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3.1 INLEIDING

Veel scholen in Nederland werken aan een cultuur 
van professionele samenwerking. Het oude beeld 
van leraren die lesgeven achter gesloten deuren, 
leren lesgeven door trial-and-error en individu-
eel worden aangesproken op de kwaliteit van hun 
onderwijs, ontwikkelt zich naar het beeld van een 
schoolcultuur waarin leraren een gedeelde verant-
woordelijkheid hebben voor de onderwijskwaliteit 
en scholen die daartoe doelgericht samenwerkings-
vormen inzetten (Admiraal et al., 2016). Het draait 
daarbij niet alleen om het samenwerken, maar ook 
om samen leren, door kennis en ervaringen uit te 
wisselen, bij elkaar in de les te kijken en elkaar feed-
back te geven. Zo krijgen leraren ruimte om zich 

verder te professionaliseren en hun vak te verdiepen 
of te verbreden (zie deel II van dit drieluik). Dit komt 
niet alleen de onderwijskwaliteit en de professionele 
ontwikkeling van leraren ten goede, maar kan ook 
de schoolontwikkeling bevorderen (Schaap, Leefe-
rink, & Meijer, 2018).
Hoe kun je zo’n cultuur van professionele samenwer-
king in school bewerkstelligen? In dit hoofdstuk wer-
ken we dat uit met het concept ‘School als professi-
onele leergemeenschap’ (PLG). We belichten eerst de 
twee stromingen in de literatuur die dit concept heb-
ben gevoed - de school als lerende organisatie (Stoll 
& Kools, 2017) en PLG’s in school (Sleegers, Den Brok, 
Verbiest, Moolenaar, & Daly, 2013) – en beschrijven 
vervolgens hoe scholen zich met succes tot een PLG 
kunnen ontwikkelen.

DE SCHOOL ALS PROFESSIONELE 
LEERGEMEENSCHAP

Wilfried Admiraal, Loes de Jong, Wouter Schenke en Henk Sligte

Kenniskring over onderwijsontwikkeling

Zes leraren van een van de door ons onderzochte 
scholen namen deel aan een kenniskring met een 
lector uit de regio. Hierin wisselden ze kennis uit 
met collega’s van andere scholen. De kenniskring-
leden wilden op een onderzoekende manier de 
onderwijsontwikkeling in de eigen school ver-
sterken. Ze vroegen collega’s op hun school naar 
geschikte onderwerpen om te gaan onderzoeken 
en koppelden dat daarna terug aan de schoollei-
ding. Het betrof actuele onderwerpen zoals moti-
vatie van leerlingen, taalvaardigheid en bewe-
gingsonderwijs met iPads. De kenniskringleden 
werden een schakel tussen teamleiders en leraren. 
Zo kregen ze een sturende en stimulerende rol in 

nieuwe ontwikkelgroepen, bestaande uit circa 
tien tot twaalf leraren. Deze verdiepten zich in de 
genoemde onderwerpen. Tijdens een studiedag 
presenteerde iedere groep zijn bevindingen. Waar 
vroeger een externe spreker de studiedag opende, 
waren het nu de leraren die kennis uitdroegen. Ze 
vonden het stimulerend om van elkaar te leren. 
Een leraar wiskunde vertelde: ‘Ik heb leuke dingen 
gezien van collega’s. Mijn collega wiskunde ver-
telde bijvoorbeeld over bepaalde opdrachten en 
dat als leerlingen die goed maken, dat hen extra 
punten oplevert. Ik heb dit idee omgebouwd tot 
een groepsles voor mijn eigen klas. Dat beviel uit-
stekend en ga ik weer doen.’
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3.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN

