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9.1 INLEIDING

Het begrip ‘teacher leader’ duikt steeds vaker op, in
publicaties, masteropleidingen en (boven)bestuur-
lijke professionaliseringstrajecten. Het verwijst naar
leraren die rollen op zich nemen die de eigen lesprak-
tijk overstijgen en een bijdrage leveren aan onder-
wijsontwikkeling en onderwijskwaliteit. Die rollen
bieden steeds meer leraren een aantrekkelijke car-
rieremogelijkheid. Teacher leadership zou je kunnen
vertalen als leiderschap van leraren, maar een echt
mooi Nederlands equivalent voor teacher leader is er
niet, vandaar dat ik de Engelse term aanhoud.

In dit hoofdstuk is de kernvraag hoe leraren zich kun-
nen ontwikkelen tot teacher leader. Ik maak daarbij
een onderscheid tussen formeel en informeel en tus-
sen individueel en collectief leiderschap van leraren.
In het laatste geval is leiderschap een vanzelfspre-
kende opdracht voor iedere leraar. lk ga kort in op
de benodigde kwaliteiten voor teacher leaders en de
voorwaarden die binnen de school aanwezig moe-
ten zijn. Daarmee wordt duidelijk wat leraren die dit
loopbaantraject ambiéren, nodig hebben.

9.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Wat is leiderschap van leraren?

Teacher leadership of leiderschap van leraren is nog
niet erg scherp gedefinieerd. In twee recente over-
zichtsstudies vinden we enig houvast. Schott, Van
Roekel, Van Engen en Tummers komen in hun studie
(2018, p. 17), gebaseerd op 69 internationale publi-
caties en twee reviewartikelen, tot deze definitie:

‘Teacher leadership is het proces waarin leraren, indivi-

dueel of collectiefen vanuit formele of informele posities,
hun collega’s, leidinggevenden en de bredere (school)
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gemeenschap beinvlioeden met het doel zichzelf en hun
professie te ontwikkelen en daarmee leerlingontwikke-
ling te stimuleren en leerresultaten te verbeteren.

Snoek, Hulsbosen Andersen (2019, p.50) geven, geba-
seerd op 44 internationale publicaties en dezelfde
twee reviewartikelen, de volgende omschrijving:

‘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 klas-
lokaal en heeft als doel om bij te dragen aan de ontwik-
keling van leerlingen.

Beide studies stellen dus dat leiderschap van leraren
formeel of informeel en individueel of collectief kan
zijn. Daarmee zijn er vier vormen van leiderschap te
onderscheiden (zie Figuur 1).

Rolspecifiek
Individueel | leiderschap van Initiatoren
leraren
Groepsleider- Community
Collectief schap leider- leiderschap van
schap van leraren leraren
Formeel Informeel

Figuur 1. Vier vormen van leiderschap van leraren. Overgeno-

men (in vertaalde versie) uit Snoek et al., 2019, p. 54.

Bij rolspecifiek leiderschap van leraren - formeel en
individueel - is te denken aan LD-docenten, taal- of
rekencodrdinatoren, jaarlaagcoordinatoren, werk-
groepvoorzitters, schoolopleiders en teamleiders.
Wanneer leraren als groep gelegitimeerd zijn om
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invloed uit te oefenen is er sprake van groepsleider-
schap van leraren. Voorbeelden zijn werkgroepen,
projectgroepen en docentontwikkelteams. In de
derde vorm van leiderschap oefenen gezagheb-
bende leraren informeel invloed uit binnen hun team
of de school (zie ook kader hieronder). Deze initiato-

Bob geeft het goede voorbeeld

Bob Stel is biologieleraar op een vo-school in het
midden van het land. Hij is samen met ongeveer
tien collega’s verantwoordelijk voor het onder-
wijs in een ‘leerhuis’ waar vier groepen leerlingen
gelijktijdig onderwijs kunnen volgen. Altijd staan
er drie of vier collega’s tegelijkertijd in het leerhuis.
Juist door deze ontmoeting in het dagelijks werk
trekken ze intensief met elkaar op om het onder-
wijs te verbeteren.

Bob wil vooral een voorbeeldfunctie vervullen
voor collega’s of leerlingen: ‘lk ben geen formele
leider en die rol wil ik ook niet per se pakken. Ik
vind het vooral belangrijk dat wat ik doe en ont-
werp, aanzet tot verdere ontwikkeling!

