschap van besturen nodig
is om positieve condities en mogelijkheden op schoolniveau te creéren voor scholen als
lerende organisaties. Honig en Rainey (2015) benadrukten eerder het belang van een
‘assistance relation’ tussen bestuur en school, gebaseerd op de sociocultural learning
theory. Dat wil zeggen dat besturen scholen ondersteunen bij de ontwikkeling naar
een lerende organisatie door modelling, waarde toekenning, legitimering, ontwikkelen
van ondersteunende kaders en tools, het leggen van verbinding en het stimuleren van
samenwerking. Zij pleiten ervoor dat besturen duidelijke centrale doelen stellen gericht
op kwaliteit van leerprocessen en benadrukken het belang van alignment tussen onder-
wijskundig beleid, professionalisering, kwaliteitsbeleid en financieel beleid. Hooge en
collega’s (2019) stellen dat bestuurders zich vooral moeten richten op visieontwikkeling
en ondersteuning van schoolleiders. Een ondersteunende en verbindende stijl is daarbij
effectiever dan een meer sturende stijl (Hooge et al., 2021).

1.3 Belangvan inzicht in effectieve leiderschapspraktijken

Er is nog weinig bekend over welke leiderschapspraktijken van schoolleiders en besturen
effectief zijn om scholen als een lerende organisatie te bevorderen (Honingh et al., 2020;
Leithwood et al., 2021; Stevenson et al., 2021). Onder leiderschapspraktijken verstaan we
een set aan activiteiten uitgevoerd door een persoon of groep, passend bij de omstandig-
heden waarin ze zich bevinden, gericht op een bepaalde (gedeelde) uitkomst (Leithwood,
2012, p. 5). Wel is bekend dat er grote verschillen zijn tussen scholen in de mate waarin zij
een lerende organisatie genoemd kunnen worden (Kools, 2020). Dit leidt tot kwaliteits-
verschillen tussen scholen, omdat de scholen die als lerende organisaties functioneren,
beter in staat zijn systematisch te werken aan kwaliteitsverbetering en professionele
ontwikkeling van leraren (Kools, 2020; Reezigt et al., 2019). Deze toenemende kwaliteits-
verschillen tussen scholen vergroten de ongelijkheid in kansen van leerlingen, aangezien
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de onderwijskwaliteit van een school van blijvende invloed is op de schoolloopbanen van
leerlingen (Elffers, 2022). Omdat schoolleiders en besturen een belangrijke rol hebben
in het verminderen en voorkomen van deze ‘kansenongelijkheid op schoolniveau) is
er meer kennis nodig over welke leiderschapspraktijken scholen en besturen kunnen
inzetten om hun scholen als lerende organisaties te versterken (King Smith et al., 2020;
Pont, 2020). Dit artikel is dan ook gericht op de vraag op welke wijze scholen en besturen
inzicht kunnen krijgen in leiderschapspraktijken die de ontwikkeling van hun school
(scholen) tot lerende organisatie kunnen bevorderen.

1.4 Doel van het onderzoek

Op basis van het bovenstaande kan gesteld worden dat het van belang is dat schoolleiders
leiderschapspraktijken uitvoeren gericht op de ontwikkeling van een lerende organisatie
en daarbij ondersteund worden en sturing krijgen vanuit hun bestuur. Dit vraagt van
besturen dat zij strategisch kunnen denken over hoe het (collectief) leren in de organi-
satie en het benutten van kennis en expertise ingezet kan worden om organisatiedoelen
te realiseren gericht op betere leerprocessen van leerlingen. Ook moeten zij weten hoe
ze schoolleiders daarbij kunnen ondersteunen. Dit vergt strategisch management en een
planmatige aanpak op alle niveaus (Kools & George, 2020). De dimensies zoals gefor-
muleerd door Kools (2020) bieden daarvoor houvast, maar vragen nog een praktische
vertaling naar de Nederlandse context en een vertaling naar het bestuursniveau, aan-
gezien de dimensies van Kools zich beperken tot schoolniveau en gebaseerd zijn op de
Engelse context. Bij deze vertaalslag kunnen de belangrijkste uitdagingen per dimensie
geidentificeerd worden, zodat bestuurders en schoolleiders hierop kunnen inzetten.

Het doel van dit onderzoek is om een onderbouwd en praktisch model met een instru-
mentarium te ontwikkelen, waarmee schoolleiders en bestuurders (1) zicht kunnen
krijgen op hun huidige leiderschapspraktijken bij elk van de dimensies van de lerende
organisatie en (2) een keuze kunnen maken voor de dimensies die aandacht behoeven;
(3) voor de betreffende dimensie leiderschapspraktijken bepalen om tot een volgende
stap in de ontwikkeling te komen. De onderzoeksvraag luidt derhalve: In welke vorm kan
een analysekader voor scholen en besturen ondersteunend zijn om inzicht te krijgen in hun
eigen rol bij het versterken van hun scholen als lerende organisaties?

