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109EEN LEEROMGEVING VOOR LERAREN

EEN DYNAMISCH LERAARSBEROEP VRAAGT EEN 
SYSTEEMBREDE AANPAK

Marco Snoek, Bas de Wit en Jurriёn Dengerink1

10.1 KRACHTIG EN GOED ONDERWIJS

Om leraren te trekken en te binden is de kernvraag 
hoe we als samenleving het leraarsberoep aantrek-
kelijker kunnen maken. Daarbij buitelen oplossingen 
voor de korte en lange termijn over elkaar heen. Het 
gaat over status en imago, over salarissen en andere 
arbeidsvoorwaarden en over opleidingsroutes. In dit 
drieluik over het beroepsbeeld bepleiten we nadruk-
kelijk een perspectief op de lange termijn: zet pro-
fessionele groei en differentiatie in taken en verant-
woordelijkheden van leraren gedurende hun hele 
loopbaan centraal. 
Dit perspectief is niet alleen nodig om het leraren-
tekort terug te dringen, maar ook omwille van goed 
onderwijs aan leerlingen en om als leraar te kun-
nen inspelen op de groeiende complexiteit van het 
onderwijs.
We zijn ervan overtuigd dat leraren behouden 
blijven voor het beroep en met passie leerlingen 
blijven ondersteunen, als zij zich kunnen blijven 
ontwikkelen, variatie in werk ervaren en groeien in 
taken en verantwoordelijkheden. Bovendien zorgt 
de professionele groei van leraren ervoor dat er 
uiteenlopende specialismen in de school ontstaan, 
waar iedereen in de school van kan profiteren. Ons 
pleidooi voor goede loopbaanmogelijkheden gaat 
dus niet zozeer om goede arbeidsvoorwaarden, 
maar eerder om het creëren van voorwaarden voor 
goed onderwijs. Dat is in het belang van leraren, 
maar ook in dat van leerlingen, ouders, school-
leiders, schoolbesturen, lerarenopleidingen, poli-
tici en beleidsmakers en van de samenleving als 
geheel. Daarmee is de zorg voor een aantrekkelijk 
leraarsberoep - met meer ontwikkelmogelijkhe-
den en loopbaanperspectieven - een collectieve 
opgave.

In dit slothoofdstuk blikken we terug op de inzich-
ten over loopbaanontwikkeling van leraren die in dit 
drieluik de revue zijn gepasseerd. Een beroepsbeeld 
voor de leraar, het ‘rode boekje’ uit 2017 (Snoek, De 
Wit, Dengerink, Van der Wolk, Van Eldik, & Wirtz, 
2017) vormde met zijn brede, gedifferentieerde en 
dynamische beeld van het leraarschap, een vertrek-
punt. Met een brede groep experts hebben we dat 
beroepsbeeld nu aangevuld met kennis uit onder-
zoek en de praktijk. Zo kunnen leraren bewuster keu-
zes maken en met hun leidinggevenden het gesprek 
voeren over loopbaanmogelijkheden binnen en bui-
ten de school. 

10.2 RODE DRADEN

Dit drieluik maakt de volgende rode draden zicht-
baar die kunnen bijdragen aan een sterker en aan-
trekkelijker imago van het leraarsberoep en aan ont-
wikkel- en loopbaanmogelijkheden daarbinnen:

Een breed beroep
Het beeld van leraren die op school kwamen als hun 
lessen startten en weer weggingen na hun laatste 
lesuur, ligt al lang achter ons. Dat beeld paste bij de 
opvatting dat leraren vooral en alleen lesgeven (het 
‘primaire proces’). Die opvatting lag nog wel beslo-
ten in de onderwijsinnovaties van de jaren tachtig en 
negentig van de vorige eeuw, waarbij vernieuwing 
van het curriculum met centrale vernieuwingspro-
gramma’s vooral een overheidstaak was en de leraar 
uitvoerder van door anderen ontwikkelde curricula 
en lesmaterialen. 