Voor hem betekent leiderschap onder meer het
ontwerpen en ontwikkelen van nieuw onderwijs
met collega’s.'Samen meteen collega heb ik twee
jaar geleden het hele vak ANW eruit gegooid.
Het was niet meer aantrekkelijk voor leerlingen
en we zijn met een nieuw en beter plan geko-
men. We hebben het roer durven omgooien. Dat
vinden leraren over het algemeen moeilijk. Je
weet niet wat ervoor terugkomt. Dat vraagt om
vertrouwen en je moet feedback durven vragen
op hoe je het doet. Het vak is nu echt een goede
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ren kunnen opschuiven naar een van de drie andere
vormen, maar hun leiderschap is in oorsprong indivi-
dueel en informeel.

De vierde vorm is community leiderschap van leraren,
een vorm waarbij alle leraren in de school wisselend
invloed kunnen uitoefenen. Binnen zo'n cultuur kent

bijdrage aan het curriculum!

Maar leiderschap kan ook vorm krijgen in de klas
en de manier waarop hij zijn lessen opbouwt.
‘Bij ons op school vinden we zelfsturend leren
heel belangrijk. Daarom flip ik mijn lessen zoveel
mogelijk, met minimale klassikale instructie. Daar-
door nemen leerlingen meer verantwoordelijk-
heid. Wat ik heel leuk vind, is dat ze deze werk-
wijze ook gaan vragen aan andere leraren. Zo heb
ik via leerlingen invloed op collega’s. Collega’s help
ik om het ook toe te passen in hun lessen. Zo leg ik
dus niet alleen de lat voor mezelf hoog, maar ook
voor collega’s!

Zijn rol vraagt kritisch en analytisch kijken naar
het eigen handelen: Je moet processen helemaal
kunnen analyseren en uitsplitsen. Bijna natuur-
wetenschappelijk: als ik dit verander, krijg ik dat
resultaat!

Voor Bob is leiderschap niet zozeer een keuze als
wel onontkoombaar:‘Leerlingen stellen de eis om
het beste uit onszelf te halen! Daarbij helpt de cul-
tuur binnen de school:‘Als ik een slechte dag heb,
krijg ik dat te horen van leerlingen. En ze vertellen
me ook als ik iets slecht heb uitgelegd of aange-
pakt!
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de groep invloed toe aan degene die in een bepaalde
situatie over de benodigde expertise beschikt. Dit
sluit erg aan bij het concept van gedeeld leiderschap.
Teacher leaders kunnen op verschillende niveaus
invloed uitoefenen: het team, de school als geheel,
het schoolbestuur of zelfs het bestuur overstijgend.
Dat laatste kan bijvoorbeeld binnen regionale
samenwerkingsverbanden, landelijke (vakdidacti-
sche) netwerken of werkgroepen, of binnen beleids-
netwerken (ook wel aangeduid als systeemleider-
schap).

Verder kan leiderschap van leraren een grote variatie
aan inhoudelijke thema'’s betreffen, zoals onderwijs-
kwaliteit en het leren van leerlingen, de ontwikkeling
en vernieuwing van onderwijs, curricula en lesme-
thoden, organisatie en beleid, het leren en professi-
onaliseren van collega’s, of een combinatie van deze
thema’s. Daarmee raakt leiderschap van leraren aan
alle vier kwadranten van het beroepsbeeld. Feitelijk
zijn alle rollen die in het beroepsbeeld van de leraar
staan voorbeelden van leiderschap van leraren.

Waarom al die aandacht voor leiderschap?
De aandacht in Nederland voor leiderschap van
leraren heeft deels een politiek-emancipatoire
achtergrond: de wens om de professionele rol en
invloed van de leraar te herstellen (Snoek et al,,
2019). Veel leraren ervaren onvoldoende regie over
hun vak en hun eigen professionele ontwikkeling.
Dit heeft geleid tot een sterke beweging met het
doel om de stem, de rol en het eigenaarschap van
leraren te versterken (zie bijvoorbeeld Kneyber &
Evers, 2013, 2015). Tegen die achtergrond is leider-
schap van leraren een krachtig appel aan leiding-
gevenden en beleidsmakers om leraren de profes-
sionele ruimte te gunnen die zij nodig hebben om
hun werk betekenisvol in te vullen.