2 Onderzoeksaanpak en resultaten

Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is het model van ontwerpgericht onder-
zoek van McKenney en Reeves (2019) gebruikt, omdat in dit model stakeholders worden
betrokken bij het ontwerp. Op basis van dit model is het ontwerponderzoek opgebouwd
in drie stappen, die we hieronder beknopt beschrijven en in de volgende paragrafen
meer gedetailleerd toelichten.
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Stap 1: Exploratie. In deze stap zijn de dimensies van de school als lerende organi-
satie geoperationaliseerd naar leiderschapspraktijken op school- en bestuursniveau en
herordend in een model, met een beschrijving per dimensie. Vervolgens is hierop feed-
back gevraagd. Tevens werden bestuurders en schoolleiders gevraagd naar de grootste
leiderschapsuitdagingen per dimensie.

Stap 2: Ontwerp. In deze stap is een concept van het analysekader gemaakt, met twee
uitdagingen per dimensie op school- en bestuursniveau, waarmee scholen en besturen
kunnen vaststellen welke dimensies in hun organisatie de meeste aandacht behoeven.
Het ontwerp werd opnieuw voor feedback voorgelegd aan deskundigen.

Stap 3: Evaluatie. Om het bijgestelde analysekader te testen in de praktijk zijn inter-
views gehouden met vier scholen en vier besturen. Op basis hiervan zijn spiegelkaarten
ontwikkeld per dimensie. Dit zijn kaarten waarmee schoolleiders en besturen leider-
schapspraktijken kunnen kiezen om de gekozen dimensies te versterken. Op de ene kant
staan suggesties voor besturen, op de andere kant voor schoolleiders.

Per stap wordt hierna de methode nader toegelicht en worden de resultaten gepre-
senteerd.

2.1 Stap 1: exploratie

2.1.1 Procedure en deelnemers

In de eerste stap zijn de dimensies van de school als lerende organisatie van Kools (2020)
op basis van gesprekken met schoolleiders en bestuurders licht aangepast in termen
die schoolleiders en bestuurders aanspreken. Ook is één dimensie toegevoegd, namelijk
het bevorderen van feedbackprocessen. Deze keuze is gemaakt, enerzijds omdat uit
eerder onderzoek is gebleken dat schoolleiders het belangrijk maar zeer complex vinden
om te bevorderen dat leraren elkaar feedback geven in teams (Ros & van den Bergh,
2018; Drago-Severson & Blum-DeStefano, 2018), anderzijds omdat feedbackprocessen op
alle niveaus in de organisatie een belangrijk sturingselement zijn voor bestuurders en
beleidsmedewerkers bij het ondersteunen van schoolleiders en leraren (Honig & Rainey,
2015). Onderzoek in academische opleidingsscholen laat zien dat zelfs bij basisscholen
waarin een onderzoekscultuur gerealiseerd is, het elkaar feedback geven een uitdaging
blijft (Ros & van den Bergh, 2018).

Op grond hiervan is gekozen om feedbackprocessen als aparte dimensie te benoemen
in plaats van deze onder te brengen bij dimensies 3 en 4 zoals Kools heeft gedaan. Per
dimensie is een korte beschrijving gemaakt (zie kader hieronder). Deze vertaalslag en
beschrijving is gedaan door één onderzoeker, waarna twee andere onderzoekers hebben
gecontroleerd of alle subdimensies van Kools (2020) voldoende tot hun recht komen in
het nieuwe model (zie tabel 1).
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Kader1 Beschrijving van de dimensies

1.  Een gedeelde visie en ambitie ontwikkelen
Een gedeelde en gedragen visie op schoolniveau en bestuursniveau biedt lera-
ren en scholen houvast bij het handelen en bij het formuleren van de eigen
visie, zonder dat het een keurslijf is. De visie is gebaseerd op de waarden van de
school/bestuur en heeft zowel betrekking op de ontwikkeling van leerlingen als
op de ontwikkeling van professionals.

2. Het leren van onderwijsprofessionals stimuleren
Als alle medewerkers werken aan hun professionele ontwikkeling gericht op
beter onderwijs (en leiderschap om dit te realiseren), dan kunnen zij omgaan
met de veranderende context en werken zij voortdurend aan het verbeteren van
de onderwijskwaliteit.

3.  Teamleren en samenwerken bevorderen
Als leerkrachten, schoolleiders en stafmedewerkers samenwerken, van elkaar
leren en elkaars expertise benutten, zowel binnen scholen als bovenschools, zijn
zij in staat om samen complexe vraagstukken op te lossen en de onderwijskwali-
teit te verhogen.

4.  Feedbackprocessen stimuleren op alle niveaus in de organisatie
Als feedbackprocessen goed zijn ingericht, zowel op medewerkersniveau als op
systeemniveau, kun je de feedback systematisch gebruiken om van te leren en
om de onderwijskwaliteit te verhogen.

5.  Samenwerken met partners in de (brede) omgeving
Door samen te werken met partners, experts en externe organisaties en met en
van elkaar te leren, kom je tot andere inzichten en kun je betere (beleids)keuzes
maken.

6.  Een onderzoekscultuur bevorderen
Evidence-informed werken en een nieuwsgierige, onderzoekende houding op
alle niveaus dragen eraan bij dat er betere keuzes worden gemaakt bij onder-
wijsverbetering en innovaties.

