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Voorwoord 
Beste lezer,  

Voor u ligt het onderzoeksrapport van de studie over effectief samenwerken en de ontwikkeling naar 

een lerende organisatie binnen het primair onderwijs. Dit onderzoek heeft plaatsgevonden in de 

context van de strategische top van stichting Sarkon, een scholenkoepel met 19 basisscholen in de Kop 

van Noord-Holland. Met de komst van een nieuwe bestuurder werd de wens uitgesproken om 

effectiever samen te werken tussen schoolleiding, stafmedewerkers en bestuur en om meer gebruik 

te maken van elkaars ervaring en expertise. Uiteindelijk zal dit leiden tot een netwerk van connecties 

tussen alle lagen van de organisatie waarbinnen men niet alleen kennis deelt, maar ook kennis creëert. 

Kortom: Een organisatie die vanuit vertrouwen gezamenlijk de vraagstukken van de toekomst 

tegemoet zal treden.  

Aan dit toekomstbeeld hoop ik, als schoolleider van één van de 19 scholen, bij te dragen met mijn 

onderzoek. In de eerste plaats omdat ontwikkeling en verbinding een belangrijke rol spelen in mijn 

kernwaarden. In de tweede plaats vanwege het vertrouwen dat ik heb in mijn collega’s binnen de 

strategische top van stichting Sarkon om van deze ontwikkeling een succes te maken. Ik ben dankbaar 

dat zij mij het vertrouwen hebben gegeven dit onderzoek uit te voeren.  

Mijn verwachting is dat met de uitkomsten van dit onderzoek een weg ingezet kan worden die 

allereerst tot een stevige strategische top zal leiden, om vandaaruit te overzien welke expertise en 

talenten zich in onze organisatie, onder al onze medewerkers, bevinden en hen uit te nodigen zich te 

verbinden aan de ontwikkelingen die zich binnen Sarkon afspelen. Daarmee dragen zij niet alleen bij 

aan goed onderwijs op de eigen school, maar ook aan de ontwikkeling van alle kinderen die dagelijks 

de scholen van Sarkon bezoeken.  
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In januari 2020 startte ik vol verwachting aan de Master Educational Leadership. Ik ben trots op de 
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Samenvatting 
Dit onderzoek gaat over kenmerken en voorwaarden die nodig zijn binnen de strategische top van 

scholen voor primair onderwijs om effectief samen te werken en te ontwikkelen naar een lerende 

organisatie. Het onderzoek is opgezet vanuit het perspectief van de bestuurder, schoolleiders en 

bestuurlijke stafleden en vanuit dit perspectief wordt onderzocht welke interventies nodig zijn om 

deze ontwikkeling te kunnen maken. 

Onderzoek wijst uit dat samenwerking tussen bestuurders, bestuurlijke stafmedewerkers en 

schoolleiders van invloed is op de kwaliteit van het onderwijs. Deze strategische top bestaat uit leden 

die betrokken zijn bij en invloed hebben op sturing en beleidsvorming. De interactie tussen deze leden 

bepaalt in grote mate in hoeverre de inhoudelijke focus en de doelen hun weg vinden naar de 

professionals op de scholen. Belangrijke kenmerken van deze samenwerking zijn dichte 

netwerkverbindingen en sociale relaties tussen personen (structurele dimensie), de kwaliteit van de 

sociale relaties en het onderling vertrouwen (relationele dimensie) en de mate waarin er sprake is van 

een gedeelde visie (cognitieve dimensie). Om ruimte te geven aan het handelingsvermogen van de 

verschillende actoren, is het van belang aandacht te hebben voor rolzuiverheid.  

Wil men ontwikkelen naar een lerende organisatie, dan dient men het leiderschap in de organisatie op 

elkaar af te stemmen en in staat te zijn een professionele dialoog te voeren. Daarnaast is het van 

belang dat men in staat is het leervermogen, van zowel het individu als het collectief, te ontwikkelen. 

Overige voorwaarden voor de ontwikkeling naar de lerende organisatie liggen op het vlak van 

drieslagleren en het werken met multidimensionale teams.  

Het praktijkonderzoek is uitgevoerd door focusgroepgesprekken te houden met alle leden van de 

strategische top van stichting Sarkon. Vooraf zijn expertinterviews gehouden om de theorie te toetsen 

met praktijkervaringen. Uit het praktijkonderzoek binnen stichting Sarkon is gebleken dat er op dit 

moment vooral aandacht geschonken dient te worden aan rolzuiverheid, professioneel organiseren, 

afstemming leiderschap en interactie. Er is behoefte aan leiderschap in de vorm van het nemen van 

besluiten wanneer nodig, het zicht houden op afspraken en rolzuiverheid en het uitzetten van de 

lijnen. Daarnaast geeft men aan dat er aandachtspunten liggen op het gebied van onderling 

vertrouwen, verschillende perspectieven verkennen en wederzijdse afhankelijkheid. Een professioneel 

georganiseerde en duidelijke structuur lijkt helpend om de verbinding aan te gaan. Ook ziet men 

meerwaarde in het werken met multidimensionale teams, mits hierbij duidelijk is wat taken en 

bevoegdheden van deze teams zijn.  

De aanbevelingen aan het eind van dit onderzoek richten zich op het voeren van de professionele 

dialoog op het niveau van de onderstroom, helderheid rondom rolzuiverheid, het versterken van de 

netwerkstructuur en het werken vanuit het strategisch koersplan. De aanbevelingen doen een beroep 

op de verantwoordelijkheid en professionaliteit van alle leden van de strategische top.  
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1. Inleiding 
Dit onderzoek gaat over organisatieontwikkeling, waarbij de samenwerking binnen de strategische top 

van scholen voor primair onderwijs (PO) en het perspectief van de lerende organisatie centraal staat. 

In de aanleiding en probleemveldanalyse wordt aangegeven waarom dit een actueel thema is binnen 

het onderwijs en binnen stichting Sarkon in het bijzonder.  

1.1 Aanleiding en probleemveldanalyse 
 

“De kunst van organiseren is verschillende activiteiten van de mensen die samenwerken, zodanig 
op elkaar af te stemmen dat de totale opbrengst groter is dan de som van de individuele 

bijdragen of de bijdragen van de afzonderlijke eenheden” 
(Wierdsma & Swieringa, 2017, p. 139). 

 
De huidige samenleving kent zowel mogelijkheden als vraagstukken waarbij verbinding een belangrijke 

component is. Ook in het onderwijs heeft men te maken met complexe en hardnekkige vraagstukken, 

waar niet direct een eenduidig antwoord op mogelijk is. Het terugbrengen van leerachterstanden, 

invulling geven aan de maatschappelijke opdracht van de school, omgaan met het lerarentekort en 

kansengelijkheid bevorderen zijn een greep uit de actuele vraagstukken waar het onderwijs van nu 

mee te maken heeft (Biersteker, 2021). Vraagstukken waarbij niet direct een oplossing voor handen is, 

maar waarbij gezamenlijk reflecteren, meer eenheid van handelen en de complexiteit erkennen 

belangrijke stappen zijn in het anders kijken naar en beter omgaan met deze vraagstukken (School aan 

Zet, 2016; Van Amersfoort, et al., 2013). Deze vraagstukken maken duidelijk dat de onderwijspraktijk 

breder is dan de school en die erom vragen dat schoolleiders in interactie staan met zowel andere 

schoolleiders als met externe partijen en stakeholders (Geijsel, 2015; Onderwijsraad, 2018; Van 

Amersfoort, et al., 2013).  

Dijkstra en Feld (2011) beschrijven het belang van samenwerken: “organisaties zijn geen solo-

instituten meer maar onderdelen van steeds veranderende ketens en netwerken” (p. 9). Deze 

ontwikkeling vraagt iets van het denken over de wijze waarop organisaties en leiderschap vorm krijgen. 

Volgens Senge (1990, in Olde Bijvank, sd-a) is de traditionele beheersmatige organisatie onvoldoende 

flexibel om in te spelen op de veranderende omgeving. In kunnen spelen op de voortdurende 

veranderingen vraagt om een lerende organisatie, waarbij de nadruk van de schoolleider ligt op 

stimuleren van ontwikkeling, scholing en initiatief. Onderzoek van Hooge, Janssen, Van Look, 

Moolenaar en Sleegers (2015) wijst uit dat, naast de schoolleider, ook bestuurders en bestuurlijke 

stafmedewerkers een belangrijke rol spelen in het sturen op onderwijskwaliteit en dan met name de 

interactie die plaatsvindt binnen deze bestuurlijke gemeenschap.  

Organisaties die al langer bestaan, zijn vanuit de historie vaak hiërarchisch en bureaucratisch 

opgebouwd met als doel het beheersen van de primaire processen. Dit is in de loop der tijd de 

dominante manier van denken over organisaties geworden, echter is deze manier van denken door de 

snel veranderende omgeving niet meer passend. De wijze waarop de werknemers naar de organisatie 

kijken, heeft invloed op het lerend vermogen. Wanneer naar de organisatie gekeken wordt als 

netwerk, waarin iedereen de mogelijkheid heeft invloed uit te oefenen, heeft dit een positievere 

invloed dan wanneer mensen de organisatie zien als 'hark' (Wierdsma & Swieringa, 2011).  

1.2 Context van het onderzoek 
In navolging van bovenstaande, is binnen stichting Sarkon zowel door de bestuurder als door de 

schoolleiders van de negentien scholen de wens uitgesproken om de samenwerking tussen de scholen 

meer en explicieter op te pakken (Biersteker, 2021). Doel van deze samenwerking is om uiteindelijk te 
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komen tot een organisatie die minder hiërarchisch vormgegeven is. Stichting Sarkon (2020, pp. 2-3) 

omschrijft dit als volgt: 

‘Leren met LEV’ dient als kompas voor stichting Sarkon om zich te ontwikkelen van een 

organisatie die ‘de dingen juist doet’ naar een organisatie die ‘de juiste dingen doet’. Een 

organisatie die effectiever gebruik maakt van de in de organisatie aanwezige vermogens, 

verantwoordelijkheden lager belegt en zich nadrukkelijk richt op (in- en externe) 

samenwerking en verbinding. Die stuurt op waarden en staat voor de menselijke maat. Die 

transparant is en bereid om nieuwe paden in te slaan en de status quo uit te dagen. Een 

organisatie die zich consequent verbindt aan de bedoeling: het bieden van kwalitatief 

hoogwaardig en kindgericht onderwijs. De ontwikkeling die Sarkon voor ogen heeft vraagt om 

een andere benadering en professionalisering van de bedrijfsvoering als geheel, waarin 

vertrouwen de basis vormt. De nieuwe koers vraagt derhalve om een herijking van alle met 

elkaar samenhangende aandachtsgebieden binnen die bedrijfsvoering: strategie, cultuur, 

mensen (HRM), structuur, middelen, resultaten en  ketensamenwerking. 

Bestuurder Plass (persoonlijke communicatie, 26 augustus 2021) benadrukt dat ‘dit vraagt om een 

cultuurverandering waarbij we vanuit de in de organisatie aanwezige expertise mensen samenvoegen 

en dat we ernaar streven dat ruimte en verantwoordelijkheid op die plekken komt te liggen waar die 

van toegevoegde waarde is’.  

Een eerste aanzet tot betekenisvolle samenwerking binnen de strategische top van stichting Sarkon is 

in de periode maart t/m juli 2021 gezet door, onder leiding van een onderwijsadviseur, met elkaar het 

gesprek aan te gaan over de huidige organisatiestructuur en de wens voor de toekomst. Tijdens deze 

bijeenkomst zijn de volgende uitgangspunten voor organisatie-inrichting naar voren gekomen: 

- Draagt bij aan ‘de bedoeling’: kwalitatief hoogwaardig en kindgericht onderwijs met als basis 

de LEV koers;  

- Werkelijk leren van elkaar en gebruik maken van alle expertise in de organisatie; 

- Delen van onderwijskundige en organisatorische ontwikkelingen; 

- Wendbaar en snel inspelen op ontwikkelingen; 

- Samenhang voor de organisatie als geheel d.m.v. bovenschoolse structuur: Sarkon en de 

Sarkonscholen; 

- Samenhang tussen bedrijfsvoering en onderwijs; 

- Minder hiërarchisch, heldere kaders en ruimte om besluiten te nemen; 

- Passende workload; 

- Ruimte voor ideeën en ambities uit de gehele organisatie.  

Bij deze ontwikkeling past de definitie van een lerende organisatie, zoals Senge (1990) die hanteert: 

“organisaties waarin de mensen er steeds beter in worden om dat tot stand te brengen wat ze echt 

willen, die een voedingsbodem zijn voor nieuwe, steeds meeromvattende ideeën, waar een 

gezamenlijk streven mogelijk gemaakt wordt en waar de mensen voortdurend leren hoe ze samen 

kunnen leren” (p. 9).  

Dit onderzoek richt zich op effectief samenwerken tussen de leden van de strategische top en de 

ontwikkeling naar een lerende organisatie. Om te verduidelijken wie de strategische top 

vertegenwoordigt, wordt gebruik gemaakt van de theorie van Mintzberg. Wanneer op basis van deze 

theorie naar de structuur van stichting Sarkon gekeken wordt, dan kan deze getypeerd worden als een 

Professionele Organisatie. Binnen deze structuur vormen het bestuur, bestuurlijke stafmedewerkers 

en schoolleiders de strategische top (Biersteker, 2021). In een professionele organisatie is de 

uitvoerende kern (leerkrachten) groot. Deze bestaat uit hoogopgeleide professionals, die hun werk 
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veelal zelfstandig vormgeven en kunnen anticiperen op een dynamische werkomgeving (Olde Bijvank, 

sd-b; Ruijters, 2015). De ontwikkeling naar een lerende organisatie zal uiteindelijk invloed hebben op 

de gehele organisatie, echter om de focus voor dit onderzoek te bepalen, staat het perspectief van de 

strategische top centraal. 

1.3 Doelstelling en onderzoeksvragen 
Het doel van dit onderzoek is (I) inzicht krijgen in kenmerken van effectieve samenwerking binnen de 

strategische top van scholen in het Primair Onderwijs (PO) en kenmerken van een lerende 

schoolorganisatie, (II) teneinde een advies te formuleren aan de strategische top van stichting Sarkon, 

over passende interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie. 

Centrale onderzoeksvraag en deelvragen 
Dit onderzoek stelt het perspectief van de strategische top centraal. De ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie vraagt om een effectieve samenwerking tussen de leden van de strategische top. De 

probleemveldanalyse en onderzoeksdoelstelling resulteren in de volgende centrale vraag: 

Welke interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische top van stichting Sarkon? 

Deze centrale vraag wordt opgedeeld in de volgende theoretische deelvragen: 

1. Wat zijn kenmerken van effectieve samenwerking binnen de strategische top van PO-scholen?   

2. Wat zijn kenmerken van een lerende (school)organisatie?  

3. Welke voorwaarden zijn binnen de strategische top nodig om te komen tot een lerende 

schoolorganisatie?  

De antwoorden op deze vragen worden beschreven in hoofdstuk 2 en zullen leiden tot een 

conceptueel kader. Aan de hand van deze theoretische inzichten zal de methodologie beschreven 

worden, welke aansluit bij de volgende empirische vragen: 

4. Welke aandachtspunten worden binnen de strategische top van stichting Sarkon 

geïdentificeerd om effectief samenwerken vorm te geven?  

5. Welke voorwaarden voor een lerende organisatie dienen ontwikkeld te worden binnen de 

strategische top van stichting Sarkon? 

6. Welke interventies van de strategische top van stichting Sarkon dragen bij aan de adaptatie 

van het perspectief van de lerende organisatie?  

1.4 Theoretische inkadering  
Lerende organisaties vragen om een voortdurend proces van verandering. Om te komen tot een 

lerende organisatie die zich voortdurend bezighoudt met verbetering, is een op samenwerking 

gerichte professionele cultuur een voorwaarde. Samenwerking heeft een belangrijke invloed op een 

open cultuur en vertrouwen, welke bijdragen aan het delen van kennis en ontwikkelen van nieuwe 

ideeën (Bell & Bolam, 2010). De literatuurstudie richt zich op de begrippen: effectieve samenwerking 

binnen de bestuurlijke gemeenschap en lerende (school)organisaties.  

Om het onderzoek actueel te houden wordt zoveel mogelijk informatie gebruikt die niet ouder is dan 

tien jaar. Uitzondering daarop vormt de literatuur over lerende organisaties, wat niet van recente 

datum, maar wel informatief is. Naast onderzoek dat zich richt op de onderwijspraktijk, is onderzoek 

naar samenwerkingspraktijken en lerende organisaties buiten het onderwijsveld gebruikt.  
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1.5 Structuur van het onderzoek/ navigator 
In navolging van Beltman (2011) wordt in deze thesis gebruik gemaakt van een navigator (Figuur1.1)  

die op schematische wijze de opbouw en fasen van het onderzoek weergeeft. Ieder hoofdstuk start 

met deze navigator waarin de betreffende fase van het onderzoek gemarkeerd is. Op deze wijze krijgt 

de lezer inzicht in de plek van het hoofdstuk in het gehele onderzoek.  

Vanwege de herhaling, wordt alleen op deze plek verwezen naar Figuur 1.1. 

 

Figuur 1.1 Structuur van het onderzoeksrapport (Navigator) 
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4.5 Empirisch kader 
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vragen die centraal staan:  

Deelvraag 1. Wat zijn kenmerken van 
effectieve samenwerking binnen de 
strategische top van PO-scholen?   
 

Deelvraag 2. Wat zijn kenmerken van een 
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H. 6 Vanuit het leiderschapsperspectief een 
kritische reflectie op de verschillende fases 
van het onderzoek.  

H.3 Beschrijving onderzoeksontwerp en de 
verantwoording met betrekking tot de 
kwaliteitskenmerken van het onderzoek.  

Deelvraag 4. Welke aandachtspunten 
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Deelvraag 5. Welke voorwaarden voor een 
lerende organisatie dienen ontwikkeld te 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon? 

Deelvraag 6. Welke interventies van de 
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perspectief van de lerende organisatie? 
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2. Literatuuronderzoek 

Na de introductie op het onderwerp in hoofdstuk 1, worden in dit hoofdstuk de theoretische 

deelvragen beantwoord, die bijdragen aan de beantwoording van de centrale vraag.  

Welke interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische top van stichting Sarkon? 

In paragraaf 2.1 wordt ingegaan op de kenmerken van effectieve samenwerking binnen de strategische 

top van scholen voor primair onderwijs (PO). In paragraaf 2.2 staan de kenmerken van een lerende 

(school)organisatie centraal. In paragraaf 2.3 worden voorwaarden beschreven die van belang zijn om 

als lerende organisatie te kunnen opereren. Dit hoofdstuk sluit af met een conceptueel kader in 

papragraaf 2.4.  

2.1 Kenmerken van effectieve samenwerking binnen de strategische top van het PO 
Onderzoek van Hooge, Janssen, Van Look, Moolenaar en Sleegers (2015) wijst uit dat samenwerking 

tussen bestuurders, bestuurlijke stafmedewerkers en schoolleiders van invloed is op de kwaliteit van 

het onderwijs. Deze bestuurlijke gemeenschap (of strategische top) bestaat uit leden die betrokken 

zijn bij en invloed hebben op sturing en beleidsvorming. De interactie tussen deze leden bepaalt in 

grote mate in hoeverre de inhoudelijke focus en de doelen hun weg vinden naar de professionals op 

de scholen.  

De weg van bestuur naar leerlingen verloopt via verschillende lagen, welke Hanson (2001, in Hooge et 

al., 2015) omschrijft als het Interacting Spheres model. Tussen deze lagen bevindt zich telkens een 

‘contested zone’ waarbinnen afstemming, samenwerking en overleg plaatsvindt. De schoolleiding kan 

gezien worden als de laag die de verbindende schakel naar de onderwijspraktijk vormt (Onderwijsraad, 

2018), wat de ‘contested zone’ tussen bestuur en schoolleiding een belangrijke plek maakt. Een 

belangrijke vaardigheid is om het gesprek aan te kunnen gaan over zaken waarover men het niet eens 

is met elkaar. Dit stimuleert reflectie en het verkennen van nieuwe mogelijkheden (Ainscow, Muijs, & 

West, 2006; Akkerman & Bakker, 2012; Wierdsma & Swieringa, 2011), alsook het onderling 

vertrouwen, wederkerigheid en verdraagzaamheid (Van de Loo, 2007).  

Vanuit de sociaal kapitaaltheorie is voor samenwerking binnen de strategische top “een hechte 

gemeenschap nodig waarbinnen interne en externe actoren via onderlinge interacties en interactie 

elkaar kunnen voorzien van sociale ‘hulpbronnen’ zoals kennis, legitimatie, informatie, gezag, 

motivatie of onderling vertrouwen” (Hooge et al., 2015, p. 13). Dimensies die van invloed zijn op deze 

gemeenschap zijn dichte netwerkverbindingen en sociale relaties tussen personen (structurele 

dimensie), de kwaliteit van de sociale relaties en het onderling vertrouwen (relationele dimensie) en 

de mate waarin er sprake is van een gedeelde visie (cognitieve dimensie) (Nahapiet & Ghoshal, 1998; 

Wierdsma & Swieringa, 2011).  

Dat het onderhouden van netwerkrelaties tijd en energie kost, zonder dat duidelijk is welke informatie 

het oplevert, wordt gezien als één van de nadelen van de sociaal kapitaaltheorie. Ook kan er sprake 

zijn van machtsposities, solidariteit of afhankelijkheid binnen een netwerk en wordt er voor kennis 

minder buiten de groep gekeken, wat invloed heeft op het innovatievermogen (Van Ewijk, 2011).  

Een verbindende, soms zelfs dominante rol van de bestuurder kan het sociaal kapitaal in een 

gemeenschap versterken. Als deze rol niet ingenomen wordt door de bestuurder, zal de vraag om meer 

richting en sturing vanuit de bestuurlijke gemeenschap groter worden (Hooge et al., 2015).  

Volgens Karstanje, Glaudé, Ledoux en Verbeek (2008) is het van belang dat bestuurders en 

schoolleiders zich bewust zijn van de beschikbare ruimte om invloed uit te oefenen op beleid. Dit 
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vraagt om een gedragsverandering van beide kanten. “Schoolleiders moeten eigen beleid willen 

voeren (en ‘handelingsbrutaal’ durven zijn) en besturen moeten hen dat willen toevertrouwen” 

(Onderwijsraad, 2018, p. 24). De Onderwijsraad (2018) ziet dat schoolleiders en bestuurders in een 

vicieuze cirkel kunnen zitten, waarin schoolleiders de ruimte onvoldoende benutten of tot 

onvoldoende resultaat komen. Hierdoor dreigen bestuurders te vervallen in het stellen van kaders en 

richtlijnen met bijbehorende controle. Dit leidt vervolgens tot schoolleiders die afwachtend en 

volgzaam zijn.  

De Onderwijsraad (2018) doet in het onderzoek ‘Een krachtige rol voor schoolleiders’ de aanbeveling 

dat schoolleiders ruimte krijgen hun strategische rol vorm te geven. Het gaat hierbij om het versterken 

van het handelingsvermogen van de schoolleider door de structuur en cultuur binnen de organisatie 

daaraan ondersteunend te laten zijn. Door het gesprek aan te gaan over de visie op onderwijskwaliteit, 

de strategische koers en personeelsbeleid ontstaat een meer gelijkwaardige verhouding tussen 

schoolleider en bestuur. Het ontwikkelen van gedeelde opvattingen, vertrouwen en professionele 

interpersoonlijke relaties draagt bij aan het gezamenlijk leren (Hooge et al., 2015). Zowel de 

Onderwijsraad (2018) als Hooge et al. (2015) benadrukken dat het daarbij van belang is zowel harde 

(policy) als zachte (people) informatie in te zetten om zicht te krijgen op elkaars leiderschapspraktijk.  

Bij samenwerking tussen scholen staat het streven naar het bereiken van een gezamenlijk doel of het 

realiseren van een gezamenlijke ambitie centraal (Hogeboom, Koch, Potiek, & Van Veldhuizen, 2012; 

Van den Broek, Van Casteren, & Braam, 2014). Van betrokkenen mag worden verwacht dat zij ieder 

bijdragen aan een optimale afstemming tussen eigen belangen en belangen van de samenwerking 

(Hogeboom et al., 2012; Wierdsma & Swieringa, 2011). “Ze geven een stukje van de eigen autonomie 

op om een gezamenlijk doel te bereiken” (Hogeboom et al., 2012, p. 8). Het onderling vertrouwen en 

de gedeelde visie kunnen vergroot worden door het gezamenlijk stellen van doelen gericht op het 

realiseren van onderwijskwaliteit, bij voorkeur vanuit een breed perspectief (Hooge et al., 2015; Stoll, 

Halbert, & Kaser, 2010). 

Kaats en Opheij (2012) benadrukken het belang van een gedeelde ambitie en hanteren een 

samenhangende kijk op samenwerking (Figuur 2.1). Deze samenhangende kijk helpt zicht te krijgen op 

de ambitie, belangen en context en kan zowel voor, tijdens als na de samenwerking gebruikt worden 

om deze te analyseren en te verbeteren.  

  

 

 

 

 

 

  

Figuur 2.1 Samenhangende kijk op samenwerking (Kaats & Opheij, 2012) 
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2.2 Kenmerken van een lerende organisatie 
In deze paragraaf wordt eerst de theorie van de lerende organisatie beschreven, alvorens ingezoomd 

wordt op de lerende schoolorganisatie.  

In de literatuur wordt Senge veelvuldig genoemd als grondlegger van de theorie rondom een lerende 

organisatie. Het gedachtegoed van de lerende organisatie legt de nadruk op hoe organisaties 

leervermogen kunnen ontplooien en hoe organisaties in beweging kunnen komen én blijven 

(Biersteker, 2021). Senge (1990) beschrijft lerende organisaties als “organisaties waarin de mensen er 

steeds beter in worden om dat tot stand te brengen wat ze echt willen, die een voedingsbodem zijn 

voor nieuwe, steeds meeromvattende ideeën, waar een gezamenlijk streven mogelijk gemaakt wordt 

en waar de mensen voortdurend leren hoe ze samen kunnen leren” (p. 9).  

Het uitgangspunt hierbij zijn vijf leerdisciplines waarover een organisatie moet beschikken (Boselie, 

Noordegraaf, & Knies, 2017; Ruijters, 2018; School aan Zet, 2016; Senge, 1990; Van Egmond, 2019):  

1. Persoonlijk meesterschap. Gaat over de inzet van het individu om dat te bereiken wat je wilt 

bereiken. Het verdiepen, verhelderen en nastreven van de eigen visie. Lerende organisaties 

stimuleren medewerkers tot het creëren en onderzoeken van eigen ontwikkelingsvragen. 

Waardering en steun bij het beantwoorden van deze vragen is daarbij van belang.  

2. Mentale modellen. Overtuigingen over hoe iets hoort te gaan onderzoeken en ter discussie 

stellen. Bewust worden van de invloed die de eigen overtuigingen hebben op de keuzes die 

gemaakt worden.  

3. Gemeenschappelijke visie. Visie die mensen aanzet tot 

leren, omdat ze dat oprecht willen. Gezamenlijk 

toekomstbeelden vinden die men nastreeft i.p.v. die 

opgelegd worden.  

4. Teamleren. Samen komen tot een groter resultaat dan 

alleen. Dialoog kunnen voeren en samen denken, los 

van de eigen vooroordelen. Interactiepatronen 

herkennen die niet helpend zijn en deze onder de 

aandacht brengen.  

5. Systeemdenken. Verbinding tussen organisatie en 

omgeving als complex geheel van (f)actoren en 

elementen die elkaar beïnvloeden en afhankelijk van 

elkaar zijn.  

Systeemdenken is essentieel om het perspectief van de lerende organisatie in praktijk te brengen. 

Organisaties en andere menselijke activiteiten moeten gezien worden als systemen. In een lerende 

organisatie focust men zich niet op momentopnamen en losse elementen, maar er wordt gekeken naar 

patronen en verbintenissen (School aan Zet, 2016; Van Egmond, 2019). Ook ieder individu moet 

zichzelf zien als onderdeel van het systeem en als  beïnvloeder daarvan. Ieder mens creëert en kan dus 

veranderen (Senge, 1990).  