VERBREDING EN VERDIEPING IN HET BEROEP

Het pleidooi voor meer leiderschap van leraren kan
ook een inhoudelijke achtergrond hebben. Om tot
kwaliteitsverbetering en vernieuwing te komen is
de collectieve inspanning van alle actoren in en om
de school nodig. Daarbij moet iedereen in de school
de ruimte krijgen en nemen om initiatief te tonen en
invloed uit te oefenen op basis van zijn expertise.
Beide perspectieven gaan uit van het beeld van de
leraar als een actieve en creatieve professional in
plaats van een uitvoerder van opdrachten van ande-
ren. Daarmee is het pleidooi voor leiderschap van
leraren ook een stellingname in de discussie over
hoe je onderwijs moet aansturen: niet van bovenaf
via uitkomststandaarden, hiérarchie, centrale con-
trole en verticaal toezicht, maar van onderop via
professionele standaarden, betrokkenheid, zeggen-
schap en collegiaal en horizontaal toezicht.
Ondanks de groeiende aandacht voor het leider-
schap van leraren in Nederland is er (nationaal en
internationaal) nog weinig gericht onderzoek naar
gedaan. Daardoor is er weinig te zeggen over de
effecten ervan. Wel weten we uit onderzoek welke
condities gelden voor leiderschap van leraren.

Hoe ontwikkel je je tot teacher leader?

Het nemen van een leiderschapsrol vraagt veel van
leraren (zie ook Snoek, 2014). De al genoemde over-
zichtsstudies benoemen enkele essentiéle kwalitei-
ten.

Brede professional

Allereerst gaat het om de ambitie en bereidheid
om een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling
van onderwijskwaliteit en het leren van leerlingen,
die verder gaat dan de eigen klas en het eigen vak.
Leraren moeten zichzelf dus niet alleen als groeps-
of vakleraar zien, maar als een bredere professional
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in de school. Dat betekent dat ze ook zicht moeten
hebben op school- en systeemfactoren die een rol
spelen bij de ontwikkeling van kwaliteit.

Hun inhoudelijke expertise moet bovendien bre-
der zijn dan alleen het eigen vak. Afhankelijk van
de focus moeten leraren ook expertise hebben in
bijvoorbeeld onderzoek, curriculumontwikkeling,
taalbeleid of het gebruik van nieuwe media. Die ken-
nis levert hen niet alleen zelfvertrouwen, maar ook
gezag bij collega’s en leidinggevenden (Heyma, Van
den Berg, Snoek, Knezic, Sligte, & Emmelot, 2017).
Verder vereist leiderschap goede communicatievaar-
digheden en vaardigheid in het aansturen van veran-
derprocessen. Een heldere visie, een ondernemende
houding, de bereidheid om verantwoordelijkheid en
risico te nemen, een gerichtheid op consensus, stra-
tegische handigheid en gevoeligheid, en een breed
netwerk zijn allemaal kwaliteiten die bijdragen aan
succes als teacher leader.

Change agent

Van der Heijden (2017) hanteert het begrip change
agent dat veel lijkt op het begrip teacher leader.
Op basis van interviews en focusgesprekken met
leraren in het basisonderwijs noemt zij vier kwali-
teiten: (1) meesterschap (zelfvertrouwen en focus
op het leren van leerlingen), (2) samenwerking en
professionele collegialiteit (focus op collega’s), (3)
ondernemerschap (focus op innovatie op klas- en
schoolniveau), en (4) levenslang leren (focus op
kennisontwikkeling en verbetering van professio-
neel handelen). Deze zijn te relateren aan persoons-
kenmerken: passie voor onderwijs, enthousiasme,
open staan voor nieuwe ervaringen en ideeén en
goed willen presteren. In haar conclusie beveelt
Van der Heijden aan om change agents in scholen te
koesteren omdat zij een belangrijke bijdrage leve-
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ren aan het ontwikkelvermogen van scholen.

De benodigde kwaliteiten voor teacher leaders
zijn samen te vatten in de volgende zeven punten
(Snoek et al., 2019):

1. Een visie en moreel bewustzijn
Invloed willen uitoefenen moet voortkomen uit de
duidelijke drijfveer om het leren van leerlingen en
het onderwijs te verbeteren. Bovendien moet de
leraar een helder beeld hebben van de opdracht
van de school en gericht zijn op inclusiviteit (van
leerlingen en collega’s).

2. Een perspectief dat de directe werkomgeving over-
stijgt
Het vraagt van leraren een perspectief dat breder
is dan het eigen vak, de eigen klas en de eigen
leerlingen.

3. Lef, initiatief en ondernemerschap
Leiderschap vraagt om agency en handelingsver-
mogen, lef om nieuwe wegen te verkennen en het
zien en pakken van nieuwe mogelijkheden.

4. Geloof in eigen kunnen
Leiderschap vraagt van leraren zelfvertrouwen dat
je als leraar verschil kan maken. Dit zelfvertrouwen
is gebaseerd op kennis over goed onderwijs, de
vaardigheid om veranderingen te kunnen realise-
ren en strategische gevoeligheid voor organisatie-
structuren en politieke processen in school.

