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STRATEGISCH PERSONEELSBELEID ALS MOTOR 
Peter Leisink en Jeroen Imants 

8.1 INLEIDING 

Dit hoofdstuk gaat over de bijdrage die strategisch 
personeelsbeleid kan leveren aan de professionele 
ontwikkeling en loopbaanmogelijkheden van lera-
ren. We bekijken die professionele ontwikkeling in 
samenhang met onderwijsontwikkeling, omdat die 
verbinding meer en nieuwe mogelijkheden oplevert 
voor leraren. Het beroepsbeeld wordt aantrekkelij-
ker, omdat het appelleert aan uiteenlopende interes-
ses en ambities. Bovendien wordt zo professionele 
ontwikkeling structureel ingebed in de schoolprak-
tijk. En dat komt het onderwijs, en dus de belangen 
van leraren en van leerlingen, ten goede. 
Dit betekent dat het strategisch personeelsbeleid dus 
samenhangt met de onderwijsvisie van de school. 
Het vraagt om leidinggevenden die personeelsbeleid 
kunnen combineren met onderwijskundig leider-
schap. Het impliceert bovendien dat leraren een cen-
trale rol hebben in onderwijs- en professionele ont-
wikkeling, inclusief de ontwikkeling van hun eigen 
loopbaan. Dat is dus iets anders dan personeelsbe-
leid waarbij de leidinggevende toonaangevend is en 
de werknemer louter ‘ontvanger’. Daarom gaan we in 
dit hoofdstuk ook in op de verhouding van leiding-
gevenden en leraren en hun professionele samen-
werking aan onderwijsontwikkeling. We beschrijven 
wat ieders rol is en hoe beiden kunnen bijdragen aan 
zowel de professionele als de onderwijsontwikkeling 
en (daarmee) aan een leercultuur op school.

8.2 WAT WE UIT ONDERZOEK WETEN 

In het onderwijsveld is de term strategisch perso-
neelsbeleid gangbaar voor wat in bedrijven en in de 
wetenschap Human Resources Management (HRM) 
heet. HRM verwijst naar het beleid en de concrete 

activiteiten voor het management van arbeid (zoals 
de toewijzing van taken, professionele ruimte en 
medezeggenschap) en van personeel (zoals werving, 
selectie, beoordeling, beloning, opleiding en ontwik-
keling). Kenmerkend voor strategisch personeelsbe-
leid is de afstemming op de strategische schooldoe-
len (onderwijskundige en maatschappelijke doelen, 
goed werkgeverschap, een levensvatbare organi-
satie) en op externe ontwikkelingen (bijvoorbeeld 
krimpend leerlingenaantal of lerarentekort). 
HRM draagt bij aan de realisatie van organisatie-
doelen via zijn invloed op houding en gedrag van 
medewerkers (Jiang et al., 2012). Volgens het zoge-
heten AMO-model hebben drie factoren invloed op 
het functioneren van medewerkers: hun bekwaam-
heid (Ability), motivatie (Motivation) en de ruimte en 
hulpmiddelen (Opportunity). HRM kan professioneel 
gedrag van leraren ondersteunen als het bijdraagt 
aan hun vakbekwaamheid en motivatie, en als het 
hen de professionele ruimte en andere omstandig-
heden biedt om hun werk goed te doen. 

De rol van schoolleiders
Het is belangrijk dat het personeelsbeleid van scho-
len aansluit bij de beoogde strategische doelen. Dat 
vraagt om leidinggevenden die personeelsbeleid 
niet louter instrumenteel toepassen, maar com-
bineren met (onderwijs)inhoudelijk leiderschap 
(Knies, Leisink, & Van der Schoot, 2017). Dit leider-
schap omvat bijvoorbeeld het samen met leraren 
vertalen van de onderwijsvisie in concrete doelen, 
hen inspireren en het bieden van taak- en relatiege-
richte steun. Het belang van deze combinatie blijkt 
uit onderzoek van Favero, Meier en O’Toole (2016) 
onder 1100 po- en vo-scholen in New York. Scholen 
waar schoolleiders uitdagende, maar haalbare doe-
len stellen, werken aan vertrouwen, de betrokken-
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heid en medezeggenschap van leraren stimuleren 
en hen feedback geven, hebben een hoger percen-
tage geslaagde leerlingen, meer tevreden ouders, 
meer sociale veiligheid op school en een lager ver-
loop onder leraren. 
De combinatie van leiderschap en de toepassing van 
personeelsbeleid is ook belangrijk voor de ontwikke-
ling van een professionele leercultuur (zie ook hoofd-
stuk 3). Dat blijkt ook uit onze analyse van gegevens 
die scholen hebben ingevuld in de Spiegel Personeel 
en School over hun strategisch personeelsbeleid. Tot 
begin 2019 hebben zo’n negentig scholen dit instru-
ment van de VO-raad gebruikt, goed voor ruim 3500 
leraren en vierhonderd schoolleiders. Volgens lera-
ren dragen de volgende factoren het meeste bij aan 
de ontwikkeling van een professionele leercultuur:

