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‘Een ander perspectief op professionele ruimte’: De 
Onderwijsraad over professionele ruimte in het onderwijs

M. Braaksma en M. Bakker

Een belangrijk uitgangspunt van de (Neder-
landse) Onderwijsraad is dat de kwaliteit van 
het leraarsberoep hoog blijft door kwaliteits-
eisen aan beroepsbeoefenaars te stellen en 
voortdurende professionalisering van leraren 
te bevorderen (Onderwijsraad, 2013). De raad 
vindt daarnaast dat de leraar ruimte nodig 
heeft om zijn professie uit te oefenen; hij moet 
meer invloed krijgen op het onderwijsproces 
en op de inhoud van het vak. De onderwijs-
praktijk is namelijk veeleisend en doorgaans 
ingewikkeld: leerlingen hebben een eigen 
voorgeschiedenis, eigen behoeften en eigen 
kenmerken waarop ingespeeld moet worden 
en leraren moeten meerdere doelen realiseren 
en functies vervullen. Ook vinden in de prak-
tijk allerlei activiteiten tegelijkertijd plaats die 
vaak om directe, snelle acties van leraren vra-
gen en waarvan de uitkomsten moeilijk voor-
spelbaar zijn. Voor het juist en effectief han-
delen in een dergelijke complexe, dynamische 
en onvoorspelbare beroepspraktijk bestaan 
geen ‘vaststaande’ recepten of protocollen. 
De leraar zelf maakt steeds zo goed mogelijk 
inschattingen. Het werk van leraren vraagt 
steeds opnieuw om analyses van specifieke 
situaties, professionele afwegingen en daarop 
gebaseerde beslissingen en handelingen. De 
Onderwijsraad is van mening dat de profes-
sionele kwaliteit en expertise van leraren dus 
een zekere ‘vrije’ ruimte scheppen én verei-
sen. Een ruimte die vrij is van de invloed van 
de overheid en ook, tot op zekere hoogte, van 
de hiërarchische (arbeids)relatie met het be-
voegd gezag en de leiding van de organisatie. 
Deze professionele ruimte is volgens de raad 
niet vrijblijvend of onverplicht, maar moet al-
tijd ingevuld worden ten dienste van de on-
derwijskwaliteit (Onderwijsraad, 2016). Omdat 
er - ondanks beleid dat gericht is op het op-
timaliseren van deze professionele ruimte - 
signalen zijn dat deze ruimte wordt aangetast 
door factoren als te hoog ervaren werkdruk 
en te weinig ervaren zeggenschap, heeft de 
raad zich in 2016 gebogen over de vraag hoe 

de professionele ruimte van leraren optimaal 
kan worden gecreëerd, benut en verantwoord 
(Onderwijsraad, 2016). In onderstaande tekst 
wordt het advies van de raad over deze vraag 
kort beschreven.1

1	 Handelingsvermogen als ander 
perspectief

De Onderwijsraad vindt dat er een ander per-
spectief nodig is op het begrip professionele 
ruimte, waarbij ‘enkelvoudige’ beleidsvor-
ming en -implementatie verruild wordt voor 
een integrale beleidsvorming en -implemen-
tatie. Deze integrale benadering is gevonden 
in het concept handelingsvermogen. De uit-
werking van dit concept is onder andere geënt 
op de theorie van Priestley, Biesta en Robin-
son (2015). Handelingsvermogen ontstaat als 
mensen hun werk zelf mede vorm kunnen 
geven doordat drie dimensies op elkaar zijn 
afgestemd: competenties, structuur en cul-
tuur. Handelingsvermogen gaat dus niet 
alleen over wat leraren zelf moeten meebren-
gen en doen, maar ook over de condities 
waaronder ze werken: structuur en cultuur. 
Die condities verdienen aandacht in beleid en 
uitvoering. Die aandacht is er op dit moment 
onvoldoende, zo constateert de raad. De 
meeste aandacht gaat nu uit naar het ontwik-
kelen van competenties van individuele lera-
ren via scholing.

Om handelingsvermogen te versterken, 
adviseert de raad meer en betere samenwer-
king in de teams en meer aandacht voor struc-
turen en cultuur die handelingsvermogen 
ondersteunen. Het team kan structuur en cul-
tuur bieden waarbinnen leraren zich ontwik-
kelen. Teams bieden ook sociale steun, wat 
een middel kan zijn tegen een te hoge ervaren 
werkdruk. Daarnaast zijn er binnen een team 
mogelijkheden voor horizontale sturing en 
verantwoording, waardoor minder verticale 
sturing vanuit schoolleiding en overheid 



275
PEDAGOGISCHE 

STUDIËN

nodig is. Het versterken van handelingsver-
mogen ten dienste van onderwijskwaliteit is 
naar mening van de raad primair een organi-
satievraagstuk. De overheid dient op dit punt 
op een gepaste afstand te blijven en heeft vol-
gens de raad vooral een faciliterende en sti-
mulerende rol gericht op teamleiderschap en 
teamontwikkeling binnen scholen. Het 
bevoegd gezag en schooldirecteuren hebben 
(in samenwerking met leraren) een belangrij-
ke rol in het ontwikkelen van ondersteunende 
structuren en culturen.