1  De auteurs danken Mirko Noordegraaf (Universiteit Utrecht) voor zijn 
waardevolle commentaar op een eerdere versie van dit hoofdstuk.
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De afgelopen jaren is dat beeld grondig bijgesteld. 
Het beroep van leraar gaat verder dan de directe 
begeleiding van het leren van leerlingen en omvat 
ook het ontwerpen en evalueren van de leeromge-
ving die daar voor nodig is, het borgen van onder-
wijskwaliteit en het zorgdragen voor en meepraten 
over de condities daarvoor. De kern van het leraar-
schap is dus breder dan wat tot nu toe het ‘primaire 
proces’ heette. Het beroep van leraar is niet alleen 
meer gesitueerd in de klas, maar manifesteert zich 
ook in de samenwerking met collega’s in de school 
en het onderhouden van contacten daarbuiten. Het 
beroep omvat verschillende rollen. Een onderscheid 
tussen zogenaamde primaire en secundaire taken 
versluiert dat.

Gedifferentieerde rollen
Zowel binnen als buiten de school kunnen leraren 
gedurende hun loopbaan op verschillende niveaus 
diverse rollen vervullen. Bovendien kunnen ze die op 
vele manieren invullen (zie deel 2 van dit drieluik). 
Het is belangrijk om deze taken en rollen te benoe-
men om de diversiteit aan expertises in het leraren-
team zichtbaarder te maken. Zo kan de school de 
talenten en ontwikkelmogelijkheden van individu-
ele leraren ook beter benutten. 

De uitwerking van het beroepsbeeld in dit drieluik 
maakt duidelijk dat leraren in die verschillende rol-
len diverse mogelijkheden hebben om zich verder 
professioneel te ontwikkelen en hun loopbaan 
vorm te geven. Als curriculumontwikkelaar kun-
nen leraren bijvoorbeeld werken aan leerplannen 
voor specifieke leerlingen (nanoniveau), aan lessen 
of projecten voor groepen leerlingen (microniveau) 
en aan leerlijnen voor meer lesperiodes of leerjaren 
(mesoniveau).

Sectoroverstijgend
De meeste thema’s en vraagstukken die in dit drieluik 
aan bod komen, zijn sectoroverstijgend: ze gelden 
voor leraren in het primair (po), voortgezet (vo) én 
(voorbereidend) beroepsonderwijs (vmbo en mbo). 
Bovendien kunnen de loopbanen van leraren zich 
over de grenzen van de sectoren heen bewegen. 
Leraren kunnen ervoor kiezen om te wisselen tussen 
po, vo, mbo en hoger onderwijs. Dat was een van de 
aanleidingen voor de Onderwijsraad om in 2018 met 
zijn advies over ruimere onderwijsbevoegdheden en 
een herziening van de opleidings- en arbeidsstruc-
tuur te komen (Onderwijsraad, 2018). Ten slotte is er 
een groeiend aantal experimenten dat de traditio-
nele grenzen van de onderwijssectoren overschrijdt 
door het inrichten van junior- of tienercolleges op 
het grensvlak van po en vo, of van vakcolleges die 
een brug slaan tussen vmbo en mbo. 
Ook zien we dat het leraarschap op sommige plek-
ken nauwer verweven raakt met sectoren buiten het 
onderwijs. In het primair onderwijs bijvoorbeeld via 
de kindcentra (PACT voor Kindcentra, 2019), in het 
beroepsonderwijs met de werkvelden waarvoor 
wordt opgeleid. Verder kiezen steeds meer leraren 
voor het hybride leraarschap: een combinatie van 
een baan in het onderwijs en een baan in een andere 
(maatschappelijke) sector. Dat vereist, zoals ook het 
beroepsbeeld voor docenten in het mbo duidelijk 
maakt, meer ondernemerschap van leraren (MBO 
Raad & BVMBO, 2019). 
Deze ontwikkelingen maken duidelijk dat we het 
denken over leraarschap en loopbaanmogelijkhe-
den hoognodig moeten ontschotten. Het is onwen-
selijk om aparte sectorbeelden te ontwikkelen en 
noodzakelijk om juist op zoek te gaan naar een over 
sectoren heen gedragen beroepsbeeld, dat vervol-
gens wel per sector specifieke accenten kan krijgen.
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Leraren werken samen en delen expertise
Kennis over en ervaring met samenwerking in 
(lerende) teams en professionele leergemeenschap-
pen is de laatste jaren enorm toegenomen. Daar 
gaan werken en leren in teams hand in hand. Gedu-
rende zijn loopbaan participeert een leraar in wis-
selende teams. (Gewenste) competenties worden 
niet alleen op individueel niveau, maar ook voor een 
team als geheel gedefinieerd. Divers samengestelde 
teams hebben een groot leerpotentieel, zowel voor 
individuele leraren als het team en de school als 
geheel. Een beroepsbeeld van de leraar moet dus 
recht doen aan de individuele leraar die samenwerkt 
én het collectief van een lerarenteam.