Tegengeluid op het gedachtengoed van Senge richt zich op het ontbreken van een concrete vertaling 

naar de praktijk (Ruijters, 2017; Van Egmond, 2019). Van Egmond (2019) stelt dat Senge daarnaast 

onvoldoende rekening houdt met groepsdynamische aspecten en politieke, psychologische en sociale 

factoren, die van invloed zijn op gedrags- en cultuurverandering.   

In navolging van Tjepkema (2002) dient ‘de lerende organisatie’ niet gezien te worden als model om 

de organisatie vorm te geven. Het is veel meer een manier van kijken naar de organisatie, de structuur 

Figuur 2.2 Lerende organisatie 
(School aan Zet, 2016) 
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en de processen, waarbij een optimaal verloop van het leerproces centraal staat. Ook Marsick en 

Watkins (in Van Egmond, 2019) en Wierdsma & Swieringa (2011) stellen dat de lerende organisatie 

geen eindpunt is, maar een constante ontwikkeling. Het is het fundament onder duurzame en 

succesvolle organisaties.  

Als kern van een lerende organisatie noemen Wierdsma en Swieringa (2011) variëteitshantering. Dit is 

gebaseerd op de wet van Ashbey (1956): Only variety beats variety. Uitgangspunt hierbij is dat de 

externe complexiteit en variëteit alleen kan worden opgevangen door in de organisatie een even grote 

variëteit te ontwikkelen. “De aanwezige variatie bepaalt het aanpassingsvermogen van een systeem” 

(Kloosterboer, 2012, p. 88). De interne variëteit kan vergroot worden door te werken met 

multidimensionale teams (Wierdsma & Swieringa, 2011).  

In een lerende organisatie krijgt de professional ruimte om te handelen op basis van zijn 

professionaliteit. Dit vraagt om een bepaalde mate van ruimte, vrijheid om te handelen en afspraken 

over verantwoording. Van deze professional wordt verwacht te beschikken over zelfkennis en inzicht 

te hebben in de persoonlijke waarden (Ruijters, 2018; Wierdsma & Swieringa, 2011). 

Kenmerkend voor een lerende organisatie is dat conflicten gezien worden als op te lossen uitdagingen. 

Deze stimuleren de dialoog over regels, inzichten en principes en spelen een belangrijke rol bij 

cultuurverandering (Wierdsma & Swieringa, 2011).  

2.2.1 De lerende schoolorganisatie 
In de vorige paragraaf is de theorie rondom de lerende organisatie uiteengezet. In deze paragraaf 

wordt de koppeling gemaakt naar het onderwijs.  

Onderzoek van Sammons, Hillman en Mortimore (1995, in School aan Zet, 2016) heeft aangetoond dat 

de meest effectieve scholen lerende organisaties zijn. Uit onderzoek van de Universiteit van Utrecht 

(2014) blijkt dat een lerende schoolorganisatie drie kenmerken heeft: 

1. Leren in teamverband, vanuit een duidelijke structuur 

2. Een lerende cultuur op school 

3. Een schoolleider/ bestuurder die het leren faciliteert en stimuleert. 

Leren in teamverband 

De gezamenlijke leerprocessen van een lerende organisatie vinden plaats in teams. Teams kan in dit 

verband breder gezien worden dan de schoolteams. Het kan ook gaan over samenwerken in 

netwerken, met ouders of met externe samenwerkingspartners (Kools & Stoll, 2016). Belangrijk is dat 

zij de intentie uitspreken samen te werken aan nieuwe ontwikkelingen of de verbetering van het 

onderwijs. Doelen en activiteiten worden vastgelegd in een plan, dat aansluit bij de visie van de school 

of organisatie. Er zijn momenten waarop dit team samenkomt en momenten waarop de nieuwe 

ontwikkeling in praktijk gebracht wordt. Deze nieuwe kennis wordt gedeeld met de rest van de 

organisatie (School aan Zet, 2016). Het werken met multidimensionale teams sluit hierbij aan en draagt 

bij aan het vergroten van de interne variëteit (Wierdsma & Swieringa, 2011). 

Een lerende cultuur 

In een lerende cultuur willen leraren van en met elkaar leren. Er wordt samengewerkt op basis van 

vertrouwen en gedeelde verantwoordelijkheid (Admiraal, Akkerman, & De Graaff, 2012). Er heerst een 

mentaliteit waarin men wil blijven ontwikkelen. Medewerkers willen samen beter onderwijs 

realiseren, passend bij de visie van de school. In een lerende cultuur worden kennis en ervaringen 

gedeeld en kijkt men bij elkaar in de praktijk mee. Ook tegenslagen worden gedeeld om samen van te 

leren. Feedback op elkaars werk en reflecteren op eigen ideeën en mentale modellen (Senge, 1990) 
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spelen een belangrijk rol. Een lerende cultuur zit in alle lagen van de organisatie: bestuur, schoolleiders, 

leraren en leerlingen (School aan Zet, 2016). Een lerende cultuur geeft ruimte aan innovatie. Men krijgt 

de kans om te experimenteren, buiten de bestaande kaders te denken en risico’s te nemen (Kools & 

Stoll, 2016). 

Leren faciliteren en stimuleren 

Schoolleiders en bestuur moeten teams de gelegenheid geven te experimenteren en 

professionaliseren. Er moet sprake zijn van een duidelijke, gemeenschappelijke visie, van waaruit de 

schoolleider structuur biedt en ontwikkeling kan faciliteren (School aan Zet, 2016). Het gaat hierbij niet 

enkel over professionaliseren op het gebied van kennis, vaardigheden en competenties. Het gaat om 

het ontwikkelen van persoonlijk meesterschap (Senge, 1990), oftewel professionals die hun eigen 

handelen kunnen sturen (Ruijters, 2017). Schoolleiders hebben een verbindende rol bij het creëren 

van eigenaarschap en verantwoordelijkheid (School aan Zet, 2016). Daarnaast nemen schoolleiders 

een voorbeeldrol in op het gebied van leren en ontwikkelen en weten zij sterke verbindingen aan te 

gaan met samenwerkingspartners (Kools & Stoll, 2016). 

De ‘cyclus van opbrengstgericht werken’ en een ‘cultuur van elkaar aanspreken’ komen in het 

onderzoek van de Universiteit van Utrecht (2014) als aspecten naar voren die een essentieel onderdeel 

vormen van een lerende schoolorganisatie. Scholen geven aan dit in de praktijk nog een grote 

uitdaging te vinden.  
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2.3 Voorwaarden strategische top om tot een lerende schoolorganisatie te komen 
Senge (1990) stelt dat het leiderschap in een lerende organisatie de nadruk legt op het creëren van de 

voorwaarden waarbinnen de medewerkers echt kunnen leren. In de lerende organisatie heeft het 

management een meer ondersteunende in plaats van een aansturende rol. Volgens Senge moeten 

leidinggevenden voor het opbouwen van een lerende organisaties overschakelen op systeemdenken, 

zelf baas worden over hun eigen bestaan (persoonlijk  meesterschap), de dominante mentale modellen 

aan de oppervlakte brengen en deze ter discussie stellen, een gemeenschappelijk visie tot stand 

brengen en teamleren bevorderen.  

De omslag naar een lerende organisatie vraagt langdurige aandacht voor het ontwikkelen van het  

leervermogen van de organisatie (Tjepkema, 2002; Wierdsma & Swieringa, 2011). Wierdsma en 

Swieringa (2011) stellen dat lerende organisaties in staat zijn om te leren leren. Zij weten niet alleen 

bekwaam te worden, maar ook te blijven. Zij zien het ontwikkelen van leervermogen als een 

kernbekwaamheid op metaniveau, welke essentieel is om steeds opnieuw te verbeteren en te 

ontwikkelen.  

Voor het ontwikkelen van leervermogen is zelfkennis essentieel. Leren hoe je leert en weten wie je 

bent, zowel in de ogen van jezelf als in de ogen van de ander, leidt tot een groter leervermogen. Dit 

geldt voor zowel het individuele leervermogen, als voor het leervermogen van groepen. Zelfkennis 

bestaat uit vier lagen, te weten ‘doen’, ‘willen’, ‘weten’ en ‘zijn’. Dichter bij de kern is er sprake van 

een hoger niveau van zelfkennis en daarmee een groter leervermogen. Bij het vergroten van zelfkennis 

speelt reflectie op het eigen handelen en feedback van anderen een grote rol (Alkemade, 2015; 

Wierdsma & Swieringa, 2011).  

Om zicht te krijgen op individuele en collectieve leerprocessen, is de leercyclus van Kolb (1984) een 

bruikbaar model. Deze cyclus bestaat uit ‘doen’- ‘bezinnen’- ‘denken’- ‘beslissen’- ‘(opnieuw) doen’. In 

iedere fase van deze cyclus vervult de leider een andere, best passende rol, namelijk trainer, coach, 

docent of adviseur (Wierdsma & Swieringa, 2011). 

Teams spelen een belangrijke rol binnen de lerende organisatie, zowel als eigenaar van een probleem, 

als drager van een ambitie. Om de kans van slagen te vergroten, dient, in navolging van Bomers (1989, 

in Wierdsma & Swieringa, 2011), gewerkt te worden met multidimensionale teams. Hierbij is het 

belangrijk te streven naar een goede mix van bekwaamheid (kennis en vaardigheden), betrokkenheid 

(emotionele binding met het probleem) en verantwoordelijkheid (rollen).  

Werken in multidimensionale teams vraagt om grenzen binnen de organisatie anders te bekijken. Niet 

als afbakening van de eigen taken en verantwoordelijkheden, maar als plek waar uitwisseling en 

samenwerking cruciaal is. Het gaat hierbij om weten wat ieders bijdrage is en in welke relatie men tot 

elkaar staat, met als streven te komen tot gelijkwaardige relaties. Het werken met ‘Tijdelijk Werkbare 

Overeenstemmingen’ kan hieraan bijdragen. Doel is niet om te komen tot consensus, maar om de 

verschillende opvattingen te gebruiken om de variëteit te vergroten. Hierdoor kan beter worden 

aangesloten op de externe variëteit (Kloosterboer, 2012; Wierdsma & Swieringa, 2011).  

Om vorm te kunnen geven aan het collectieve leren, stelt Ruijters (2017) dat het leiden van een 

professionele dialoog een belangrijke kern vormt. Lauteslager (2012) wijst erop dat het voeren van een 

dialoog iets anders is dan een discussie. In een dialoog krijgt iedereen ruimte om een bijdrage te 

leveren en wordt geen oordeel geveld. Bevragen, uitdiepen en het innemen van verschillende 

perspectieven spelen daarbij een belangrijke rol (School aan Zet, 2016).  
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Ook vraagt het om de vaardigheid om problemen niet direct op te lossen, maar samen het ongemak 

te accepteren en bestaande overtuigingen te onderzoeken en te doorleven. Dit vraagt om het omgaan 

met dilemma’s, kritisch analyseren, reflectie en eigenaarschap. In de literatuur wordt hiervoor de term 

‘Plek der moeite’ gehanteerd (Kloosterboer, 2012; Ruijters, 2018; Wierdsma & Swieringa, 2011). 

Om te komen tot een organisatie die steeds opnieuw kan aansluiten bij verandering, wordt de lerende 

organisatie in verband gebracht met het model van drieslag leren (Alkemade, 2015; Argyris en Schön, 

1996 in Van Egmond, 2019; Ghaffari, Fazal, Jadoon, & Shah, 2011; Ruijters, 2017; Stoll, Halbert, & 

Kaser, 2010) (Zie Figuur 2.3). 

1. Bij enkelslagleren wordt er geleerd op regelniveau. Bestaande regels worden aangepast.  

2. Bij dubbelslagleren worden ook de achterliggende inzichten meegenomen. 

3. Bij drieslagleren worden niet alleen regels en inzichten aangepast, maar ook principes waarop 

de organisatie is gebaseerd komen ter discussie te staan. Er wordt geleerd op 

identiteitsniveau.   

Leren op het derde niveau is leren op het hoogste en moeilijkste niveau, namelijk op het niveau van 

principes (Wierdsma & Swieringa, 2011) en draagt bij aan het bijstellen van mentale modellen (Van 

Egmond, 2019). Wanneer disfunctionele overtuigingen van belangrijke individuen worden uitgedaagd 

en getransformeerd, zal de denkwijze en daarmee de cultuur van de organisatie veranderen (Argyris 

en Schön, 1996 in Van Egmond, 2019; Wierdsma & Swieringa, 2011). Een lerende organisatie vraagt 

om de vaardigheid snel aan te passen en tegelijkertijd de eigen richting en identiteit te bewaren 

(Wierdsma & Swieringa, 2011). Dit is geen gemakkelijke opgave. In navolging van Boonstra (2013) kan 

ervoor gekozen worden om de aandacht te richten op sterke aspecten van de bestaande cultuur en 

deze bekrachtigen.  

In navolging van School aan Zet (2016) zal een bestuur dat samen met schoolleiders een lerende 

organisatie wil ontwikkelen, moeten zorgen voor richtinggevende kaders en een duidelijke structuur, 

waar tegelijk ruimte is voor beslissingen op schoolniveau. Bestuur en schoolleiding zullen 

overeenstemming moeten vinden over de manier waarop leidinggevenden medewerkers sturen en 

inspireren (besturingsfilosofie). Deze ontwikkeling samen volgen, evalueren en bijsturen op basis van 

expliciete informatie draagt bij aan de balans tussen het stimuleren van de verandering vanuit de 

motivatie van de professional (push) enerzijds en de verantwoording op het behalen van doelen (pull) 

Figuur 2.3 Drieslagleren (Snijders, 2021) 
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anderzijds. Om het delen van kennis en het ontwikkelen van nieuwe ideeën te stimuleren is een open 

cultuur en vertrouwen van belang. Samenwerking speelt hierbij een belangrijke rol (Bell & Bolam, 

2010; Hoy & Tarter, 1992). Wierdsma en Swieringa (2011) hanteren de term co-creëren en gebruiken 

daarbij de metafoor van een trektocht. De richting is bekend en afhankelijk van de omstandigheden 

wordt gezamenlijk de volgende stap bepaald.  

Tjepkema (2002) doet op basis van onderzoek van Gieskes (2001) een voorstel om te kijken naar 

mogelijke leerblokkades die op verschillende niveaus in de organisatie aanwezig kunnen zijn. Het kan 

daarbij gaan om individuele leerblokkades, blokkades op het gebied van communicatie en cultuur en 

leerblokkades die voortkomen uit de inrichting van de organisatie.  
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2.4 Conceptueel kader 
Het conceptueel kader presenteert de belangrijkste bevindingen uit de literatuurstudie. Het geeft 

richting aan het empirisch onderzoek en vormt de basis voor de data- analyse in dit onderzoek.  

Uit de bestudeerde literatuur blijkt dat samenwerking tussen bestuurders, bestuurlijke 

stafmedewerkers en schoolleiders van invloed is op de kwaliteit van het onderwijs. Het is van belang 

dat er binnen deze bestuurlijke gemeenschap sprake is van sterke netwerkverbindingen (structurele 

dimensie), onderling vertrouwen (relationele dimensie) en een gedeelde visie (cognitieve dimensie). 

Aangezien de invloed op de onderwijskwaliteit via verschillende lagen loopt is het belangrijk 

verwachtingen op verschillende gebieden af te stemmen.   

Het is van belang dat de leden van de strategische top zich bewust zijn van hun rol en ruimte om 

invloed uit te oefenen op beleid. Van een bestuurder mag verwacht worden dat deze verbindend is en 

ruimte geeft aan schoolleiders en stafleden, echter kan de situatie ook vragen om een meer dominante 

rol. Schoolleiders daarentegen dienen ‘handelingsbrutaal’ te zijn en de geboden ruimte te benutten. 

Een heldere, ondersteunende structuur en cultuur dragen hieraan bij.  

Interactie speelt bij ieder kenmerk een belangrijke rol en kan daarmee gezien worden als cruciaal 

binnen de samenwerking en de overige kenmerken. Interactie is nodig om af te stemmen, bevordert 

reflectie en stimuleert het verkennen van verschillende perspectieven. De interactie bepaalt in grote 

mate in hoeverre de inhoudelijke focus en doelen hun weg vinden naar de professionals op de scholen.  

Kenmerkend voor een lerende organisatie is dat deze constant in ontwikkeling is. Een lerende 

organisatie is geen eindpunt, maar de uitnodiging om steeds opnieuw aan te sluiten bij externe 

ontwikkeling enerzijds en de identiteit van de organisatie anderzijds. Dit vraagt om een 

gemeenschappelijke visie en ruimte voor teamleren, persoonlijk meesterschap, het ter discussie 

stellen van mentale modellen en systeemdenken. Uit onderzoek blijkt dat een lerende 

schoolorganisatie zich kenmerkt door: 

1. Leren in teamverband, vanuit een duidelijke structuur; 

2. Een lerende cultuur op school; 

3. Een schoolleider/ bestuurder die het leren faciliteert en stimuleert. 

De ‘cyclus van opbrengstgericht werken’ en een ‘cultuur van elkaar aanspreken’ komen uit onderzoek 

naar voren als essentieel. Scholen geven aan dit in de praktijk een grote uitdaging te vinden.  

In de lerende organisatie heeft het management een meer ondersteunende in plaats van een 

aansturende rol. Het leiderschap in een lerende organisatie legt de nadruk op het creëren van de 

voorwaarden waarbinnen de medewerkers echt kunnen leren. Uit de bestudeerde literatuur zijn vijf 

voorwaarden geïdentificeerd om tot een lerende organisatie te komen: 

1. Ontwikkelen van leervermogen: Zowel op individueel als op collectief niveau weten hoe te leren en 

weten hoe je bekwaam blijft. Zelfkennis vergroten door reflectie en feedback. 

2. Werken met multidimensionale teams: Team als drager van ambitie en probleemeigenaar. Mix van 

bekwaamheid, betrokkenheid en verantwoordelijkheid.  

3. Professionele dialoog voeren: Bevragen, uitdiepen en het innemen van verschillende 

perspectieven. Iedereen krijgt ruimte om een bijdrage te leveren en er wordt geen oordeel geveld. 

4. Drieslagleren: Leren op identiteitsniveau. Bij drieslagleren worden niet alleen regels en inzichten 

aangepast, maar ook principes waarop de organisatie is gebaseerd komen ter discussie te staan.  

5. Afstemming leiderschap: Overeenstemming besturingsfilosofie, waarin kaders en structuur samen 

afgestemd worden. Balans tussen push (motivatie) en pull (verantwoording).  
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In Tabel 2.1 wordt de samenvatting van de literatuurstudie weergegeven. De twee hoofdthema’s 

‘Effectieve samenwerking’ en ‘Lerende organisatie’ worden in deze tabel geoperationaliseerd.  

Tabel 2.1 Kader literatuuronderzoek 

 Thema Construct Operationalisering  

Ef
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ie
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am
e

n
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e
rk

in
g 

 

st
ra

te
gi

sc
h

e
 t

o
p

 

So
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l k

ap
it

aa
l 

th
eo
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e

 
Structurele 
dimensie 

Sterke netwerkverbindingen en relaties. 

Relationele 
dimensie 

Onderling vertrouwen en constructieve groepsdynamica. 

Cognitieve 
dimensie 

Gedeelde visie en gedeelde opvattingen over beleid. 

Rol bestuurder Verbindend, ruimte geven, dominant indien nodig. 
 

Rol schoolleider/ stafleden  Strategische rol pakken, ‘handelingsbrutaal’ zijn. 
 

Interactie Professionele dialoog voeren en om kunnen gaan met 
tegengestelde meningen en ideeën. 

Thema Construct Operationalisering  

K
e

n
m

e
rk

e
n

 le
re

n
d

e 

sc
h

o
o

lo
rg

an
is

at
ie

 

Leren in teamverband, vanuit 
een duidelijke structuur 

Werken volgens een plan, met doelen die aansluiten bij een 
gemeenschappelijke visie. Kennis en tegenslag delen.  
 

Een lerende cultuur op school Vertrouwen en gedeelde verantwoordelijkheid. 
Ontwikkelmentaliteit, innovatieruimte vanuit gedeelde visie. 
 

Een schoolleider/ bestuurder 
die het leren faciliteert en 
stimuleert 

Ruimte geven aan leren in brede zin, vanuit gedeelde visie. 
Persoonlijk meesterschap en professionele ruimte vergroten.  

Thema Construct Operationalisering  

V
o

o
rw

aa
rd

e
n

  

le
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n
d

e
 o
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an

is
at

ie
 

Ontwikkelen van 
leervermogen 

Zelfkennis vergroten door feedback en reflectie. 
Leercyclus Kolb (doen-bezinnen-denken-beslissen-doen…). 
 

Professionele dialoog kunnen 
voeren  

Bevragen, uitdiepen, verschillende perspectieven verkennen.  
‘Plek der moeite’ kunnen betreden. 
 

Drieslag leren Mentale modellen herkennen en bespreekbaar maken. 
Waarden en overtuigingen kennen. 
 

Werken met 
multidimensionale teams 

Bekwaamheid, Betrokkenheid, Verantwoordelijkheid. 
Tijdelijk werkbare overeenstemming.  
 

Afstemming leiderschap Richtinggevende kaders met ruimte voor schoolleiding.  
Open cultuur, vertrouwen, balans harde en zachte kant. 
 

 

Tabel 2.1 zal gebruikt worden bij de opzet van de dataverzameling en dient als input om de topiclijst 

en de focusgroepagenda op te stellen. In het analysekader komen de elementen uit Tabel 2.1 terug als 

deductieve labels.  
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Hoofdstuk 1 
Inleiding 

 

1.1 Aanleiding en 
probleemveld-

analyse 

Hoofdstuk 2 
Literatuuronderzoek 

 

2.4 Conceptueel kader 

Hoofdstuk 3 
Methodologie 

Hoofdstuk 4  
Praktijkonderzoek 

4.2 
Expertinterviews 

4.3 Focusgroepen 
Thema 1, Effectieve 

samenwerking 

 

4.4 Focusgroepen 
Thema 2, Lerende 

organisatie 

 

 

4.5 Empirisch kader 

Inhoud van het hoofdstuk en 
vragen die centraal staan:  

Deelvraag 1. Wat zijn kenmerken van 
effectieve samenwerking binnen de 
strategische top van PO-scholen?   
 

Deelvraag 2. Wat zijn kenmerken van een 
lerende (school)organisatie? 

H. 6 Vanuit het leiderschapsperspectief een 
kritische reflectie op de verschillende fases 
van het onderzoek.  

H.3 Beschrijving onderzoeksontwerp en de 
verantwoording met betrekking tot de 
kwaliteitskenmerken van het onderzoek.  

Deelvraag 4. Welke aandachtspunten 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon geïdentificeerd om 
effectief samenwerken vorm te geven? 

1.2 Context van 
het onderzoek 

1.3 Onderzoeksdoel 
en onderzoeksvragen 

2.2 Kenmerken  
lerende organisatie 

2.3 Voorwaarden 
lerende organisatie 

2.1 Effectieve  
samenwerking 

Deelvraag 3. Welke voorwaarden zijn 
binnen de strategische top nodig om te 
komen tot een lerende schoolorganisatie?  

H.1 Beschrijving van de aanleiding, context 
en doelstelling van dit onderzoek. 
Theoretische inkadering en structuur van 
het onderzoek. 

Centrale vraag 
H. 5 Welke interventies ten behoeve van de 
samenwerking en de ontwikkeling naar 
een lerende schoolorganisatie zijn nodig 
binnen de strategische top van stichting 
Sarkon? 
 

Deelvraag 5. Welke voorwaarden voor een 
lerende organisatie dienen ontwikkeld te 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon? 

Deelvraag 6. Welke interventies van de 
strategische top van stichting Sarkon 
dragen bij aan de adaptatie van het 
perspectief van de lerende organisatie? 

Hoofdstuk 5 
Conclusies en aanbevelingen 

 

 

Hoofdstuk 6 
Kritische reflectie 
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3. Onderzoeksmethodologie 
In dit hoofdstuk wordt de werkwijze beschreven, welke gehanteerd werd om de doelstelling van dit 

onderzoek te bereiken. Zoals in de inleiding beschreven, heeft dit onderzoek tot doel om (I) inzicht te 

krijgen in effectieve samenwerking binnen de strategische top van scholen in het primair onderwijs 

(PO) en kenmerken van een lerende schoolorganisatie, (II) teneinde een advies te formuleren aan de 

strategische top van stichting Sarkon, over passende interventies ten behoeve van de samenwerking 

en de ontwikkeling naar een lerende organisatie.  

In de literatuurstudie is antwoord gevonden op de theoretische deelvragen, wat heeft geresulteerd in 

een conceptueel kader. De overige deelvragen zullen door middel van empirisch onderzoek worden 

beantwoord. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de onderzoeksmethodologie welke gebruikt zal 

worden om deze deelvragen te kunnen beantwoorden. In paragraaf 3.1 wordt het onderzoeksontwerp 

beschreven, wat resulteert in een schematische weergave (Figuur 3.2). Vervolgens zal in paragraaf 3.2 

de dataverzameling worden verantwoord en in paragraaf 3.3 de data-analyse. In paragraaf 3.4 worden 

de kwaliteitskenmerken van het empirisch onderzoek beschreven als afsluiting van dit hoofdstuk.  

3.1 Onderzoeksontwerp  
Als onderzoeker is het van belang om stil te staan vanuit welke uitgangspunten het onderzoek vorm 

krijgt. Deze uitgangspunten hebben consequenties voor de methodologische keuzes. Via de ‘ui’ van 

Saunders et al. (2019, p. 48) wordt in deze paragraaf ingegaan op de uitgangspunten en keuzes voor 

dit onderzoek.  

3.1.1 Onderzoeksfilosofie en -benadering 
Aan ieder onderzoek ligt een wereldbeeld ten grondslag, wat richting geeft aan het onderzoek. Vanuit 

dit paradigma krijgt het onderzoek vorm en zullen de data geïnterpreteerd worden. De basis voor de 

onderzoeksmethodologie wordt beïnvloed door de filosofische uitgangspunten binnen het onderzoek, 

welke aannames bevat over de manier waarop de onderzoeker naar de werkelijkheid kijkt (Saunders 

et al., 2019).  

Figuur 3.1 Ui van Saunders (Saunders et al., 2019)  
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Uitgangspunt van dit onderzoek is een interpretivistische epistemologie, waarbij de onderzoeker de 

betekenis wil leren kennen die aan verschijnselen toegekend wordt. Het aangaan van gesprek geeft 

gelegenheid om door te vragen op antwoorden en de betekenis die participanten verlenen aan 

bepaalde onderwerpen nader te onderzoeken. Op deze wijze ontstaan rijke, gedetailleerde data, die 

bijdraagt aan het begrijpen en verklaren van motieven en gedrag (Saunders et al., 2019).  

Voor de beantwoording van de empirische deelvragen wordt dan ook gekozen voor een kwalitatief 

onderzoek, met een inductieve benadering. “Bij kwalitatief onderzoek gaat het vooral om het 

verkrijgen van inzichten en minder om harde, getalsmatig onderbouwde, feiten. (…) In kwalitatief 

onderzoek vormen uitgewerkte gespreks- of observatieverslagen het uitgangspunt van de analyse” 

(Baarda, 2014, p. 21). Inductief onderzoek richt zich op “het begrijpen van de betekenis die mensen 

aan gebeurtenissen toekennen” (Saunders et al., 2019, p. 54), waarbij de context een belangrijke rol 

speelt. De literatuurstudie heeft bijgedragen aan inzicht in de te onderzoeken verschijnselen, welke 

onderzocht zullen worden in de context waarin deze plaatsvinden. In dit geval de strategische top van 

stichting Sarkon.  

3.1.2 Methodologische verantwoording  
In dit onderzoek is sprake van een action research met een grounded theory benadering. Action 

research kenmerkt zich door onderzoek te doen naar het managen van een verandering, waarbij 

betrokkenen uit de praktijk en onderzoeker samenwerken. De onderzoeker is in een casestudy deel 

van de organisatie waarin het onderzoek en de verandering plaatsvinden. Action research besteedt 

cyclisch aandacht aan analyse, plannen, acties en evalueren. Resultaten uit een casestudy kunnen 

informatie bieden die overgedragen kunnen worden naar een andere context. De nadruk op 

verandering, het cyclisch werken en de betrokkenheid van medewerkers worden als sterke punten 

gezien (Saunders et al., 2019). Grounded theory maakt gebruik van een combinatie van inductie en 

deductie. Deze benadering is in dit onderzoek gebruikt door de systematisch verzamelde rijke data 

fijnmazig te analyseren met behulp van het conceptueel kader (Tabel 2.1) en op deze wijze te relateren 

aan theoretische concepten om tot bevindingen te komen.  