1.  Leiderschap gericht op het gezamenlijk uitwerken 
van schooldoelen die leraren houvast bieden

2.  Leiderschap dat de professionele ontwikkeling 
van leraren ondersteunt

3.  Leiderschap dat de samenwerking tussen leraren 
ondersteunt

4.  Strategisch personeelsbeleid dat professionele 
ruimte aan teams biedt

5.  Strategisch personeelsbeleid dat mogelijkheden 
biedt voor professionele en loopbaanontwikkeling

6.  Leiderschap dat maatwerkafspraken met leraren 
maakt

Leraren die positief oordelen over de professionele 
leercultuur in hun school, hebben dus leidingge-
venden die hun professionele ontwikkeling, samen-

Ontwikkeling van professie, loopbaan en onderwijs 

Bij onderwijsontwikkeling denken we aan inspan-
ningen binnen een school om het onderwijs en 
het leren van leerlingen te verbeteren. Professi-
onele ontwikkeling is de groei die leraren door-
maken gedurende hun beroepsloopbaan, met 
alle ups en downs die daarbij kunnen horen. Je 
kunt groeien door opleidingen, trainingen en cur-
susdagen te volgen, maar ook door het dagelijks 
werk, wanneer je nieuwe werkvormen ontwikkelt 
en uitprobeert bij je leerlingen (Hoekstra et al., 
2009). Er zijn ook tussenvormen tussen formeel 
en informeel leren, bijvoorbeeld in ontwikkel-
teams van leraren (Meirink, Imants, Meijer, & Ver-
loop, 2010). 

Bij loopbaanontwikkeling krijgt de professionele 
groei van een leraar gestalte in nieuwe taken 
en verantwoordelijkheden, al dan niet met een 
ander functieniveau. Voorbeelden van specialis-
men voor leraren zijn vakontwikkelaar, leerlin-
genzorg, coach van jonge collega’s en studenten, 
praktijkonderzoek of sectievoorzitter. 
Professionele en loopbaanontwikkeling zijn 
vooral effectief wanneer ze plaatsvinden in inten-
sieve wisselwerking met onderwijsontwikkeling 
(Van Veen et al., 2010). Een school die eraan werkt 
om deze drie vormen van ontwikkeling te verbin-
den noemen we een lerende organisatie of een 
organisatie met een leercultuur
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werking met collega’s en persoonlijk functioneren 
ondersteunen. Ook het strategisch personeelsbeleid 
ondersteunt hun professionele ontwikkeling en de 
professionele ruimte voor teams. 
Juist die combinatie is belangrijk. De ontwikkeling 
van een professionele leercultuur vraagt niet alleen 
om strategisch personeelsbeleid dat mogelijkheden 
biedt voor professionele en loopbaanontwikkeling 
(punt 5), maar ook om leiderschap dat dit onder-
steunt (punt 2). Hetzelfde geldt voor professionele 
ruimte (punt 4 en punt 3): professionele ruimte aan 
teams bieden leidt niet vanzelf tot samenwerking en 
leren met en van elkaar, daarvoor is ook steunend en 
stimulerend leiderschap nodig.

De rol van leraren 
De afgelopen jaren is er veel discussie over de profes-
sionele ruimte van leraren. Leraren willen niet gere-
duceerd worden tot uitvoerders van door anderen 
bedachte curricula en methoden. Ze willen vertrou-
wen en erkenning ervaren dat zij professioneel invul-
ling geven aan deze ruimte. Dat kan wringen met de 
ervaring van veel leraren dat zij een substantieel deel 
van hun werktijd kwijt zijn aan het afleggen van verant-
woording. Het kan ook wringen wanneer leraren met 
een individuele taakopvatting worden aangespoord 
om als team aan onderwijsontwikkeling te werken. 
Deze Nederlandse discussie hangt samen met de 
internationale aandacht voor agency van leraren: het 
invloed uitoefenen, keuzes maken en standpunten 
innemen door leraren(teams) en daarmee sturing 
geven aan hun werk en hun professionele identiteit 
(Eteläpelto et al., 2013).