Het leraarsberoep is dynamisch 
In de afgelopen jaren is het beeld van een statisch 
beroep waarin de leraar bekwaam van de opleiding 
komt en daarna veertig jaar voor de klas staat, lang-
zamerhand vervangen door het beeld van een dyna-
misch beroep waarin de leraar zich na de opleiding 
verder ontwikkelt via inductieprogramma’s, (master)
opleidingen en collectieve leertrajecten. 
Nog niet alle systemen en instrumenten zijn daarop 
aangepast. Zo zijn er nog weinig instrumenten om 
de groei na de inductiefase te ondersteunen. In 
de afgelopen periode is bovendien veel aandacht 
besteed aan wet- en regelgeving en maatregelen 
die het statische beroepsbeeld eerder versterken 
dan afzwakken, zoals het complexe en knellende 
bevoegdhedenstelsel of het inkaderen en controle-
ren van bekwaamheidsonderhoud (het lerarenregis-
ter). Daarbij was er geen aandacht voor hoe professi-
onele ontwikkeling juist ook aanleiding kan zijn voor 
het oppakken van en groeien binnen nieuwe rollen. 
Wij pleiten in dit drieluik met nadruk voor dynami-
scher vormen van professionele en loopbaanontwik-

keling. Dat vraagt ook om een bijpassend strategisch 
personeelsbeleid (HRM). 
Het dynamische beroepsbeeld betreft niet alleen de 
doorgaande loopbaanontwikkeling van de leraar, 
maar ook het beroepsbeeld zelf. Het ‘rode boekje’ 
uit 2017 was mede aanleiding om in andere kringen 
varianten daarop te ontwikkelen (zoals het initiatief 
van de MBO Raad en de BVMBO en van PACT Kind-
centra). Ook het beroepsbeeld zelf is dus voortdu-
rend in ontwikkeling.

Nog onvoldoende zichtbaar
Binnen het leraarsberoep is al heel veel mogelijk, 
getuige de voorbeelden in de verschillende hoofd-
stukken van dit drieluik. Er is ook al veel bekend over 
hoe leraren zich individueel en in teamverband kun-
nen ontwikkelen in diverse richtingen. 
Tegelijk zijn die concrete mogelijkheden voor veel 
leraren vaak (nog) niet zo zichtbaar. Het in een 
beroepsbeeld expliciteren van professionele ontwik-
kelmogelijkheden en het laten zien hoe deze zich tot 
elkaar verhouden, kan helpen om die mogelijkhe-
den voor meer leraren zichtbaar te maken. Uitgangs-
punt daarbij is dat leraren zelf verantwoordelijk zijn 
voor hun loopbaanontwikkeling. In dit drieluik zijn 
de competenties beschreven die ze daarvoor zou-
den moeten hebben of verwerven. 

Gespreid leiderschap is essentieel
Maar deze eigen verantwoordelijkheid van de leraar 
is niet genoeg. De verdeling van de taken en rollen 
over verschillende mensen in de school, maakt het 
mogelijk dat leraren een eigen loopbaanroute vorm-
geven, op basis van persoonlijke voorkeuren, ambi-
ties en expertises. Tegelijkertijd moeten collega’s en 
leidinggevenden die expertises en verschillende rol-
len wel erkennen. En omgekeerd verwachten ze dat 
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leraren rollen en expertises inzetten buiten de gren-
zen van hun eigen vak, klas of lessen. 
Een gedifferentieerder en dynamischer beeld van het 
lerarenberoep creëert mogelijkheden voor leraren 
om leiderschap te tonen, maar veronderstelt tegelijk 
een cultuur van gespreid leiderschap binnen scho-
len. Daarbij krijgen en nemen verschillende mensen 
vanuit hun rol of expertise de ruimte om leiderschap 
te tonen. Leiders en volgers kunnen daarbij wisse-
len in de tijd. Het leiderschap is niet formeel belegd, 
maar wordt breed gedeeld, met een appel op ieder-
een binnen de school om verantwoordelijkheid te 
nemen voor kwaliteitsontwikkeling en innovatie. 
Dat vereist visie van leidinggevenden, samen vorm-
geven aan een lerende organisatiecultuur en bijpas-
send strategisch personeelsbeleid (vergelijk Boselie, 
Noordegraaf, & Knies, 2017). Leidende gedachte 
daarbij is dat een school alleen een antwoord kan 
geven op maatschappelijke uitdagingen als ieder-
een bereid is daaraan een bijdrage te leveren.