5. Netwerken
Het leiderschap van leraren wordt gevoed door
interactie en samenwerking met anderen binnen en
buiten de school. De netwerken dragen bij aan de
impact van de leraar en de inspiratie van de leraar.
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6. Gunnen en gerichtheid op consensus

Leiderschap van leraren veronderstelt een dyna-
miek van leiden en volgen. Leraren moeten elkaar
het leiderschap kunnen en durven gunnen. Het
werkt alleen als anderen zich in jouw leiderschap
herkennen. Dat vraagt om een focus op inclusi-
viteit en verbinding, waarbij de leraar zoekt naar
consensus en gedeeld eigenaarschap. Leiderschap
van de een heeft dan ook tot doel om het leider-
schap van anderen te vergroten.

7. Verantwoordelijkheid
Leiderschap kan niet zonder het krijgen, maar
vooral ook het nemen van verantwoordelijkheid.
Teacher leaders moeten bereid zijn om zich te
verantwoorden naar collega’s, de schoolleider en
naar buiten.

Veel van deze kwaliteiten komen niet of slechts
beperkt aan de orde binnen de initiéle lerarenop-
leiding en zijn daarom niet vanzelfsprekend bij elke
leraar aanwezig. Ze ontwikkelen vraagt aandacht,
bijvoorbeeld ervaring opdoen door oefening, feed-
back van of meelopen met collega’s die al ervaring
hebben met leiderschapsrollen of door een gericht
traject of opleiding te volgen (zie paragraaf 9.3). Dat
kan in netwerken binnen de school, waar gelijk-
gestemde leraren elkaar ontmoeten, uitdagen en
ondersteunen.

De rol van schoolleiders

Ruimte bieden aan leiderschap van leraren vraagt
ook inzet van scholen en schoolleiders. Vooral de
cultuur in school en relaties tussen collega-leraren
en schoolleiders zijn daarbij van belang. Het vraagt
om een lerende cultuur die zich kenmerkt door
openheid, onderling vertrouwen, feedback, colle-
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gialiteit en een schoolbrede focus op het leren van
leerlingen én leraren. De leidinggevende speelt
daarbij een cruciale rol door leiderschap van leraren
aan te moedigen, te erkennen en te ondersteunen.
Binnen de schoolstructuur moet ruimte voor over-
leg en interactie zijn. Naast ondersteuning door de
schoolleider is het belangrijk dat leraren de moge-
lijkheid krijgen om samen te werken met collega’s in
een professionele leer- of werkgemeenschap (Van
der Heijden, 2017).

Belemmerend daarentegen werkt een schoolcultuur
die zich kenmerkt door individualisme en die gericht
is op gelijkheid, op het volgen van externe normen
of op controle. Vooral bij vormen van rolgericht lei-
derschap van leraren bestaat het risico dat leidende
leraren daartegenaan aanlopen.

Ruimte voor leiderschap van leraren vraagt om
gespreid leiderschap waarbij niet één of enkele per-
sonen de toon aangeven, maar leiderschap een kwa-
liteit is die in de hele organisatie aanwezig is (Hulsbos
& Van Langevelde, 2017). Essentieel voor het stimu-
leren van leiderschap van leraren binnen scholen is
samenhang tussen cultuur, structuur, onderwijsvisie
en -concept en schoolomgeving (Snoek et al.,, 2019).
Wanneer die elementen elkaar versterken kan dat
een belangrijke impuls geven aan leiderschap van
leraren. Dan gaat het bijvoorbeeld over leraren die
elkaar door de vormgeving van het onderwijsproces
(bijvoorbeeld teamteaching) en de fysieke ruimte
(bijvoorbeeld een leerplein) geregeld kunnen treffen
in hun dagelijkse werk.

Kanttekeningen

Hoe mooi 0ok, in relatie tot de loopbaanmogelijkhe-
den van leraren zijn er ook kanttekeningen te maken
bij het concept leiderschap van leraren. Ten eer-
ste geeft het begrip geen inhoudelijke focus. Zoals
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gezegd zijn veel rollen in het beroepsbeeld (zoals
onderzoeker, coach, ontwerper of expert vakdidac-
tiek) te beschouwen als een vorm van leiderschap.
Het zijn immers rollen waarbij een leraar zijn exper-
tise inzet voor acties die niet alleen de eigen klas of
leerlingen betreffen, maar ook invloed hebben op
andere leraren.