7. (Condities voor) gespreid leiderschap creéren
Gespreid leiderschap, ook op bestuursniveau, draagt eraan bij dat alle expertise
in de organisatie wordt benut en eigenaarschap laag in de organisatie wordt
gelegd.

8.  Voorwaarden creéren in organisatiestructuur en beleid
Een passende organisatiestructuur en congruent beleid dragen bij aan optimale
voorwaarden voor een lerende organisatie.
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Tabel1 Dimensies van de lerende organisatie volgens Kools en in het aangepaste model (met
aangepaste nummering)

Dimensie volgens Kools (2020) Dimensie in het aangepaste model

1. Ontwikkelen en delen van een visie die is 1. Een gedeelde visie en ambitie ontwikkelen
gericht op het leren van alle leerlingen

2. Het creéren en ondersteunen van permanente 2. Het leren van onderwijsprofessionals stimuleren
leermogelijkheden voor al het personeel

3. Bevordering van teamleren en samenwerking 3. Teamleren en samenwerken bevorderen
tussen alle personeelsleden

4. Een cultuur van onderzoek, innovatie en explo- 6. Een onderzoekscultuur bevorderen

ratie opzetten

5. Systemen inbedden voor het verzamelen en 8. Voorwaarden creéren in organisatiestructuur en
uitwisselen van kennis en leren beleid

6. Leren met en van de externe omgeving en het 5. Samenwerken met partners in de (brede) omge-
grotere leersysteem ving

7. Modellering van leiderschap voor leren 7. (Condities voor) gespreid leiderschap creéren

4. Feedbackprocessen stimuleren op alle niveaus

in de organisatie

Om de dimensies meer inzichtelijk te kunnen presenteren, hebben we de acht dimen-
sies herordend en ingedeeld in vier cirkels, waarin de relatie tussen de dimensies duidelijk
wordt: a) Waarden: hieronder valt de dimensie gericht op 1) een gezamenlijke visie op
het leren van leerlingen en medewerkers, waarin het leven lang leren centraal staat; b)
Leren: hieronder vallen vier dimensies, gericht op leren en samenwerking: 2) het leren
van onderwijsprofessionals stimuleren; 3) teamleren en samenwerken bevorderen; 4)
feedbackprocessen bevorderen en 5) samenwerking met partners. c) Kennis: hieronder
vallen twee dimensies, gericht op kennisbenutting: 6) een onderzoekcultuur bevorderen
en 7) gespreid leiderschap; d) Organisatie: hieronder valt dimensie 8) organisatiestruc-
tuur en beleid. Het model met de dimensies ondergebracht in de vier cirkels staat in
figuur 1.

Het model met beschrijvingen is vervolgens voorgelegd aan een groep van 39 deskun-
digen met diverse achtergronden (13 onderzoekers, 18 onderwijsprofessionals (school-
leiders, bestuurders, leraren), 8 onderwijsadviseurs en beleidsmakers). Twintig van hen
hebben zich gemeld na een landelijke oproep van het NRO om mee te denken over de
school als lerende organisaties in het kader van de ontwikkeling van de landelijke kennis-
agenda (NRO, 2022). De anderen hebben geparticipeerd op uitnodiging van de auteurs
die hun netwerk hebben aangesproken. Deze groep deskundigen ontving het model
met de beschrijvingen van de dimensies per email, waarop zij schriftelijke feedback
hebben gegeven. Hierbij is hen gevraagd te denken vanuit de wijze waarop scholen en
besturen de ontwikkeling van hun scholen als lerende organisaties kunnen bevorderen
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Figuur1 De dimensies van de lerende organisatie geordend in vier cirkels
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en welke uitdagingen zij hierbij tegen kunnen komen. Alle feedback is opgenomen in
een Excel-document, geordend per dimensie.

2.1.2 Resultaten

Er was onder de deskundigen een hoge mate van overeenstemming dat alle acht dimen-
sies herkenbaar zijn en cruciaal voor scholen en besturen om de ontwikkeling van scholen
naar lerende organisaties te bevorderen. Ook werd aangegeven dat het model met de
dimensies in vier cirkels bijdraagt aan een beter begrip van het integrale concept van
de lerende organisatie. Verschillende deskundigen gaven aan dat de samenhang tussen
de dimensies voor hen daardoor meer inzichtelijk werd. Duidelijk werd wel dat de rol
van besturen in het bevorderen van een lerende organisatie sterk athangt van de mate
waarin er onder schoolleiders draagvlak is voor het werken aan een lerende organisatie
en zij hier al stappen in hebben gezet. De voorbeeldrol van bestuurders en consistentie
in het beleid hierop werd frequent genoemd als een belangrijk aandachtspunt.
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Verder waren er suggesties voor aanpassingen van de formulering van de beschrijvin-
gen. Voorbeelden van feedback zijn: “Het is broodnodig dat besturen een systematische
aanpak van teamleren bevorderen. Lastig is het verschil tussen kleine en grote teams en
de toenemende mobiliteit wat steeds andere samenstellingen vereist, maar van de andere
kant weer nieuwe elan brengt.” (schoolleider, dimensie 3); “Schoolleiders krijgen vaak
weinig feedback op hun handelen, daar kan het schoolbestuur een rol in spelen.” (bestuur-
der, dimensie 4); “Bij dimensie 4 gaat het om meer dan feedback geven, het gaat echt om
feedbackprocessen binnen alle niveaus in de organisatie stimuleren.” (leraar; dimensie
4); “In hoeverre hebben onderwijsprofessionals (schoolleiders, leraren) de opvatting
dat onderzoeksmatig werken in belangrijke mate kan bijdragen aan schoolverbetering?
Besturen dienen hier het gesprek over aan te gaan.” (onderzoeker, dimensie 6). Ook werd
aangegeven dat bestuurders niet alleen staan in het ontwikkelen van scholen als lerende
organisaties. In grotere besturen spelen ook de stafbureaus (beleidsmedewerkers) een
belangrijke rol hierbij.