Het onderzoeksontwerp wordt schematisch weergegeven in Figuur 3.2. Hieruit wordt duidelijk dat er 

twee vormen van kwalitatief onderzoek gekozen worden tijdens het empirische onderzoek, te weten 

interview en focusgroepen. We spreken hierbij van een inductieve benadering, aangezien deze 

gesprekken als doel hebben de gevonden data te duiden. 

Tijdens het expertinterview wordt de gevonden theorie uit de literatuurstudie getoetst met de 

praktijkervaring van geïnterviewden. De focusgroepgesprekken zullen bijdragen aan diepgaand inzicht 

over de samenwerking binnen de strategische top en de ontwikkeling naar de lerende organisatie. Het 

conceptueel kader (Tabel 2.1) wat op basis van de literatuurstudie is opgesteld, vormt de basis voor 

de analysekaders.  
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 Data-analyse Empirisch kader 

 Conclusies en aanbevelingen 
op basis van conceptueel kader en empirisch kader 

Figuur 3.2 Onderzoeksontwerp 

 Onderzoek naar effectieve samenwerking binnen de strategische top van scholen in 
het primair onderwijs (PO) vanuit het perspectief van de lerende organisatie. 
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Welke interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een 

lerende schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische top van stichting Sarkon? 
 

 Literatuurstudie 
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n
 1. 

Wat zijn kenmerken van 
effectieve samenwerking 

binnen de strategische 
top van PO-scholen? 

2. 
Wat zijn kenmerken van een 
lerende (school)organisatie?  

3. 
Welke voorwaarden zijn 

binnen de strategische top 
nodig om te komen tot een 

lerende organisatie? 

 Conceptueel kader 
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Dimensies sociaal 
kapitaaltheorie: 
o Structurele dimensie 

o Relationele dimensie 

o Cognitieve dimensie 

 

Lerende organisatie: 
- Persoonlijk meesterschap 

- Gedeelde visie 

- Mentale modellen 

- Systeemdenken 

- Teamleren 

Ontwikkelen van 
leervermogen 

Professionele dialoog 
voeren 

Rolzuiverheid 
o Bestuur  

o Staf  

o Schoolleiders  

 

Drieslagleren 

Lerende schoolorganisatie: 
- Leren in teamverband 

- Lerende cultuur op school 

- Schoolleider/ bestuurder 

die leren faciliteert 

Werken met 
multidimensionale teams 

Interactie  Afstemming leiderschap 

 Empirisch onderzoek 
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Fase 1. Expertinterviews 
Kwalitatief 

Fase 2. Focusgroepgesprekken Strategische top Sarkon 
Kwalitatief 
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4. 
Welke aandachtspunten 

worden binnen de 
strategische top van 

stichting Sarkon 
geïdentificeerd om 

effectief samenwerken 
vorm te geven ? 

5. 
Welke voorwaarden voor 
een lerende organisatie 

dienen ontwikkeld te 
worden binnen de 

strategische top van 
stichting Sarkon ? 

6. 
Welke interventies van de 

strategische top van 
stichting Sarkon dragen bij 
aan de adaptatie van het 

perspectief van de lerende 
organisatie?  
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3.2 Dataverzameling 
In deze paragraaf wordt per fase de opbouw van het empirisch onderzoek beschreven en wordt 

ingegaan op de onderzoekspopulatie en de rol van de onderzoeker. De basis voor het empirisch 

onderzoek is het conceptueel kader, welke vanuit de literatuurstudie is opgesteld (Zie § 2.4). Om de 

empirische deelvragen te kunnen beantwoorden, wordt in twee fasen onderzoek gedaan (Tabel 3.1): 

• Fase 1: Expertinterviews; 

• Fase 2: Focusgroepen.  

Tabel 3.1 Schematische weergave dataverzameling 

Fase Onderzoeksinstrument Oriëntatie Opbrengst Participanten 

1 
Brede 
oriëntatie 

Expertinterviews Kwalitatief Geluidsopnamen  
Transcript 

Beleidsadviseur  PO 
Bestuurder PO 
Bestuurlijk consultant/ 
onderwijsadviseur 
 

2 
Diepgang 

Focusgroepen 
(3 gesprekken van 8 á 10 
deelnemers) 
 

Kwalitatief 
 
 
 

Geluidsopnamen 
Transcript 
Aantekeningen 
 

19 schoolleiders PO 
1 bestuurder 
1 bestuurder a.i.  
1 bestuurlijk secretaris 
3 bestuurlijke 
stafmedewerkers (hrm, 
financiën, kwaliteit) 

Werkboekje met vragen Kwantitatief Werkboekje met 
antwoorden op de 
vragen  

 

Fase 1 is breed georiënteerd en erop gericht de algemene theoretische data te toetsen aan ervaring in 

de praktijk. In fase 2 zijn de uitkomsten van de literatuurstudie en expertinterviews gebruikt om 

diepgang te creëren tijdens de focusgroepgesprekken. Beide fasen leiden tot kwalitatieve data, welke 

geanalyseerd zullen worden.  

In fase 2 van het onderzoek wordt participanten gevraagd aantekeningen te noteren en een aantal 

elementen te prioriteren. Deze opdrachten leiden tot kwantitatieve datasets, welke gebruikt zullen 

worden om de kwalitatieve data te ondersteunen.  

3.2.1 Fase 1: Expertinterviews 
In fase 1 worden semigestructureerde interviews afgenomen bij personen die, vanuit een theoretische 

basis, ervaring hebben met samenwerking tussen bestuurders, schoolleiders en bestuurlijke staf en 

daarin succesvol zijn gebleken. Enerzijds om diepte te geven aan de gevonden theorie door na te gaan 

of deze als zodanig herkend worden in de praktijk en welke waarde gegeven wordt aan de gevonden 

items. Anderzijds dient het interview om inductieve labels en best practices op het spoor te komen.  

Deelnemers zijn benaderd via e-mail of LinkedIn met het verzoek deel te nemen aan het interview 

(Bijlage A, B en C). Twee interviews zijn telefonisch afgenomen en één interview via Microsoft Teams.  

Voor deze semigestructureerde interviews is op basis van het theoretisch kader (Zie § 2.4) een topiclijst 

gemaakt (Zie Bijlage D) waarin de thema’s ‘Effectieve samenwerking’, ‘Kenmerken lerende organisatie’ 

en ‘Voorwaarden lerende organisatie’ centraal staan. In deze topiclijst zijn thema’s en 

verdiepingsvragen opgenomen, gebaseerd op de deductieve labels, voortkomend uit de 

literatuurstudie. Afhankelijk van het verloop van het gesprek of de ervaring van de gesprekspartner 

met het onderwerp, kan de volgorde of de focus anders zijn. De topiclijst is voorgelegd aan 

medestudenten en onderzoeksdocent om validiteit en betrouwbaarheid te borgen. 
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Het resultaat van de expertinterviews zijn transcripten, welke middels open codering zijn 

geanalyseerd. Op basis van deze uitkomsten is gekeken of er inductieve labels naar voren komen, 

welke vanuit de theorie verder onderzocht dienen te worden. Ook zal middels analyse blijken welke 

elementen uit de theorie een grotere rol spelen dan anderen. Dit kan van invloed zijn op de 

onderwerpen waarop nadruk wordt gelegd in de focusgroepen of de analyse daarvan.  

3.2.2 Fase 2: Focusgroepen 
Voor de beantwoording van de empirische deelvragen is in fase 2 gewerkt met focusgroepen. Een 

focusgroepgesprek is een groepsinterview, waarbij een gericht probleem of vraag met een aantal 

participanten tegelijk besproken wordt. De interactie tussen participanten, bij voorkeur acht tot twaalf 

deelnemers, staat centraal en leidt ertoe dat participanten geïnspireerd raken door elkaars inbreng 

(Baarda, 2014; Saunders et al., 2019). Voor een juiste opbouw van de bijenkomst is, op basis van het 

conceptueel kader (Zie § 2.4), een focusgroepagenda (Tabel 3.2) opgesteld. Hierin zijn de 

onderwerpen, vragen en werkvormen opgenomen. Om het gesprek op gang te brengen, zijn de vragen 

open en verlopen deze van algemeen naar specifiek (Van Assema, Kok, & Mesters, 1992). Vragen en 

werkvormen zijn voorgelegd aan medestudenten om duidelijkheid, openheid en validiteit te toetsen. 

Er is gekozen voor werkvormen waarbij de deelnemers uitgenodigd worden het gesprek met elkaar 

aan te gaan. 

In dit onderzoek is gewerkt met drie focusgroepen, bestaande uit leden van de strategische top 

(bestuurder, schoolleiders en bestuurlijke staf) van stichting Sarkon. Vooraf hebben deelnemers een 

uitnodiging ontvangen per e-mail met daarin, naast praktische informatie, het doel en de opzet van de 

bijeenkomst (Bijlage E). Op basis van de literatuurstudie is aan deelnemers de kenmerken van 

effectieve samenwerking en de voorwaarden van een lerende organisatie voorgelegd, waarna de 

koppeling gemaakt is naar de context van de eigen organisatie. De focusgroepgesprekken dragen bij 

aan diepgaand inzicht over de samenwerking binnen de strategische top en de ontwikkeling naar de 

lerende organisatie en dienen richting te geven aan de beantwoording van de empirische deelvragen.  

Tijdens de bijeenkomst is participanten gevraagd aantekeningen of antwoorden te noteren in een 

werkboekje (Bijlage F). Op deze wijze wordt gefaciliteerd dat deelnemers hun eigen gedachten op 

papier kunnen zetten en niet worden beïnvloed door de andere participanten (non-conformisme). De 

aantekeningen die deelnemers tijdens de bijeenkomsten gemaakt hebben, zijn verzameld door de 

onderzoeker en worden als aanvulling gebruikt op de opnamen en transcripten.  

De focusgroepgesprekken hebben plaatsgevonden op een centrale locatie die goed bereikbaar is voor 

de leden van de strategische top. Er is gekozen voor een locatie waar deelnemers nog niet eerder met 

elkaar vergaderd hebben, waardoor dit als neutraal terrein gezien kan worden. Van de focusgroepen 

is met toestemming van deelnemers een dubbele opname gemaakt. Deze opnamen zijn door de 

onderzoeker getranscribeerd.  
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Tabel 3.2 Focusgroepagenda 

Agendapunt Activiteit/ Inhoud: Opbrengst 

Inloop Koffie/ thee  

Welkom  • Opening 

• Huisregels 

- 

Doel 
bijeenkomst 
Wat is een 
focusgroep? 

Inleiding en aanleiding onderzoek, doel onderzoek, centrale 
vraag/ deelvragen. Plek focusgroep in het gehele onderzoek. 
Doel bijeenkomst, werkwijze en werkboekje toelichten.  

- 

Openingsvraag  Gesprek:  
Kun je een voorbeeld noemen van een goede samenwerking? 

 
Kenmerken 
succesvolle 
samenwerking 

Inleidende 
vraag 

Noteren en gesprek:  
Wat maakt dat deze samenwerking goed loopt? Wat is jouw 
rol/ aandeel daarin? 
Wat levert deze samenwerking jou op? 

Hoofdvraag 1 
Samenwerking 
strategische 
top 

Gesprek: 
Wanneer is de samenwerking binnen de strategische top van 
Sarkon voor jou geslaagd? Bespreken en doorvragen (wat 
moet het opleveren, wat zie, voel, denk, hoor je dan?) 
Uitleg theorie:  
Dimensies Sociaal kapitaal theorie toelichten.  Waarover ben 
je positief m.b.t. onze samenwerking? Waar zie je 
ontwikkelkansen?  
Noteren: 
Aangeven per dimensie wat positief is en waar 
ontwikkelkansen zitten.  

 
Gezamenlijk beeld 
van successen en 
aandachtspunten 
 
 
 
 
Individuele 
prioritering per 
dimensie 

Hoofdvraag 2 
Samenwerking 
strategische 
top 

Uitleg theorie: 
Interacting spheres model en contested zones. Invloed 
bestuur tot aan de leerling.  
Noteren: 
Wat verwachten we van de rol van bestuurder- staf-
schoolleider? Post its schrijven en op grote flap plakken.  

 
Verwachtingen 
verschillende 
rollen 
strategische top 

 PAUZE  

Hoofdvraag 3 
Lerende 
organisatie 

Noteren en gesprek:  
Waar denk je aan bij de term ‘lerende organisatie’? 
Uitleg theorie:  
Definitie, theorie, kenmerken, voorwaarden.  
Gesprek: 
Welke voorwaarden zijn binnen Sarkon in welke mate 
aanwezig? Kun je voorbeelden noemen? Wat is volgens jou 
nodig om deze voorwaarden binnen Sarkon te ontwikkelen?  
Noteren: 
Welke vind jij het belangrijkst? Nummeren 1 t/m 5 

 
Woordwolk 
Lerende 
organisatie 
 
Aandachtspunten 
voorwaarden  
 
Individuele 
prioritering 

Afrondende 
vraag 
Paint the 
future…. 

Noteren:  
Teken jouw ideale situatie voor Sarkon, waarin we effectief 
samenwerken en ontwikkelen tot een lerende organisatie 
Advies erbij zetten: Mijn advies aan de leden van de 
strategische top is…… 

 
Toekomstbeelden 
Adviezen  

Afsluiting Noteren:  
Wat wil je de onderzoeker nog meegeven?  

Tips  
Feedback 
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3.2.3 Onderzoekspopulatie 

Expertinterviews 

In fase 1 is ervoor gekozen om expertinterviews te houden met drie respondenten, welke ervaring 

hebben met het doen van interventies om de samenwerking binnen de strategische top van 

onderwijsorganisaties in het primair onderwijs een kwaliteitsimpuls te geven. Eén respondent heeft 

dit gedaan vanuit de rol van bestuurder, één respondent vanuit de rol van beleidsadviseur en één 

respondent vanuit de rol van onderwijsadviseur.  

Deze experts zijn geselecteerd uit het netwerk van MEL-studenten en alumni van S. Beltman, 

onderzoeksdocent bij Penta Nova en uit het netwerk van J. Plass, bestuurder van stichting Sarkon. 

Focusgroepgesprekken 

In navolging van Saunders et al. (2019) is het van belang dat participanten aan de 

focusgroepgesprekken gemeenschappelijke kenmerken hebben in relatie tot het onderwerp. In fase 2 

bestaan de participanten uit bestuurders, bestuurlijke staf en schoolleiders van stichting Sarkon. 

Gemeenschappelijke kenmerken worden gevonden in het leidinggeven aan strategisch beleid, het 

gezamenlijk belang van een goede afstemming en de wens om de samenwerking betekenisvol te 

organiseren.  

De strategische top van stichting Sarkon bestaat uit 19 schoolleiders met een registratie ‘vakbekwaam’ 

in het schoolleidersregister, een bestuurder, een interim bestuurder, een bestuurssecretaris en drie 

bestuurlijke stafmedewerkers (HRM, Financiën, Onderwijskwaliteit). Opvallend is dat de bestuurders, 

bestuurssecretaris, stafmedewerker HRM en stafmedewerker onderwijskwaliteit allen twee jaar of 

korter in dienst zijn. De schoolleiders zijn in de meeste gevallen als leerkracht begonnen bij de stichting 

en doorgegroeid naar schoolleider. Het aantal jaar ervaring als schoolleider varieert.  

Een homogeen samengestelde groep leidt tot meer rust en vertrouwen binnen de groep, waardoor 

participanten zich makkelijker uiten. Uitgangspunt is dat participanten hun standpunt bespreken, 

zonder dat overeenstemming bereikt hoeft te worden. Door te werken met meerdere focusgroepen 

met vergelijkbare participanten, kunnen trends en patronen aan de oppervlakte komen (Saunders et 

al., 2019). In lijn met de wens te ontwikkelen naar een professionele cultuur, waarin feedback geven 

een belangrijke rol speelt, is ervoor gekozen de deelnemers, ongeacht hun functie, te verdelen over 

drie groepen. Voor het maken van deze keuze heeft overleg plaatsgevonden met de bestuurssecretaris 

en twee collega-schoolleiders.  

Tabel 3.3 Samenstelling onderzoekspopulatie 

Fase Instrument Respondent Toelichting Codering 
transcript 

Fase 1 Expertinterview PB Beleidsadviseur PO EI-PB 

HvdH Bestuurder PO EI-HH 

MvE Onderwijsadviseur EI-ME 

Fase 2 Focusgroepen Groep 1 8 schoolleiders 
1 bestuurlijke stafmedewerker 

FG1 

Groep 2 6 schoolleiders 
1 bestuurlijke stafmedewerker 
1 bestuurssecretaris  

FG2 

Groep 3 5 schoolleiders 
2 bestuurders 
1 bestuurlijke stafmedewerker 

FG3 
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Participanten zullen op vrijwillige basis meedoen aan het onderzoek. Zij worden vooraf geïnformeerd 

over het doel en de werkwijze. Gegevens van participanten worden vertrouwelijk behandeld, zullen 

anoniem verwerkt worden en zijn niet herleidbaar tot personen. De uitkomsten van het onderzoek 

zullen op geen enkele wijze nadelige gevolgen hebben voor de participanten. Het onderzoek wordt op 

een eerlijke en objectieve wijze uitgevoerd. Vooraf zal de participanten toestemming gevraagd worden 

om de gegevens te gebruiken voor het onderzoek. Alvorens informatie uit de focusgroepen gedeeld 

zal worden, wordt deze voorgelegd aan de participanten.  

3.2.4 Rol van de onderzoeker 
De onderzoeker is student Master Educational Leadership en werkt sinds vijf jaar als schoolleider 

binnen stichting Sarkon. Onderzoeker is onderdeel van de strategische top van stichting Sarkon en  

aanwezig geweest bij de overleggen van de strategische top aangaande ‘Samen betekenisvol 

organiseren’. Onderzoeker wil met dit onderzoek bijdragen aan dieper inzicht in de mogelijkheden om 

effectief samen te werken en daarbij te ontwikkelen naar een lerende organisatie.  

De onderzoeker zal de focusgroepgesprekken zelf leiden. Het is belangrijk dat de onderzoeker de groep 

voldoende uitnodigt om met elkaar in discussie te gaan, zonder daarbij de groep in een bepaalde 

richting te sturen en dat de groep binnen de grenzen van het onderwerp blijft dat wordt besproken 

(Baarda, 2014; Saunders et al., 2019). Daarnaast kunnen er ook groepsprocessen spelen, die invloed 

uitoefenen op de ruimte die deelnemers innemen tijdens het gesprek (Baarda, 2014). Leidinggeven 

aan focusgroepgesprekken vraagt van de onderzoeker om bewust te zijn van de eigen rol en invloed. 

Er zal aan de start van de bijeenkomst bij stilgestaan worden dat de onderzoeker een andere rol heeft 

dan wanneer zij als schoolleider zou hebben deelgenomen. De focusgroepbijeenkomsten worden 

opgenomen, zodat deze later objectief uitgewerkt kunnen worden, wat de betrouwbaarheid verhoogt.  

3.3 Data-analyse 
Er zal tijdens dit onderzoek in twee fasen data worden verzameld om betekenis te geven aan de 

thema’s van dit onderzoek, te weten ‘Effectieve samenwerking’ en ‘Lerende organisatie’, waarna 

gekeken zal worden in welke mate deze herkend worden binnen de strategische top van stichting 

Sarkon. Om de data betekenis te kunnen geven, dient deze gestructureerd te worden aan de hand van 

een analysekader. Dit analysekader bevat de labels waarmee de data gecodeerd zullen worden.  

In deze paragraaf wordt per fase beschreven hoe de data in dit onderzoek zullen worden geanalyseerd. 

De analyse van de data heeft plaatsgevonden in de periode september- november 2021. Uitkomsten 

van deze analyse worden beschreven in hoofdstuk 4.  

3.3.1 Onderzoeksfase 1; Expertinterviews 
De data uit onderzoeksfase 1 bestaan uit transcripten van interviews. Nadat in fase 1 data zijn 

verzameld, is deze zo snel mogelijk verwerkt, zodat er ruimte is voor aanscherping van de 

literatuurstudie en de focusgroepagenda. De data van fase 1 zijn in september 2021 geanalyseerd 

middels open codering, passend bij het doel van de expertinterviews, namelijk toetsing van de theorie 

en input voor de focusgroep. Analysekader I (Tabel 3.4) vormde de basis voor deze open codering. Aan 

de hand van deze analyse heeft aanscherping van de focusgroepagenda (Tabel 3.2) en Analysekader II 

(Tabel 3.5) plaatsgevonden.  

Tabel 3.4 Analysekader I; Expertinterviews 

Open codering interviews 

Belangrijkste elementen/ 
aspecten uit expertinterviews 

Input focusgroep Aanbeveling/ Best practices 
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3.3.2 Onderzoeksfase 2; Focusgroepbijeenkomsten 
In fase 2 heeft het werken met focusgroepen geresulteerd in grote hoeveelheden transcript. Alvorens 

te starten met de analyse, is in navolging van Rabiee (2004) teruggegaan naar de onderzoeksvraag en 

het doel van het onderzoek om structuur aan te brengen en daardoor overzicht te bewaren. Na het 

verzamelen van de data zijn de opnamen meerdere keren teruggeluisterd en de aantekeningen en 

transcripten meerdere keren gelezen. Hierdoor zijn thema’s herkend en verbanden gelegd. De 

kwalitatieve data worden ondersteund middels de kwantitatieve data uit de werkboekjes.  

In deze fase van het onderzoek staan de hoofdthema’s ‘Effectieve samenwerking’ en ‘Voorwaarden 

lerende organisatie’ centraal. Deze thema’s zijn terug te vinden in Analysekader II (Tabel3.5), welke is 

gebaseerd op het conceptueel kader (Zie § 2.4). Voor het thema ‘Effectieve samenwerking’ is gekozen 

voor frequentieanalyse, waarbij deductieve labels op kleur gecodeerd zijn. Het thema ‘Voorwaarden 

lerende organisatie’ is open gecodeerd. Vervolgens heeft er een fase van axiaal coderen 

plaatsgevonden waarin gekeken is naar verbanden of hiërarchie op basis van de eerste bevindingen. 

Tabel 3.5 Analysekader II, Focusgroepbijeenkomsten 

Thema Deductieve labels Operationalisering deductieve labels 

Ef
fe

ct
ie

ve
 s

am
en

w
er

ki
n

g 
st

ra
te

gi
sc

h
e 

to
p

 

So
ci

aa
l k

ap
it

aa
l t

h
eo

ri
e

 

Structurele dimensie Netwerkverbindingen  
Sociale relaties  
Professionele relaties 
Professioneel georganiseerd 

Relationele dimensie Kwaliteit relaties 
Onderling vertrouwen 
‘Sociale hulpbronnen’ delen 
Constructieve groepsdynamica 

Cognitieve dimensie Gedeelde visie en ambitie 
Gezamenlijke betekenis creëren 
Gedeelde opvattingen over onderwijskwaliteit, HRM beleid etc. 
Dezelfde taal spreken 

Rol bestuurder Verbindend 
Dominant indien nodig 
Aandacht verdelen 
Sturingsinterventies 

Rol schoolleider/ stafleden  Strategische rol pakken 
Handelingsvermogen/ ‘handelingsbrutaal’ zijn 

Interactie Professionele dialoog voeren 
Omgaan met tegengestelde meningen en ideeën 

Thema Deductieve labels Operationalisering deductieve labels 

V
o

o
rw

aa
rd

en
 le

re
n

d
e 

o
rg

an
is

at
ie

 Ontwikkelen van leervermogen Feedback 
Reflectie 
Leercyclus Kolb (doen-bezinnen-denken-beslissen-doen…) 

Professionele dialoog kunnen 
voeren  

Bevragen, uitdiepen, verschillende perspectieven verkennen.  
Omgaan met dilemma’s en het ongemak van het ‘niet-weten’  
Plek der moeite 

Drieslag leren Mentale modellen herkennen en bespreekbaar maken 
Waarden en overtuigingen kennen 

Werken met multidimensionale 
teams 

Bekwaamheid, Betrokkenheid, Verantwoordelijkheid 
Tijdelijk werkbare overeenstemming 
Variëteitshantering 

Afstemming leiderschap Richtinggevende kaders 
Gedeeld leiderschap/ ruimte voor schoolleiding  
Balans harde en zachte kant/ Push en Pull/ People en policy 
Open cultuur, vertrouwen 
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3.4 Kwaliteitskenmerken van het onderzoek  
Een onderzoek met een hoge mate van betrouwbaarheid zou bij herhaling onder dezelfde 

omstandigheden tot de zelfde uitkomsten moeten leiden. Validiteit geeft antwoord op de vraag: 

onderzoek ik wat ik wil onderzoeken (Saunders et al., 2019)? In deze paragraaf wordt ingegaan op de 

handelingen die zijn verricht om de betrouwbaarheid en validiteit te borgen. 

3.4.1 Betrouwbaarheid  
Tijdens het onderzoek is op verschillende momenten feedback gevraagd van medestudenten van de 

MEL en collega-schoolleiders met een afgeronde masteropleiding. Van deze peers mag verwacht 

worden dat zij op masterniveau feedback geven. De peers hebben tijdens de literatuurstudie 

meegelezen en als sparringpartner gefungeerd. In de fase van het empirisch onderzoek hebben zij 

feedback gegeven op de topiclijst en de opzet van de focusgroepagenda. Ook tijdens het analyseren 

van de data zijn zij als critical friend geraadpleegd om de navolgbaarheid te toetsen.  

Zowel van de expertinterviews als van de focusgroepbijeenkomsten zijn opnamen gemaakt, welke 

meerdere keren zijn afgespeeld. Het terugkijken van de opnamen draagt bij aan het interpreteren van 

de data, door ook de niet-verbale handelingen zichtbaar te maken. Het analyseren van de data is 

hierdoor nauwkeurig gedaan en dit borgt mede de validiteit van dit onderzoek.  

Na iedere focusgroepbijeenkomsten is schriftelijk feedback gevraagd aan de deelnemers aangaande 

de rol van de onderzoeker en de inhoud van de bijeenkomst. Naar aanleiding hiervan is aangepast dat 

er na een opdracht gevraagd is of er een toelichting nodig is bij de genoteerde antwoorden vanuit de 

groep. Per focusgroep is één deelnemer mondeling gevraagd of er voldoende ruimte werd gevoeld om 

inbreng te hebben. Dit is positief bevestigd.  

Om de betrouwbaarheid van de gegevens te vergroten, zijn er een aantal controlemiddelen ingezet. 

De analyse van de gevoerde gesprekken is voorgelegd aan de deelnemers met de vraag of deze zich 

hierin herkennen (member checking). Door gesprekken te voeren met zowel bestuurders, 

schoolleiding als bestuurlijke stafleden, worden er verschillende zienswijzen onderzocht (triangulatie). 

Daarnaast is er een logboek bijgehouden waarin aantekeningen zijn opgenomen over bijzondere 

omstandigheden, reflecties en keuzes die gemaakt zijn tijdens het onderzoek (audit trail) en is er 

meegelezen door de onderzoeksdocent en medestudenten, waardoor er sprake is van collegiale 

controle (peer debriefing) (Baarda, 2014). 

3.4.2 Validiteit  
De validiteit van dit onderzoek is gewaarborgd door op basis van de literatuurstudie een analysekader 
op te stellen met deductieve labels, zodat er gemeten wordt wat er gemeten moet worden. De 
expertinterviews dragen bij aan deze validiteit door de gevonden theorie te toetsen aan de 
praktijkervaring van experts. Collegiale inspectie van medestudenten heeft geleid tot het aanscherpen 
van de vragen voor het expertinterview. Na de eerste twee afnames is in overleg met de 
onderzoeksdocent ervoor gekozen om slechts enkele hoofdvragen te formuleren, waardoor er minder 
gestuurd wordt op deductieve labels.  

De constructvaliditeit wordt verhoogd door uit te gaan van een aantal kernbegrippen, welke vanuit 
meerdere theoretische bronnen geoperationaliseerd zijn. Door naast de uitkomsten van de 
literatuurstudie ook de uitkomsten van de expertinterviews mee te nemen in de voorbereiding van de 
focusgroepen, wordt de inhoudsvaliditeit van dit onderzoek geborgd (Saunders et al., 2019). De 
focusgroepagenda is voorgelegd aan medestudenten van de MEL en de onderzoeksdocent om zicht te 
krijgen op deze validiteit.  

Van de focusgroepen zijn opnamen gemaakt, welke meerdere keren zijn teruggekeken en geluisterd. 