Professionele leergemeenschappen van 
leraren
Net als het beroep van leraar heeft ook het samen-
werken en samen leren van leraren in scholen zich 
ontwikkeld. De eerste verschijningsvormen van 
PLG’s waren informele groepen van leraren die elkaar 
opzochten om ideeën en ervaringen uit te wisselen, 
samen aan materiaal te werken of zaken te bespre-
ken. Leraren initieerden deze groepen zelf en deze 
bestonden zo lang de leden behoefte aan kennisde-
ling en samenwerking hadden. Ook verschilden deze 
PLG’s vaak in intensiteit van samenwerking, de mate 
van wederzijdse afhankelijkheid en de mate van 
autonomie van de individuele leraren. Little (1990) 
onderscheidde bijvoorbeeld drie soorten PLG’s:

1. Sharing practices 
	� Leraren wisselen ervaringen uit om elkaar te infor-

meren en te steunen. 

2. Aid and assistance 
	� Leraren helpen elkaar om hun eigen onderwijs te 

verbeteren, zoals bij elkaar in de les kijken en feed-
back geven. 

3. Joint work 
	� Leraren werken samen aan het maken, analyseren 

en evalueren van onderwijs. 

Deze informele PLG’s, ook wel teacher communities 
genoemd, bieden een uitstekende omgeving voor 
de professionele ontwikkeling van leraren en voor 
een cultuur van samen werken en leren (Wenger, 
McDermott, & Snyder, 2000). Ze blijken niet alleen 
positieve effecten te hebben op de onderwijskwa-

liteit van individuele leraren (Darling-Hammond & 
Bransford, 2005), maar ook op hun professionele ont-
wikkeling en de ontwikkeling van een schoolcultuur 
van leren en ontwikkelen (Grossman, Wineburg, & 
Woolworth, 2001): leraren onderzoeken gezamenlijk 
hun onderwijspraktijk, bestuderen nieuwe opvattin-
gen over leren en doceren en ondersteunen elkaar 
in hun professionele ontwikkeling. Bovendien kan 
samenwerking binnen een PLG een manier zijn om 
een gedeelde visie op leren en doceren in school te 
ontwikkelen.
Deze positieve bevindingen uit onderzoek heb-
ben geleid tot initiatieven om PLG’s van leraren in 
school meer structureel vorm te geven. Dat is vooral 
succesvol als er in school al een informele cultuur 
van professionele samenwerking aanwezig is. Deze 
meer structureel ingerichte PLG’s in school worden 
gekenmerkt door leraren die 1) samenwerken en 
ervaringen uitwisselen, 2) om zo het onderwijs en 
leerproces van leerlingen te verbeteren en 3) deze 
gezamenlijke inspanningen baseren op het systema-
tisch analyseren van gegevens, zoals leerlingresulta-
ten, observaties van lespraktijken of eigen reflecties 
(Giles & Hargreaves, 2006).
In een meta-analyse van de gegevens van 1355 vo-
scholen uit vijf studies specificeren Lomos, Hofman en 
Bosker (2011, p. 122) deze algemene kenmerken en 
benoemen ze als kenmerkend voor PLG’s dat leraren: 

• �een professionele dialoog voeren over onderwijs 
• �gezamenlijk reflecteren op onderwijs 
• �elkaar feedback geven op hun lespraktijken
• �met elkaar samenwerken aan onderwijs
• �het met elkaar eens zijn over de missie van school 

en onderwijs in het algemeen
• �gericht zijn op het verbeteren van het leerproces en 

de leeruitkomsten van leerlingen
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Het blijkt dat de inzet van PLG’s in school kleine posi-
tieve effecten heeft op leerlingprestaties.