De feedback leidde niet tot aanpassing in de ordening van dimensies, maar wel tot
een rijkere beschrijving van de acht dimensies, waarin met name het belang ervan is
toegelicht. Deze uitgebreide beschrijvingen van de dimensies is te vinden in het dos-
sier Lerende organisatie — Platform Samen Onderzoeken (zie Qr-code). Als voorbeeld
geven we de uitgebreide beschrijving van de dimensie ‘Een gedeelde visie en ambitie
ontwikkelen’ (zie kader).

Kader 2 Voorbeeldbeschrijving van de dimensie Een gedeelde visie en ambitie ont-
wikkelen

Een gedeelde en gedragen visie biedt houvast voor het handelen zonder dat het
een keurslijf is. De visie is gebaseerd op de waarden van de school/stichting en
heeft zowel betrekking op de ontwikkeling van leerlingen als op de ontwikke-
ling van professionals. Door een gedeelde visie krijgen alle professionals zicht
op de beoogde kwaliteit van het onderwijs en op de wijze waarop deze kwaliteit
gerealiseerd kan worden. De gezamenlijke visie maakt dat professionals eige-
naarschap ervaren en stelt hen in staat om initiatieven te nemen. De visie is
toekomstgericht, inspirerend, motiverend en is gebaseerd op waarden die voor
iedereen belangrijk zijn. Deze waarden bepalen hoe professionals met elkaar

samenwerken en geven richting aan keuzes in het dagelijks handelen. De visie
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krijgt betekenis door hierover voortdurend met elkaar het gesprek te voeren. Ook
helpt het als keuzes expliciet aan de visie worden gerelateerd, zodat duidelijk is waar
de school/stichting nu staat en wat de ambities zijn voor verbetering en innovatie.

2.2 Stap 2: ontwerp

2.2.1 Procedure en deelnemers

De tweede stap had als doel om zowel op schoolniveau als op bestuursniveau een ana-
lysekader te ontwikkelen, waarmee scholen en besturen zelf kunnen analyseren welke
dimensies de meeste aandacht behoeven. Het idee hierachter is dat het niet moge-
lijk is om alle dimensies tegelijk te verbeteren en dat het verbeteren van de dimensie
waar de school/bestuur zwak in is, ook positief kan uitpakken op de andere dimensies.
Om te bepalen welke dimensies de meeste aandacht behoeven, was het nodig om de
dimensies verder te concretiseren. Hiertoe zijn per dimensie twee veel voorkomende
uitdagingen geformuleerd. Op basis van de input van de experts in stap 1zijn door de
auteurs per dimensie twee uitdagingen op schoolniveau en op bestuursniveau gefor-
muleerd en voorgelegd aan experts. Aan de groep van 39 deskundigen van stap 1 is
gevraagd of zij wilden participeren in een online vervolgbijeenkomst waarin de uitda-
gingen per dimensie verder met elkaar werden verkend. Hieraan hebben 24 van hen
gehoor gegeven (11 onderzoekers en 13 bestuurders en schoolleiders). De deelnemers
zijn tijdens de bijeenkomst opgesplitst in vier subgroepen. Iedere subgroep heeft twee
dimensies besproken. Gevraagd is of de beschreven uitdagingen inderdaad de belang-
rijkste uitdagingen zijn en of zij hierop wilden aanvullen en verdiepen. Reacties zijn
verzameld in een Padlet. Aan het eind van de bijeenkomst zijn de resultaten per subgroep
teruggekoppeld en konden de deelnemers aanvullen op de resultaten van de andere
subgroepen.

2.2.2 Resultaten

De beschreven uitdagingen zijn door alle bevraagde deskundigen en bestuurders als her-
kenbaar en relevant aangemerkt. Er werden geen nieuwe of meer relevante uitdagingen
genoemd. Wel werden voorstellen gedaan om de formulering aan te passen, passend bij
het taalgebruik van schoolleiders en bestuurders in het basisonderwijs. Opnieuw werd
de voorbeeldrol van zowel schoolleiders als bestuurders benadrukt. Twee voorbeelden
van een aanvulling bij dimensie 2 (het leren van onderwijsprofessionals stimuleren)
zijn: “Schoolleiders die vaak weinig sparringpartners hebben waar ze vrijelijk mee kun-
nen praten binnen de organisatie, kunnen veel aan elkaar hebben. Besturen zouden
dit moeten faciliteren” (directeur landelijke organisatie); “Bij het ontwikkelen van een
leercultuur heeft een bestuurder, net als een schoolleider, ook een voorbeeldrol door zich
lerend en kwetsbaar op te stellen en ook een rol om schoolleiders te stimuleren dat te
doen” (schoolleider). De feedback is door de auteurs verwerkt en dit heeft geleid tot een
korte beschrijving van twee uitdagingen voor bestuurders per dimensie. Een voorbeeld
van de beschreven uitdagingen bij dimensie 1 is weergegeven in Tabel 2.
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Tabel2 De twee belangrijke uitdagingen per dimensie voor het bevorderen van scholen als
lerende organisaties, als voorbeeld voor dimensie 1: gedragen visie en ambitie ontwikkelen

