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Voorwoord

Kwaliteit van onderwijs is een onderwerp dat steeds meer
aandacht krijgt. Scholen stellen zich de vraag hoe de kwaliteit
kan worden verbeterd. Adviesbureaus ontwikkelen allerlei me-
thoden en instrumenten om kwaliteit te meten en ermee aan
het werk te gaan. Vanuit het ministerie worden eisen gesteld
en wordt gestuurd op bekwaamheid en deskundigheidsont-
wikkeling bij docenten. Zelfs in de media komt steeds meer
aandacht voor de resultaten die scholen met hun onderwijs
boeken. Om die redenen heb ik dit boek geschreven waarin
ik mijn ervaringen op het gebied van kwaliteitszorg uiteenzet
en een overzicht bied van elementen die van invloed zijn op
de kwaliteit van onderwijs. Verschillende aandachtsgebieden
voor kwaliteitszorg komen in samenhang aan bod. Dit boek
helpt u om ermee aan het werk te gaan en om een ontwikke-
ling in gang te zetten binnen de verschillende aandachtsge-
bieden voor kwaliteitszorg.

Met dit boek richt ik mij tot teamleiders, schoolleiders, on-
derwijskundigen, coaches en beleidsmedewerkers, allemaal
mensen die op de een of andere manier leiding en sturing ge-
ven aan de school als organisatie. Ik hoop met dit boek een
bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van kwaliteitszorg op
uw school.

Waar staat u nu? Waar wilt u staan als school? Hoe kunt u
samen met uw docenten hierin een stap vooruit zetten? Dat
zijn vragen waarmee u als teamleider, schoolleider of onder-
wijskundig medewerker dagelijks te maken krijgt. In dit boek
vindt u een antwoord op de vraag hoe we op structurele wijze
zorgdragen voor de kwaliteit van ons onderwijs.

Via een nulmeting krijgt u zicht op uw huidige positie ten
aanzien van kwaliteitszorg op de aandachtsgebieden: mis-
sie en visie, onderwijskundig en onderwijsorganisatorisch
denken, begeleiding en gedragsverandering, leiderschap en
schoolorganisatie. Vervolgens bied ik u een concrete aanpak
voor de verschillende aandachtsgebieden, ondersteund door
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belangrijke achtergrondinformatie. U kunt de gepresenteerde
informatie gebruiken om op ieder aandachtsgebied stappen
te plannen die uw school als geheel verder brengen op het
gebied van kwaliteitszorg.

Over kwaliteitszorg is veel gepubliceerd. Veel literatuur richt
zich op inzicht krijgen in de kwaliteit van het onderwijs. Het
unieke van deze publicatie is dat er — zowel theoretisch als
praktisch — een verbinding gelegd wordt tussen docentgedrag
en verandering hiervan enerzijds en onderwijsdoelen en hun
ontwikkeling anderzijds. Het boek dicht een gat dat op veel
scholen ervaren wordt — het gat tussen organisatiedoelen en
individuele doelen - door enerzijds te werken aan een visie
en bijbehorende onderwijskundige en -organisatorische doel-
stellingen en anderzijds aan docentgedrag en de begeleiding
van het veranderingsproces om deze doelen in de praktijk te
verwezenlijken.

Ik sluit dit voorwoord af met een vraag: op welke wijze wilt u
invloed uitoefenen op het gedrag van uw medewerkers en in
welke richting wilt u hen dan sturen? Dit is de centrale vraag
die ik in dit boek probeer te beantwoorden.



Dankwoord

Ik wil enkele mensen bedanken voor hun bijdrage aan de
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Inleiding

U hebt dit boek opgepakt. De titel sprak u aan of het onder-
werp heeft uw interesse. Maar hoe bent u betrokken bij dit
onderwerp? Is het uw functie binnen school? Bent u onlangs
op een probleem gestuit waardoor u geinteresseerd werd? Wilt
u zich misschien om een heel andere reden verdiepen in het
onderwerp? Hoe dan ook, u zoekt naar antwoorden. Antwoor-
den op vragen die te maken hebben met de kwaliteit van on-
derwijs en met de zorg die kwaliteit vereist wanneer u met uw
school of team een stap vooruit wilt zetten. Die antwoorden
vindt u in dit boek. Maar daarmee is het geen boek om snel
even doorheen te bladeren: het is een boek waar u rustig voor
moet gaan zitten.

Mijn loopbaan in het onderwijs begon in 1998. In 1999 kwam
ik in het voortgezet onderwijs. Na een aantal jaren raakte ik
betrokken bij de coaching van collega’s. Omdat ik vaak sta-
giaires begeleidde, attendeerde een collega-coach mij op een
coachingscursus. Door deze cursus raakte ik zo enthousiast dat
ik mij direct heb opgegeven voor de opleiding School Video
Interactie Begeleiding (SVIB). Sinds een aantal jaren ben ik
nauw betrokken bij kwaliteitszorg en ben ik actief als freelan-
cecoach, -trainer en -adviseur in het bo en vo.