Speelruimte voor leraren
Bovenstaande omschrijving kan de indruk wek-
ken dat de speelruimte voor leraren om invulling te 

geven aan het eigen werk onbegrensd is, maar dat 
is niet het geval. De ruimte wordt ingeperkt door 
heersende structuren, zoals het leerstofjaarklassen-
systeem. 
Mensen ervaren structuren vaak als onveranderlijke 
condities, maar het zijn geen starre gegevenheden. 
Sterker nog, mensen geven ze telkens opnieuw vorm 
door ze actief te bevestigen of te veranderen. Meer 
nog dan andere sectoren kent het voortgezet onder-
wijs veel structuren die de speelruimte beperken en 
die betrokkenen zelf maken. Een voorbeeld zijn de 
starre en gedetailleerde invullingen van veel pro-
gramma’s van toetsing en afsluiting (Van der Ploeg & 
Weijers, 2018a, 2018b). 
De agency van leraren speelt in wisselwerking met 
structuur een rol bij de effectiviteit van onderwijs-
ontwikkeling en personeelsbeleid. Deze wissel-
werking resulteert in persoonlijke routes om met 
opgelegde verandering om te gaan (Vähäsantanen 
& Eteläpelto, 2011). Een langlopende studie naar 
onderwijskundige vernieuwing binnen een Neder-
landse vo-school laat zien dat leraren zoeken naar 
samenhang tussen de inhoud van de vernieuwing, 
de eigen werkomgeving in de school en hun indivi-
duele autonomie. Leraren kunnen daar op verschil-
lende manieren mee omgaan (zie kader op pagina 
88). Nieuwe werkwijzen zorgen ervoor dat leraren 
zich (anders) gaan positioneren jegens onderwijs-
ontwikkeling en strategisch personeelsbeleid, en 
daarmee ook tegenover leerlingen, collega’s en 
schoolleiding (Luttenberg, Imants, & Van Veen, 2013).
Structuur is deels een conditie buiten leraren om, 
bepaald door de schoolleiding en door traditie. 
Daarnaast bouwen leraren in hun eigen werkom-
geving elke dag zelf mee aan die structuur. Om de 
leercultuur van de school te versterken is niet alleen 
een actieve onderwijsinhoudelijke deelname van de 
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schoolleiding noodzakelijk, maar is ook actieve deel-
name van leraren aan het gesprek over de werkom-
geving en het personeelsbeleid gewenst. 

8.3 IMPLICATIES VOOR DE PRAKTIJK

Wat betekenen bovenstaande inzichten voor het 
personeelsbeleid en de rol van schoolleiders en lera-
ren bij professionele en onderwijsontwikkeling?

Professionele ontwikkeling
Schoolbesturen vinden dat hun personeelsbeleid 
ruim voldoende is om de professionele ontwikkeling 
van leraren te ondersteunen (Knies & Leisink, 2017). 
Leraren zelf zijn minder positief. Leidinggevenden 
maken bijvoorbeeld afspraken over faciliteiten (tijd, 
budget), maar in de praktijk ontbreekt het leraren 
toch aan tijd (werkdruk) om aan de eigen ontwikke-
ling te werken (Onderwijscoöperatie, 2017).
Een fundamenteler aandachtspunt is het ontbreken 
van helderheid over mogelijkheden voor professio-
nele ontwikkeling afgestemd op verdere loopbaan-
ontwikkeling. Snoek en collega’s (2017) onderschei-
den vier domeinen voor loopbaanontwikkeling: 
ondersteunen van het leren van leerlingen (bijvoor-
beeld zorgcoördinator), ontwikkelen van onderwijs 
(als docentonderzoeker, ontwerper), organiseren 
van onderwijs (bijvoorbeeld als sectie- of teamleider) 
en ondersteunen van collega’s (als schoolopleider, 
coach). Voor de versterking van het leraarsberoep 
is de uitwerking van deze ontwikkelrichtingen erg 
belangrijk. Binnen het onderwijsveld wordt taak-
differentiatie al langer bepleit (Van Greevenbroek, 
1981), maar veel scholen lijken moeite te hebben om 
hun personeelsbeleid te richten op doorgroeien in 
rollen naast de primaire lestaak (Leisink, 2019). 
Het creëren van loopbaanmogelijkheden vraagt 

Omarmen of afweren?