De verschillende vormen kennen elk hun eigen
kracht en zwakte (Snoek et al., 2019). Rolspecifiek
leiderschap past het beste bij klassieke beelden
over loopbaanpaden, omdat leraren daarbij formeel
erkenning en mandaat krijgen. Initiatoren lopen
door hun niet geformaliseerde rol het risico niet
erkend en gezien te worden in een school. De kans
is dan groot dat ze op zoek gaan naar een formelere
rol als leider. En dat zou jammer zijn, want het is de
vraag in hoeverre je leiderschap van leraren slechts
toekent aan enkele leraren in de school of dat het
geldt als een (wenselijke) kwaliteit van elke leraar. In
dat laatste geval is het geen loopbaanpad, maar een
kwaliteit die van elke leraar (na verloop van tijd) ver-
wacht wordt. In beide gevallen speelt de vraag hoe
je de ontwikkeling van leiderschapskwaliteiten bij
leraren kunt ondersteunen en stimuleren.

9.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTUJK

Leiderschap van leraren geldt in toenemende mate
als een manier om het beroep van leraren aantrek-
kelijker te maken en hun handelingsvermogen te
vergroten. Schoolleiders vinden dat ook belangrijk.
Steeds meer schoolbesturen stimuleren leraren
deel te nemen aan trajecten die hun leiderschap
en bijdrage aan vernieuwing en onderwijskwaliteit
vergroten. Daarmee ontstaan mogelijkheden voor
leraren om nieuwe rollen op zich te nemen, zich te
ontwikkelen en hun kwaliteiten en passie op zo'n
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manier in te zetten dat niet alleen hun eigen leer-
lingen daarvan profiteren, maar ook leerlingen in
andere klassen en collega’s.

De leraar: oefenen en bijscholen

De zeven hiervoor genoemde kwaliteiten bieden
handvatten voor leraren die hun leiderschap willen
ontwikkelen. Die zijn te verwerven door ervaring,
veel oefenen en reflecteren, maar ook gerichte scho-
lingstrajecten, zoals masteropleidingen, kunnen
leraren ondersteunen bij het oppakken van een lei-
dende rol. Ook kortere trajecten zijn nuttig, mits ze
aansluiten bij de genoemde kwaliteiten (Snoek et al.,
2019) en aandacht besteden aan:

+ Ontwikkelen van een expliciete visie op onderwijs
en de rol van de leraar

« Een bredere professionele identiteit (van leraar naar
teacher leader)

« Persoonlijk leiderschap en persoonlijke effectiviteit
binnen het team en de schoolorganisatie

+ Meer inzicht in organisatiecultuur en veranderpro-
cessen

« Strategische vaardigheden

« Uitproberen binnen de eigen praktijk in combinatie
met intervisie

De school: ondersteunen

Individuele deelname aan zo'n traject is nog geen
garantie dat een leraar de ontwikkelde leiderschaps-
kwaliteiten binnen de school in kan zetten. Dat
hangt sterk af van de organisatiestructuur en -cul-
tuur binnen de school en de rol van de schoolleider
(Snoek, 2014). Wanneer meer deelnemers uit een en
dezelfde school participeren, kan er een kritische
massa en daarmee meer ruimte in school ontstaan.
Bovendien kunnen collega’s elkaar dan makkelijker
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ondersteunen bij hobbels die ze tegenkomen en
draagt gezamenlijke deelname sterker bij aan vor-
men van community leiderschap van leraren.

De behoefte om de eigen leiderschapsrol te ontwik-
kelen kan voortkomen uit persoonlijke ambitie en
een verlangen naar nieuwe uitdagende rollen. Bij
community leiderschap van leraren zijn leraren niet
alleen uit op het versterken van hun eigen leider-
schap, maar zetten ze dit juist in om het leiderschap
van anderen - collega’s en leerlingen - te versterken.
Schoolleiders kunnen leraren ondersteunen en sti-
muleren om een leidersrol op zich te nemen, bijvoor-
beeld door een cultuur van gespreid leiderschap (zie
ook hoofdstuk 9 in deel 3). Schoolleiders én leraren
moeten alert zijn dat de schoolcultuur niet terugvalt
in vertrouwde hiérarchische patronen. En school-
leiders moeten zich voortdurend de vraag stellen
wat hun rol is en waar en wanneer ze naar achter of
juist naar voren moeten stappen. Het versterken van
leiderschap van leraren is niet alleen een proces dat
vraagt om samenhang in structuur, cultuur, (onder-
wijs)visie en schoolomgeving, maar vooral ook een
zaak van geduld.

VERBREDING EN VERDIEPING IN HET BEROEP
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Meer artikelen zijn te vinden op de themasite
Teacher Leadership van het Kenniscentrum Onder-
wijs en Opvoeding van de Hogeschool van Amster-

dam.
www.hva.nl/teacher-leadership

VERBREDING EN VERDIEPING IN HET BEROEP

111


http://www.hva.nl/teacher-leadership