10.3 DE NOODZAAK VAN 
 GEZAMENLIJKE ACTIE

De versterking van het leraarsberoep is niet een zaak 
van leraren en scholen alleen, maar van het onder-
wijssysteem als geheel. Krachtiger ontwikkel- en 
loopbaanmogelijkheden voor leraren vragen betrok-
kenheid van en een dialoog tussen verschillende 
partijen, lokaal, regionaal én landelijk. Het vraagt om 
een gedeeld beeld en een gemeenschappelijke taal 
voor het beroep van leraar. 
Verschillende hoofdstukken in het drieluik laten 
zien hoe het perspectief van de leraar, de school-
leider, de opleidingen en de overheid met elkaar 
samenhangen. Persoonlijke ambities van leraren, 
de behoeften van schoolorganisaties, de ondersteu-

ningsmogelijkheden van lerarenopleidingen, de 
formele overheidskaders voor bekwaamheidseisen 
en bevoegdheden, de financieringssystematiek, de 
leer- en samenwerkingscultuur binnen scholen en 
het organisatiemodel van de school met taken, rol-
len en functies - ze spelen alle een rol bij de moge-
lijkheden die leraren ervaren voor hun professionele 
en loopbaanontwikkeling. 
Die samenhang vraagt om dialoog en samen optrek-
ken in het vraagstuk rond (de ondersteuning van) 
loopbaanontwikkeling van leraren. Partijen die 
regelmatig tegenover elkaar staan als het gaat om 
belangen van de eigen groep of achterban, zullen 
op dit thema (meer) gezamenlijk moeten optrekken. 
Om ervoor te zorgen dat leraren zich ontwikkelen en 
passie houden voor hun beroep zijn een krachtige, 
systeembrede aanpak en gemeenschappelijke visie-
vorming een essentiële voorwaarde, met gemeen-
schappelijke acties als een noodzakelijk vervolg.

Botsende logica’s
Zo’n gemeenschappelijk vertrekpunt en vervolg zijn 
niet zonder meer vanzelfsprekend. In het onderwijs 
hebben overheid, schoolbesturen en onderwijspro-
fessionals elk hun eigen logica met een eigen set aan 
waarden, begrippen, oriëntatie en instrumenten. Die 
logica’s kunnen stevig botsen (vergelijk Noordegraaf, 
2015a; 2015b). De uitkomst is dan vaak paradoxaal: 
diverse partijen hebben ‘kwaliteit’ voor ogen, maar 
omdat ze dit begrip anders invullen, ontstaat een 
‘strijd om kwaliteit’ die eerder leidt tot verlies dan 
winst.
Ook rond het leraarschap lopen politieke, instituti-
onele en professionele logica’s voortdurend door 
elkaar (Gideonse, 1993; ET2020 Working Group on 
Schools Policy, 2015; Snoek & Dengerink, 2016).
In de politieke logica ligt de nadruk op de overheid 
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als hoofdverantwoordelijke voor de algemene kwa-
liteit van onderwijs en daarmee voor die van leraren. 
Volgens de institutionele logica zijn schoolbesturen 
hoofdverantwoordelijk voor de onderwijskwaliteit 
binnen het eigen bestuur, waarbij ze als werkgevers 
van leraren veelal de nadruk leggen op optimaal 
‘presteren’ binnen beschikbare middelen en kaders. 
In de professionele logica ten slotte ligt de nadruk op 
leraren als professionals die werken vanuit collec-
tieve professionele normen en kaders. 
Tussen de drie logica’s bestaan allerlei spanningen, 
sterker: conflict en strijd (vergelijk Noordegraaf, 
2015a; 2015b). Het belang van maatschappelijke 
transparantie, kwaliteitsborging en -bewaking op 
basis van uniforme standaarden en de behoefte om 
risico’s uit te bannen (politieke logica) botsen met 
de behoefte van scholen aan flexibiliteit en ruimte 
voor ontwikkeling en innovatie, en het verkennen 
van nieuwe aanpakken en methodieken die passen 
bij de lokale context (institutionele logica). En beide 
botsen met de behoefte van leraren aan professio-
nele ruimte om hun eigen ambities en beroepsnor-
men vorm te geven (professionele logica).
Deze logica’s beïnvloeden de posities, standpun-
ten en acties van verschillende partijen rondom 
beroepsbeelden, ontwikkelrichtingen in het leraars-
beroep en carrière- en loopbaanperspectieven voor 
leraren. Hoewel er in het onderwijs consensus lijkt te 
zijn over de rol en het belang van de leraar (meer dan 
louter ‘uitvoerder’), lijken beelden over leraarschap 
sterk beïnvloed door opvattingen en overtuigingen 
over wat ‘goed onderwijs’ is. Leraren willen meer 
zeggenschap over hun beroep en zelf de bekwaam-
heidseisen voor de beroepsgroep formuleren. Tege-
lijk gaat de overheid over de wet- en regelgeving 
rond de bevoegdheid van leraren, formuleren lera-
renopleidingen opleidingseisen en gaan schoolbe-