De onderzoeker heeft zelf leiding gegeven aan de focusgroepgesprekken. Bij de start van de 
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focusgroepen is aandacht geschonken aan de andere rol die de onderzoeker tijdens de bijeenkomst 

heeft. In navolging van Baarda (2014) is tevens ruimte gegeven aan het bespreken van ruis om de 

groepsprocessen die spelen, zo min mogelijk invloed te laten hebben op de ruimte die deelnemers in 

durven nemen tijdens het gesprek.  

Bij aanvang van de analyse heeft overleg plaatsgevonden met de onderzoeksdocent. Na de analyse per 
focusgroep is middels member check iedere deelnemer geïnformeerd over de uitkomsten en gevraagd 
of de verslaglegging een juiste weergave is van de ervaring van de deelnemers bij het 
focusgroepgesprek.    

Bij ecologische validiteit staat de vraag centraal in welke mate conclusies generaliseerbaar zijn naar 
andere alledaagse situaties (Saunders et al., 2019). Voor dit onderzoek lijkt het aannemelijk dat de 
uitkomsten van de theoretische studie ook van belang zijn in andere samenwerkingsverbanden waar 
deelnemers in een gelijke context werken om een gezamenlijk doel te behalen. Heel concreet kan 
hierbij gedacht worden aan een school waar door teamleden verschillende functies bekleed worden 
en men een gezamenlijk doel voor ogen heeft.  
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Literatuuronderzoek 

 

2.4 Conceptueel kader 

Hoofdstuk 3 
Methodologie 

Hoofdstuk 4  
Praktijkonderzoek 

4.2 
Expertinterviews 

4.3 Focusgroepen 
Thema 1, Effectieve 

samenwerking 

 

4.4 Focusgroepen 
Thema 2, Lerende 

organisatie 

 

 

4.5 Empirisch kader 

Inhoud van het hoofdstuk en 
vragen die centraal staan:  

Deelvraag 1. Wat zijn kenmerken van 
effectieve samenwerking binnen de 
strategische top van PO-scholen?   
 

Deelvraag 2. Wat zijn kenmerken van een 
lerende (school)organisatie? 

H. 6 Vanuit het leiderschapsperspectief een 
kritische reflectie op de verschillende fases 
van het onderzoek.  

H.3 Beschrijving onderzoeksontwerp en de 
verantwoording met betrekking tot de 
kwaliteitskenmerken van het onderzoek.  

Deelvraag 4. Welke aandachtspunten 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon geïdentificeerd om 
effectief samenwerken vorm te geven? 

1.2 Context van 
het onderzoek 

1.3 Onderzoeksdoel 
en onderzoeksvragen 

2.2 Kenmerken  
lerende organisatie 

2.3 Voorwaarden 
lerende organisatie 

2.1 Effectieve  
samenwerking 

Deelvraag 3. Welke voorwaarden zijn 
binnen de strategische top nodig om te 
komen tot een lerende schoolorganisatie?  

H.1 Beschrijving van de aanleiding, context 
en doelstelling van dit onderzoek. 
Theoretische inkadering en structuur van 
het onderzoek. 

Centrale vraag 
H. 5 Welke interventies ten behoeve van de 
samenwerking en de ontwikkeling naar 
een lerende schoolorganisatie zijn nodig 
binnen de strategische top van stichting 
Sarkon? 
 

Deelvraag 5. Welke voorwaarden voor een 
lerende organisatie dienen ontwikkeld te 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon? 

Deelvraag 6. Welke interventies van de 
strategische top van stichting Sarkon 
dragen bij aan de adaptatie van het 
perspectief van de lerende organisatie? 

Hoofdstuk 5 
Conclusies en aanbevelingen 

 

 

Hoofdstuk 6 
Kritische reflectie 
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4. Resultaten empirisch onderzoek 
In dit hoofdstuk worden de verkregen data geanalyseerd. In paragraaf 4.1 wordt het empirisch 

onderzoek per fase beschreven. In paragraaf 4.2 staat de data-analyse van de eerste fase van dit 

onderzoek, de expertinterviews, centraal. In paragraaf 4.3 en 4.4 staat de data-analyse van de 

focusgroepen uit fase twee centraal. De focusgroepen zijn in deze paragrafen per thema geanalyseerd. 

Paragraaf 4.3 en 4.4 eindigen beide met een synthese naar het niveau van de gehele strategische top 

van stichting Sarkon.  

4.1 Beschrijving empirisch onderzoek 
Het empirisch onderzoek is in het najaar van 2021 uitgevoerd in twee fasen: expertinterview en 

focusgroepen. Het onderzoeksontwerp, beschreven in hoofdstuk drie, methodologie, is volledig 

uitgevoerd, met als doel data te verzamelen voor het onderbouwd beantwoorden van de centrale 

vraag van dit onderzoek:  

Welke interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische top van stichting Sarkon? 

Deze onderzoeksmethodieken hebben geleid tot kwalitatieve data. De ingevulde werkboekjes tijdens 

de focusgroepen hebben daarnaast geleid tot kwantitatieve data. In fase 1 zijn drie experts 

geïnterviewd. Aan de hand van deze data is de focusgroepagenda aangescherpt. Fase 2 van het 

onderzoek is uitgevoerd onder bestuurders, schoolleiders en bestuurlijke stafleden van stichting 

Sarkon.  

Vanwege de grote hoeveelheden transcript die in beide fasen zijn verzameld, is ervoor gekozen om 

per fase een selectie van de transcripten als bijlagen toe te voegen (Zie Bijlagen I, K en N). De volledige 

transcripten zijn door beoordelaars op te vragen bij de onderzoeker. Voorbeelden van enkele 

ingevulde werkboekjes door deelnemers aan de focusgroepen zijn te vinden in bijlage Q.   

4.1.1 Beschrijving Fase 1, Expertinterviews 
Op 7, 21 en 24 september 2021 zijn de respondenten geïnterviewd. Doel van de expertinterviews is 

toetsing van de theorie aan ervaringen van experts in de praktijk en welke waarde gegeven wordt aan 

de deductieve labels. Anderzijds dient het interview om inductieve labels op het spoor te komen die 

als input dienen voor de focusgroepgesprekken of de analyse hiervan. Tijdens het interview stonden 

drie thema’s uit het theoretisch kader centraal, te weten ‘Effectieve samenwerking’, ‘Kenmerken 

lerende organisatie’ en ‘Voorwaarden lerende organisatie’. Daarnaast kunnen door de ervaring van de 

respondenten best practices gedeeld worden.  

4.1.2 Beschrijving Fase 2, Focusgroepen 
Op 28 september, 7 en 11 oktober 2021 hebben drie focusgroepen plaatsgevonden met leden van de 

strategische top van stichting Sarkon. Tijdens deze focusgroepen zijn deelnemers met elkaar in gesprek 

gegaan, waarmee betekenis en verdieping is gegeven aan het theoretisch kader. Tevens is tijdens de 

focusgroepen de koppeling gemaakt naar de huidige ervaring van deelnemers binnen de strategische 

top.   

Voorafgaand aan de bijeenkomst hebben deelnemers een uitnodiging ontvangen via e-mail (Zie Bijlage 

E). De voorbereiding van de onderzoeker is opgenomen in Bijlage G. Opnames van de bijeenkomsten 

zijn uitgewerkt tot transcript en vervolgens met behulp van Analysekader II (Tabel 3.5) gecodeerd op 

de thema’s ‘Effectieve samenwerking’ en ‘Voorwaarden lerende organisatie’. Om de data op een 

logische manier te verwerken aan de hand van het theoretisch kader, corresponderen de kleuren in 

het transcript met de kleuren uit het analysekader.  
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Na de analyse per focusgroep zijn de uitkomsten gedeeld met de deelnemers, met de vraag of deze 

weergave overeenkomt met de ervaringen en of gebruikte citaten niet herleidbaar zijn tot personen. 

Deze e-mail en reacties zijn opgenomen in Bijlage H. Vervolgens zijn de uitkomsten samengevoegd op 

het niveau van de gehele strategische top. Voor deze synthese zijn opmerkelijke citaten geselecteerd.  

De data uit de werkboekjes zijn uitgewerkt middels het programma Excel en dienen ter ondersteuning 

van de frequentieanalyse van de transcripten. Voorbeelden van enkele ingevulde werkboekjes door 

deelnemers aan de focusgroepen zijn te vinden in bijlage Q.  Er is gebruik gemaakt van axiaal coderen, 

waarbij onderzoeker heeft gezocht naar verbanden tussen de verschillende focusgroepen, de 

besproken thema’s en de uitkomsten van de werkboekjes. 

4.2 Data-analyse Expertinterviews 
Voor de analyse van de expertinterviews is middels open codering gekeken naar de belangrijkste 

elementen die door experts worden genoemd. Deze zijn eerst per respondent in kaart gebracht door 

de transcripten open te coderen volgens Analysekader I (Tabel 4.1). Een selectie van de transcripten 

met codering zijn als bijlage toegevoegd (Bijlage I).  

Tabel 4.1 Analysekader I; Expertinterviews 

Open codering interviews 

Belangrijkste elementen/ 
aspecten uit expertinterviews 

Input focusgroep Aanbeveling/ Best practices 

 

Na de open codering zijn de transcripten herlezen en de individuele analyses samengevoegd en 

gecomprimeerd door overlappende onderwerpen aan elkaar te koppelen (Zie Bijlage J). Ten slotte is 

er een verdeling gemaakt naar de thema’s ‘Effectieve samenwerking’ en ‘Lerende organisatie’. Dit 

heeft geresulteerd in Tabel 4.2.  Vervolgens is kritisch gekeken welke subthema’s een rol zullen spelen 

in het focusgroepgesprek. De wijze waarop de subthema’s terugkomen in de focusgroepen en de 

analyse hiervan is te zien in Tabel 4.3. 
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Tabel 4.2 Data-analyse expertinterviews 

Fase 1. Expertinterview 
Doel: Verrijken van de kennis van de onderzoeker, toetsing literatuurstudie met praktijkervaring, 

validiteit borgen richting focusgroep en input ophalen focusgroepen 
Belangrijkste elementen uit expertinterview Thema’s richting focusgroepen/ input 

focusgroep 

Thema effectieve samenwerking 

- Met elkaar voor alle scholen de 
voltallige verantwoordelijkheid. Geen 
ander belang dan van de scholen/ goed 
onderwijs. Dezelfde visie. 

- Bestuurder bewaakt en stimuleert het 
samen verantwoordelijk zijn. Focus, 
verantwoording en sturing van 
bestuurder is vooral gericht op het 
collectief. In- en extern zichtbaar zijn. 

- Rol staf wordt vooral benoemd als 
adviserend, signalerend, begeleidend, 
ondersteunend, medeverbinders. Staf 
neemt geen besluiten. 

- Goede bezetting waardoor uitvoering 
gegeven kan worden aan gezamenlijke 
ambitie.  

- Je kunnen verhouden tot het niet 
weten. Theory U, vertragen. 

- Rollen en taken: duidelijkheid over rollen, 
taken en verantwoordelijkheden. 

- Gedeelde besturingsfilosofie. Gedrag en 
keuzes congruent met deze filosofie. 

- Een duidelijke organisatiestructuur 
waarin verbindingen ontstaan die 
bijdragen aan het organisatienetwerk en 
waarbinnen besluitvorming helder is.  

- Elkaar en jezelf goed kennen. Kennen we 
onszelf en elkaar op het vlak van waardes? 
Patronen? Wat drijft je echt?  

- Interactie: Tijd maken voor gesprek over: 
hoe doen we het (samenwerken/ 
leidinggeven, vormgeven aan 
gezamenlijke ambitie) met elkaar? Hoe 
zijn de verantwoordelijkheden en taken 
verdeeld? Wat speelt er in de 
onderstroom? Hebben we het over 
hetzelfde? 

Lerende organisatie 

- Wendbaarheid in relatie tot huidige 
maatschappij. Meebewegen. In een 
flow laten ontstaan, op natuurlijke 
wijze.  

- Plezier in het werk wat we doen. 
Passie. Bij willen dragen aan het 
grotere geheel. Leren zien als 
onderdeel van het werk.  

- Nieuwsgierig zijn naar andere keuzes. 
Omgaan met ‘buiten de kaders’ dingen 
doen. Ergens verschillend in staan: hoe 
erg vinden we dat?  

- Diversiteit: Verschillende talenten zien en 
inzetten voor collectief. Wie hebben we 
nodig bij dit vraagstuk? 

- Reflectie en analysevaardigheden om 
probleem te kunnen duiden. 
Onderzoekende houding, onderzoek 
betrekken bij keuzes die we maken. 
Laatste ontwikkelingen volgen. 

- Besturingsfilosofie, visie op leidinggeven. 
Mensbeeld op leren en ontwikkelen.  

 

Aanbeveling/ Best practices 

- Zorg voor een duidelijke organisatiestructuur die passend is bij wat je met de organisatie 
wilt bereiken; Dit steeds bespreekbaar maken en keuzes congruent laten zijn met deze 
ontwikkeling. Maak gebruik van werkvormen waarin reflectie plaatsvindt 

- Niet alles dichttimmeren in processen en systemen. Het lef en het vertrouwen hebben om 
soms gewoon iets te laten ontstaan. Niet direct iets willen oplossen. 
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Na de open codering van de expertinterviews is gekeken op welke wijze de subthema’s aan bod komen 

tijdens de focusgroepgesprekken en/ of analyse. In Tabel 4.3 wordt in de middelste kolom per 

subthema aangegeven bij welke hoofdvraag van de focusgroepagenda dit thema terugkomt. In de 

laatste kolom wordt aangegeven met welk deductief label uit Analysekader II (Tabel 3.5) dit thema 

correspondeert.  

Tabel 4.3 Subthema’s vanuit de expertinterviews voor focusgroepagenda en analyse focusgroep 

Subthema Focusgroepagenda Analyse focusgroep 

Rollen en taken Hoofdvraag 2. Wat verwachten we van 
de verschillende rollen? 
 

Deductief label:  
Rolzuiverheid 

Organisatiestructuur Hoofdvraag 1. Wanneer is de 
samenwerking voor jou geslaagd? 
Afrondende vraag: Paint the future… 
 

Deductief label:  
Sociaal kapitaal theorie 

Elkaar en jezelf goed 
kennen 

Hoofdvraag 1. Wanneer is de 
samenwerking voor jou geslaagd? 
Hoofdvraag 3. Voorwaarden lerende 
organisatie ‘Ontwikkelen van 
leervermogen’ en ‘Drieslagleren’. 
 

Deductief label:  
Sociaal kapitaal theorie 
Voorwaarden lerende organisatie 
 

Interactie Hoofdvraag 1. Wanneer is de 
samenwerking voor jou geslaagd? 
 

Deductief label:  
Interactie 
 

Diversiteit Hoofdvraag 3. Voorwaarden lerende 
organisatie ‘multidimensionale teams’. 
 

Deductief label:  
Voorwaarden lerende organisatie 
 

Reflectie en 
analysevaardigheden 

Hoofdvraag 3. Voorwaarden lerende 
organisatie ‘Ontwikkelen van 
leervermogen’. 
 

Deductief label:  
Voorwaarden lerende organisatie 
 

 Besturingsfilosofie Hoofdvraag 3. Voorwaarden lerende 
organisatie ‘Afstemming leiderschap’.  
 

Deductief label:  
Voorwaarden lerende organisatie 
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4.3 Data-analyse Focusgroepen, Thema 1, Effectieve samenwerking 
In deze paragraaf staan de data centraal die zijn verzameld rondom het hoofdthema ‘Effectieve 

samenwerking’. In paragraaf 4.3.1 wordt de openingsvraag geanalyseerd. In paragraaf 4.3.2 vindt een 

analyse per focusgroep plaats en zullen de belangrijkste bevindingen gedeeld worden. Daarna vindt in 

paragraaf 4.3.3 een synthese plaats van de drie focusgroepen, waardoor er ook een analyse op het 

niveau van de gehele strategische top kan plaatsvinden.  

Vanwege de grote hoeveelheden transcript, is ervoor gekozen om een selectie van de transcripten als 

bijlage toe te voegen (Zie Bijlage K). De volledige transcripten zijn door beoordelaars op te vragen bij 

de onderzoeker. Voorbeelden van enkele ingevulde werkboekjes zijn te vinden in bijlage Q.   

4.3.1 Openingsvraag  
De openingsvraag zorgt voor een brede oriëntatie op het onderwerp en nodigt participanten uit om 

op een laagdrempelige wijze hun inbreng te delen met de groep. Deze gelegenheid heeft invloed op 

het verlagen van de drempel om je stem te laten horen. Bij de openingsvraag in dit onderzoek is aan 

participanten gevraagd een ervaring van een goede samenwerking in gedachten te nemen en daarvan 

te noteren wat maakt dat deze samenwerking goed loopt, wat het eigen aandeel hierin is en wat deze 

samenwerking oplevert. Vervolgens zijn deze antwoorden met elkaar besproken. 

In Tabel 4.4 wordt weergegeven welke kenmerken een goede samenwerking heeft volgens 

deelnemers aan de focusgroepen. 
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Tabel 4.4 Kenmerken goede samenwerking volgens deelnemers focusgroepen 

 Compilatie antwoorden participanten Bron 

Succesfactoren 
samenwerking 

“Veel communicatie, transparantie, toelichting op het waarom we 
dingen doen, willen veranderen. Dus het nut en de noodzaak goed 
kunnen bespreken.” 

FG1 

 “Veel verschillende talenten en kwaliteiten. Iedereen is anders. Veel 
vertrouwen en daardoor een aanvulling voor elkaar. Dit hoeven geen 
vriendschappen te zijn.” 

FG2 

 “Gezamenlijke visie/ missie en gezamenlijk doel zorgen voor de 
drijfveer. Onze tegenpolen in sterke punten maken dat we elkaar 
aanvullen.” 

FG2 

 “Er wordt geluisterd naar elkaar (vragen/ argumenten wisselen) en 
met respect voor diverse perspectieven naar mogelijkheden/ 
oplossingen gezocht. Professionele relaties o.b.v. inhoud, daarnaast 
relatie interpersoonlijk.” 

FG3 

Eigen aandeel/ 
rol in de 
samenwerking 

“Openheid, transparantie en een goed luisterend oor. Veel aanwezig 
zijn, weten wat er speelt. Daarnaast de dingen zeggen/ doen die 
gedaan/ gezegd moeten worden.” 

FG1 

 “Mijn rol als directeur is aansturen/bevragen/doorvragen. Met elkaar 
monitoren/ bespreken of we nog op koers zitten/ coachen van de 
nieuwe teamleiders binnen het MT. Samen zorgen voor een goede 
aansturing.” 

FG1 

 “Bereikbaar zijn. Luisterend oor, sturing, vertrouwen geven, kennis en 
visie delen.” 

FG1 

 “Goed op de hoogte zijn en blijven van de actuele situatie, echt de tijd 
vrijmaken hiervoor, op zijn tijd een extra stap doen in de groep.” 

FG3 

Wat de 
samenwerking 
oplevert 

“Ik kan taken delegeren en doordat we op hetzelfde niveau kunnen 
praten, geeft het ook nieuwe inzichten en alternatieve oplossingen.” 

FG1 

 “Beter onderwijs. Een school met een open blik. Nieuwe 
perspectieven. Synergie, energie.” 

FG1 

 “Werkplezier, betrokkenheid, kwaliteit, inspiratie, focus, vertrouwen, 
resultaten.” 

FG1 

 “Heel veel energie, enthousiasme, mogelijkheden voor de toekomst.” FG3 

Aforisme In een goede samenwerking speelt communicatie, openheid en vertrouwen een 
belangrijke rol. Er is sprake van een gezamenlijk doel, waaraan een ieder zijn 
bijdrage levert. Er wordt gebruik gemaakt van elkaars kwaliteiten én verschillen. 
Bereikbaarheid, op de hoogte zijn en aansturing hebben een positieve invloed op 
de samenwerking. Een goede samenwerking levert ontwikkeling, nieuwe 
inzichten en energie op. 
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4.3.2 Analyse per Focusgroep  
In deze paragraaf worden de drie focusgroepen geanalyseerd. Focusgroep 1 zal op deze plek uitgebreid 

beschreven worden. De aanpak voor focusgroep 1 is gerepliceerd voor focusgroep 2 en 3, echter zullen 

in deze paragraaf enkel de belangrijkste uitkomsten gedeeld worden. De uitgebreide analyse is voor 

focusgroep 2 en 3 opgenomen als bijlage (Zie Bijlage L en M).  

Focusgroep 1  

Voor het in kaart brengen van de effectieve samenwerking binnen de strategische top van stichting 

Sarkon, wordt gevraagd wanneer de samenwerking binnen de strategische top van Sarkon voor 

participanten geslaagd is. Deze vraag brengt een gesprek op gang tussen de participanten, waarbij 

gerefereerd wordt aan antwoorden die gegeven zijn bij de openingsvraag.  

In focusgroep 1 wordt veelvuldig gerefereerd aan het label ‘rolzuiverheid’. Dit is in het gesprek 62 keer 

benoemd en wordt ervaren als onduidelijk. Participanten geven aan hier behoefte aan te hebben, 

zodat zij weten waar hun eigen verantwoordelijkheid en ruimte ligt. Dit helpt hen bij het innemen van 

professionele ruimte, alsook het oppakken van de samenwerking met de juiste mensen. Aansluitend 

bij dit label past het label ‘structurele dimensie’ vanuit de sociaal kapitaal theorie. Er wordt 12 keer 

gerefereerd aan deze dimensie, waarbij vooral behoefte is aan helderheid over werkprocessen.  

Vanuit de sociaal kapitaaltheorie wordt de ‘relationele dimensie’ 19 keer genoemd in uitspraken die 

gaan over elkaar kennen, vertrouwen hebben en constructieve groepsdynamica. De ‘cognitieve 

dimensie’, waarbij het gaat over gedeelde opvattingen en gedeelde ambities wordt 23 keer genoemd 

in de gesprekken. Met name afstemming en overtuiging hiervan door de gehele strategische top is 

volgens focusgroep 1 een aandachtspunt.  

‘Interactie’ wordt 34 keer benoemd door focusgroep 1. Hierbij wordt het omgaan met andere 

meningen, doorvragen, transparantie en de mogelijkheid tot het aangaan van gesprekken meerdere 

keren genoemd. Als inductief label komt ‘urgentie’ naar voren. Dit wordt 9 keer benoemd, in zowel 

positieve zin (focus op onderwerp) als in negatieve zin (ad hoc besluiten).  

 

Figuur 4.1 Resultaat deductieve labels Effectieve samenwerking, Focusgroep 1 

 

 

Effectieve samenwerking
Focusgroep 1

Sociaal kapitaal Structurele dimensie

Sociaal kapitaal Relationele dimensie

Sociaal kapitaal Cognitieve dimensie

Rolzuiverheid

Interactie
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Na het gesprek zijn participanten gevraagd om per dimensie van de sociaal kapitaal theorie één aspect 

aan te kruisen waarover zij tevreden zijn en één aspect welke volgens hen de meeste aandacht 

behoeft. Hierbij komen als aandachtspunten ‘Professioneel georganiseerd’, ‘Identificatie met het 

grotere geheel’ en ‘Gedeelde opvatting over onderwijskwaliteit, HRM beleid etc.’ naar voren (Zie 

Figuur 4.2). 

Kanttekening bij deze uitkomst is dat er tijdens het invullen opmerkingen zijn gemaakt dat eigenlijk 

alles aandacht behoeft en het daardoor lastig is om aan te geven waarover participanten tevreden zijn. 

Ook ervaren participanten verschil in samenwerking tussen de subgroepen. 

 

Figuur 4.2 Resultaat dimensies Sociaal kapitaal, Focusgroep 1 

Focusgroep 2 

In focusgroep 2 wordt ‘rolzuiverheid’ 17 keer genoemd in relatie tot benodigde competenties, 

verantwoording en je rol pakken in situaties. In het gesprek wordt tevens het inzetten van kwaliteiten 

om elkaar verder te helpen benoemd. Ook elkaar inspireren en enthousiast maken wordt besproken. 

Dit valt onder de ‘relationele dimensie’ (o.a. sociale hulpbronnen delen), welke 17 keer wordt 

benoemd.  

De ‘cognitieve dimensie’ wordt 11 keer genoemd, met name als het voelen dat je gezamenlijk aan een 

hoger doel werkt, dat je onderdeel bent van een geheel. Hierbij wordt ook wederzijdse afhankelijkheid 

genoemd. De ‘structurele dimensie’ wordt 9 keer benoemd, met name in relatie tot verbindingen 

aangaan en oog voor elkaar hebben.  

‘Interactie’ wordt 10 keer benoemd door focusgroep 2, waarvan 7 keer in relatie tot te lang wachten 

met bespreekbaar maken van lastige momenten of gevoelens. 1 keer wordt interactie benoemd als 

iets wat niet altijd helpend is.  

Voor een uitgebreide analyse van focusgroep 2 wordt verwezen naar Bijlage L. 

Focusgroep 3 

In focusgroep 3 komt de ‘relationele dimensie’ het vaakst naar voren (44 keer). Aandachtspunten zijn 

constructieve samenwerking en delen van informatie. Ook onderling vertrouwen valt onder deze 
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dimensie en wordt binnen focusgroep 3 niet altijd als positief ervaren. ‘Rolzuiverheid’ wordt 34 keer 

benoemd in relatie tot heldere taakverdeling en besluitvorming, alsook in relatie tot professionele 

ruimte innemen. Aansluitend bij dit label past het label ‘structurele dimensie’ vanuit de sociaal kapitaal 

theorie, waaraan 32 keer wordt gerefereerd. 

De ‘cognitieve dimensie’, waarbij het gaat over gedeelde opvattingen en gedeelde ambities wordt 18 

keer benoemd in de gesprekken. Vaak in combinatie met het onvoldoende delen van informatie 

(relationele dimensie) en in relatie tot ‘interactie’, welke 31 keer benoemd wordt. Oprechte 

nieuwsgierigheid en ruimte voor een gelijk aandeel in de interactie worden door focusgroep 3 gemist.  

Als inductief label komt ‘urgentie’ naar voren. Dit wordt 11 keer benoemd. Net als bij focusgroep 1 in 

zowel positieve zin (focus op onderwerp) als in negatieve zin (ad hoc besluiten).  

Voor een uitgebreide analyse van focusgroep 3 wordt verwezen naar Bijlage M. 

4.3.3 Synthese Effectieve samenwerking  
In deze paragraaf wordt op het niveau van de gehele strategische top van stichting Sarkon gekeken 

naar de deductieve labels, behorend bij ‘Effectieve samenwerking’.  

Wanneer dit thema in zijn geheel beschouwd wordt, valt op dat de helft van de uitspraken gaan over 

de dimensies die vallen onder sociaal kapitaal, in totaal 185 keer. Wanneer er per dimensie gekeken 

wordt, blijkt dat dit 53 keer gaat over de ‘structurele dimensie’, 80 keer over de ‘relationele dimensie’ 

en 52 keer over de ‘cognitieve dimensie’. ‘Rolzuiverheid’ wordt 113 keer genoemd en ‘interactie’ 75 

keer. In de volgende paragrafen worden de labels apart geanalyseerd.  

 

Figuur 4.3 Resultaat deductieve labels Effectieve samenwerking, Strategische top 
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Sociaal kapitaal theorie 

De sociaal kapitaaltheorie laat zien welke elementen van invloed zijn op de samenwerking binnen de 

strategische top. Dit zijn dichte netwerkverbindingen en sociale relaties tussen personen (structurele 

dimensie), de kwaliteit van de sociale relaties en het onderling vertrouwen (relationele dimensie) en 

de mate waarin er sprake is van een gedeelde visie (cognitieve dimensie). Experts benoemen in het 

interview de netwerkverbindingen en gedeelde verantwoordelijkheid als belangrijke dimensies. Ook 

aandacht voor elkaar leren kennen op een dieper niveau wordt door hen als waardevol ervaren.  

Wanneer op het niveau van de gehele strategische top van stichting Sarkon gekeken wordt, dan wordt 

er in totaal 185 keer gerefereerd aan de verschillende dimensies uit de sociaal kapitaaltheorie, waarbij 

de ‘relationele dimensie’ 80 keer genoemd wordt. ‘Structurele dimensie’ wordt 53 keer benoemd en 

‘cognitieve dimensie’ 52 keer. In Tabel 4.5 t/m Tabel 4.7 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label 

‘sociaal kapitaaltheorie’ per dimensie weergegeven middels citaten, hetgeen resulteert in een 

aforisme. 