Schoolniveau Bestuursniveau

11 In dialoog een gedragen en concrete visie for- 11 Op stichtingsniveau een gedragen en richtingge-
muleren die richting geeft aan het handelen in vende visie formuleren die betrekking heeft op
de klas en aan de ontwikkeldoelen van leraren. de ontwikkeling van leerlingen en op de ontwik-

keling van personeel.
1.2 De visie in dialoog met het team regelmatig, op 1.2 Deze visie vertalen naar de visie en het hande-

een cyclische en planmatige manier, bijstellen. len op schoolniveau.

De uitdagingen zijn verwerkt in analysekaders, waarmee (kader 1) schoolleiders en
(kader 2) bestuurders in kaart kunnen brengen in hoeverre zij al een antwoord hebben
op de uitdagingen in hun school/bestuur. Op een vijfpunt-schaal van 1 (behoeft nog veel
aandacht) tot 5 (behoeft alleen onderhoud) kan aangegeven worden waar zij nu staan.
Voor een ingevuld voorbeeld zie figuur 2 (bij stap 3).

2.3 Stap 3: evaluatie

2.3.1 Procedure en deelnemers

In deze stap stond de vraag centraal in hoeverre de ontwikkelde analysekaders daadwer-
kelijk geschikt zijn voor schoolleiders en bestuurders om zicht te krijgen op de huidige
leiderschapspraktijken ten aanzien van het bevorderen van een lerende organisatie.
en om een keuze te maken van dimensies die extra aandacht behoeven. Zij kunnen
hier dan gericht leiderschapspraktijken op inzetten. Ook is deze stap bedoeld om per
dimensie een spiegelkaart te ontwikkelen met handreikingen voor scholen en besturen
om passende leiderschapspraktijken te kiezen om deze dimensie te versterken.

Om het model met de analysekaders te evalueren zijn deze, in een interview, voor-
gelegd aan en ingevuld door vier scholen en vier besturen. Hiertoe zijn vier besturen
geselecteerd die de (verdere) ontwikkeling van een lerende organisatie nadrukkelijk als
doel hebben beschreven in hun koersplan en zich daartoe verenigd hebben in een lerend
netwerk. De reden om voor deze vooroplopende besturen te kiezen is dat de interview-
resultaten tevens gebruikt kunnen worden om de spiegelkaarten te ontwikkelen, door
hen te bevragen over de leiderschapspraktijken die zij al met succes hebben ingezet.

Elk bestuur selecteerde één school, die volgens de bestuurder een voorloper is ten
opzichte van de andere scholen, wat de ontwikkeling van een lerende organisatie betreft.
Het ging om besturen met 17 tot 41 scholen, verspreid over het midden en zuiden van
het land. De scholen hebben 230 tot ruim 500 leerlingen. Per bestuur nam, naast de
bestuurder, tevens één beleidsmedewerker deel, aangezien zij vaak de linking pin zijn
tussen bestuurs- en schoolniveau en goed zicht hebben op de processen in de scholen.
Ook draagt de aanwezigheid van een tweede gesprekspartner bij aan het voorkomen
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Figuur2 Voorbeeld van een ingevuld onderdeel van het analysekader (bestuursniveau, dimen-
sie 6: bevorderen van een onderzoekscultuur)
6. Een onderzoekscultuur bevorderen

Evidence-informed werken en een nieuwsgierige, onderzoekende houding op alle niveaus dragen
eraan bij dat er betere keuzes worden gemaakt bij onderwijsverbetering en innovaties.

Systematisch en onderzoeksmatig werken in de scholen: Schoolleiders stimuleren en ondersteunen om systematisch en
onderzoeksmatig aan onderwijsontwikkeling te werken.

Gaat goed De scholen werken met jaarplannen, afgeleid uit de schoolplannen, gericht op onderwijsverbetering.
We (bestuurder en beleidsadviseur) bespreken deze met een cluster van scholen gezamenlijk, zodat ze
van elkaar leren. Op deze manier wordt cyclisch gewerkt aan onderwijsverbetering.

Kanbetes De jaarplannen van scholen is te beschrijvend en activiteitgericht. We willen schoolleiders stimuleren
meer vanuit de waaromvraag te gaan werken en scherper te concretiseren wat hun ambitieniveau is
(wanneer ben je tevreden?). Ook willen we aandringen op een (nog) betere analyse van de gegevens.

We staan nu hier Behoeft nog veel aandacht 1, 2 3 4 5 Behoeft alleen onderhoud
X
Hier willen we naartoe Behoeft nog veel aandacht 1 2 3 4 5 Behoeft alleen onderhoud
X

Systematisch en onderzoeksmatig werken als bestuur: Een voorbeeldrol vervullen: als bestuur systematisch en onderzoeksmatig werken.