sturen over de benoembaarheid van leraren en eisen 
aan beroepsuitoefening binnen de schoolcontext. 
Dit belemmert gemeenschappelijke visievorming, 
agendering en actie. Pas als de verschillende partijen 
zich meer bewust worden van de logica van waaruit 
ze opereren, kunnen ze een krachtig en aantrekke-
lijk leraarsberoep oppakken als collectieve opgave in 
plaats van als een belangenstrijd om het veiligstellen 
van het eigen gelijk.

Samenwerking en afstemming
Als de hoofdstukken in dit drieluik één ding duide-
lijk maken, dan is het dat geen van deze partijen 
het alleenrecht kan claimen op de aard, inhoud en 
kwaliteit van het leraarsberoep en op het antwoord 
op de vraag hoe je loopbanen en professionele 
ontwikkeling van leraren het beste kunt inrichten. 
Samenwerking en afstemming rond die vraag is 
hard nodig om het beste onderwijs aan leerlingen 
te kunnen bieden. Samen werken aan een aantrek-
kelijker leraarsberoep is een collectieve inspanning 
van alle partijen (vergelijk Onderwijsraad, 2016). Dat 
is urgent. Leraren zijn immers de sleutelfactor in het 
leren van leerlingen en daarmee in de kwaliteit van 
onderwijs. Het ondersteunen van de kwaliteit en de 
ontwikkeling van leraren is een van de belangrijkste 
systeemopgaven voor het Nederlandse onderwijs.

Gedeeld beeld en gedeelde agenda’s
Een gedeeld beroepsbeeld en een gedeelde taal 
maken het mogelijk om samen te werken aan de ver-
sterking van het leraarsberoep. Dat vraagt om een 
dialoog tussen leraren, schoolleiders, bestuurders, 
opleiders en beleidsmakers, die resulteert in een 
gedeelde visie en missie (vergelijk Burns & Köster, 
2016). Op basis daarvan kan in een gezamenlijk en 
interactief proces (vergelijk Ansell & Gash, 2008) ver-
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volgens consensus ontstaan tussen alle betrokken 
partijen om - elk vanuit hun eigen rol en positie - bij 
te dragen aan een aantrekkelijker leraarsberoep en 
ontwikkelrichtingen daarbinnen. 
Dat moet landelijk en lokaal leiden tot gemeen-
schappelijke agenda’s en acties voor de versterking 
van het leraarschap. Een gedeeld landelijk beeld 
van het leraarsberoep moet op lokaal niveau boven-
dien ruimte laten voor lokale variatie, pluriformiteit 
en diversiteit, bijvoorbeeld in loopbaanrichtingen 
en ontwikkelmogelijkheden voor leraren. Vanuit 
systeemperspectief kunnen nieuwe, eigentijdse 
beroepsbeelden gecombineerd worden met gedif-
ferentieerde ontwikkelroutes van en voor leraren.
We hopen en verwachten dat dit drieluik eraan bij-
draagt om die dialoog en ontwikkeling op gang 
te brengen. En daarmee aan een aantrekkelijk en 
krachtig leraarsberoep waarin leraren geïnspireerd 
en gepassioneerd blijven. Dat is niet alleen in het 
belang van leraren zelf, maar vooral ook belangrijk 
voor hun, nee, onze leerlingen.
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