Structurele dimensie 

 

Tabel 4.5 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Structurele dimensie’ 

Sociaal kapitaal 
theorie 

Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Structurele 
dimensie 

“Bereikbaarheid is dan wel een voorwaarde om die samenwerking 
goed te laten slagen. Want je moet elkaar ook een beetje kennen. 
We hebben zoveel verschillende scholen. Wat speelt er waar? Dat is 
wel belangrijk.” 

FG1 

 “Vertrouwen is belangrijk dat we in verbinding zijn. Op welk niveau 
dan ook en in wat voor lagen.” 

FG1 

 “Maar ook gewoon op andere momenten elkaar vinden en even 
vragen van hoe zit je erin? Hoe gaat het? Hoe loopt het? Ik, dat, dat 
is er ook niet altijd. En dat is ook lastig, soms in de dynamiek waarin 
je zit en er speelt altijd een hoop, is een hoop op de agenda's. En 
maar toch. Het is wel van wezenlijk belang, ook voor je zijn.”  

FG2 

 “Ik denk dat frequentie,  uhm, wel een belangrijk iets is voor de 
samenwerking.’ 

FG3 

 “Scherper een structuur neerzetten hoe je dus effectief met elkaar 
kunt samenwerken volgens verschillende groepen die er wel of niet 
zijn. Die toch, ik vind wel eh, veel meer verkleinen. Heel duidelijk 
aan de voorkant status meegeven, opdracht meegeven en die 
gewoon vrij strak toch gaan leiden.”  

FG3 

Aforisme Verbinding met elkaar kunnen maken en aandacht hebben voor elkaar draagt bij 
aan een effectieve samenwerking binnen de strategische top. Een professioneel 
georganiseerde en duidelijke structuur helpt om de verbinding aan te gaan.  
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Relationele dimensie 

 

Tabel 4.6 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Relationele dimensie’ 

Sociaal kapitaal 
theorie 

Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Relationele 
dimensie 

“Ik ben wel op zoek naar gedeelde passie. Passie voor het vak, voor 
onderwijs, voor de kinderen in ontwikkeling brengen. Daar zijn de 
meeste ooit voor in het vak gegaan. Als ik dat ervaar, dat je vanuit 
die passies samenwerkt. Hoort ook integerheid bij. Als je dat 
ervaart, ontstaan er mooie dingen.” 

FG1 

 “Dat je de goede personen weet te vinden. Dat je de goede 
personen weet te vinden voor de juiste vraagstukken. 

FG2 

 “(…) Deel waar je mee bezig bent. Maak elkaar enthousiast, want je 
wil, tenminste, mijn doel is als ik bij een Directieteamoverleg ben 
geweest dat ik denk van: Oh ja, ik heb iets gehoord waar ik 
enthousiast van ben geworden of waar ik meer van wil weten. Of ik 
ga eens even die collega bellen van hoe doet hij dat eigenlijk? Ik zou 
het heel fijn vinden als er inderdaad, als we elkaar enthousiast 
maken over het onderwijs …. Zodat het gevoel dat er iets te halen 
valt, maar ook dat ik iets mag brengen. Beiden zeg maar.”  

FG2 

 “Soms heb ik iets gemist. Dan ontbreekt bij mij toch een stukje 
veiligheid, om me dan toch kwetsbaar te tonen van: joh, waar gaat 
het eigenlijk over?”  

FG3 

 “In principe weten we dat we allemaal gelijkwaardig moeten zijn, 
maar dat is gewoon nog niet helemaal zo, omdat iedereen gewoon 
ook in een andere positie zit.” 

FG3 

 “Dit is ook de setting, want je zit toch best wel met een hele grote 
groep. Dus het is in die hele grote... Als het echt om essentiële zaken 
gaat. Zou je toch naar een ander soort setting moeten. Waar 
iedereen veel meer het gevoel heeft dat hij echt aan bod komt.”  

FG3 

Aforisme De kwaliteit van de verbinding wordt beïnvloed door het delen van kennis, 
kwaliteiten en enthousiasme. Vertrouwen en gelijkwaardigheid speelt hierbij een 
belangrijke rol. Constructieve groepsdynamica waarin ruimte is voor zowel het 
inhoudelijke gesprek als het gesprek over persoonlijke verhoudingen en relaties is 
hierbij van belang.  
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Cognitieve dimensie 

 

Tabel 4.7 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Cognitieve dimensie’ 

Sociaal kapitaal 
theorie 

Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Cognitieve 
dimensie 

“Dat iedereen hetzelfde doel voor ogen heeft en dat mensen niet 
eigen dingen nog hebben. Dat dat van alle kanten zo werkt. Dat je 
erop kunt vertrouwen dat iedereen hetzelfde wil bereiken 
uiteindelijk, dan zou het vanzelf goed moeten gaan.” 

FG1 

 “Nu is het nog te veel losse schakels die allemaal bezig zijn een stuk 
van de organisatie te doen en dat moet in elkaar vallen. Dat je met 
elkaar bezig bent voor al die kinderen op al die locaties. Dan zou die 
geslaagd zijn, maar daar zijn een aantal randvoorwaardelijke zaken 
voor nodig.”  

FG1 

 “Wat voor mij belangrijk is, of wat ik altijd belangrijk vind, is dat het 
waarde toevoegt aan het geheel. Dus dat je, dat die samenwerking 
dusdanig is dat je allemaal bezig bent met die hele keten in plaats 
van alleen maar je eigen stuk. Euh, en dat je dus eigenlijk je ook 
steeds bewust bent van het feit dat je niet hier je eigen dingetje 
doet, maar dat je iets doet wat bijdraagt aan een, aan iets groters, 
aan iets langers, aan iets breders.” 

FG2 

 “Wat gebeurt er? Wat is het perspectief van de directeuren daarop? 
Wat is het perspectief van de adviseurs in het stafbureau daarop? 
En dat is een eerste stap in een traject dat langer gaat duren. Over 
hoe komen we dichter tot elkaar? Hoe kunnen we die verschillende 
gezichtspunten beter matchen?”  

FG3 

Aforisme Een waardevolle samenwerking komt tot stand wanneer iedereen in de 
organisatie zich verbindt aan de gezamenlijke ambitie en beseft dat hij daar een 
bijdrage aan kan leveren. Belangrijk hierbij is dat er gedeelde opvattingen zijn 
over beleid en men hetzelfde doel voor ogen heeft.  
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Aandachtspunten Sociaal kapitaal theorie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om per dimensie van de sociaal kapitaal theorie één aspect 

aan te kruisen waarover zij tevreden zijn en één aspect welke volgens hen de meeste aandacht 

behoeft. Tijdens het invullen werden er in iedere focusgroep opmerkingen gemaakt over dat eigenlijk 

alles aandacht behoeft en het daardoor lastig is om aan te geven waarover zij tevreden zijn. Ook 

ervaren participanten verschil in samenwerking tussen de subgroepen. Vanwege deze opmerkingen 

zijn voor het beantwoorden van de deelvraag alleen de aandachtspunten opgenomen. 

Wanneer we de aandachtspunten van de verschillende dimensie samenbrengen, resulteert dat in de 

volgende diagram (Figuur 4.4). ‘Professioneel georganiseerd’ (structurele dimensie) en ‘Gedeelde 

opvattingen over onderwijskwaliteit, HRM beleid etc.’ (cognitieve dimensie) vragen volgens de 

participanten op dit moment de meeste aandacht binnen de strategische top. Op de ‘relationele 

dimensie’ lijkt er sprake te zijn van een minder uitgesproken aandachtspunt. Opvallend is dat tijdens 

de gesprekken het vaakst gerefereerd is aan de ‘relationele dimensie’.  

 

Figuur 4.4 Resultaat dimensies Sociaal kapitaal, Strategische top 
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Rolzuiverheid 

‘Rolzuiverheid’ gaat over wie verantwoordelijk is voor welke taak, wat de verwachtingen zijn van 

verschillende functies en binnen welke kaders zij opereren. Het gaat ook over autonomie en het 

innemen van professionele ruimte. In de expertinterviews is het belang van rolzuiverheid meerdere 

keren benadrukt, waarbij men het als rol van bestuurder ziet dit te bewaken en te stimuleren. 

Wanneer op het niveau van de gehele strategische top gekeken wordt, wordt er binnen het thema 

‘Effectieve samenwerking’ het vaakst gerefereerd aan ‘rolzuiverheid’, in totaal 113 keer. In focusgroep 

1 wordt hieraan het vaakst gerefereerd, namelijk 62 keer. In Tabel 4.8 zijn de kenmerkende uitspraken 

voor het label ‘rolzuiverheid’ weergegeven middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.8 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Rolzuiverheid’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Rolzuiverheid 
 

“De lijnen en kaders moeten helder zijn, maar daarbinnen het 
vertrouwen en de ruimte om je gang te kunnen gaan.” 

FG1 

 “Wat er nodig is, dat er duidelijk leiding en aansturing is om de zaken 
uit te zetten en aan de andere kant een aantal duidelijke 
werkprocessen waarin we onze rol en autonomie kunnen vervullen 
om datgene te doen wat nodig is.” 

FG1 

 “Niet direct de sturing, maar zicht houden op. Ik heb op dit moment 
het gevoel dat… Dat het bestuur niet weet wat er daaronder 
gebeurt. (…) Dus ja ik denk dat dat ook een voorwaarde is om te 
weten welke lijnen volg je? En als je niet de lijnen duidelijk hebt 
staan, dan is het denk ik moeilijk om de samenwerking daarop voort 
te zetten. Iedereen doet wat hij denkt dat goed is, omdat je gewoon,  
omdat de kaders en rollen ontbreken. Gezamenlijk plan, weten 
waar je aan werkt en wie welke verantwoordelijkheid daarin heeft.” 

FG1 

 “Ik denk dat zo’n manier van leiderschap en aansturing en meer 
fluïde, dat dat best wel kan werken, maar niet op dit moment in 
deze organisatie waarin nog veel onduidelijk is wie welke rol heeft 
en misschien welke kaders er zijn. Is niet op dit moment allemaal 
heel erg duidelijk en is het ook fijn als iemand een keer stelling 
neemt of een besluit durft te nemen.” 

FG1 

 “Je leert jezelf te permitteren dat je die [ruimte] gewoon mag 
pakken. Want op het moment dat je, dat je ‘m mag krijgen, dan 
betekent het dat je misschien ook weer wacht op iemand die jou dat 
geeft. Terwijl je eigenlijk ook vanuit jezelf kan zeggen: ja, ik pak ‘m 
gewoon.”  

FG2 

 “Dat dan niet helemaal duidelijk is wie welke rol heeft of wie dan 
beslissingsbevoegdheid heeft in een werkgroep.” 

FG3 

 “Ga als bestuurder niet op de stoel van de stafmedewerkers zitten 
en ga niet op de stoel van de directeur zitten, maar zorg dat je de 
ruimte geeft en alert bent dat iedereen in zijn rol blijft.”  

FG3 

Aforisme Duidelijkheid over taken, verantwoordelijkheden en kaders draagt bij aan het 
invullen van de rol en het handelingsvermogen. Het geeft inzicht in wat men van 
elkaar mag verwachten. Er is behoefte aan leiderschap in de vorm van het nemen 
van besluiten wanneer nodig, zicht houden op afspraken en rolzuiverheid en het 
uitzetten van de lijnen.  
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Interactie 

‘Interactie’ gaat over het kunnen voeren van een professionele dialoog en het omgaan met 

tegengestelde meningen en ideeën. In de drie expertinterviews is benoemd dat regelmatig agenderen 

en bewust aandacht en tijd hiervoor nemen een belangrijke bijdrage levert aan de effectieve 

samenwerking in de strategische top. Van belang hierbij is dat er steeds opnieuw afgestemd wordt en 

met elkaar ook gesproken en gereflecteerd wordt naar aanleiding van situaties waarin zaken niet goed 

liepen.  

Wanneer op het niveau van de gehele strategische top gekeken wordt, wordt er binnen het thema 

‘Effectieve samenwerking’ 75 keer gerefereerd aan ‘interactie’. In focusgroep 2 wordt hieraan het 

minst vaak gerefereerd, namelijk 10 keer. In focusgroep 1 en 3 wordt hier ongeveer even vaak aan 

gerefereerd, te weten 34 en 31 keer. In Tabel 4.9 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label 

‘interactie’ weergegeven middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.9 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Interactie’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Interactie 
 

“Ook bij transparantie en ruis, als het schuurt het gesprek aan 
blijven gaan. Dat wordt te vaak uit de weg gegaan. Het gesprek 
voeren we dan niet over waar het over moet gaan.” 

FG1 

 “Als er verschillende standpunten zijn, en die mogen er zijn, dat er 
in die inhoudelijke gesprekken die je als DIT samen met de staf of 
adviseurs moet hebben, dat je echt afpelt waarom het voor jou is 
zoals het is en onderbouw dat eens en dat we elkaar echt horen en 
doorvragen op wat er onder zit…. Nu zijn het vaak enkelen die er 
iets over zeggen of willen zeggen maar we vragen er onvoldoende 
op door en ik denk dat je dan dit soort ruispunten gaat krijgen.” 

FG1 

 “Ik denk dat nu de drempel om te delen hoog is. Dingen lopen best 
wel op voordat we, voordat het in ieder geval mijn oren bereikt. En 
ik zou het heel mooi vinden als we elkaar zo weten te vinden dat dat 
vertrouwen dus lager ligt (…) dat je voordat de drempel eigenlijk te 
hoog is om overheen te stappen, we er overheen gestapt zijn.” 

FG2 

 “Tegelijkertijd vind ik dat dus heel waardevol dat iemand dat dus op 
die manier benoemd. (…) En iemand zei ooit een keer tegen mij: 
maakt niet uit als je afhaakt, als je maar zegt dat je afhaakt. Dan 
hebben we het, dan is het, dan ligt het op tafel en is het onderdeel 
van het geheel, van de realiteit die er is.” 

FG2 

 “Waar het niet samenwerkt zie je dat het vaak komt omdat we heel 
veel op tafel leggen, maar eigenlijk niet luisteren naar wat iemand 
anders zegt, niet echt openstaan voor wat er gezegd wordt.” 

FG3 

Aforisme Waardevolle interactie ontstaat door aandacht te hebben voor verschillende 
perspectieven en deze met elkaar te verkennen. Luisteren naar elkaar speelt 
daarbij een belangrijke rol. Ruimte voelen en vertrouwen zijn helpend om het 
gesprek aan te durven gaan.  
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Urgentie  

‘Urgentie’ komt naar voren als inductief label. Wanneer gekeken wordt op het niveau van de gehele 

strategische top, wordt er binnen de drie focusgroepen samen 20 keer gerefereerd aan ‘Urgentie’. In 

focusgroep 2 wordt hieraan geen enkele gerefereerd. In focusgroep 1 wordt hieraan 9 keer 

gerefereerd en 11 keer in focusgroep 3. In beide focusgroepen wordt urgentie zowel positief als 

negatief genoemd. Bij twee van de drie expertinterviews is het belang van vertragen genoemd in 

relatie tot het ‘niet-weten’. Deze periode is nodig om antwoord te vinden op complexe vraagstukken.  

In Tabel 4.10 zijn de kenmerkende uitspraken voor het inductieve label ‘urgentie’ weergegeven 

middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.10 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het inductieve label: ‘Urgentie’ 

Urgentie  
 

Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

 “Dingen die op lange termijn kunnen, wordt makkelijk mee 
omgegaan. Maar als er urgentie is, kunnen we met elkaar schakelen. 
Het zou mooi zijn om te onderzoeken: waar is het verschil?” 

FG1 

 “Dat bij mij was urgentie en de focus van iedereen om de crisis op 
te lossen. Om snel en om snel goede beslissingen te nemen.” 

FG3 

 “Maar ik denk dat die urgentie wel iets is wat op andere gebieden 
soms ook ontbreekt. We pakken ad hoc ook weer iets op en dat ik 
ook wel eens denk: ja, moet dat nu? (…)  Ik denk: ja, eigenlijk zouden 
we ook eens met elkaar moeten bepalen, denk ik, wat, wat vinden 
we nu ook urgent? Hebben we in het directieoverleg natuurlijk ook 
over gehad. Wat is nu onze focus dit schooljaar? Wat komt er 
allemaal aan de komende periode? Om daaruit met elkaar beter 
naar te kijken.” 

FG3 

Aforisme Urgentie kan de samenwerking in positieve en in negatieve zin beïnvloeden. 
Positief als druk om de focus op het onderwerp te houden, negatief in relatie tot 
het nemen van ad hoc besluiten en het onvoldoende verkennen van 
oplossingsmogelijkheden.  
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4.4 Data-analyse Focusgroepen, Thema 2, Lerende organisatie 
In deze paragraaf staan de data centraal die zijn verzameld rondom het hoofdthema ‘Lerende 

Organisatie’. In paragraaf 4.4.1 wordt de openingsvraag geanalyseerd. In paragraaf 4.4.2 vindt een 

analyse per focusgroep plaats en zullen de belangrijkste bevindingen gedeeld worden. Daarna vindt in 

paragraaf 4.4.3 een synthese plaats van de drie focusgroepen, waardoor er ook een analyse op het 

niveau van de gehele strategische top kan plaatsvinden.  

Vanwege de grote hoeveelheden transcript, is ervoor gekozen om een selectie van de transcripten als 

bijlage toe te voegen (Zie Bijlage N). De volledige transcripten zijn door beoordelaars op te vragen bij 

de onderzoeker. Voorbeelden van enkele ingevulde werkboekjes zijn te vinden in bijlage Q.   

4.4.1 Openingsvraag  
Als openingsvraag is participanten gevraagd in het werkboekje te noteren wat de term lerende 

organisatie bij hen oproept. Deze termen zijn met elkaar gedeeld en toegelicht. De genoemde termen 

in focusgroep 1, 2 en 3 zijn samengevoegd en worden hieronder gedeeld in een woordveld. Woorden 

die groter zijn, zijn vaker genoemd.  

4.4.2 Analyse per Focusgroep 
In deze paragraaf worden de drie focusgroepen geanalyseerd. Focusgroep 1 zal op deze plek uitgebreid 

beschreven worden. De aanpak voor focusgroep 1 is gerepliceerd voor focusgroep 2 en 3, echter zullen 

in deze paragraaf enkel de belangrijkste uitkomsten gedeeld worden. De uitgebreide analyse is voor 

focusgroep 2 en 3 opgenomen als bijlage (Zie Bijlage O en P).  

Focusgroep 1 

Om de aanwezigheid van de voorwaarden voor de lerende organisatie binnen stichting Sarkon in kaart 

te brengen, is tijdens de focusgroep uitleg gegeven over kenmerken van een lerende organisatie en de 

voorwaarden die daarvoor nodig zijn. Aan de hand van deze voorwaarden wordt een gesprek gevoerd 

Figuur 4.5 Woordveld Lerende organisatie 
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over de mate waarin deze al dan niet herkend worden binnen de strategische top. Voor de codering 

van de transcripten is deze vraag gecodeerd op het benoemen van de voorwaarden als aandachtspunt 

binnen de strategische top en het benoemen van best practices waarin deze voorwaarden herkend 

worden.  

Focusgroep 1 benoemt in totaal 93 keer de voorwaarden als aandachtspunt in relatie tot de huidige 

samenwerking binnen de strategische top. Er wordt 35 keer gerefereerd aan ‘afstemming leiderschap’, 

zoals het missen van een heldere structuur en onduidelijkheid over besluitvorming en verantwoording. 

Ook komt bij de schoolleiders de vraag ter sprake of zij hun professionele ruimte in voldoende mate  

benutten. Er wordt 28 keer gerefereerd aan ‘professionele dialoog’ als aandachtspunt. Participanten 

benoemen dat het gesprek niet aangegaan wordt over lastige onderwerpen en ervaren dat er daardoor 

besluiten worden genomen die onvoldoende verkend zijn. De labels ‘afstemming leiderschap’ en 

‘professionele dialoog’zijn gerelateerd aan het label ‘rolzuiverheid’ en ‘interactie’ uit hoofdthema 1, 

‘Effectieve samenwerking’. ‘Rolzuiverheid’ werd door focusgroep 1 het vaakst gescoord als 

aandachtspunt, gevolgd door ‘interactie’. Daarmee lijken deze aspecten van groot belang te zijn. 

Het werken met ‘multidimensionale teams’ (15) wordt in de gesprekken niet altijd als zodanig 

genoemd, echter wordt er wel gerefereerd aan situaties waarin werken met multidimensionale teams 

van waarde had kunnen zijn. Voor het ‘ontwikkelen van leervermogen’ (10) wordt volgens 

participanten onvoldoende gerichte feedback gegeven.  ‘Drieslagleren’ (5) wordt gerelateerd aan het 

verkennen van onderliggende waarden.   

 

Figuur 4.6 Resultaat deductieve labels Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 1 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om individueel de vijf voorwaarden van een lerende 

organisatie te prioriteren, waarbij 1 volgens participanten de hoogste prioriteit heeft en 5 de minste 

prioriteit. In focusgroep 1 geven zes van de negen participanten ‘afstemming leiderschap’ de hoogste 

prioriteit mee, gevolgd door ‘professionele dialoog voeren’. Dit komt overeen met de verdeling van 

het aantal keer dat hieraan gerefereerd is in het focusgroepgesprek.  

 

Figuur 4.7 Prioritering Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 1 
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Focusgroep 2 

In focusgroep 2 worden ‘afstemming leiderschap’ (21), ‘ontwikkelen van leervermogen’ (20) en 

‘professionele dialoog’ (18) ongeveer even vaak genoemd. ‘Afstemming leiderschap’ wordt genoemd 

in relatie tot open cultuur, helder maken van verwachtingen en overeenstemming over de 

besturingsfilosofie om mensen verder te krijgen in het leerproces. Bij het ‘ontwikkelen van 

leervermogen’ gaat het over de vraag of men bewust is van wanneer we leren en of we weten hoe te 

leren. Het lijkt dat ook hierover afstemming gewenst is. Wat gemist wordt is feedback en het bewust 

doorlopen van de leercyclus, met name bezinnen. ‘Professionele dialoog’ komt naar voren als 

gesproken wordt over nieuwsgierig zijn en verschillende perspectieven verkennen, maar ook in relatie 

tot het delen van lastige zaken. Dit werd ook genoemd bij het label ‘interactie’ bij het gesprek over 

thema 1, ‘Effectieve samenwerking’. Er wordt volgens focusgroep 2 onvoldoende doorgevraagd en 

echt geluisterd.  

Aan werken met ‘multidimensionale teams’ wordt gerefereerd wanneer het gaat om het inzetten van 

kwaliteiten en verschillende opvattingen als waardevol zien. Dit kwam in het gesprek over effectieve 

samenwerking ook naar voren in focusgroep 2. Het ‘drieslagleren’ wordt 8 keer benoemd, met name 

in relatie tot mentale modellen en verschillende bewustzijnsniveaus. 

Voor een uitgebreide analyse van focusgroep 2 wordt verwezen naar Bijlage O. 

Focusgroep 3 

In focusgroep 3 wordt het vaakst gerefereerd aan ‘afstemming leiderschap’ (21), waarbij heldere 

kaders en een duidelijke structuur gezien worden als een belangrijke basis. Vertrouwen en het 

innemen van professionele ruimte worden hier eveneens genoemd. Deze elementen werden bij het 

gesprek over thema 1, ‘Effectieve samenwerking’, door focusgroep 3 ook benoemd bij de ‘relationele 

en structurele dimensie’ en bij ‘interactie’.  

Bij het label ‘professionele dialoog’ (17) wordt het bespreekbaar maken van lastige zaken, doorvragen 

en nieuwsgierig zijn naar elkaars perspectieven door focusgroep 3 gemist. Het werken met 

‘multidimensionale teams’ wordt 12 keer benoemd als manier om expertise in te zetten en te delen. 

Ook wordt de wens uitgesproken te willen weten waarom mensen in een team zitten. Verwacht wordt 

dat wanneer er in multidimensionale teams gewerkt zal worden, er meer ruimte ontstaat voor het 

voeren van een professionele dialoog.  

Het ‘drieslagleren’ wordt 8 keer benoemd in relatie tot het verkennen van de bedoeling, onderliggende 

waarden en gedachten achter keuzes die gemaakt worden. Bij het ‘ontwikkelen van leervermogen’ (6) 

wordt het doorlopen van de leercyclus besproken, waarbij benadrukt wordt om te starten met ‘doen’, 

zodat je daar met elkaar op kunt reflecteren en feedback kunt krijgen om op die manier te evalueren 

en keuzes bij te stellen.   

Voor een uitgebreide analyse van focusgroep 3 wordt verwezen naar Bijlage P. 
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4.4.3 Synthese Lerende organisatie 
In deze paragraaf wordt op het niveau van de gehele strategische top gekeken naar het thema ‘Lerende 

organisatie’. De deductieve labels worden beschreven op volgorde van het aantal keer dat zij benoemd 

zijn. Deze paragraaf eindigt met de prioritering van de voorwaarden en mogelijke interventies die 

leden van de strategische top hebben aangeven. 

Het hoofdthema ‘Lerende organisatie’ heeft vijf deductieve labels, te weten de vijf voorwaarden om 

te ontwikkelen tot een lerende organisatie. Er wordt 247 keer gerefereerd aan deze voorwaarden 

tijdens de drie focusgroepgesprekken samen. ‘Afstemming leiderschap’ (91) en ‘professionele dialoog’ 

(63) worden opvallend vaker benoemd dan de overige dimensies. Deze twee voorwaarden worden in 

de gesprekken benoemd als basis en lijken van groot belang te zijn voor de verdere ontwikkeling naar 

een lerende organisatie.  

Het werken met ‘multidimensionale teams’ en ‘ontwikkelen van leervermogen’ wordt even vaak 

genoemd, namelijk 36 keer. Er wordt 21 keer gerefereerd aan  ‘drieslagleren’.   

 

Figuur 4.8 Resultaat deductieve labels Voorwaarden lerende organisatie, Strategische top 

  

Voorwaarden lerende organisatie
Strategische top

Ontwikkelen leervermogen

Professionele dialoog

Drieslagleren

Multidimensionale teams

Afstemming leiderschap
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Afstemming leiderschap 

Wanneer we kijken op het niveau van de gehele strategische top, wordt er in totaal 91 keer gerefereerd 

aan ‘afstemming leiderschap’. In focusgroep 1 en 3 wordt hier even vaak aan gerefereerd, namelijk 35 

keer. In focusgroep 2 wordt dit 21 keer benoemd. ‘Afstemming leiderschap’ heeft een relatie met het 

label ‘rolzuiverheid’, uit thema 1, ‘Effectieve samenwerking’. Experts noemen het belang van een 

duidelijke besturingsfilosofie, waarbij gestreefd dient te worden naar congruentie in het handelen. Dit 

vraagt om reflectie en feedback op gemaakte keuzes en manier van leidinggeven. 

In Tabel 4.11 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label ‘afstemming leiderschap’ weergegeven 

middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.11 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Afstemming leiderschap’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Afstemming 
leiderschap 

“Ik denk steeds als je kijkt hoe wij het op onze scholen hebben geregeld 
met ontwikkelteams, PLG’s, vakteams en noem het maar op, die een 
kader hebben met een budget en op basis van een plan kunnen 
handelen binnen dat kader. Dat doen wij. Op onze 19 locaties doen wij 
dat. Maar op, vanuit de organisatie als geheel, en dan praat ik weer over 
die strategische top, doen we dat niet.” 

FG1 

 “Maar aan de andere kant, we gaan toch niet met zijn allen afhankelijk 
zijn van dat geen bestuur. Hebben wij deze organisatie zo ingericht dat 
wij heel erg afhankelijk zijn van leiderschap?” 

FG1 

 “Maar wat ik eigenlijk dus wil zeggen is dat er dus verschillende niveaus 
van bewustzijn kunnen zijn in de organisatie en dat het dus zomaar kan 
dat jij al zover bent en een ander nog niet. En hoe ga je daar nou mee 
om?” 

FG2 

 “Ik bekijk het steeds. We hebben een bestuurder met een groep 
directeuren, oftewel een juf met een groep leerlingen. Ja ja, dit is wat 
op alle lagen steeds zo is. Wie neemt de leiding? Wie krijgt leiding? Hoe 
doe je dat met elkaar he? Dat plaatje [Interacting Spheres Model, 
Hanson] wat je net ook ziet, wat dat overlappende stukje. Hoe gaan we 
dat doen? Wat gaan we nu op mijn manier doen? En soms op die 
manier? En zo'n afstemming en daar zitten we voor mij nu een beetje 
in.” 