Gaat goed We proberen als bestuur het cyclisch werken en doorontwikkelen steeds scherper in de praktijk te
brengen, door aan schoolleiders te laten zien hoe we onze interventies onderbouwen met literatuur en
gegevens.

b Hier proberen we als bestuurders zelf ook een slag in te slaan. De kwaliteitsdiscussie kunnen we in het

directeurenberaad nog scherper voeren als beter gebruik wordt gemaakt van data. Nu is dat afhankelijk
van de input van individuele scholen.

We staan nu hier Behoeft nog veel aandacht 1 2 3 4 5 Behoeft alleen onderhoud
X
Hier willen we naartoe Behoeft nog veel aandacht 1 2 3 4 5 Behoeft alleen onderhoud
X

van sociaal wenselijke antwoorden. De bestuurders zijn gevraagd om zelf een beleids-
medewerker te selecteren die zicht heeft op de scholen als lerende organisaties. Om
dezelfde reden is aan de schoolleiders om een teacher leader uit hun team (bijvoorbeeld
een intern begeleider of taalcodrdinator) te laten participeren in het interview.

Aan ieder bestuur en iedere school is gevraagd om vooraf het analysekader in te vullen,
waarna een online interview volgde waarin het ingevulde analysekader werd besproken.
Voor elke dimensie is gevraagd naar voorbeelden van leiderschapspraktijken die zij uit-
voerden en knelpunten die zij ervaren. Gevraagd is verder of het model inzichtelijk en
de dimensies dekkend waren, of de beschreven uitdagingen relevant en urgent waren en
of er iets ontbrak. Ook was er ruimte voor andere op-of aanmerkingen over het gebruik
van het analysekader. De interviews werden online in Ms-teams door twee onderzoekers
afgenomen. Op basis van transcripties is vervolgens per bestuur en per school een portret
opgesteld door per dimensie leiderschapspraktijken en knelpunten samen te vatten. Dit
portret is voorgelegd aan beide gesprekspartners en na goedkeuring vastgesteld en met
hun instemming publiek gedeeld (zie het Dossier Lerende organisatie middels de eerder
vermelde QRr-code).
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2.3.2 Resultaten

Uit de analyse van de interviews bleek dat de invulvelden van de analysekaders volgens
de respondenten goed zijn in te vullen. De deelnemers vonden het model inzichte-
lijk en de beschrijvingen van de dimensies en uitdagingen helder. Zij bevestigden dat
deze uitdagingen heel herkenbaar zijn en gaven aan dat zij hiermee een compleet
beeld konden geven van de leiderschapspraktijken die zij inzetten om de school of
bestuur als een lerende organisatie te bevorderen. Zij gaven aan geen inhouden te
missen en benadrukten dat de dimensies sterk met elkaar samenhangen. Wel gaven
de respondenten aan dat ze het invullen van de schalen vaak lastig vonden (“Wan-
neer geef ik een twee en wanneer een drie?”). Toch waren alle respondenten in staat
om na afloop van het gesprek aan te geven welke (vaak) twee dimensies nog de
meeste aandacht behoefden. Ook hadden zij concrete ideeén opgedaan om hier werk
van te maken. De resultaten hebben niet geleid tot aanpassingen aan het analyseka-
der.

De vier besturen en vier scholen bleken verschillende leiderschapspraktijken in te
zetten, gericht op het bevorderen van de dimensies. De besturen verschillen bijvoor-
beeld in de wijze waarop zij werken aan een gedeelde visie en ambitie door ervoor
te zorgen dat de visie doorvertaald wordt naar het handelen in de scholen. Een van
de besturen neemt hier een sturende rol in: “De implementatie van de visie is niet
vrijblijvend, er is monitoring op, er is scholing en er wordt bewust gesproken in een
gezamenlijke taal. Hierbij is de manier van werken aan de visie op leren en de visie
op professionaliteit verplicht voor alle scholen.” Een ander bestuur geeft juist heel
veel ruimte: “Op basis van feedback van alle personeelsleden is het koersplan met
kaderstellende uitgangspunten opgesteld. De scholen hebben binnen deze kaders veel
mogelijkheden om eigen accenten te leggen en een profiel aan te geven.” Een school-
leider gaf aan bij het ontwikkelen van de visie deze te verbinden met de koers van de
stichting: “De ambities in het koersplan van de stichting zijn de kapstokken voor de
visie van de school. Ik vind het belangrijk dat alle leraren het koersplan van de stich-
ting kennen.” Een andere schoolleider stimuleerde de leraren juist om vooral breed
naar maatschappelijke ontwikkelingen te kijken: “Er is tijd genomen om met elkaar te
spreken over nieuwe (technologische) ontwikkelingen in de wereld en na te denken
over wat kinderen nodig hebben om in deze wereld te functioneren en zich te ont-
wikkelen. Van daaruit is nagedacht over de vraag wat dit concreet betekent voor het
onderwijs.”

In Tabel 3 is een voorbeeld opgenomen van de beschrijving van leiderschapspraktijken
die genoemd werden door schoolleiders en bestuurders bij dimensie 1.