School als lerende organisatie
Hiervoor ging het om PLG’s in de vorm van groepen 
leraren die voor een specifiek doel zijn gevormd 
(zoals curriculumhervorming, herijking onderwijs-
materiaal, peer review). Maar bestaande structuren 
in school, zoals secties, teams en afdelingen, kunnen 
ook functioneren als PLG en dat geldt ook voor de 
school als geheel. In het laatste geval kun je spreken 
van de school als lerende organisatie (Senge, 1990). 
Stoll en Kools (2017) onderscheiden zeven kenmer-
ken van een school als lerende organisatie: 

1.� Ontwikkelen en delen van een gezamenlijke visie 
over onderwijs en leren van leerlingen 

2. �Creëren en faciliteren van ontwikkelmogelijk
heden voor het onderwijzend personeel 

3. �Stimuleren van leren in teams en samenwerken 
door leraren 

4. �Creëren van cultuur van experimenteren, innove-
ren en exploreren 

5. �Bieden van mogelijkheden om kennis en ervarin-
gen te verkrijgen en uit te wisselen 

6. �Stimuleren van leren van bronnen en instanties 
buiten school 

7. �Schoolleiders die het belang van leren en ontwikke-
len van het onderwijzend personeel benadrukken

Tabel 1. Overzicht van interventies als School als PLG

Categorie Soort interventies

Missie en visie van de school • �Startactiviteiten (schrijfgroep, responsgroep, informatiebijeenkomsten)
• �Implementatie-activiteiten (studiedagen, afdelingsoverleg)
• �Integratie van de missie en visie in HR-beleid (gesprekkencyclus, aannamebeleid, 

vlootschouw)

Professionalisering van de 
medewerkers

• �Begeleiding startende leraren (buddy’s, mentoren, coaches)
• �Intervisiebijeenkomsten leraren
• �Professionaliseringsbijeenkomsten (zoals studiedagen en kenniscafés)
• �Kennisnetwerken, kenniskringen en onderzoeksgroepen
• �Extern professionaliseringsaanbod 

Samenwerken binnen en 
buiten de school

• �Intercollegiale observatie, beoordeling en feedback
• �Teamteaching
• �PLG’s, werkplaatsen en docentontwerpteams

Organisatiestructuur van de 
school

• �Anders inrichten van vaste overlegmomenten
• �Intercollegiale observatie en beoordeling opnemen in HR-beleid
• �Scheiding vakinhoudelijk overleg en overleg over de schoolorganisatie
• �Implementeren van een schoolacademie

Leiderschap • �Initiëren en stimuleren van interventies 
• �Voorbeeldfunctie voor leraren 
• �Leraren als leiders (zoals coaches van collega’s of initiatiefnemers van onderwijs

ontwikkeling in school)
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Het belang van het laatste kenmerk, de rol van school-
leiders, komt uit meer onderzoek naar voren. Zo con-
cluderen Vanblaere en Devos (2017) op basis van hun 
vragenlijstonderzoek onder 248 ervaren leraren uit 62 
afdelingen van 32 vo-scholen dat afdelingsleiders die 
samenwerking tussen leraren bevorderen, de collec-
tieve verantwoordelijkheid van leraren voor onderwijs-
aangelegenheden stimuleren. De auteurs suggereren 
dan ook dat deze kwaliteiten van leidinggevenden bij 
benoemingen meer aandacht zouden moeten krijgen. 

3.3 MANIEREN OM DE SCHOOL ALS 
PLG TE STIMULEREN

Wat kunnen scholen doen om een PLG te worden? 
Dat is onderzocht in een driejarig landelijk project 
waarbij veertien vo-scholen zijn gevolgd in hun ont-
wikkeling als PLG (Sligte et al., 2018). We vonden in 
totaal 145 activiteiten of interventies. Deze zijn te 
ordenen in de volgende vijf categorieën:

1. Missie van de school en visie op leren en ontwikkelen 
	� Het ontwikkelen van een schoolvisie is een proces 

waarbij alle leraren betrokken zijn en dikwijls ook 
leerlingen, ouders en externe partners. De hele 
onderwijspraktijk en ook het strategisch perso-
neelsbeleid (zie ook hoofdstuk 2 en 8) is gericht op 
het realiseren van deze visie.