FG3 

Aforisme  Wanneer de structuur en kaders helder zijn, geeft dat ruimte om te handelen en 
daarmee gedeeld leiderschap vorm te geven. Afstemmen van leiderschap en de 
wijze van omgaan met verschillen vraagt om een open cultuur en 
overeenstemming van de besturingsfilosofie.  
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Professionele dialoog  

Wanneer we kijken op het niveau van de gehele strategische top, wordt er in totaal 63 keer gerefereerd 

aan ‘professionele dialoog’. In focusgroep 1 komt dit het vaakst naar voren, te weten 28 keer. In 

focusgroep 2 en 3 wordt dit ongeveer even vaak benoemd, respectievelijk 18 en 17 keer. Bij de 

expertinterviews wordt benoemd dat het bij een professionele dialoog van belang is om nieuwsgierig 

te zijn naar andere perspectieven en het eigen oordeel uit te stellen.  

In Tabel 4.12 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label ‘professionele dialoog’ weergegeven 

middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.12 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Professionele dialoog’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Professionele 
dialoog 

“Er de tijd voor nemen om al die lagen te verkennen in plaats van 
denken dat je het op hoofdlijnen weg kan zetten.”  

FG1 

 “Dan moet dit gesprek als het speelt. En wat voor keuzen ook gemaakt 
zijn, goed zijn of niet, maar we hebben allemaal dit ongemak gevoeld. 
Maar we hebben het nu niet met elkaar opengegooid. Zo van jongens, 
dit is een onderwerp van ons. Hier moeten we het over hebben met 
elkaar.” 

FG1 

 “Voor mij voelt het meer reactief; er wordt iets gezegd en soms wordt 
er op doorgevraagd. En dat is mooi denk ik. Want daardoor ga je wel 
reflecteren en nadenken op wat er gezegd wordt. Maar ook heel vaak 
wordt er iets aanvullends gezegd waardoor het weer een andere kant 
op gaat. En dan kun je je inderdaad afvragen of we dan op de goede weg 
zijn. Het is een eerste aanzet denk ik, om dingen bespreekbaar te 
maken, maar dan mis ik nog de lijn daarin of het de inhoud en de diepte 
ingaan. Soort prioritering van nou, wat vinden we nu met z'n allen het 
belangrijkst om aan te pakken? Nou, dan gaan we het daar ook met z'n 
allen over hebben.” 

FG2 

 “Maar ik denk dus in een professionele lerende organisatie mag 
iedereen ergens iets van vinden en mag iedereen iets inbrengen en 
zeggen dat hij ergens niet blij van wordt of dat het niet klopt of dat het 
jeukt. En dat moet ook. Anders wordt je nooit een lerende organisatie.” 

FG3 

Aforisme Het nemen van initiatief tot een gesprek over lastige onderwerpen ontbreekt. De 
verschillende perspectieven worden onvoldoende verkend met elkaar. Het voeren 
van een professionele dialoog wordt uit de weg gegaan, omdat men de ‘plek der 
moeite’ niet lijkt te durven betreden. 
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Multidimensionale teams 

Wanneer we kijken op het niveau van de gehele strategische top, wordt er in totaal 36 keer gerefereerd 

aan werken met ‘multidimensionale teams’. Dit is net zo vaak als de voorwaarde ‘ontwikkelen van 

leervermogen’. In focusgroep 1 wordt hier het vaakst aan gerefereerd, namelijk 15 keer. In focusgroep 

2 wordt dit 9 keer en in focusgroep 3 wordt dit 12 keer benoemd. Bewust zijn van het belang van 

diversiteit draagt bij aan het vergroten van de kennis, volgens experts.  

In Tabel 4.13 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label ‘multidimensionale teams’ weergegeven 

middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.13 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Multidimensionale teams’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Multi-
dimensionale 
teams 

“We maken steeds een aanzet dat we dat [werken met verschillende 
teams] gaan doen. Alleen dan die professionele slag, die moet wat mij 
betreft nog geslagen worden. De vorm is er wel en her en der gebeurt 
het wel, maar niet structureel en niet echt als drager van de ambitie.” 

FG1  

 “Nou, we denken heel vaak in directeuren. ‘We zoeken een directeur 
om…’ Maar directeur kan ook, kijk nou eens verder naar: wie heeft er 
verstand van of affiniteit mee?” 

FG1 

 “Dat kader wordt bepaald door het team wat er gezamenlijk aan werkt. 
Er wordt niet door een leidinggevende een blauwdruk gegeven.” 

FG3 

 “Dat heeft te maken met dat vertrouwen en met die professionele 
cultuur waarin je dus zegt: daar zit een groep die weet hier veel van en 
die gaan daar mee aan de slag. En als daar iets uitkomt hebben zij met 
elkaar als het goed is ook al anderen bevraagd voordat ze met iets 
komen. Dus als het dan uiteindelijk op tafel ligt, dan is dat iets wat van 
ons allen is.” 

FG3 

 “Is ook meer wat vaste teams gaan hebben. Dat de directie wordt 
verdeeld onder wat er speelt en dat je daar dan ook meer specialisatie 
in krijgt. Dus niet van: Oh er komt een mailtje langs. Oh, dat lijkt mij leuk 
daar ga ik bij. Maar dat je echt zegt: Ja. Ik zit echt op stukje personeel 
en ander zit meer op onderwijskwaliteit. En dat we zo teams indelen.” 

FG3 

Aforisme Voor de samenstelling van multidimensionale teams is het belangrijk in de gehele 
organisatie te zoeken naar mensen met kennis of affiniteit met het onderwerp. 
Door transparant te zijn over waarom men tot deze samenstelling komt, over de 
werkzaamheden, besluitvorming en verantwoordelijkheid groeit het vertrouwen.  
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Ontwikkelen van leervermogen 

Wanneer we kijken op het niveau van de gehele strategische top, wordt er in totaal 36 keer gerefereerd 

aan ‘ontwikkelen van leervermogen’. In focusgroep 2 komt dit het vaakst naar voren, te weten 20 keer. 

In focusgroep 3 wordt dit 6 keer benoemd. Vanuit de expertinterviews wordt hierbij een 

onderzoekende houding, reflectie en analysevaardigheden benoemd.   

In Tabel 4.14 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label ‘ontwikkelen van leervermogen’ 

weergegeven middels citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.14 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Ontwikkelen van leervermogen’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Ontwikkelen 
leervermogen 

“We zijn met elkaar gevoelig voor niet doorlopen van doen, bezinnen, 
denken, beslissen en opnieuw doen. We zijn wel gevoelig voor urgentie. 
Het is op zich goed hè, want daardoor ontstaan ook dingen, maar dan 
vanuit Ad Hoc ook nú iets doen. Er moet nú iets gebeuren en dan zie ik 
wel allerlei dingen gebeuren en dan hebben we wel de neiging om te 
denken dit en dat te doen en dan is het klaar. Terwijl het juist goed is 
om dit echt even goed met elkaar te doen.” 

FG1 

 “Maar dat we op grond van die feedback en reflectie dit middel wat mij 
betreft onvoldoende inzetten, ook in ons eigen leren. En dat geldt ook 
weer voor alle lagen. Maar dat mis ik echt eigenlijk al jaren. Omdat niet, 
want het is altijd een eenzijdig verhaal wat er naar voren komt en dat 
juist ook helpt op grond van het risico lopen op doorgaan. Heb je 
allemaal echt helder voor jezelf op het netvlies binnen zowel staf als 
directieniveau hoe jij op dit moment ervoor staat?” 

FG1 

 “Sociaal leren. Jij noemde het net al eigenlijk, dus met elkaar in plaats 
van individueel en als groep met elkaar dingen gaan leren door te doen.” 

FG2 

 “Je spreekt wat dingen af, je werkt, spreekt dingen af met elkaar, je 
moet even dingen aftikken en je moet even kaders bepalen. Behoort dat 
tot het leren of hoort dat meer tot de dagelijkse praktijk van gewoon? 
Daar dat, dat weet ik dus niet, want er zit ook wel wat jij zegt een PDSA 
of PDCA cyclus in (…) Met andere woorden er zijn wel dingen die je op 
een bepaalde manier doet en komt tot de conclusie dat er misschien iets 
anders moet. Dus beseffen we ons wanneer er sprake is van leren of 
wanneer er niet echt sprake is van leren?” 

FG 2 

 “Maar dan denk ik ook wel een stukje van de eerste: daarop dan ook 
reflecteren. Feedback op elkaar geven van hoe hebben we dan een 
thema opgepakt en wat willen daaruit meenemen, bewaren of toch net 
even anders doen? “ 

FG3 

Aforisme Om het leervermogen te ontwikkelen, is het van belang stil te staan bij de leercyclus 
die doorlopen wordt. Feedback, reflectie en evaluatie dienen daarin een duidelijke 
plek te krijgen. Samen leren wordt als meerwaarde gezien.    
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Drieslagleren 

Wanneer we kijken op het niveau van de gehele strategische top, wordt er in totaal 21 keer gerefereerd 

aan ‘drieslagleren’. Deze voorwaarde wordt het minst vaak genoemd. In focusgroep 1 wordt hier 5 

keer aan gerefereerd, in focusgroep 2 en 3 wordt dit even vaak benoemd, namelijk 8 keer.  

‘Drieslagleren’ wordt in de expertinterviews gerelateerd aan het bespreekbaar maken van 

onderliggende waarden en de verschillen die hierin kunnen bestaan.   

In Tabel 4.15 zijn de kenmerkende uitspraken voor het label ‘drieslagleren’ weergegeven middels 

citaten, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 4.15 Opmerkelijke uitspraken respondenten bij het label: ‘Drieslagleren’ 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten Bron 

Drieslagleren 
 

“Ik denk dat daar [drieslagleren] een grote uitdaging in ligt, waarvoor 
het belangrijk is om ook die professionele dialoog te kunnen voeren en 
diepere niveaus van leren aan te raken.” 

FG1 

 “Intervisie is écht naar je onderste lagen gaan. En: okay, hoe komt het 
dat je zo handelt en wat heb je daar voor nodig?” 

FG1 

 “Maar als je het leervermogen wil verbeteren, dan denk ik als je het 
kritisch bekijkt, en zegt ja, is dat dan? Is dat dan precies? Vind jij dat 
dan leren? Dan denk ik, het is waarschijnlijk ‘single loop learning’, maar 
als wij, als wij dat leren zeg maar sterker willen maken, dan moet je 
inderdaad naar de ‘dubble loop’ of ‘triple loop learning’.” 

FG2 

 “Zolang ik het voor mezelf kan uitleggen, kan ik het ook naar een ander 
uitleggen. Prima dat de bestuurder misschien een keer tegen me, zegt: 
“Joh, dat had ik anders gezien.” Prima, ik heb het vanuit die keuze 
gedaan. Kijk, en dan is er geen kader nodig, want je hebt… Ik denk dat 
het een stuk vertrouwen is in plaats van een kader dat we het meer zo 
moeten zien.” 

FG3 

 “We blijven met elkaar in gesprek over de praktijk om er elke keer maar 
te kijken sluit ik nog aan bij waar we echt naartoe willen. Draagt het 
nog bij aan de bedoeling?” 

FG3 

Aforisme Weten waarom je bepaalde keuzes maakt en waarom je op een bepaalde manier 
handelt, helpt om op een dieper niveau te leren en keuzes te maken die passen bij 
je onderliggende waarden en de bedoeling van de organisatie.  
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Prioritering voorwaarden lerende organisatie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om individueel de voorwaarden van een lerende 

organisatie te prioriteren. Wanneer gekeken wordt naar de prioritering op het niveau van de gehele 

strategische top, krijgt ‘afstemming leiderschap’ de hoogste prioriteit mee. Daarna volgt ‘professionele 

dialoog voeren’. Dit komt overeen met de verdeling van het totaal aantal keer dat hieraan gerefereerd 

werd in de focusgroepgesprekken. ‘Drieslagleren’ en ‘multidimensionale teams’ krijgen een ongeveer 

even hoge prioriteit mee. ‘Ontwikkelen van leervermogen’ krijgt de laagste prioriteit.  

 

Figuur 4.9 Prioritering Voorwaarden lerende organisatie, Strategische top 

Interventies strategische top 

Tijdens de focusgroepen is gevraagd naar een advies voor de strategische top met het oog op de 

adaptatie van het perspectief van de lerende organisatie. Deelnemers hebben deze genoteerd in hun 

eigen werkboekje. Tevens is gevraagd een tekening te maken van de gewenste toekomstige situatie.  

In Tabel 4.16 zijn notities opgenomen die kenmerkend zijn voor wat volgens deelnemers nodig is om 

te ontwikkelen tot een lerende organisatie, hetgeen resulteert in een aforisme. 

Tabel 1.16 Notities respondenten advies strategische top 

 Opmerkelijke uitspraken respondenten  

Advies 
strategische top 

“Op de hoogte zijn van wat er speelt en leeft op de scholen. Transparant 
zijn, leren met en van elkaar, LEV tonen!” 

FG1 

 “Zet een ieder in zijn/ haar kracht, juiste persoon op juiste plek en vanuit 
die positie verder bouwen.” 

FG1 

 “Zoek de verbinding met elkaar, leer elkaar kennen en ga van daaruit het 
leerproces aan.” 

FG2 

 “Maak tijd en ruimte voor de professionele dialoog. Meer ontmoeten en 
in kleinere groepen.” 

FG3 

 “Zet een nieuwe structuur neer, waarbij goed is nagedacht over de opzet 
en de invulling van de personen. Verbind alle cirkels vervolgens aan 
elkaar. Zorg hiermee voor gelijkwaardigheid en wederkerigheid.” 

FG3 

 “Iedereen verantwoordelijkheid geven binnen domeinen, transparant 
hierover zijn en faciliteren.”  

FG3 

Aforisme  Interventies moeten zich richten op het ontwikkelen van een cultuur waarin 
vertrouwen, transparantie en open communicatie een belangrijke rol speelt. Er is 
behoefte aan zicht te hebben op elkaars talenten en de vraagstukken in de gehele 
organisatie, zodat bewust ingezet kan worden op leren van en met elkaar. Men 
verwacht dat een andere structuur van samenkomen en verbinden bijdraagt aan 
de gedeelde verantwoordelijkheid. 

Ontwikkelen van leervermogen

Professionele dialoog voeren

Drieslagleren

Multidimensionale teams

Afstemming leiderschap

Voorwaarden lerende organisatie
Strategische Top Sarkon
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4.5 Empirisch kader 
Dit kader presenteert de belangrijkste bevindingen uit het empirisch onderzoek en gaat in op de 

thema’s ‘Effectieve samenwerking’ en ‘Lerende organisatie’. Tabel 4.17 geeft per hoofdthema de 

belangrijkste bevindingen weer.  

Thema 1, Effectieve samenwerking 

Deelnemers aan de focusgroepen geven aan dat in een goede samenwerking communicatie, openheid 

en vertrouwen een belangrijke rol speelt. Er is sprake van een gezamenlijk doel, waaraan een ieder zijn 

bijdrage levert. Er wordt gebruik gemaakt van elkaars kwaliteiten én verschillen. Bereikbaarheid, op 

de hoogte zijn en aansturing hebben een positieve invloed op de samenwerking. Een goede 

samenwerking levert ontwikkeling, nieuwe inzichten en energie op. 

De belangrijkste aandachtpunten die worden geïdentificeerd op het vlak van samenwerking binnen de 

strategische top, liggen op het gebied van rolzuiverheid, professioneel organiseren, gedeelde 

opvattingen en interactie. Duidelijkheid over taken, verantwoordelijkheden en kaders draagt bij aan 

het invullen van de rol en het handelingsvermogen. Het geeft inzicht in wat men van elkaar mag 

verwachten. Er is behoefte aan leiderschap in de vorm van het nemen van besluiten wanneer nodig, 

zicht houden op afspraken en rolzuiverheid en het uitzetten van de lijnen.  

Een professioneel georganiseerde en duidelijke structuur wordt als ondersteunend gezien bij het 

aangaan van verbindingen. De relatie wordt versterkt wanneer er ruimte is om elkaar en elkaars talent 

te leren kennen en hierbij ook het niveau van onderliggende waarden mee te nemen. Gedeelde 

opvattingen over beleid en hetzelfde doel voor ogen hebben dragen bij aan de samenwerking en 

gezamenlijke verantwoordelijkheid. Dit vraagt om interactie waarbij aandacht is voor verschillende 

perspectieven en men deze met elkaar verkend. Ruimte voelen en vertrouwen zijn helpend om het 

gesprek aan te durven gaan. Men moet alert zijn op vraagstukken waarbij urgentie wordt gevoeld, 

aangezien dit zowel negatieve als positieve invloed kan hebben.  

Thema 2, Lerende organisatie 

De leden van de strategische top zien de hoogste urgentie op het gebied van het afstemmen van 

leiderschap en het voeren van de professionele dialoog. Wanneer de structuur en kaders helder zijn, 

geeft dat ruimte om te handelen en daarmee gedeeld leiderschap vorm te geven. Afstemmen van 

leiderschap en de wijze van omgaan met verschillen vraagt om een open cultuur en overeenstemming 

van de besturingsfilosofie. Het nemen van initiatief tot een gesprek over lastige onderwerpen 

ontbreekt. De verschillende perspectieven worden onvoldoende verkend met elkaar. Het voeren van 

een professionele dialoog wordt uit de weg gegaan, omdat men de ‘plek der moeite’ niet lijkt te durven 

betreden.  

Voor de samenstelling van multidimensionale teams is het belangrijk in de gehele organisatie te zoeken 

naar mensen met kennis of affiniteit met het onderwerp. Door transparant te zijn over de 

samenstelling, taken en bevoegdheden groeit het vertrouwen. Samen leren wordt als meerwaarde 

gezien, waarbij feedback, reflectie en evaluatie een duidelijke plek dienen te krijgen. Experts noemen 

het belang van een onderzoekende houding hierbij. Het gesprek aangaan over onderliggende waarden 

en mentale modellen helpt keuzes te maken die passen bij de bedoeling van de organisatie.  

Interventies moeten zich richten op het ontwikkelen van een cultuur waarin vertrouwen, transparantie 

en open communicatie een belangrijke rol speelt. Er is behoefte aan zicht te hebben op elkaars 

talenten en de vraagstukken in de gehele organisatie, zodat bewust ingezet kan worden op leren van 

en met elkaar. Men verwacht dat een andere structuur van samenkomen en verbinden bijdraagt aan 

de gedeelde verantwoordelijkheid.  
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Tabel 4.17 Kader empirisch onderzoek 

Welke aandachtspunten worden binnen de strategische top van stichting Sarkon geïdentificeerd om 
effectief samenwerken vorm te geven? 

Effectieve 
samenwerking 

Fase 2, Focusgroepen 
Aforisme op basis van uitspraken deelnemers 

Fase 1, Expertinterviews 
Wat zeggen de experts? 

So
ci

aa
l k

ap
it

a
al

 t
h

e
o

ri
e

 Structurele 
dimensie 

Een professioneel georganiseerde en duidelijke 
structuur helpt om de verbinding aan te gaan. 

Een organisatiestructuur waar 
verbindingen ontstaan en 
besluitvorming helder is. 

Relationele 
dimensie 

Constructieve groepsdynamica waarin ruimte is 
voor zowel het inhoudelijke gesprek als het gesprek 
over persoonlijke verhoudingen en relaties.  

Elkaar en jezelf goed kennen op 
het vlak van waarden en 
patronen. Wat drijft je echt?  

Cognitieve 
dimensie 

Een waardevolle samenwerking komt tot stand 
wanneer er gedeelde opvattingen zijn over beleid en 
men hetzelfde doel voor ogen heeft. 

Met elkaar de voltallige  
verantwoordelijkheid voor alle 
scholen. Dezelfde visie. 

Rolzuiverheid 
 

Er is behoefte aan leiderschap in de vorm van het 
nemen van besluiten wanneer nodig, zicht houden 
op afspraken en rolzuiverheid en het uitzetten van 
de lijnen. 

Duidelijkheid over rollen, 
verantwoordelijkheden en 
taken. Bestuurder bewaakt en 
stimuleert dit. 

Interactie 
 

Waardevolle interactie ontstaat door verschillende 
perspectieven te verkennen. Luisteren, ruimte 
voelen en vertrouwen zijn helpend om het gesprek 
aan te durven gaan. 

Steeds opnieuw agenderen: hoe 
doen we het met elkaar? Wat 
speelt er in de onderstroom? 
Hebben we het over hetzelfde? 

Urgentie Urgentie kan de samenwerking in positieve en in 
negatieve zin beïnvloeden.  

Je kunnen verhouden tot het niet 
weten. Theory U, vertragen. 

Welke voorwaarden voor een lerende organisatie dienen ontwikkeld te worden binnen de strategische top 
van stichting Sarkon? 

Voorwaarden 
lerende organisatie 

Fase 2, Focusgroepen 
Aforisme op basis van uitspraken deelnemers 

Fase 1, Expertinterviews 
Wat zeggen de experts? 

Ontwikkelen 
leervermogen 

Samen leren wordt als meerwaarde gezien, waarbij 
feedback, reflectie en evaluatie een duidelijke plek 
dienen te krijgen. 

Reflectie en analyse-
vaardigheden. Onderzoekende 
houding, ontwikkelingen volgen. 

Professionele 
dialoog 

Het voeren van een professionele dialoog wordt uit 
de weg gegaan, omdat men de ‘plek der moeite’ niet 
lijkt te durven betreden. 

Steeds het gesprek aangaan. 
Omgaan met ‘buiten de kaders’ 
dingen doen. Ergens verschillend 
in staan: hoe erg vinden we dat? 
Nieuwsgierig zijn naar andere 
keuzes.  

Drieslagleren Op een dieper niveau leren helpt keuzes te maken 
die passen bij je onderliggende waarden en de 
bedoeling van de organisatie. 

Multi-
dimensionale 
teams 

Voor de samenstelling van multidimensionale teams 
is het belangrijk in de gehele organisatie te zoeken 
naar mensen met kennis of affiniteit met het 
onderwerp. Transparantie over doel en status. 

Diversiteit: talenten zien en 
inzetten voor collectief.  

Afstemming 
leiderschap 

Wanneer de structuur en kaders helder zijn, geeft 
dat ruimte om gedeeld leiderschap vorm te geven.  

Besturingsfilosofie, visie op 
leidinggeven. Mensbeeld op 
leren en ontwikkelen. 

Welke interventies van de strategische top van stichting Sarkon dragen bij aan de adaptatie van het 
perspectief van de lerende organisatie? 

Fase 2, Focusgroepen 
Aforisme op basis van uitspraken deelnemers 

Fase 1, Expertinterviews 
Wat zeggen de experts? 

Een heldere structuur die bijdraagt aan gedeelde 
verantwoordelijkheid en waarin bewust aandacht is 
voor een cultuur waarin vertrouwen, transparantie en 
open communicatie een belangrijke rol speelt. Bewust 
inzetten van kennis en talent.  

Zorg voor een duidelijke organisatiestructuur die 
passend is bij wat je met de organisatie wilt bereiken; 
Laat keuzes congruent zijn met deze ontwikkeling. Het 
lef en het vertrouwen hebben om soms iets te laten 
ontstaan vanuit het niet-weten.  



 
57 

 

  

 

            

  

        

 

 

 

           

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hoofdstuk 1 
Inleiding 

 
1.1 Aanleiding en 

probleemveld-
analyse 

Hoofdstuk 2 
Literatuuronderzoek 

 

2.4 Conceptueel kader 

Hoofdstuk 3 
Methodologie 

Hoofdstuk 4  
Praktijkonderzoek 

4.2 
Expertinterviews 

4.3 Focusgroepen 
Thema 1, Effectieve 

samenwerking 

 

4.4 Focusgroepen 
Thema 2, Lerende 

organisatie 

 

 

4.5 Empirisch kader 

Inhoud van het hoofdstuk en 
vragen die centraal staan:  

Deelvraag 1. Wat zijn kenmerken van 
effectieve samenwerking binnen de 
strategische top van PO-scholen?   
 

Deelvraag 2. Wat zijn kenmerken van een 
lerende (school)organisatie? 

H. 6 Vanuit het leiderschapsperspectief een 
kritische reflectie op de verschillende fases 
van het onderzoek.  

H.3 Beschrijving onderzoeksontwerp en de 
verantwoording met betrekking tot de 
kwaliteitskenmerken van het onderzoek.  

Deelvraag 4. Welke aandachtspunten 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon geïdentificeerd om 
effectief samenwerken vorm te geven? 

1.2 Context van 
het onderzoek 

1.3 Onderzoeksdoel 
en onderzoeksvragen 

2.2 Kenmerken  
lerende organisatie 

2.3 Voorwaarden 
lerende organisatie 

2.1 Effectieve  
samenwerking 

Deelvraag 3. Welke voorwaarden zijn 
binnen de strategische top nodig om te 
komen tot een lerende schoolorganisatie?  

H.1 Beschrijving van de aanleiding, context 
en doelstelling van dit onderzoek. 
Theoretische inkadering en structuur van 
het onderzoek. 

Centrale vraag 
H. 5 Welke interventies ten behoeve van de 
samenwerking en de ontwikkeling naar 
een lerende schoolorganisatie zijn nodig 
binnen de strategische top van stichting 
Sarkon? 
 

Deelvraag 5. Welke voorwaarden voor een 
lerende organisatie dienen ontwikkeld te 
worden binnen de strategische top van 
stichting Sarkon? 

Deelvraag 6. Welke interventies van de 
strategische top van stichting Sarkon 
dragen bij aan de adaptatie van het 
perspectief van de lerende organisatie? 

Hoofdstuk 5 
Conclusies en aanbevelingen 

 

 

Hoofdstuk 6 
Kritische reflectie 
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5. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden conclusies en aanbevelingen geformuleerd. In paragraaf 5.1 worden zowel de 

theoretische als empirische deelvragen beantwoord. Vervolgens zal in paragraaf 5.2 de centrale 

deelvraag van dit onderzoek beantwoord worden. In paragraaf 5.3 worden aanbevelingen gedaan aan 

de leden van de strategische top, alsook aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  

5.1 Beantwoorden onderzoeksvragen 
In paragraaf 1.3 zijn drie theoretische en drie empirische vragen geformuleerd, teneinde een antwoord 

te kunnen geven op de centrale onderzoeksvraag: Welke interventies ten behoeve van de 

samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische 

top van stichting Sarkon? In deze paragraaf wordt antwoord gegeven op de zes deelvragen. 

5.1.1 Beantwoording theoretische deelvragen 
Voor het beantwoorden van de theoretische deelvragen wordt gebruik gemaakt van het 

literatuuronderzoek uit hoofdstuk 2, welke resulteerde in een conceptueel kader (pp. 14-15).  

Wat zijn kenmerken van effectieve samenwerking binnen de strategische top van PO-scholen?   

De samenwerking tussen bestuurders, bestuurlijke stafmedewerkers en schoolleiders heeft invloed op 

de kwaliteit van het onderwijs. Aangezien de invloed op de onderwijskwaliteit via verschillende lagen 

loopt, is het van belang dat binnen deze bestuurlijke gemeenschap de verwachtingen op verschillende 

gebieden afgestemd is en dat er sprake is van sterke netwerkverbindingen (structurele dimensie), 

onderling vertrouwen (relationele dimensie) en een gedeelde visie (cognitieve dimensie) (p. 6).   

Het is van belang dat de leden van de strategische top zich bewust zijn van hun rol en ruimte om 

invloed uit te oefenen op beleid. Van een bestuurder mag verwacht worden dat deze verbindend is en 

ruimte geeft aan schoolleiders en stafleden, echter kan de situatie ook vragen om een meer dominante 

rol. Schoolleiders daarentegen dienen ‘handelingsbrutaal’ te zijn en de geboden ruimte te benutten. 

Een heldere, ondersteunende structuur en cultuur dragen hieraan bij (pp. 6-7).  

Interactie speelt een cruciale rol binnen de samenwerking en binnen de overige kenmerken. Interactie 

is nodig om af te stemmen, bevordert reflectie en stimuleert het verkennen van verschillende 

perspectieven. De interactie bepaalt in grote mate in hoeverre de inhoudelijke focus en doelen hun 

weg vinden naar de professionals op de scholen (pp. 6-7).  

Wat zijn kenmerken van een lerende (school)organisatie?  