Met behulp van de interviewresultaten zijn per dimensie spiegelkaarten ontwikkeld,
met daarop een korte beschrijving van de dimensie, de twee uitdagingen, voorbeelden
van leiderschapspraktijken, citaten van de vooroplopende besturen over hun aanpak en
het dossier met aanvullende literatuur. We noemen ze spiegelkaarten omdat het een A4
betreft met aan de ene kant de handreikingen op schoolniveau en op de andere zijde de
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Tabel 3 Voorbeelden van leiderschapspraktijken van schoolleiders en bestuurders gericht op

de uitdagingen behorend bij dimensie 1: gedragen visie en ambitie ontwikkelen

Uitdaging Schoolniveau

Bestuursniveau

11

“Ik heb de visie van het bestuur naast de
schoolvisie gelegd, en daarna vertaald in
praktische kennis- en gedragsdoelen, bijvoor-

beeld ‘leraren zijn bekend met de mythes

“Er is draagvlak voor de visie doordat er een
gezamenlijke in-company scholing is geweest
waaraan alle directeuren, alle stafmedewer-

kers en het bestuur deelnamen.”

over leren’. Daarover hebben de leraren
samen gelezen en een dialoog gevoerd. Zo
hebben we de visie samen ontwikkeld. De
visie hangt nu nog steeds uitgeprint in de
klassen, maar wordt inmiddels echt gedra-
gen.”

1.2 “Na een werksessie of nieuwe werkvorm, kij-  “Voor de doorvertaling van de visie hebben
ken we altijd: wat komt eruit? Is het resultaat we g wicked problems en bijbehorende
wat we hadden beoogd? Komt dit overeen rubrics geformuleerd. Hierdoor ontwikke-
met onze visie? Wat vergt het van ons om het len we met elkaar een gezamenlijke taal. Dat
anders te doen?” heeft ertoe geleid dat onze scholen nu alle-

maal in dezelfde wedstrijd zitten.”

handreikingen op bestuursniveau, met als suggestie dat schoolleiders en bestuurders
hierover samen in gesprek kunnen gaan en elkaars rollen bespreken in het bevorderen
van scholen als lerende organisaties.

3 Conclusies en reflectie
3.1 Ontwikkeling van het model

Dit ontwerpgericht onderzoek had tot doel om een instrumentarium te ontwikkelen,
waarmee scholen en besturen inzicht krijgen in welke dimensies in hun school/bestuur
extra aandacht behoeven en in de leiderschapspraktijken die zij zouden kunnen inzet-
ten op deze dimensies om hun scholen te ontwikkelen als lerende organisaties. Hierin
hebben we bestaande dimensies voor de school als lerende organisatie (Kools, 2020)
als uitgangspunt genomen en in drie ontwerpstappen een model en instrumenten (een
beschrijving per dimensie, analysekaders, spiegelkaarten en portretten) ontwikkeld,
waarmee scholen en besturen kunnen reflecteren op hun huidige leiderschapspraktijken
en hierbij keuzes kunnen maken voor vervolgstappen.

De vertaalslag van de dimensies van Kools (2020) gericht op de school als lerende orga-
nisatie in meer toegankelijke taal en deze te ordenen in een model met vier cirkels, bleek
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herkenbaar voor scholen, besturen en onderzoekers. Het model met de beschrijvingen
per dimensie bleek voor de respondenten overzichtelijk, waardoor ze meer grip kregen op
het concept van de lerende organisatie als geheel. Het bevorderen van feedbackprocessen
is als een aparte dimensie toegevoegd. Zowel de experts als de schoolleiders en besturen
zelf bevestigden het belang van feedback binnen het team, van en aan schoolleiders,
feedback van externe partners (zoals de inspectie) en feedback uit (leerling)gegevens,
voor scholen en besturen om te kunnen sturen op het realiseren van organisatiedoelen.

3.2 Rolvan besturen en schoolleiders

De resultaten van deze studie sluiten aan bij eerder onderzoek waaruit blijkt dat de
sleutelrol van schoolleiders bij succesvol leiderschap vooral gebaseerd is op een gedeelde
visie en ambitie en een cultuur gericht op collectief leren en samenwerking en het bevor-
deren van gespreid leiderschap (Leithwood et al., 2020). Dat betekent het creéren van
een mindset in de school, gericht op samenwerking, feedback en gezamenlijk eigenaar-
schap bij onderwijsverbetering (Day et al., 2020). Ook blijkt uit eerder onderzoek dat
besturen een belangrijke rol kunnen spelen bij het ontwikkelen van scholen tot lerende
organisaties (Honig & Rainey, 2015; Hooge et al., 2019; 2021). Zij gaven aan dat besturen
een lerende organisatie kunnen bevorderen door modelling, gezamenlijke visieontwik-
keling, legitimering, het stimuleren van samenwerking tussen scholen en het creéren
van voorwaarden. Deze aspecten sluiten aan bij de dimensies in het model en kwamen
terug in de zogenoemde leiderschapspraktijken die de ervaren bestuurders benoemden
bij het bevorderen van een lerende organisatie.