2. Professionalisering van alle medewerkers 
	� Dit betekent dat een school professionalisering in 

brede zin stimuleert door leraren tijd en midde-
len hiervoor te geven, door nieuwe medewerkers 
goed in te werken en te begeleiden en door te 
bevorderen dat leraren samen leren met collega’s 
van andere scholen, opleidingen elders volgen en 
leren van experts van buiten.

3. Samenwerken 
	� Dit betreft alle vormen van samenwerken in een 

team, collegiale consultatie en advies, gezamen-
lijke reflecties en de bijbehorende randvoorwaar-
den (zoals tijd en roostering).

4. Structuur van de organisatie 
	� Dit betreft het creëren van een organisatie in 

school die innovatie, onderzoek, nieuwsgierigheid 
en experimenteren stimuleert.

5. Leiderschap 
	� Dit verwijst naar de rol van de schoolleiding en 

teamleiders. Bijvoorbeeld het stimuleren en zelf 
het voorbeeld geven van een nieuwsgierige en 
lerende houding en van professionalisering en 
zorgen dat de andere typen interventies tot bloei 
kunnen komen.

Tabel 1 (op pagina 39) geeft per categorie een over-
zicht van interventies die scholen kunnen onderne-
men om zich tot een PLG te ontwikkelen. We lichten 
ze daarna kort toe.

Missie en visie 
In het schoolplan horen volgens de nieuwe richtlij-
nen van de inspectie de missie van de school en de 
visie op onderwijs een plek te hebben. Sommige 
scholen zijn nog bezig een visie te ontwikkelen. 
Geschikte activiteiten kunnen dan zijn het instellen 
van een schrijfgroep of een structureel overleg (stu-
diedagen, personeelsvergaderingen) om de eerste 
ideeën voor te leggen. Andere scholen hebben wel 
een schoolvisie, maar daar is deze nog niet doorleefd 
of terug te zien in bestaande schoolstructuren. Dan 
kan het delen van de visie tijdens studiedagen en 
afdelingsoverleggen een goede activiteit zijn. En 
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een school kan de visie opnemen in bijvoorbeeld de 
HR-gesprekkencyclus, zodat tijdens functionerings-
gesprekken structureel aandacht is voor acties om 
de schoolvisie vorm te geven en voor professionali-
seringsbehoeften. 
Bij scholen die al ver zijn met de ontwikkeling en 
implementatie van hun schoolvisie, zijn dergelijke 
HR-activiteiten gebruikelijker. De schoolvisie leeft 
dan ook in het aannamebeleid van de school en in 
gesprekken tussen leraren. Een schoolvisie ontwik-
kelen is een langzaam proces, maar lijkt, indien breed 
en intensief ingezet, op termijn wel te zorgen voor 
een stimulerende en lerende schoolcultuur.

Professionalisering
De school kan zelf professionaliseringsactiviteiten 
organiseren of daarvoor externe partijen inscha-
kelen. Intern kan het vooral om vormen van werk-
plekleren gaan, waarbij leraren van elkaar leren en 

elkaar begeleiden in hun werk (zie ook hoofdstuk 8 
in deel 2, ‘Verbreding en verdieping in het beroep’). 
Voorbeelden zijn intervisie van leraren die ervarin-
gen en kennis delen en de begeleiding van star-
tende leraren die tijdens hun inductieperiode (dik-
wijls twee jaar) begeleiding krijgen van een ervaren 
buddy, mentor of coach (zie ook hoofdstuk 9 in deel 
1, ‘Een veelzijdig beroepsbeeld’). Zonder facilitering 
lijkt intervisie moeilijk op gang te komen; de een-
op-een begeleiding van startende leraren is op veel 
scholen wel sterk ingevoerd. Een derde voorbeeld 
zijn formeel georganiseerde bijeenkomsten, zoals 
professionaliseringsmiddagen en kenniscafés waar 
leraren vooral kennis en ervaringen delen.
De extern georganiseerde activiteiten betreffen 
onder meer kennisnetwerken, kenniskringen of leer-
stoelgroepen en extern professionaliseringsaanbod. 
De kennisnetwerken komen in vrijwel alle door ons 
onderzochte veertien scholen voor, maar verschil-