Hoe gaan leraren op een vo-school om met 
onderwijsontwikkeling? Onderzoekers keken 
mee en zagen vier patronen (Luttenberg et al., 
2009; Luttenberg, Imants, & Van Veen, 2013 ). 
Hieronder staan ze uitgewerkt met als voor-
beeld een jaargesprek over loopbaanontwik-
keling als onderdeel van strategisch perso-
neelsbeleid:

Assimileren 
Leraren grijpen de evaluatie van het eigen 
functioneren in het jaargesprek aan voor een 
gesprek over gewenste ontwikkelstappen en 
de kansen die de school daarvoor biedt.

Accommoderen
Door een positieve ervaring met de kans op 
specialisatie binnen de functie passen lera-
ren hun opvatting over personeelsbeleid en 
onderwijsontwikkeling aan.

Tolereren 
Leraren accepteren het jaargesprek met tegen-
zin als een noodzakelijk kwaad dat alleen maar 
afleidt van hun eigenlijke werk en ervaren het 
als controle. 

Distantiëren 
Leraren wijzen de mogelijkheid tot speciali-
seren binnen de functie af, omdat hun werk 
gericht is op werken met de eigen leerlingen.



93EEN LEEROMGEVING VOOR LERAREN

onder meer om uitwerking van uiteenlopende ont-
wikkel- en functieprofielen, gerichte werving en 
selectie en voorzieningen voor professionele ont-
wikkeling passend bij diverse profielen. Ook is aan-
dacht vereist voor de kwaliteit van leidinggevenden 
die leraren met ambitie en talent kunnen signaleren 
en ondersteunen (Snoek et al., 2017). 
Dit is geen uitdaging voor het strategisch perso-
neelsbeleid alleen. Het begint met schoolambities 
en een visie op onderwijsontwikkeling gekoppeld 
aan een professionele leercultuur en een gerichte 
inzet van verschillende soorten onderwijsexperts. 
Daaraan werken is misschien wel de meest funda-
mentele manier waarop schoolleiders kunnen bij-
dragen aan de professionele en loopbaanontwik-
keling van leraren en, in het verlengde daarvan, de 
onderwijsontwikkeling.

Onderwijsontwikkeling
Bij onderwijsontwikkeling ligt de nadruk op col-
lectieve activiteiten en de professionele ruimte die 
teams en secties daarvoor hebben (Onderwijsraad, 
2016). Denk bijvoorbeeld professionele leerge-
meenschappen (zie ook hoofdstuk 3). Strategisch 
personeelsbeleid kan dat op verschillende manieren 
ondersteunen, variërend van ingeroosterde tijd voor 
overleg tot teams een verregaande verantwoorde-
lijkheid geven in de verdeling van niet-lesgebonden 
taken. Bij het gebruik van de professionele ruimte 
zien schoolleiders ook een onderwijskundige taak 
voor zichzelf, bijvoorbeeld het verhelderen van de 
schoolvisie en het leveren van inhoudelijke ideeën 
voor onderwijsontwikkeling (Zwart, Louws, & Zuiker, 
2018). Schoolleiders die samen met leraren werken 
aan onderwijsontwikkeling, moeten voortdurend 
reflecteren op hun eigen rol en het effect daarvan 
op het werk- en leerproces. Vooral bij het toepas-

sen van nieuwe onderwijsideeën bestaat het risico 
dat schoolleiders zich richten op organisatievraag-
stukken en hun formele leidersrol nemen. Daardoor 
komt de ruimte voor leraren om nieuwe rollen te 
nemen en te experimenteren met nieuwe aanpak-
ken onder druk te staan.
Er zijn twee varianten te onderscheiden voor hoe in 
dit verband het gesprek tussen schoolleiding en lera-
ren gestalte kan krijgen (Leisink & Imants, in druk): 

1. Regulering 
In deze variant staat het instellen van regels voor dit 
gesprek centraal. Een voorbeeld is hoe in een CAO de 
professionele ruimte van de leraar wordt geregeld. 
Leraren hebben recht op een bepaald percentage 
van hun werktijd voor professionalisering. Volgens 
de CAO bepaalt de schoolleiding de helft van de 
invulling daarvan en bepaalt de individuele leraar de 
andere helft in overleg met de schoolleiding. Deze 
andere helft is de professionele ruimte van de leraar. 
De gevolgen van deze regulering zijn weinig bemoe-
digend. De klachten van leraren over weinig effec-
tieve collectieve scholingsdagen door dure externe 
bureaus zijn veelgehoord. Er zijn ook vraagtekens 
bij de invulling van de professionele ruimte. Onder-
zoek wijst uit dat professionele ontwikkeling vooral 
effectief is wanneer deze samengaat met samen met 
collega’s werken aan verbetering van lespraktijken 
(Van Veen, Zwart, Meirink, & Verloop, 2010). Maar de 
gekozen regulering versterkt juist de focus van de 
individuele leraar op persoonlijke interesses, los van 
de sectie of het team. 