3.3 Toepassing in de praktijk

Met het ontwikkelde instrumentarium kunnen schoolleiders en bestuurders meer grip
krijgen op de dimensies en kunnen zij hun eigen rol bij het bevorderen van de lerende
organisatie versterken. Door bij elke dimensie twee belangrijke uitdagingen te identi-
ficeren maakten we de dimensies meer concreet voor schoolleiders en besturen. Het
betrekken van een grote, diverse groep experts zorgde voor een diversiteit aan invalshoe-
ken, waardoor de beschrijvingen aangescherpt konden worden. Zo kunnen schoolleiders
en bestuurders aan de hand van de analysekaders een inschatting maken in hoeverre elke
dimensie is ontwikkeld in de eigen organisatie en kunnen zij analyseren welke dimensies
de meeste aandacht behoeven. Met behulp van de spiegelkaarten kunnen schoolleiders
en bestuurders passende interventies voor deze dimensies kiezen. De assumptie hierach-
ter is dat de dimensies sterk van elkaar athankelijk zijn en voorwaardelijk voor elkaar en
dat het werken aan de ‘zwakste’ dimensie ook bijdraagt aan de andere dimensies. Meer
onderzoek is nodig om vast te stellen of deze assumptie klopt.

Ook is meer onderzoek nodig om te evalueren of schoolleiders en besturen met behulp
van het analysekader en de spiegelkaarten daadwerkelijk in staat zijn om passende leider-
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schapspraktijken te kiezen om de gekozen dimensies te versterken en of de versterking
van deze dimensies inderdaad leidt tot een meer lerende organisatie.

3.4 Kanttekeningen

Een kanttekening is dat het instrumentarium in dit ontwerpgericht onderzoek slechts
geévalueerd en gevalideerd is bij een beperkt aantal (grote) scholen en besturen. Deze
scholen en besturen zijn niet representatief voor alle besturen, maar voorlopers. Om het
instrumentarium verder te valideren is het inmiddels ingezet in een bredere PLG voor
bestuurders, meerdere leergangen en workshops met schoolleiders en met schoolbe-
stuurders. Uit de eerste evaluaties blijkt dat deelnemers de materialen bruikbaar vinden,
met name de spiegelkaarten, en dat zij er in slagen om actieplannen voor zichzelf op te
stellen. Meer onderzoek is nodig om na te gaan in hoeverre deze plannen ook daadwer-
kelijk worden uitgevoerd en tot welke ontwikkeling van de lerende organisatie dit leidt.
Een andere kanttekening is dat de inschatting van de dimensies is gebaseerd op
zelfevaluatie. Eerder onderzoek heeft laten zien dat schoolleiders vaak een positievere
inschatting maken dan leraren en dat ook de percepties tussen schoolleiders en besturen
kunnen verschillen (Reezigt et al., 2019). Aan de andere kant is een overschatting van
waar de eigen school of bestuur staat op de dimensies niet heel ernstig, omdat het doel
van het analysekader vooral gericht is op de keuze voor de zwakste dimensie(s) om
daarop actie te ondernemen. Omdat percepties kunnen verschillen hebben we geko-
zen voor interviews met duo’s van een bestuurder en een beleidsadviseur, en van een
schoolleider en een teacher leader. Uit de interviews bleek dat de beleidsadviseurs en
teacher leaders vaak een meer kritische inschatting maken. Juist de dialoog over de
dimensies bleek van grote waarde. De analysekaders en spiegelkaarten hebben als doel
om de dialoog binnen de school en bestuur en tussen schoolleiders en bestuurders te
bevorderen. Meer onderzoek is nodig naar zowel het samenspel tussen leraren (teacher
leaders) en schoolleiders, tussen schoolleiders en bestuurders en tussen bestuurders en
hun stafbureau (beleidsmedewerkers) in het bevorderen van een lerende organisatie.

3.5 Bredere toepassing

Onze veronderstelling is dat het model en instrumentarium in principe ook geschikt kan
zijn voor scholen in andere sectoren, na aanpassing naar de specifieke context en taal
van de sector. We hebben het model voorgelegd aan schoolleiders en docenten van een
school voor voortgezet onderwijs, een mbo-opleiding en een hbo-opleiding. De dimensies
waren voor hen heel herkenbaar en de spiegelkaarten deels bruikbaar. In het voortgezet
onderwijs blijkt het van belang om de teams binnen de school als eenheid te nemen,
omdat de mate waarin er bijvoorbeeld sprake is van collectief leren en een evidence-
informed aanpak kan verschillen tussen teams (afdelingen of secties). De spiegelkaarten
op bestuursniveau gelden deels voor de rector (zoals het bevorderen van de samenwer-
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king tussen teams) en deels voor het bestuur (zoals passend professionaliseringsbeleid).
In het gesprek met de mbo- en hbo-opleiding bleek dat de teams tamelijk autonoom
opereren en de opleidingsmanagers minder invloed uitoefenen op het onderwijskundig
proces dan schoolleiders in basisscholen en teamleiders in het voortgezet onderwijs.
Meer onderzoek is nodig om na te gaan in hoeverre een (bijgesteld) instrumentarium
effectief is voor de verschillende sectoren om de ontwikkeling naar de lerende organisatie
te stimuleren en te bevorderen.
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