In de ringen

Op een van de veertien onderzochte scholen zijn 
thematische werkplaatsen ingevoerd. Leraren 
buigen zich gedurende een schooljaar over een 
eigen leervraag rond een bepaald thema. Op ini-
tiatief van de sectieleider gymnastiek (LO) ging er 
ook een werkplaats van start over didactiek van 
het spel. Een van de LO-leraren vertelt hierover: 
‘We zijn eerst nagegaan wat we precies wilden 
doen. We kwamen erachter dat ieder van ons vaak 
twee of drie groepen naast elkaar lesgaven in de 
gymzaal, waarvan eentje echt je hoofddoel is, dus 
waar je echt bij aanwezig moet zijn, en daarnaast 

nevenactiviteiten in de andere groepen. Onze 
vraag was: hoe zorg je ervoor dat ook die neven-
activiteiten nageleefd worden? Twee mensen van 
de Haagse Academie voor Lichamelijke Opvoe-
ding zijn hier vier keer op bezoek geweest. We 
hebben onder meer onze lessen gefilmd en die 
opnames samen besproken. Het leverde vooral 
bewustwording op. Bijvoorbeeld dat als je in de 
ene groep met de ringen bezig bent, de nevenac-
tiviteit niet iets met een bal mocht zijn. We berei-
den de nevenactiviteiten nu veel beter voor en 
daardoor loopt het nu beter.’
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len in de manier waarop deze zijn georganiseerd. 
In veel van die scholen onderhielden vaksecties of 
individuele leraren relaties met andere scholen, hbo-
instellingen en universiteiten, om kennis en erva-
ringen uit te wisselen. Enkele scholen werkten ook 
met kenniskringen of onderzoeksgroepen, waarin 
leraren samen onderzoek doen onder begeleiding 
van een lector of een andere senior onderzoeker. 
De ontwikkeling van deze kenniskringen was sterk 
afhankelijk van de inspanning van de onderzoeker.
In sommige scholen zijn interne scholing en extern 
aanbod ondergebracht in een school- of huisaca-
demie. Hoe meer professionalisering is ingebed in 
bijvoorbeeld een schoolacademie of schoolbeleids-
plan, hoe duurzamer deze lijkt te zijn.

Samenwerken
Een eerste vorm van samenwerken die uit het onder-
zoek naar voren kwam, was intercollegiale observatie, 
beoordeling en feedback, waarbij leraren bij elkaar in 
de les kijken, samen reflecteren op de les en elkaar 
feedback geven. Bij team teaching gaat het nog een 
stap verder en bereiden leraren, bijvoorbeeld van 
dezelfde vaksectie, samen lessen voor en geven en 
evalueren ze deze ook samen. Deze samenwerking 
was vaak vormgegeven in PLG’s, werkplaatsen of leer-
kringen. Hierin delen leraren bijvoorbeeld kennis en 
ervaringen, ontwikkelen ze samen onderwijsmateri-
aal of bereiden ze lessen voor en - in een enkel geval 
- geven en evalueren ze deze samen. Dat laatste lijkt 
op Lesson Study, een gestructureerde vorm van het 
gezamenlijk ontwikkelen, observeren en evalueren 
van lessen. Ook hier geldt weer: hoe beter de samen-
werkingsvormen zijn ingebed in het beleid en de visie 
van een school, des te meer leraren daadwerkelijk lij-
ken samen te werken.