Kenmerkend voor een lerende organisatie is dat deze constant in ontwikkeling is. Een lerende 

organisatie is geen eindpunt, maar de uitnodiging om steeds opnieuw aan te sluiten bij externe 

ontwikkeling enerzijds en de identiteit van de organisatie anderzijds (pp. 8-9). Dit vraagt om een 

gemeenschappelijke visie en ruimte voor teamleren, persoonlijk meesterschap, het ter discussie 

stellen van mentale modellen en systeemdenken (p. 8).  

Uit onderzoek blijkt dat een lerende schoolorganisatie zich kenmerkt door: 

1. Leren in teamverband, vanuit een duidelijke structuur; 

2. Een lerende cultuur op school; 

3. Een schoolleider/ bestuurder die het leren faciliteert en stimuleert (pp. 9-10). 

De ‘cyclus van opbrengstgericht werken’ en een ‘cultuur van elkaar aanspreken’ komen uit onderzoek 

naar voren als essentieel. Scholen geven aan dit in de praktijk een grote uitdaging te vinden (p. 10).  
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Welke voorwaarden zijn binnen de strategische top nodig om te komen tot een lerende 

schoolorganisatie?  

In de lerende organisatie heeft het management een meer ondersteunende in plaats van een 

aansturende rol. Het leiderschap in een lerende organisatie legt de nadruk op het creëren van de 

voorwaarden waarbinnen de medewerkers echt kunnen leren (p. 11). Deze voorwaarden zijn: 

1. Ontwikkelen van leervermogen: Zowel op individueel als op collectief niveau weten hoe te 

leren en weten hoe je bekwaam blijft. Zelfkennis vergroten door reflectie en feedback (p. 11). 

2. Werken met multidimensionale teams: Teams als drager van ambitie en als probleemeigenaar. 

Mix van bekwaamheid, betrokkenheid en verantwoordelijkheid (p. 11).  

3. Professionele dialoog voeren: Bevragen, uitdiepen en het innemen van verschillende 

perspectieven. Iedereen krijgt ruimte om een bijdrage te leveren en er wordt geen oordeel 

geveld (pp. 11-12).  

4. Drieslagleren: Bij drieslagleren worden niet alleen regels en inzichten aangepast, maar ook 

principes waarop de organisatie is gebaseerd komen ter discussie te staan. Leren op 

identiteitsniveau (p. 12).   

5. Afstemming leiderschap: Overeenstemming besturingsfilosofie, waarop kaders en structuur 

afgestemd worden. Balans tussen push (motivatie) en pull (verantwoording) (pp. 12-13). 

5.1.2 Beantwoording empirische deelvragen 
Voor het beantwoorden van de empirische deelvragen wordt gebruik gemaakt van het empirisch 

onderzoek, welke resulteerde in een empirisch kader (pp. 55-56).  

Welke aandachtspunten worden binnen de strategische top van stichting Sarkon geïdentificeerd om 

effectief samenwerken vorm te geven?  

De belangrijkste aandachtspunten die worden geïdentificeerd op het vlak van samenwerking binnen 

de strategische top, liggen op het gebied van rolzuiverheid, professioneel organiseren, gedeelde 

opvattingen en interactie (p. 37). Duidelijkheid over taken, verantwoordelijkheden en kaders draagt 

bij aan het invullen van de rol en het handelingsvermogen. Het geeft inzicht in wat men van elkaar mag 

verwachten. Er is behoefte aan leiderschap in de vorm van het nemen van besluiten wanneer nodig, 

zicht houden op afspraken en rolzuiverheid en het uitzetten van de lijnen (p. 42).  

Een professioneel georganiseerde en duidelijke structuur helpt om de verbinding aan te gaan (p. 38). 

Een waardevolle samenwerking komt tot stand wanneer iedereen in de organisatie zich verbindt aan 

de gezamenlijke ambitie en beseft dat hij daar een bijdrage aan kan leveren. Belangrijk hierbij is dat er 

gedeelde opvattingen zijn over beleid en men hetzelfde doel voor ogen heeft (p. 40). Waardevolle 

interactie ontstaat door aandacht te hebben voor verschillende perspectieven en deze met elkaar te 

verkennen. Luisteren naar elkaar speelt daarbij een belangrijke rol. Ruimte voelen en vertrouwen zijn 

helpend om het gesprek aan te durven gaan (p. 43). 

Welke voorwaarden voor een lerende organisatie dienen ontwikkeld te worden binnen de strategische 

top van Sarkon? 

De hoogste urgentie ligt op het gebied van het afstemmen van leiderschap en het voeren van de 

professionele dialoog (p. 48). Wanneer de structuur en kaders helder zijn, geeft dat ruimte om te 

handelen en daarmee gedeeld leiderschap vorm te geven. Afstemmen van leiderschap en de wijze van 

omgaan met verschillen vraagt om een open cultuur en overeenstemming van de besturingsfilosofie 

(p. 49). Het nemen van initiatief tot een gesprek over lastige onderwerpen ontbreekt. De verschillende 

perspectieven worden onvoldoende verkend met elkaar. Het voeren van een professionele dialoog 

wordt uit de weg gegaan, omdat men de ‘plek der moeite’ niet lijkt te durven betreden (p. 50).  
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Voor de samenstelling van multidimensionale teams is het belangrijk in de gehele organisatie te zoeken 

naar mensen met kennis of affiniteit met het onderwerp. Door transparant te zijn over de 

samenstelling, taken en bevoegdheden groeit het vertrouwen (p. 51). Samen leren wordt als 

meerwaarde gezien, waarbij feedback, reflectie en evaluatie een duidelijke plek dienen te krijgen (p. 

52). Op een dieper niveau leren helpt keuzes te maken die passen bij je onderliggende waarden en de 

bedoeling van de organisatie (p. 53).  

Welke interventies van de strategische top van stichting Sarkon dragen bij aan de adaptatie van het 

perspectief van de lerende organisatie?  

Interventies moeten zich richten op het ontwikkelen van een cultuur waarin vertrouwen, transparantie 

en open communicatie een belangrijke rol speelt. Er is behoefte aan zicht te hebben op elkaars 

talenten en de vraagstukken in de gehele organisatie, zodat bewust ingezet kan worden op leren van 

en met elkaar. Men verwacht dat een andere structuur van samenkomen en verbinden bijdraagt aan 

de gedeelde verantwoordelijkheid (p. 54). 
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5.2 Algemene conclusie van het onderzoek 
In de vorige paragrafen zijn de theoretische en empirische deelvragen beantwoord. Deze vragen 

vormen de basis voor de algemene conclusie van dit onderzoek. In deze paragraaf wordt de centrale 

vraag van dit onderzoek beantwoord: 

Welke interventies ten behoeve van de samenwerking en de ontwikkeling naar een lerende 

schoolorganisatie zijn nodig binnen de strategische top van stichting Sarkon? 

Een effectieve samenwerking binnen de strategische top draagt bij aan de kwaliteit van het onderwijs. 

Sterke netwerkverbindingen (structurele dimensie), onderling vertrouwen (relationele dimensie) en 

een gedeelde visie (cognitieve dimensie) vormen een belangrijke basis voor deze samenwerking (p. 6). 

Een professioneel georganiseerde structuur waarin men elkaar kan ontmoeten en gedeelde 

opvattingen over beleid dragen bij aan het versterken van de samenwerking en het gezamenlijk leren 

(p. 38; p. 40). Ook constructieve groepsdynamica waarin ruimte is voor zowel het inhoudelijke gesprek 

als het gesprek over persoonlijke verhoudingen en relaties dragen hieraan bij (p. 39; p. 43).  

Voor zowel de kwaliteit van de samenwerking, als de ontwikkeling naar de lerende organisatie is het 

van belang dat alle leden binnen de strategische top in staat zijn professionele ruimte in te nemen en 

autonomie te delen (pp. 6-7; p. 9). Van de bestuurder wordt verwacht dat deze verbindend is en 

tegelijk dominant durft te zijn wanneer de situatie daarom vraagt (p. 6). Het is van belang een balans 

te creëren tussen de harde (policy) en zachte (people) kant (p. 7) en tussen ‘push’ (motivatie) en ‘pull’ 

(verantwoording) (p. 12). Schoolleiders en stafleden dienen handelingsbrutaal te zijn om invloed uit te 

oefenen op beleid. Om vorm te kunnen geven aan deze professionele ruimte, dient helder te zijn 

binnen welke kaders men kan opereren en welke verantwoordelijkheden men draagt (pp. 6-7; pp. 12-

13; p. 42; p. 49). Urgentie kan zowel positief als negatief bijdragen aan handelingsvermogen (p. 44). 

Interactie tussen de leden van de strategische top speelt zowel bij de samenwerking als bij de 

ontwikkeling naar een lerende organisatie een cruciale rol. Het bepaalt in belangrijke mate in hoeverre 

de strategische doelen hun weg vinden naar de professionals (p. 6). In een professionele dialoog krijgt 

iedereen ruimte om een bijdrage te leveren en wordt geen oordeel geveld. Bevragen, uitdiepen en het 

innemen van verschillende perspectieven spelen daarbij een belangrijke rol (pp. 11-12). Een 

professionele dialoog is nodig om af te stemmen, het bevordert reflectie en stimuleert het verkennen 

van verschillende perspectieven (p. 9; pp. 11-12). Het voeren van een professionele dialoog helpt een 

gelijkwaardige verhouding te creëren (p. 7), echter wordt gelijkwaardigheid en vertrouwen ook gezien 

als voorwaarde om het gesprek aan te kunnen gaan (p. 39; p. 43; p. 50).  

Aandacht hebben voor het ontwikkelen van leervermogen draagt bij aan een lerende organisatie waar 

van en met elkaar geleerd wordt. Reflectie, feedback en het doorlopen van de leercyclus (doen, 

bezinnen, denken, beslissen) dienen een duidelijke plek te krijgen in de organisatie (p. 11; p. 52). 

Aandacht hebben voor onderliggende principes zorgt voor leren op het derde niveau en draagt bij aan 

het bijstellen van disfunctionele mentale modellen, het veranderen van de organisatiecultuur en 

bestendigen van de identiteit van de organisatie (p. 12; p. 53).  

Multidimensionale teams dragen bij aan de interne variëteit, waardoor beter kan worden omgegaan 

met externe vraagstukken (p. 9). Om tot een goede samenstelling te komen is een mix van 

bekwaamheid, betrokkenheid en verantwoordelijkheid nodig (p. 11). Het is van belang goed zicht te 

hebben op de kwaliteiten van alle medewerkers en de vraagstukken die er leven binnen de gehele 

organisatie. Hierdoor kan aanwezige expertise op de juiste plek worden ingezet. Onderbouwing van 

de samenstelling van het team en transparantie over de opdracht vergroten het vertrouwen in de 

opbrengsten en besluiten van deze teams (p. 51). 
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5.3 Aanbevelingen 
In navolging van de algemene conclusie in paragraaf 5.2 worden in deze paragraaf aanbevelingen 

gedaan aan de strategische top, alsook aanbevelingen tot vervolgonderzoek.   

5.3.1 Aanbevelingen voor de strategische top 

Aanbeveling 1. Professionele dialoog op het niveau van de onderstroom 

Het voeren van een professionele dialoog is essentieel en heeft raakvlakken met zowel de lerende 

organisatie als het effectief samenwerken. Er zal niet alleen ruimte moeten zijn voor het verkennen 

van verschillende perspectieven, dilemma’s en tegenstellingen op inhoudelijk niveau. Belangrijk is om 

steeds weer het gesprek aan te gaan over wat er speelt in de onderstroom, hoe men zich voelt binnen 

de strategische top en vanuit welke waarden en patronen we handelen. Ook het accepteren van het 

‘niet-weten’ en lastige zaken bespreekbaar durven maken zijn hierbij van belang. Daarnaast spelen er 

onbewust psychologische en sociale processen mee, welke naar een hoger bewustzijnsniveau gebracht 

moeten worden. Hierbij past ook een koppeling naar het drieslagleren waarbij men inzicht krijgt in 

onderliggende patronen en overtuigingen.  

Wil men dit contentieus doen en de hierna volgende aanbevelingen professioneel oppakken, dient er 

geïnvesteerd te worden in scholing of begeleiding om de kwaliteit van interactie te verhogen en te 

oefenen met het voeren van de professionele dialoog. Het gezamenlijk volgen van scholing draagt bij 

aan gemeenschappelijke taal en bewustwording. Er zal langdurig aandacht moeten zijn voor deze 

ontwikkeling, door het een vast onderdeel te maken van de gezamenlijke momenten en door met 

elkaar te reflecteren op situaties die niet goed zijn verlopen. Er kan gedacht worden aan het faciliteren 

van personele inzet binnen de strategische top om deze ontwikkeling strategisch vorm te geven.   

Aanbeveling 2. Rolzuiverheid en afstemming leiderschap 

Om het handelingsvermogen van de schoolleiders en stafleden positief te beïnvloeden, is het aan te 

bevelen helderheid te creëren op het gebied van taken, rollen, kaders en bevoegdheden. Deze 

helderheid dient gegeven te worden vanuit een overkoepelende besturingsfilosofie. Idealiter wordt 

deze filosofie in relatie gebracht met de koers van stichting Sarkon. In de eerste plaats op het vlak van 

de uitvoering van het dagelijks leidinggeven aan de eigen school, dan wel stafafdeling, zodat het 

handelen binnen de organisatie van bestuur tot aan de leerling congruent is en in lijn met de 

organisatiebrede visie op goed onderwijs. Daarnaast is het aan te bevelen transparant te zijn over de 

samenstelling van multidimensionale teams. De opdracht, taken en bevoegdheden die aan de 

multidimensionale teams gegeven worden dienen duidelijk te zijn en gedeeld te worden.   

In lijn met de wens tot samenwerking lijkt het logisch het gesprek over rolzuiverheid en afstemming 

leiderschap samen aan te gaan. Enerzijds zal het gesprek moeten gaan over de formele rolopvatting 

en anderzijds over de wijze waarop de leden van de strategische top van stichting Sarkon daar vorm 

aan wil geven vanuit onderliggende waarden en de bedoeling van de organisatie.  

Aanbeveling 3. Netwerkstructuur 

Om te komen tot sterke netwerkverbindingen waarbinnen sociale hulpbronnen gedeeld worden, is het 

raadzaam na te denken over een andere structuur van samenkomen en verbinden. Bij voorkeur vinden 

de bijeenkomsten plaats in een kleinschalige setting, zodat er een inhoudelijke dialoog gevoerd kan 

worden waarbij er ruimte is voor verdieping en een gelijke inbreng. In navolging van aanbeveling één 

dient in deze kleinere groepen ook het gesprek gevoerd te worden over de onderstroom. 

Het streven dient te zijn dat men komt tot een netwerk waarbinnen men gezamenlijke 

verantwoordelijkheid draagt en wederzijdse afhankelijkheid voelt. Dit kan door vaste groepen samen 

te stellen per regio, in kernteams op strategisch beleid, intervisiegroepen of partnerscholen. Door 
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leden in verschillende groepen zitting te laten hebben, kan men elkaar informeren over de voortgang 

binnen de andere groepen.  

Voor de samenstelling van multidimensionale teams dient nagedacht te worden over een mix van 

bekwaamheid, betrokkenheid, verantwoordelijkheid en variëteit. Hierbij kan ook gedacht worden aan 

medewerkers uit andere lagen van de organisatie of externe partijen. In lijn met aanbeveling twee is 

het van belang vooraf helder te hebben wat er van elkaar verwacht wordt.  

Aanbeveling 4. Werk vanuit het strategisch koersplan 

Aangezien er een gedragen koersplan ligt voor de periode 2020-2024 is het aan te bevelen deze als 

uitgangspunt te nemen bij de samenwerking en de ontwikkeling van de lerende organisatie. Een eerste 

stap dient te zijn om met elkaar in gesprek te gaan welke besturingsfilosofie passend is bij deze koers 

en welke implicaties dat heeft voor de samenwerking binnen de strategische top en de ontwikkeling 

van de lerende organisatie. Deze implicaties dienen weggezet te worden in een strategische agenda, 

waarin ook de overige aanbevelingen op basis van dit onderzoek een plek dienen te krijgen. Jaarlijkse 

focusgroepgesprekken kunnen ingezet worden om de ontwikkeling te volgen en bij te stellen. 

Vervolgens dient men gezamenlijk focus aan te brengen en prioriteiten te stellen om doelgericht te 

werken. Geadviseerd wordt om op basis daarvan multidimensionale teams te formeren en daarmee 

aan te sluiten bij aanbeveling drie. Deze manier van werken moet leiden tot minder ad hoc besluiten, 

beter inspelen op de toekomst en beter om kunnen gaan met urgente kwesties.  

5.3.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 

Vertaling naar de scholen 

In de focusgroepen is diverse keren positief gerefereerd aan de wijze waarop schoolleiders binnen de 

school vorm hebben gegeven aan effectieve samenwerking en het organiseren van leren. Het lijkt aan 

te bevelen onderzoek te doen naar de beleving van leerkrachten en in kaart te brengen welke 

succesfactoren daaraan ten grondslag liggen. Ook zou het onderzoek zich kunnen richten op het effect 

daarvan op de schoolontwikkeling en opbrengsten.  

Organisatie stafbureau 

Om zicht te krijgen op de huidige en gewenste rol van het stafbureau, loopt er momenteel een 

vervolgonderzoek dat zich richt op de rol van de bedrijfsvoeringsadviseurs binnen stichting Sarkon. 

Middels diepte-interviews wordt er gekeken naar de huidige stand van zaken van ieder 

bedrijfsvoeringsdomein, de ondersteuningsbehoefte en de visie op ondersteuning. Op basis van deze 

uitkomsten kan Sarkon bepalen wat er nodig is om het stafbureau mee te nemen in de ontwikkeling 

naar een lerende organisatie.  

5.4 Hoe nu verder 
Met de uitkomsten van dit onderzoek ligt er voor stichting Sarkon een stevige basis van waaruit men 

de ontwikkeling naar een lerende organisatie vorm kan geven. De wens om te ontwikkelen tot een 

lerende organisatie is door dit onderzoek vergroot. Stichting Sarkon ziet deze ontwikkeling als een 

expeditie, waarbij de richting bekend is, maar er geen vast eindpunt is. Afhankelijk van inzichten die 

onderweg worden opgedaan, wordt de route aangepast. Sarkon heeft reeds een expeditiegroep 

samengesteld waarin bestuurder, onderzoeker en personeelsleden uit diverse lagen binnen de 

organisatie een rol spelen. Door de expertise van verschillende professionals te benutten, wordt direct 

een eerste stap gezet richting lerende organisatie. Sarkon laat hiermee zien dat ieders inbreng van 

waarde kan zijn om bij te dragen aan de kwaliteit van het onderwijs.  
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6. Kritische reflectie 
In dit hoofdstuk wordt door de onderzoeker gereflecteerd op het onderzoek. In paragraaf 6.1 staat de 

literatuurstudie centraal. In paragraaf 6.2 wordt kritisch gereflecteerd op de onderzoeksmethodologie 

en in paragraaf 6.3 op de uitkomsten van het onderzoek.  

6.1 Reflectie op de literatuurstudie 
De literatuurstudie heeft de basis gelegd voor de structuur en de inhoud van dit onderzoek. Er is voor 

het onderzoek gebruik gemaakt van nationale en internationale bronnen. Allereerst is in de literatuur 

gezocht naar kenmerken van effectieve samenwerking binnen de strategische top van PO-scholen. 

Waar er in de literatuur veel te vinden is over samenwerking tussen scholen en externe instanties of 

buurtscholen, was het lastig om literatuur te vinden waarin de samenwerking tussen bestuur, staf en 

schoolleiders van dezelfde organisatie is onderzocht. Het onderzoek ‘Bestuurlijk vermogen in het 

primair onderwijs: Mensen verbinden en inhoudelijk op een lijn krijgen om adequaat te sturen op 

onderwijskwaliteit’ (Hooge, Janssen, Van Look, Moolenaar, & Sleegers, 2015) bleek een mooie basis 

tot verder literatuuronderzoek. Onderzoek dat ingaat op de specifieke rol van de staf binnen een 

organisatie voor primair onderwijs lag niet binnen de scope van dit onderzoek, maar is wel van belang 

om in kaart te brengen hoe deze rol te verbinden is met de uitkomsten en aanbevelingen van dit 

onderzoek.    

Vanuit de probleemveldanalyse lag in dit onderzoek de focus op het ontwikkelen van een wendbare 

organisatie die gebruik maakt van de in de organisatie aanwezige vermogens en zich richt op 

samenwerking en verbinding. Deze kenmerken komen terug in de definitie van een lerende 

organisatie, echter is het de vraag of de koppeling naar de lerende organisatie passend was bij de 

huidige situatie waarin Sarkon verkeerd. Gedurende het onderzoek is er sprake geweest van personele 

wisselingen binnen de strategische top op niveau van bestuur en staf, waardoor deze minder stabiel 

bleek. Wanneer dit vooraf bekend zou zijn geweest, zouden er wellicht andere keuzes gemaakt zijn.  

Er is voor gekozen om bij het beschrijven van de lerende organisatie de vijf leerdisciplines van Senge 

(1990) als uitgangspunt te nemen, aangezien deze het meest bekend zijn. Vanuit andere literatuur is 

getracht verdieping te geven op de beschrijving van Senge. Voor het beschrijven van de lerende 

schoolorganisatie is vooral gebruik gemaakt van de onderzoeken van School aan Zet, echter heeft de 

algemene literatuur over de lerende organisatie meer handvatten gegeven om, uiteindelijk, tot vijf 

voorwaarden te komen waaraan de strategische top dient te voldoen. Het boek ‘Lerend organiseren 

en veranderen’ van Wierdsma en Swieringa (2011) is voor de beschrijving van de voorwaarden een 

belangrijke bron geweest, welke ook is aanbevolen aan de deelnemers van de focusgroepen. Wellicht 

had er in de theoretische studie nog aandacht geschonken kunnen worden aan een uitwerking van 

expliciete vormen van leiderschap binnen de lerende organisatie.   

Tijdens het schrijven van de literatuurstudie is aan peers gevraagd mee te lezen en feedback te geven, 

zodat navolgbaar is van waaruit het conceptueel kader en het analysekader zijn ontstaan.  

6.2 Reflectie op de onderzoeksmethodologie 
Om de uitkomsten van de literatuurstudie te toetsen met ervaringen in de praktijk zijn drie 

expertinterviews afgenomen. Deze interviews hebben inzicht gegeven in de koppeling van de theorie 

naar de praktijk. Als voorbereiding op het interview werd een vragenlijst opgesteld. Hierin werd bij 

ieder deductief label een vraag bedacht. Op deze vragenlijst is na het eerste interview gereflecteerd 

en dit heeft ertoe geleid dat de voorwaarden voor een lerende organisatie vanuit de literatuur zijn 

aangescherpt. Na het tweede interview voelde de grote hoeveelheid vragen als te sturend, terwijl het 

doel van de expertinterviews was om te toetsen of de praktijkervaring overeenkwam met datgene wat 
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in de theorie is beschreven. Na overleg met de onderzoeksdocent is ervoor gekozen om het derde 

interview te doen op basis van en beperkt aantal open vragen, met de overige vragen als mogelijke 

verdiepingsvragen.  

De open codering van interviews op basis van belangrijke aspecten en input voor de focusgroep, vroeg 

om een open en objectieve blik, zodat ook inductieve labels aan de oppervlakte konden komen. Bij de 

analyse van de focusgroepen, de beantwoording van de deelvragen en het empirisch kader heeft een 

zoektocht plaatsgevonden van waar de data uit de interviews het best op zijn plek zouden zijn. De 

keuze om dit ondersteunend te laten zijn bij de interpretatie van de theorie en de uitkomsten van de 

focusgroepen is juist gebleken, aangezien de praktijkervaring van deze experts als meerwaarde kan 

worden gezien.   

Voor het opstellen van de focusgroepagenda is de literatuurstudie leidend geweest. De 

focusgroepagenda is voor feedback voorgelegd aan de onderzoeksdocent en enkele peers, waarbij de 

juiste vraagstelling en de inschatting van de tijd per onderwerp het meest onderwerp van gesprek was. 

Door te kiezen voor twee hoofdthema’s, kon er een goede focus gekozen worden en was er ruim 

voldoende tijd om hierover het gesprek aan te gaan.  

Van alle leden van de strategische top heeft slecht één lid, wegens persoonlijke omstandigheden, de 

focusgroepbijeenkomst niet bijgewoond. Dit benadrukt de urgentie die er gevoeld werd om aandacht 

te besteden aan de samenwerking. Het was een goede keuze om alle leden van de strategische top uit 

te nodigen en niet te werken met een selectie. Door alle leden de mogelijkheid te bieden hun 

perspectief te delen, is niet alleen een brede dataset ontstaan, maar is ook bewustwording en 

betrokkenheid ontstaan en draagvlak voor de uitkomsten van dit onderzoek gecreëerd.  

Tijdens de focusgroepen is uitleg gegeven over de theorie, zodat ook voor deelnemers duidelijk was 

waarom een vraag aan de orde kwam. Uit de feedback bleek dat dit gewaardeerd werd en leerzaam 

was. Tijdens de focusgroepen stelden deelnemers zich zeer open op en was er geen sprake van 

spanning of ruis. Per focusgroep was merkbaar welke zaken op dat moment speelden binnen Sarkon. 

Hierdoor is een breed scala aan onderwerpen naar voren gekomen. Met behulp van het conceptueel 

kader en het analysekader is het gelukt deze steeds te herleiden tot de deductieve labels. Tijdens de 

focusgroepen heeft de onderzoeker getracht iedereen aan het woord te laten door deelnemers te 

vragen naar hun mening of ervaring. Ook werd er door deelnemers zelf doorgevraagd op gegeven 

antwoorden of teruggepakt naar de daadwerkelijke vraag of de gegeven theorie.  

De keuze voor focusgroepen was de juiste. Het gaf deelnemers de kans om met elkaar het gesprek aan 

te gaan over hun ervaringen in het licht van de huidige ontwikkelingen binnen Sarkon. Het werken met 

de werkboekjes heeft voor aanvullende data gezorgd en is in sommige gevallen een kwantitatieve 

onderbouwing voor de analyse van de transcripten. Onderzoek middels vragenlijsten had wellicht 

geleid tot strakkere data, echter ging het in dit onderzoek juist om het verlenen van betekenis aan de 

gevonden theorie. Door het delen van ervaringen en het met elkaar aanscherpen van wat er gezegd 

werd, werden de data waardevoller en de betrokkenheid van de strategische top groter. 

Deelnemers hebben de bijeenkomsten zeer gewaardeerd. Het kwam voor hen op het juiste moment. 

Met elkaar in gesprek gaan in een kleine setting met een focus op een belangrijk onderwerp heeft veel 

opgeleverd en men voelt zich gehoord en gezien. De rol van onderzoeker was in deze setting geen 

collega-schoolleider, maar moderator. Uit feedback van deelnemers blijkt dat deze rol goed is vervuld. 

De drie focusgroepbijeenkomsten hebben geleid tot grote hoeveelheden transcript. Het uitwerken, 

teruglezen en coderen was een intensieve klus. Het analysekader bood houvast om steeds de 

koppeling te maken naar de theorie en de focus te houden op het doel van dit onderzoek. Er is per 
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focusgroep een terugkoppeling gegeven aan de deelnemers. Uit reacties blijkt dat de beschrijvingen 

overeenkomen met de ervaring en niet herleidbaar is tot personen.   

De validiteit van het onderzoek is gewaarborgd door betrokkenheid van de onderzoeksdocent bij de 

analyse van de eerste focusgroep, alsmede controle van collega-schoolleiders op de uitkomsten per 

focusgroep. Door de dynamische periode waarin de organisatie zich op dit moment bevindt, is het 

empirisch onderzoek in zoverre betrouwbaar te noemen dat een andere onderzoeker met dezelfde 

deelnemers in dezelfde periode tot dezelfde uitkomsten was gekomen.  

6.3 Reflectie op de onderzoeksuitkomsten 
De uitkomsten van dit onderzoek bieden vanuit het theoretische en empirische onderzoek heldere 

antwoorden op de deelvragen en de centrale vraag. Conclusies en aanbevelingen volgen logisch op 

deze beantwoording.  