2. Regelen van ongeregelde ruimte 
Een tweede variant is het ‘regelen van ongeregelde 
ruimte’. Een ongeregelde ruimte brengt onzekerheid 
mee, maar scholen met een krachtige leercultuur zijn 
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eraan gewend om vragen te stellen bij bestaande 
zekerheden en om te zoeken naar het tot dan toe 
onbekende. Deze scholen vragen om taakverrijking, 
openheid en creativiteit. Ze vragen om vaste teams 
van maximaal twaalf leden en om tijdelijke kleinere 
en divers samengestelde teams. 
Een ongeregelde ruimte binnen een lerende organi-
satie brengt paradoxen met zich mee. Om onzeker-
heden en paradoxen verantwoord ruimte te geven, 
is het nodig om de ‘ongeregelde ruimte’ te regelen 
(met opzet kiezen we voor deze paradoxaal klin-
kende formulering). Voorbeelden daarvan zijn het 
doordacht en beheersbaar wegnemen van schot-
ten. In het basisonderwijs bieden TOM-scholen en 
SlimFit-scholen hiervoor praktische voorbeelden: 
deze scholen laten het leerstofjaarklassensysteem 
los, waardoor ruimte ontstaat, voor het leren van de 
kinderen in units en voor het werken en leren van 
leraren in teams. Kenmerkend is dat deze scholen 
niet minder, maar anders organiseren. Een voor-
beeld uit het voortgezet onderwijs zijn de techna-
sia, waar de schotten tussen vakken en tussen ken-
nis en vaardigheden zijn weggehaald. Een ander 
voorbeeld is een havo/vwo-scholengemeenschap 
die havoleerlingen wil stimuleren. Daartoe laat de 
school het zogeheten theezakjesmodel los, oftewel 
het onderwijs voor havoleerlingen is niet langer een 
‘slap aftreksel’ van onderwijs voor vwo-leerlingen. 
Beslissend is dat het schot van zittenblijven voor 
de havoleerlingen is weggehaald. Daardoor krijgen 
ze meer ruimte en verantwoordelijkheid voor het 
toewerken naar hun eindexamen. Leraren krijgen 
ruimte om naast hun rol als vakleraar de leerlin-
gen te coachen bij hun zelfsturing. Ook hier geldt: 
anders en niet minder organiseren.
In deze voorbeelden is open ruimte ontstaan voor 

verbeteringen van onderwijs en werkomgeving die 
niet van bovenaf zijn opgelegd. Het is belangrijk om 
deze ruimtes niet ongemerkt met allerlei nieuwe, 
van buitenaf aangedragen regels te laten dichtslib-
ben. Kenmerkend voor deze open ruimtes is een 
positieve vorm van wederzijdse afhankelijkheid: 
men heeft elkaar nodig om aan onderwijsontwikke-
ling te werken. Dat roept op een natuurlijke manier 
de noodzaak tot samenwerking op. Een cruciale 
voorwaarde voor succes is het instellen en bescher-
men van gezamenlijke lesvrije uren voor ontwikkel-
werk (Leisink & Imants, in druk).

8.4 CONCLUSIE 

Wanneer een school serieus werk maakt van onder-
wijsvernieuwing, ontstaat er behoefte aan activitei-
ten als praktijkonderzoek en verkenning van peda-
gogische aanpakken van (andere) vernieuwende 
scholen. Een structurele aanpak van dergelijke acti-
viteiten biedt kansen voor professionele ontwikke-
ling gekoppeld aan de beoogde onderwijsontwik-
keling, en voor loopbaanontwikkeling in de vorm 
van specialisatie naast de kerntaak van lesgeven. 
Een voorwaarde daarvoor is samenwerking tussen 
leraren en schoolleiders. Deelnemer zijn aan onder-
wijsontwikkeling biedt schoolleiders de basis om 
personeelsbeleid en organisatie af te stemmen op 
wat voor deze professionele en onderwijsontwik-
keling nodig is. Leraren zien welke nuttige bijdrage 
personeelsbeleid kan leveren als zij zelf duidelijk 
maken welke ondersteuning zij hierbij nodig heb-
ben. Zo kan strategisch personeelsbeleid een effec-
tieve bijdrage leveren aan professionele en loop-
baanontwikkeling van leraren die is afgestemd op 
onderwijsontwikkeling.
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