In mijn rol als coachteamleider raakte ik steeds meer betrok-
ken bij de kwaliteit van het onderwijs op onze school. Als
coach stond voor mij de vraag centraal: hoe help ik docenten
(nog) beter les te geven? Maar gaandeweg werd mij duidelijk
dat docentbegeleiding alleen niet voldoende was om de kwa-
liteit van het onderwijs te handhaven en te verbeteren. De
school als geheel moet het eens zijn over wat kwalitatief goed
onderwijs is en wat dit concreet voor de invulling van de les-
sen betekent. De schoolleiding zal in haar handelen en haar
beleid steeds deze kwaliteit moeten ondersteunen. Zo drong
zich dus steeds meer de vraag op wat de school als organisatie
in zich moet hebben om kwaliteit van onderwijs en ontwik-
keling van docenten mogelijk te maken. Door hierover veel
te lezen en er in de praktijk mee bezig te zijn, ontwikkelde ik
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gaandeweg een specifieke werkwijze. Uiteindelijk besloot ik
om deze methode van kwaliteitszorg weer te geven in boek-
vorm. Natuurlijk met de bedoeling dat anderen hier gebruik
van kunnen maken in hun praktijk.

In zes hoofdstukken bespreek ik verschillende onderwerpen
die aandacht verdienen wanneer u op structurele wijze aan
kwaliteitszorg wilt werken. In de praktijk, in de lessen, ligt
voor mij de ingang tot het verbeteren van het onderwijs van
een school. In de lessen kunt u zien wat er werkelijk van alle
goede bedoelingen overblijft. En in de lessen ligt ook het start-
punt voor het gesprek over goed en beter onderwijs.

Voor u en uw collega’s is het van belang om te starten met een
doel voor ogen. Daarom gaat hoofdstuk 1 over het ontwik-
kelen van missie en visie. Missie en visie zijn de oorsprong
van ons handelen. Ze vormen wat Korthagen (2002) de kern
van ons professionele wezen noemt. In dit hoofdstuk geef ik
het verschil aan tussen missie en visie, wat het belang is van
missie en visie voor de kwaliteit van het onderwijs en wat het
onderscheid is tussen een formele visie en een gedeelde en
gedragen visie. Vervolgens komt aan bod hoe u samen met uw
team aan deze twee grootheden invulling kunt geven en hoe
u als schoolleider, teamleider of onderwijskundige hiermee
concreet aan de gang kunt.

Hoofdstuk 2 gaat over onderwijskundige keuzes. Ik behandel
een model waarmee het proces van ontwikkelen van missie en
visie tot aan de praktische keuzes op de werkvloer inzichtelijk
wordt. Uiteindelijk leidt dit via onderwijsconcepten en ont-
werpprincipes tot het kiezen van speerpunten, en het loslaten
hiervan. Speerpunten die hun uitwerking krijgen in de drie
pijlers van lesgeven: interactie, didactiek en klassenmanage-
ment.

Hoofdstuk 3 gaat over de begeleiding van docenten. In hoofd-
stuk 2 heb ik onderwijskundige keuzes besproken en het ge-
wenste handelen van docenten voor de klas. Maar is iedere
docent in staat om die keuzes ook werkelijk ten uitvoer te
brengen? Of is hierbij begeleiding gewenst of noodzakelijk?
Hoe u vormgeeft aan deze begeleiding licht ik toe in dit
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hoofdstuk. Achtereenvolgens komen aan de orde: het nut
van begeleiding, de structuur van begeleiding, begeleidings-
vormen, het begeleidingsteam en begeleiding van individuele
docenten en docententeams.

Uiteindelijk moet kwaliteitszorg leiden tot gedragsverande-
ring voor de klas. De docent is de ingang van de verandering.
De organisatie verandert mee. Hoofdstuk 4 gaat over deze ge-
dragsverandering en over wat nodig is om een werkelijke, blij-
vende verandering te bewerkstelligen.

In hoofdstuk 5 ontstaat wat meer afstand van de werkvloer.
Het is tijd om te gaan kijken wat in de organisatie verder no-
dig is om de ontwikkeling in onderwijskwaliteit te ondersteu-
nen. Hier ga ik in op drie onderdelen van de schoolorganisa-
tie: leiding, personeelsbeleid en organisatie.

Hoofdstuk 6, ten slotte, gaat over het invoeren van deze werk-
wijze, deze vorm van kwaliteitszorg. Eerst belicht ik kort de es-
sentie van de gepresenteerde aanpak en vervolgens bied ik een
praktisch instrument om een nulmeting te doen, een start-
punt te bepalen en mijlpalen te kiezen. Ik sluit het hoofdstuk
af met een aantal belangrijke opmerkingen.

Zo zijn de onderwijsorganisatie en een aantal onderdelen van
lesgeven die van invloed zijn op de kwaliteit aan bod geko-
men. Deze aandachtsgebieden staan niet los van elkaar. In
samenhang is hun invloed op de kwaliteit van uw onderwijs
het grootst.

De eerste twee hoofdstukken helpen u om vanuit een abstract
niveau uw onderwijsdoelen steeds concreter te omschrijven.
De volgende hoofdstukken bieden handvatten voor de invul-
ling van de begeleiding, eerst meer op beleids- en organisato-
risch niveau en vervolgens steeds concreter naar het niveau
van de werkvloer. Natuurlijk heeft dit te maken met mijn ei-
gen leer- en schrijfstijl, maar het is ook een volgorde die u
helpt eerst te kijken naar de voor u optimale vorm (van bij-
voorbeeld begeleiding, leiding en organisatie), voordat u zich
te veel door de bestaande praktijk laat sturen.
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De reflecties aan het eind van iedere paragraaf helpen u om
de theoretische aspecten te vertalen naar uw eigen onderwijs-
praktijk.