2	 Samenwerking in teams

Uit onderzoek blijkt dat het werken binnen 
sociale verbanden zoals teams en leerge-
meenschappen positief bijdraagt aan compe-
tenties en uiteindelijk aan de kwaliteit van het 
onderwijs. Deze teams en leergemeenschap-
pen in het onderwijs blijken weliswaar uit-
eenlopende en vaak kleine effecten op presta-
ties van leerlingen te hebben, maar dragen 
zeker bij aan meer betrokkenheid en inzet bij 
het werk, een grotere werktevredenheid en 
een groter gevoel van zelf-effectiviteit (zie 
Beal, Cohen, Burke, & McLendon, 2003; 
Cohen, Chang, & Ledford, 1997; Lomos, 
Hofman ,& Bosker, 2010; Van Mierlo, Rutte, 
Kompier, & Doorewaard, 2005;OECD, 2016; 
Stewart, Courtright, & Manz, 2010). In som-
mige sectoren en scholen is samenwerking in 
teams vanzelfsprekender dan in andere, maar 
over de gehele breedte zijn er verbeteringen 
mogelijk en nodig. Hiertoe adviseert de raad 
ten eerste om samenwerking en ‘peer review’ 
beter in te bedden in de dagelijkse praktijk. 
Peer review komt in het onderwijs in Neder-
land in verschillende werkvormen voor en 
dient verschillende doelen. Leraren kunnen in 
vaste duo’s reflecteren op elkaars handelen in 
de les en elkaar consulteren. Dit kunnen lera-
ren van dezelfde school, maar ook van ver-
schillende scholen zijn. Daarnaast is er een 
vorm waarbij observeren van lessen, al dan 
niet aan de hand van een kijkwijzer, centraal 
staat. Collega’s kunnen elkaars lessen obser-
veren, maar ook de schooldirecteur, teamlei-
der of externen (leraren (in opleiding) van 
andere scholen of onderwijsadviseurs) kun-

nen komen kijken in de klas tijdens de les. 
Ook kan peer review plaatsvinden aan de 
hand van intervisie, waarbij leraren in groeps-
verband thema’s bespreken die van belang 
zijn voor hun eigen lespraktijk. Niet alle vor-
men van samenwerken en peer review zijn 
even effectief als het gaat om het verder ver-
sterken van handelingsvermogen. Bij effec-
tieve vormen wordt het delen van kennis 
gefaciliteerd door sterke relaties tussen lera-
ren en diepgang in hun onderlinge interactie 
(Coburn & Russell, 2008). Sterke relaties 
ontstaan wanneer er vertrouwen is tussen de 
leraren en ze regelmatig contact hebben met 
elkaar (Hansen, 1999; Reagans & McEvily, 
2003). Veiligheid is hiervoor een absolute 
voorwaarde en kan gezien worden als een 
cultuuraspect waaronder handelingsvermo-
gen goed gedijt. Diepgang in de interactie kan 
pas ontstaan wanneer het contact verder gaat 
dan de uitwisseling van ideeën en anekdotes 
en het geven van adviezen. Het gaat er hierbij 
om dat ook de eigen en gezamenlijke opvat-
tingen, overtuigingen, normen en waarden 
die achter (vermeend) goed lesgeven zitten, 
worden gedeeld en ter discussie mogen wor-
den gesteld (Coburn & Russell, 2008; Har-
greaves & Fullan, 2012; Little, 2009). Deze 
effectieve vormen van samenwerken en peer 
review ontstaan niet vanzelf; er zijn onder-
steunende structuren en cultuur voor nodig: 
inbedding in de dagelijkse praktijk is noodza-
kelijk. De Onderwijs raad adviseert het team 
te gebruiken als aangrijpingspunt voor een 
goede inbedding omdat binnen het team de 
drie dimensies die handelingsvermogen bepa-
len samenkomen. Juist binnen teamverband 
kunnen afspraken worden gemaakt en regels 
worden opgesteld over hoe er samengewerkt 
gaat worden en wat het doel is van de samen-
werking. Deze structuren bieden leraren hou-
vast in het aangaan van samenwerking en 
peer review. Peer review kan bijvoorbeeld 
wekelijks of maandelijks in teams worden 
georganiseerd rond een specifieke, collectie-
ve verantwoordelijkheid. Het team werkt 
hierbij aan een specifieke taak of activiteit 
waarvoor het een gemeenschappelijke verant-
woordelijkheid draagt (Hargreaves & Fullan, 
2012).