Organisatiestructuur
Hoe kun je samenwerking dan inbedden in school? 
Uit het onderzoek bleek dat een eerste manier is het 
anders inrichten van vaste overlegmomenten, zoals 
studiedagen, personeelsvergaderingen en sectie-, 
team- en afdelingsoverleg. Je kunt een overlegstruc-
tuur bijvoorbeeld vervangen door een ontwikkel-
structuur. Deze activiteiten lijken snel resultaat te 
hebben, maar lijken ook weinig duurzaam: na ver-
loop van tijd wordt er weer zoals vanouds overlegd 
in plaats van ontwikkeld.
Een tweede manier is het inbedden van intercollegi-
ale observatie en beoordeling in HR-beleid. Hierbij is 
feedback van collega’s input voor de gesprekkency-
clus. Dit lijkt een veelbelovende manier voor inbed-
ding, maar kwam in de door ons onderzochte scho-
len door tijdgebrek slechts moeizaam tot stand. 
Het bewust meer scheiden van vakinhoudelijke 
en schoolorganisatorische aspecten is een derde 
manier. Dat kan door een matrixorganisatie met vak-
secties of vakteams en afdelingen op te stellen. Vaste 
overlegmomenten en samenwerkingsstructuren 
kunnen hierdoor een meer specifieke invulling krij-
gen, bijvoorbeeld ofwel een meer vakinhoudelijke 
insteek, ofwel een sterkere focus op schoolorganisa-
tie en leerlingevaluatie.
Ten slotte kan de school een school- of huisacademie 
opzetten voor alle professionaliseringsactiviteiten. 
Scholen richten bijvoorbeeld een online omgeving 
in, waar leraren activiteiten kunnen aanbieden en zelf 
bijwonen. 
De bedoeling van de academie op een van de onder-
zochte scholen was om alle bijscholingsactiviteiten 
en nascholing van leraren onder deze paraplu te 
brengen. Een van de leraren was hoofd van de nieuw 
opgerichte academie. De coachtraining van collega’s 
zat hier bijvoorbeeld in. En verder zijn er vragen waar 



43EEN LEEROMGEVING VOOR LERAREN

een antwoord op gezocht wordt: waar liggen nu de 
leerwensen en hoe kan je daar op een goede manier 
aan voldoen? Een van de coaches had zelf aangege-
ven een cursus te willen geven over feedback geven.

Leiderschap
De rol van de schoolleider lijkt cruciaal. Zonder sti-
mulans en faciliteiten vanuit de leiding lijken PLG-ini-
tiatieven snel te stranden. Daarnaast kunnen leiding-
gevenden het goede voorbeeld geven door binnen 
de schoolleiding zelf ook werk te maken van samen 
werken en leren. In de praktijk van de onderzochte 
scholen leek dat moeizaam van de grond te komen. 
Een voorbeeld was een werkplaats met het manage-
ment van een school die zich met leiderschapsvraag-
stukken bezighield. Al snel na de start bleek dat de 
schoolleiding hier weinig tijd aan kon besteden en 
dat de samenwerking moeizaam verliep. Activitei-
ten gericht op individuele professionalisering van 
schoolleiding, zoals trainingen en coaching, lijken 
wel meer te beklijven. 
De meest voorkomende activiteiten in het landelijke 
onderzoeksproject waren gericht op leraarleiders. 
Een voorbeeld hiervan was het trainen en inzetten 
van leraren als coach van startende of minder erva-
ren collega’s. Daarnaast vroeg de schoolleiding lera-
ren om projectleiderschap op zich te nemen, zoals 
de coördinatie van scholing en onderlinge coaching. 
Dat sorteerde effect: de leraarleiders kregen dankzij 
hun nieuwe positie een actieve, aansturende rol in 
de schoolorganisatie en vormden een aanspreek-
punt voor schoolleiding en collega’s (zie ook hoofd-
stuk 9 uit deel 2 van dit drieluik).

Voor de ontwikkeling van een schoolcultuur van 
samen werken en samen leren bestaat geen blauw-
druk. Maar de in dit hoofdstuk beschreven activitei-

ten kunnen scholen helpen te bouwen aan de school 
als PLG. Met als opbrengst beter onderwijs en een 
prettig, stimulerend werkklimaat.
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