Ten tweede adviseert de raad meer gebruik 
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te maken van (materiële en niet-materiële) 
prikkels en instrumenten voor teamontwikke-
ling. Per school kan bepaald worden hoe 
groot dit deel moet zijn. Niet elke school is 
even ver met teamontwikkeling en -samen-
werking. Het is afhankelijk van de situatie 
hoeveel van het budget besteed kan worden 
aan nieuwe ‘incentives’ voor teamontwikke-
ling. Tot slot benadrukt de raad dat leraren en 
teams zelf een actieve houding aan kunnen 
nemen en ook zelf moeten zoeken naar 
mogelijkheden om handelingsvermogen te 
versterken en te realiseren. De lerarenoplei-
ding heeft een belangrijke rol in het aanleren 
van deze houding. In het Besluit bekwaam-
heidseisen onderwijspersoneel is de compe-
tentie ‘samenwerken met collega’s’ opgeno-
men.2 Onder deze competentie wordt onder 
andere verstaan dat leraren in staat zijn om 
collegiale consultatie en intervisie te geven 
en te ontvangen, een bijdrage leveren aan de 
ontwikkeling en verbetering van het onder-
wijs in de school en over enige kennis 
beschikken van organisatie- en bestuursvor-
men voor scholen en onderwijs. Dit zijn ken-
nis en vaardigheden die belangrijk zijn voor 
het realiseren van handelingsvermogen bin-
nen het team. 

3	 Professional governance als 
uitgangspunt voor structuren 
en cultuur

Teams functioneren niet vanzelf, daar zijn 
ondersteunende structuren en cultuur voor 
nodig. De raad adviseert voor het vormgeven 
hiervan gebruik te maken van de sturingsfilo-
sofie ‘professional governance’ (Noorde-
graaf & De Wit, 2011). In deze staat de pro-
fessional centraal: er is aandacht voor zijn 
drijfveren en idealen, voor de mens achter de 
professional en voor werkprocessen. De filo-
sofie ‘professional governance’ beredeneert 
dat handelingsvermogen gebaat is bij 1) 
structuren die grenzen aangeven (dit biedt 
veiligheid en duidelijkheid), 2) afstemming 
tussen structuren (binnen en buiten de 
school), en 3) flexibele structuren die team-
leiderschap ondersteunen. Daarnaast wordt 
handelingsvermogen versterkt door een cul-

tuur waarin vertrouwen, respect en een leren-
de houding centraal staan. 

Ruimte voor handelingsvermogen wordt 
volgens de raad gecreëerd in interactie en 
samenwerking met collega’s en leidingge-
venden. Hierbij past een vorm van leider-
schap waarin leraren zelf initiatief kunnen 
nemen en bepaalde leiderschapstaken op zich 
kunnen nemen. Een vorm van leiderschap die 
hier ruimte voor laat, is gedeeld of gespreid 
leiderschap. Deze vorm van leiderschap 
wordt niet gedelegeerd of verbonden aan een 
formele positie, zoals die van directeur of 
teamleider. Het gaat om leiderschap als rol, 
als proces dat zich voordoet in samenwerking 
tussen mensen. Wie dat leiderschap neemt en 
verwerft staat niet vast, maar kan verschillen 
per situatie, per activiteit en door de tijd 
heen.3 Zo zal de leraar met een persoonlijke 
passie voor alles wat met computers te maken 
heeft, eerder geneigd zijn in een werkgroep 
ict het voortouw te nemen, omdat hij nu een-
maal weet wat daarbij belangrijk is. En de 
leraar die net de Master Special Educational 
Needs heeft afgerond, is de aangewezen per-
soon om de leiding te nemen bij het opzetten 
van de nieuwe zorgstructuur op school. Ver-
schillende leraren kunnen zo in gezamenlijke 
activiteiten en verschillende contexten een 
leiderschapsrol op zich nemen.

De Onderwijsraad pleit in zijn advies 
ervoor meer gebruik te maken van gedeeld 
leiderschap indien de context en deskundig-
heid daarom vragen. Bevoegd gezag, school-
directeur en vooral teamleider hebben hierin 
een taak door er ruimte voor te bieden en 
taken en verantwoordelijkheden in overleg 
met leraren te beleggen bij teams. Hierdoor 
krijgen leraren meer mogelijkheden om hun 
werk in te delen en vorm te geven overeen-
komstig professionele idealen en normen. Dit 
kan de (ervaren) werkdruk verminderen en 
hierdoor kunnen zeggenschap en werktevre-
denheid toenemen.

Noten

1 Het integrale advies is beschikbaar via https://

www.onderwijsraad.nl/item7453. Zie voor een 

beschrijving van het advies ook Bakker, Boon-

stra en Verbeek, 2016.
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2 Beschikbaar via http://wetten.overheid.nl/

BWBR0018692/2016-08-01
3 In de literatuur worden verschillende termen 

gehanteerd voor gedeelde vormen van lei-

derschap, zoals ‘shared’, ‘team’, ‘collegial’ 

en ‘dispersed’. Binnen de onderwijsmanage-

mentliteratuur zijn vooral termen als teacher 

‘leadership’ en ‘distributed leadership’ bekend. 

Zie verder Harris, 2008; Hulsbos, Andersen, 

Kessels & Wassink, 2012; Kessels, 2012; On-

derwijsraad, 2012;  Spillane, 2006).	
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