De uitkomsten bij de verschillende thema’s waaraan aandacht geschonken dient te worden 

overlappen elkaar en liggen vooral op het gebied van interactie en dialoog en helderheid omtrent 

taken en structuur. Er lijkt een basis te liggen in deze voorwaarden, waarop steeds weer uitgekomen 

wordt wanneer het ergens niet goed loopt. Dit belemmert momenteel de handelingsvrijheid van de 

leden van de strategische top, waardoor de volgende stap in de ontwikkeling naar een lerende 

organisatie pas gemaakt lijkt te kunnen worden wanneer deze voorwaarden steviger staan.  

Wat niet duidelijk uit dit onderzoek blijkt is inzicht in zaken die in de onderstroom leven. Er wordt iets 

gevoeld, wat lastig inzichtelijk te maken is. Men ervaart dat er iets speelt en men weet dat het 

belangrijk is om dat naar een hoger bewustzijnsniveau te halen, maar het lukt nog niet om dat toe te 

passen. Het is van belang hier bij iedere interventie aandacht aan te schenken.   

De uitkomsten van het onderzoek lijken bruikbaar en kunnen een positieve invloed hebben op de 

samenwerking binnen de strategische top van stichting Sarkon. Een eerste stap hierin lijkt al gezet te 

zijn middels de focusgroepbijeenkomsten, welke tot bewustwording hebben geleid. Dat hier ook een 

theoretische studie aan ten grondslag ligt, lijkt de waarde te vergroten. De kracht van het ‘niet weten’ 

wordt momenteel bewust gebruikt in de organisatie.  

In de eindfase van dit onderzoek zijn de uitkomsten van dit onderzoek gepresenteerd aan de 

bestuurder, interim-bestuurder en bestuurssecretaris. Zij herkennen de uitkomsten van dit onderzoek 

en zien een grote meerwaarde in het feit dat dit nu, op basis van de input van de gehele strategische 

top, tot stand is gekomen. De aanbevelingen zullen als uitgangspunt dienen voor de volgende fase van 

organisatieontwikkeling, waarin de onderzoeker gevraagd is een rol te spelen. Vanuit de opgebouwde 

expertise die de onderzoeker inmiddels heeft, lijkt zij de aangewezen persoon om er mede zorg voor 

te dragen dat deze ontwikkeling in gang wordt gezet en een stevige plek krijgt in de samenwerking 

tussen de leden van de strategische top.  

 

  



 
68 

 

Literatuurlijst 
Admiraal, W., Akkerman, S. F., & De Graaff, R. (2012). How to foster collaborative learning in 

communities of teachers and student teachers: Introduction to a special issue. Learning 

Environments Research, 273-278. 

Ainscow, M., Muijs, D., & West, M. (2006). using collaboration as a strategy for improving schools in 

complex and challenging circumstances: What makes the difference? National College for 

School Leadership, 2-11. 

Akkerman, S., & Bakker, A. (2012). Het leerpotentieel van grenzen: "Boundary crossing" binnen en 

tussen organisaties. Opleiding & Ontwikkeling, 15-19. 

Alkemade, E. (2015, augustus 29). De lerende organisatie: het verandermanagement voorbij. 

Opgeroepen op september 04, 2021, van innovatieforganiseren: 

https://www.innovatieforganiseren.nl/innovatief-hrm-beleid/lerende-organisatie-

verandermanagement-voorbij-2/ 

Baarda, B. (2014). Dit is onderzoek! Handleiding voor kwantitatief en kwalitatief onderzoek. 

Groningen/Houten: Noordhoff Uitgevers bv. 

Bell, L., & Bolam, R. (2010). teacher Professionalism and Continuing Professional Development: 

Contested Concepts and their Implications for School Leaders. In T. Bush, L. Bell, & D. 

Middelwood, The Principles of Educational Leadership & Management (pp. 89-111). London: 

SAGE Publications. 

Beltman, S. H. (2011). Culture within higher education. A portrait of manifestations of the culture 

within higher education in England and the Netherlands in the post-Bologna era. London: 

Kingston University. 

Biersteker, M. (2021). Samen werken aan een lerende organisatie: Kennis vermenigvuldigt zich 

wanneer je het deelt. Julianadorp. 

Boonstra, J. (2013). Veranderingen in het denken over cultuurverandering. Management & 

Organisatie, 205-225. 

Boselie, P., Noordegraaf, M., & Knies, E. (2017). Professionele Schoolorganisaties: Werken Aan Goed 

Bestuurde Leerculturen. Utrecht: Universiteit Utrecht: Faculteit Recht, economie, Bestuur en 

Organisatie; Departement Bestuurs- en Organisatiewetenschap. 

Dijkstra, J., & Feld, P.-P. (2011). Gedeeld leiderschap: Veerkracht door nieuwe vormen van 

samenwerken, organiseren, leren en leiderschap. z.p.: Dijkstra Organisatieadvies & 

Personeelsmanagement. 

Geijsel, F. (2015). Praktijken en praktijkwijsheden van onderwijsleiders. Rede uitgesproken bij de 

aanvaarding van het ambt van bijzonder hoogleraar 'Onderwijskunde in het bijzonder 

leiderschap en management van onderwijsinstellingen' aan de Universiteit van Amsterdam. 

Amsterdam: Nederlandse School voor Onderwijsmanagement. 

Ghaffari, S., Fazal, J., Jadoon, I. A., & Shah, I. M. (2011). The analysing of Marsick and Watkins Theory 

in Comparison with other Learning Theories. Malaysia: Universiti Teknologi Malaysia. 



 
69 

Hogeboom, B., Koch, J., Potiek, S., & Van Veldhuizen, S. (2012). De kracht van samenwerking: Vormen 

van samenwerking tussen scholen en partners. Amersfoort: CPS Onderwijsontwikkelling en 

advies. 

Hooge, E. H., Janssen, S. K., Van Look, K., Moolenaar, N., & Sleegers, P. (2015). Bestuurlijk vermogen 

in het primair onderwijs: Mensen verbinden en inhoudelijk op een lijn krijgen om adequaat te 

sturen op onderwijskwaliteit. Tilburg: TIAS School for Business and Society, Tilburg University. 

Hoy, W. K., & Tarter, C. (1992). Measuring the Health of The School Climate: A Conceptual 

Framework. NASSP Bulletin, 74-79. 

Kaats, E., & Opheij, W. (2012). Leren samenwerken tusen organisaties: Samen bouwen aan allianties, 

netwerken, ketens en partnerships. Deventer: Vakmedianet. 

Karstanje, P. N., Glaudé, M. T., Ledoux, G., & Verbeek, A. E. (2008). Beleidvoerend vermogen van 

basisscholen: stand van zaken en verklarende factoren. Amsterdam: SCO-Kohnstamm 

Instituut. 

Kloosterboer, P. (2012). Van Waarnemen naar Waarmaken: Expeditie naar Waarde met 

professionals. Amsterdam: Boom uitgevers. 

Kools, M., & Stoll, L. (2016). What Makes a School a Learning Organisation? Paris: OECD Publishing. 

Lauteslager, L. (2012). Leidinggeven aan het professionele gesprek: van discussie naar dialoog. MESO 

magazine, 9-14. 

Nahapiet, J., & Ghoshal, S. (1998). Social capital, intellectual capital, and the organizational 

advantage. Academy of Management Review, 242-266. 

Olde Bijvank, S. (sd). De Lerende Organisatie - Peter Senge. Opgeroepen op mei 3, 2021, van House of 

Control: Organisatieontwikkeling en Managementcontrol: https://www.house-of-

control.nl/de-lerende-organisatie-peter-senge-kennsimanagement-leren-systeemdenken-

mentale-modellen.html 

Olde Bijvank, S. (sd). Organisatiestructuren Mintzberg. Opgeroepen op juni 8, 2021, van House of 

Control: https://www.house-of-control.nl/organisatiestructuren-mintzberg-configuratie-

coordinatiemechansimen-organisatietypen.html 

Onderwijsraad. (2018). Een krachtige rol voor schoolleiders. Den Haag: Onderwijsraad. 

Rabiee, F. (2004). Focus-group interview and data analysis. Proceedings of the Nutrition Society, 655-

660. 

Ruijters, M. C. (2015). Je binnenste buiten. Over professionele identiteit in organisaties. Deventer: 

Vakmedianet. 

Ruijters, M. C. (2017). Leren in verandering: Over lerende organisaties, professionele teams en goed 

werk. Amsterdam: Vrije Universiteit. 

Ruijters, M. C. (2018). Queeste naar goed werk; Over krachtige professionals in een lerende 

organisatie. Deventer: Vakmedianet. 

Saunders, M., Lewis, P., Thornhill, A., Arnoldy, M., Booy, A., Borggreve, A., & Beltman, S. (2019). 

Methoden en technieken van onderzoek. Amsterdam: Pearson Benelux bv. 

School aan Zet. (2016). Een lerende organisatie. Platform Bèta Techniek / School aan Zet. 



 
70 

Senge, P. M. (1990). De vrijfde discipline: De kunst & praktijk van de lerende organisatie. Schiedam: 

Scriptum Books. 

Snijders, P. (sd). Drieslagleren. Opgeroepen op november 6, 2021, van petersnijders.info: 

https://petersnijders.info/drieslagleren/ 

Stichting Sarkon. (2020). Strategische koers 2020-2024-Profiel bestuurder. Den Helder. 

Stoll, L., Halbert, J., & Kaser, L. (2010). Deepening Learning in School-to-School Networks. In C. Day, 

International Handbook on Teacher and School Development. London: Routledge. 

Tjepkema, S. (2002). Bouwen aan een lerende organisatie via het opsporen van leerblokkades. 

Twente: Universiteit Twente, Toegepaste Onderwijskunde. 

Universiteit Utrecht. (2014). Kenmerken van een lerende organisatie: Een praktische handreiking om 

in het voortgezet onderwijs verandering en ontwikkeling te omarmen. Den Haag: School aan 

Zet. 

Van Amersfoort, D., Coenders, M., Korenhof, M., De Kruif, R., De Laat, M., Meijs, C., . . . Vrieling, E. 

(2013). Netwerkleren: de stille kracht achter een leven lang professionaliseren. Heerlen: LOOK 

Open Universiteit. 

Van Assema, P., Kok, G., & Mesters, I. (1992). Het focusgroep-interview: een stappenplan. Tijdschrift 

voor sociale gezondheidszorg, 431-437. 

Van de Loo, E. (2007). Bewuste en onbewuste processen van samenwerken. Mangament & 

Organisatie, 219-227. 

Van den Broek, A., Van Casteren, W., & Braam, C. (2014). Samenwerking binnen het onderwijs; een 

inventarisatie van samenwerkingen, good practices en knelpunten. Nijmegen: researchNed. 

Van Egmond, L. (2019). Zo maken slimme organisaties leren onderdeel van het primaire proces: 

Whitepaper over succesfactoren voor een leercultuur. Zwolle: Hogeschool Windesheim. 

Van Ewijk, H. F. (2011). de juiste draai aan sociaal kapitaal: Onderzoek naar de invloed van jobrotatie 

op sociaal kapitaal. Rotterdam: School of Management/Erasmus University 

Wierdsma, A., & Swieringa, J. (2011). Lerend organiseren en veranderen: Als meer van hetzelfde niet 

helpt. Groningen/Houten: Noordhoff Uitgevers bv. 

Wierdsma, A., & Swieringa, J. (2017). Lerend organiseren. Groningen/Utrecht: Noordhoff Uitgevers 

bv. 

 



 
71 

Over de auteur 
Persoonlijke gegevens 
Marijke Biersteker (1982) 
Studentnummer 6204246 
Directeur PO 
 
Marijke is werkzaam als directeur in het primair onderwijs. Nadat zij haar 
loopbaan in 2004 startte als leerkracht, heeft zij dit sinds 2006 gecombineerd 
met managementfuncties, zoals coördinator bovenbouw en adjunct-directeur. 
Daarnaast is zij actief geweest als (G)MR-lid. Sinds 2016 is zij werkzaam als 
directeur. Van 2017 tot 2020 heeft zij het gedeeld voorzitterschap vervuld van 
het Directieteam van stichting Sarkon. Met ingang van januari 2021 is Marijke 
lid van het Auditteam kwaliteitszorg van stichting Sarkon.  
 
Naast verschillende trainingen en korte cursussen, volgde zij de opleidingen Middenmanagement, 
Coachend leiderschap en Schoolleider Basis- en Vakbekwaam. In januari 2020 is zij gestart met de 
opleiding Master Educational Leadership en neemt zij als student zitting in de Opleidingscommissie.  
 

Praktijkgegevens 
Schoolgegevens De Trimaran 
Brinnummer:     15IX 
De school is:     po-reg  
Richting van de school:    pc / rk (Interconfessioneel)  
Aantal leerlingen:    150 leerlingen 
Omvang team:     17 personeelsleden 
Managementteam/ coördinatoren: 5 teamleden, inclusief schoolleider 
Kernwoorden: relatie, competentie, autonomie, thematisch werken, 

professionele cultuur 
 

Onderwijskundige en organisatorische karakteristiek van de school:  

Basisschool De Trimaran wordt bezocht door ca. 150 leerlingen, verdeeld over 

zeven groepen. Er wordt gewerkt volgens het leerstofjaarklassensysteem. De 

groepen 1/2 en 6/7 zijn combinatiegroepen.  

De Trimaran werkt vanuit het adaptieve onderwijsconcept, waarbij relatie, 

competentie en autonomie de uitgangspunten zijn. Het didactisch handelen is 

gebaseerd op het directe instructiemodel, waarbij een actieve houding van leerlingen en aansluiten bij 

de onderwijsbehoefte uitgangspunt is.  

Om een stevige basis neer te zetten op sociaal-emotioneel vlak wordt gewerkt met de Kanjertraining. 

De zaakvakken worden in samenhang aangeboden door thematisch te werken. Expressie, begrijpend 

lezen en de samenwerking met partners zijn gekoppeld aan het thema om op deze manier een 

betekenisvol aanbod te bieden, wat bijdraagt aan een netwerk van kennis bij kinderen.  

Teamleden zijn ingedeeld in werkgroepen, zoals rekenen, taal, cultuur en sociale veiligheid. Iedere 

werkgroep heeft een coördinator. Deze werkgroepen zijn verantwoordelijk voor de uitvoering van de 

punten opgenomen in het jaarplan. Tijd op vergaderingen wordt op hun verzoek ingepland. Iedere 8 

weken is er een coördinatorenoverleg om de doorgaande lijn en afstemming te waarborgen. Binnen 

het team van De Trimaran wordt veel aandacht besteed aan de professionele cultuur.  
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Bijlagen 

Bijlage A. Uitnodiging interview Expert 1 
Goedemorgen XXX,  

Van Schelte Beltman kreeg ik de tip om contact met jou te zoeken in het kader van mijn onderzoek 

voor de MEL.  

Momenteel ben ik bezig met de afronding van semester 3. Mijn onderzoek in semester 4 gaat over 

samenwerking tussen de strategische top (bestuurders, bestuurlijke staf en schoolleiders) van onze 

stichting. Van Schelte begrijp ik dat jouw onderzoek raakvlakken heeft met die van mij.  

Ik zou je daarom graag als 'expert' willen interviewen om mijn theoretisch onderzoek te toetsen. De 

uitkomsten van het interview neem ik mee in de voorbereiding van de focusgroepgesprekken met de 

leden van de strategische top. 

Om een beeld te krijgen van mijn onderzoek deel ik hierbij doelstelling en onderzoeksvragen met je. 

Doelstelling  
Het doel van dit onderzoek is inzicht krijgen in vormen van samenwerking tussen scholen in het PO en 
kenmerken van een lerende schoolorganisatie, teneinde een advies te formuleren aan de strategische 
top van stichting Sarkon hoe deze samenwerking geeffectueerd kan worden en welke interventies van 
de strategische top dat vraagt.   
 
Centrale onderzoeksvraag en deelvragen  
De onderzoeksdoelstelling resulteert in de volgende centrale vraag:  

Op welke wijze kan stichting Sarkon de samenwerking tussen haar scholen optimaliseren door het 
perspectief van een lerende organisatie te adapteren en welke interventies vraagt dit van de 
strategische top?    

Deze centrale vraag wordt opgedeeld in de volgende theoretische deelvragen:  
1.       Wat zijn kenmerken van samenwerking tussen PO-scholen?    
2.       Wat zijn kenmerken van een lerende schoolorganisatie?   
3.       Welke interventies vanuit de strategische top zijn mogelijk om tot een lerende 

schoolorganisatie te komen?   
De antwoorden op deze vragen worden beschreven in hoofdstuk 2 en zullen leiden tot een 
conceptueel kader. Aan de hand van deze theoretische inzichten zal de methodologie beschreven 
worden, welke aansluit bij de volgende empirische vragen:  

4.       Welke perspectieven op samenwerken zijn er binnen de strategische top van stichting 
Sarkon?  

5.       Zijn de voorwaarden voor een lerende organisatie aanwezig binnen stichting Sarkon?  
6.       Welke interventies vraagt dit van de strategische top van stichting Sarkon?  

 

Ik hoor graag van je of je bereid bent om (na de zomervakantie) mee te werken. 

Met vriendelijke groet, 

 

Marijke Aarnoutse-Biersteker 

Directeur ICBS De Trimaran 
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Bijlage B. Uitnodiging interview Expert 2 
Dag XXX, 

 

Hoop dat je een fijne zomer hebt gehad.  

 

In het kader van mijn onderzoek naar samenwerking tussen bestuur- staf - schoolleiders zou ik 

je graag interviewen.  

Op deze manier kan ik mijn literatuurstudie toetsen aan jouw ervaringen in de praktijk.  

 

Ik hoor graag of je hieraan mee wilt werken en wanneer je beschikbaar bent.  

 

Hartelijke groet, 

Marijke 
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Bijlage C. Uitnodiging interview Expert 3 
 

Goedemorgen XXX, 

 

Bedankt voor het accepteren van de connectie. Ik werk bij Sarkon als schoolleider en ben 

bezig met mijn thesis voor de Master Educational Leadership. Mijn onderzoek richt zich op 

de samenwerking tussen schoolleiders, bestuur en bestuurlijke staf. Ik doe dit vanuit het 

perspectief van de lerende organisatie. 

 

Ik kreeg je naam door van Joke Plass, bestuurder van Sarkon. Zij sprak over jouw werk bij 

XXX en de ontwikkeling die je bij de scholen hebt weten te maken. 

 

In het kader van mijn onderzoek zou ik je graag interviewen om mijn literatuurstudie te 

toetsen met jouw ervaring in de praktijk. Uiteraard ben ik ook benieuwd naar best practices. 

Ik hoor graag of je hiervoor openstaat. 

 

Fijne dag, Marijke  
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Bijlage D. Topiclijst Expertinterview 
De topiclijst voor de expertinterviews gaat in op drie thema’s, te weten: 

- Effectieve samenwerking strategische top 

- Kenmerken lerende organisatie 

- Voorwaarden lerende organisatie 

Tabel D.1 Topiclijst expertinterview 

Thema Labels Operationalisering deductieve labels Topiclijst 

Ef
fe

ct
ie

ve
 s

am
en

w
er

ki
n

g 
st

ra
te

gi
sc

h
e 

to
p

 

Structurele 
dimensie 

Netwerkverbindingen  
Sociale relaties  
Professionele relaties 
Professioneel georganiseerd 
 

1. Hoe kom je tot effectieve 

samenwerking binnen de 

strategische top?   

Verdiepingsvragen: 

• Hoe wordt de samenwerking binnen 
de strategische top bij jullie 
georganiseerd? Op welke wijze 
hebben zij contact met elkaar?  

• Op welke wijze besteden jullie 
aandacht aan de kwaliteit van de 
relaties en het onderling 
vertrouwen? Waaraan merk je dat 
de kwaliteit en het vertrouwen goed 
is? 

• Uit de literatuur blijkt dat gedeelde 
opvattingen (visie, kwaliteit, beleid) 
van belang is in de samenwerking 
tussen strategische top. Hoe lukt het 
jullie om tot gedeelde opvattingen 
te komen? 

Relationele 
dimensie 

Kwaliteit relaties 
Onderling vertrouwen 
‘Sociale hulpbronnen’ delen 
Constructieve groepsdynamica 
 

Cognitieve 
dimensie 

Gedeelde visie en ambitie 
Gezamenlijke betekenis creëren 
Gedeelde opvattingen over 
onderwijskwaliteit, HRM beleid etc. 
Dezelfde taal spreken 
 

Rol 
bestuurder 

Verbindend 
Dominant indien nodig 
Aandacht verdelen 
Sturingsinterventies 
 

2. Wat is bij effectieve 

samenwerking essentieel in de rol 

van bestuurder-schoolleider-

stafmedewerker?  

 
Verdiepingsvragen: 

• Wat is volgens jou de rol van de 
bestuurder/ schoolleiders/ 
bestuurlijke stafleden in het geheel? 

• Interactie wordt veelvuldig genoemd 
in de literatuur. Wat is daarin 
volgens jou het belangrijkste 
aandachtspunt?  

Rol 
schoolleider/ 
stafleden  

Strategische rol pakken 
Handelingsvermogen/ 
‘handelingsbrutaal’ zijn. 
 
 

Interactie Professionele dialoog voeren 
Omgaan met tegengestelde 
meningen en ideeën 
 

INDUCTIEF  3. Welke succesfactoren/ best 

practices kunt u noemen? 
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Thema Labels Operationalisering deductieve labels Topiclijst 

K
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o

o
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INDUCTIEF  1. Wat komt er in je op bij de 

term ‘lerende organisatie’?  

Leren in 
teamverband, 
vanuit een 
duidelijke 
structuur 

- Teamleren (Kennis, ervaringen en 
tegenslagen delen, praktijkbezoek) 

- Gemeenschappelijke visie/ koers 
- Systeemdenken/ Multidimensionale 

teams/ Variatie 
- Werken volgens een plan, met 

doelen die aansluiten bij de visie 
- Cyclus opbrengstgericht werken 

2. In een lerende organisatie 
werken mensen samen om 
steeds opnieuw te kunnen 
anticiperen op veranderingen en 
complexe vraagstukken*. Wat is 
volgens u essentieel om 
complexe vraagstukken 
gezamenlijk op te pakken op 
bestuurlijk niveau? 

 
Verdiepingsvragen: 

• Als we het hebben over een 
lerende cultuur op school en 
binnen de strategische top. Waar 
denk je dan aan? Wat zijn volgens 
u kenmerken van een lerende 
cultuur?  

• Op welke wijze wordt het leren in 
uw organisatie gefaciliteerd en 
gestimuleerd?  

• Welke rol speelt dit binnen de 
strategische top?    

 
 
 
 

* vraagstukken zoals: 
lerarentekort, NPO, 

digitalisering, inspectiekader  

Een lerende 
cultuur op 
school 

- Mentale modellen zijn 
bespreekbaar 

- Vertrouwen 
- Reflectie en feedback 
- Cultuur van elkaar aanspreken 
- Gedeelde verantwoordelijkheid 
- Ontwikkelmentaliteit en 

innovatieruimte vanuit gedeelde 
visie 

- Systeemdenken (in alle lagen een 
lerende cultuur) 

Een 
schoolleider/ 
bestuurder 
die het leren 
faciliteert en 
stimuleert. 

- Ruimte geven aan leren in brede 
zin, vanuit gedeelde visie 

- Persoonlijk meesterschap vergroten  
- Eigenaarschap 
- Verantwoordelijkheid  
- Professionele ruimte 
- Verbinding partners 
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Thema Labels Operationalisering deductieve labels Topiclijst 
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Ontwikkelen 
van 
leervermogen 

Feedback 
Reflectie 
Leercyclus Kolb (doen-bezinnen-
denken-beslisen-doen…) 

1. Aan welke voorwaarden moet 
de strategische top voldoen om 
tot een lerende organisatie te 
komen?  

2. Welke competenties zijn 
daarvoor nodig?   

Verdiepingsvragen: 

• Voor het ontwikkelen van 
leervermogen speelt zelfkennis 
(weten hoe je leert) een 
belangrijke rol. Op welke manier 
besteden jullie aandacht aan deze 
voorwaarde?  

• Teams spelen een belangrijke rol 
binnen de lerende organisatie. 
Zowel als eigenaar van een 
probleem als drager van een 
ambitie. Hoe brengen jullie 
mensen samen en wat is essentieel 
in deze samenwerking? 
Doorvragen: Welke rol speelt de 
strategische top daarbij? Wat is 
ieders rol daarin?  

• Een lerende organisatie vraagt om 
de vaardigheid snel aan te passen 
en tegelijkertijd de eigen richting 
en identiteit te bewaren. Hoe 
komen jullie tot veranderingen op 
niveau van principes/ identiteit? 

• Het voeren van professionele 
dialoog komt zowel bij lerende 
organisatie als bij samenwerking 
naar voren. Hoe passen jullie dit 
toe?  

• Welke competenties vraagt het om 
als strategische top samen leiding 
te geven aan een lerende 
organisatie? 

Werken met 
multi-
dimensionale 
teams  

Bekwaamheid 
Betrokkenheid 
Verantwoordelijkheid 
Tijdelijk werkbare overeenstemming 
Variëteitshantering  

Drieslag leren:  Mentale modellen herkennen en 
bespreekbaar maken 
Waarden en overtuigingen kennen 
 

Professionele 
dialoog 
kunnen 
voeren 

Bevragen, uitdiepen, verschillende 
perspectieven verkennen.  
Omgaan met dilemma’s en het 
ongemak van het ‘niet-weten’  
Plek der moeite 

Samenwerking 
strategische 
top/ 
leiderschap 

Richtinggevende kaders 
Gedeeld leiderschap/ ruimte voor 
schoolleiding  
Balans harde en zachte kant/ Push en 
Pull/ People en policy 
Open cultuur 
Vertrouwen 

  



 
78 

Bijlage E. Uitnodiging Focusgroepen  

‘Save the date’ 
Aan  de strategische top van stichting Sarkon: het College van Bestuur, bestuurlijke stafleden 

(financiën, HR, kwaliteit) en schoolleiders. 

Beste collega's, 

Via deze weg wil ik jullie vragen om de volgende data van 9:00 tot 12:30 uur vrij te houden 

i.v.m. de planning van focusgroepgesprekken.  

• dinsdag 28 september 
• woensdag 6 oktober 
• donderdag 7 oktober 
• maandag 11 oktober 

Focusgroepgesprekken zijn een onderdeel van mijn onderzoek naar de samenwerking tussen 

de strategische top van stichting Sarkon. Het is de bedoeling dat ieder lid van de strategische 

top eenmalig aansluit bij een focusgroepgesprek.  

 

Aan het begin van het nieuwe schooljaar volgt meer informatie en mogelijkheid tot inschrijving 

voor de exacte datum.  

Alvast een fijne zomer! 

 

Uitnodiging inschrijving focusgroepen 
Aan  de strategische top van stichting Sarkon: het College van Bestuur, bestuurlijke stafleden 

(financiën, HR, kwaliteit) en schoolleiders. 

Beste collega's, 

Zoals afgesproken hierbij de mogelijkheid om je beschikbaarheid aan te geven voor de 

focusgroepgesprekken (Zie bijlage).  

Focusgroepgesprekken zijn een onderdeel van mijn onderzoek naar de samenwerking tussen 

de strategische top van stichting Sarkon. Het is de bedoeling dat ieder lid van de strategische 

top eenmalig aansluit bij een focusgroepgesprek.  

Via het gedeelde bestand wil ik jullie vragen om je beschikbaarheid aan te geven i.v.m. de 

planning van de focusgroepgesprekken. Graag iedere dag dat je beschikbaar bent aangeven, 

zodat ik groepen kan maken van ca 8-10 personen.  

De gesprekken vinden plaats van 9:00 tot 12:30 uur.  

• dinsdag 28 september 
• woensdag 6 oktober 
• donderdag 7 oktober 
• maandag 11 oktober 

Graag invullen voor 1 september, zodat ik jullie snel kan laten weten welke dag je vrij mag 

houden. 
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Indeling Focusgroepen 
Collega's, 

Allemaal hartelijk dank voor het vlotte invullen. Ik heb een indeling gemaakt op basis van jullie 

beschikbaarheid.  

Willen jullie deze ochtend vrij houden in de agenda?  

XXX was de enige die alleen op 6 oktober kon. Deze datum is afgevallen en XXX kijkt nog of 

het lukt om bij een van de andere focusgroepen aan te sluiten.  

 

De gesprekken vinden plaats in Pand Raak in Schagen. https://www.pand-raak.nl/ 

Jullie ontvangen t.z.t. meer praktische informatie over het verloop van de ochtend.  

 

Uitnodiging focusgroep 

Beste XXX,  
 
In de bijlage vinden jullie de uitnodiging voor de focusgroep van dinsdag 28 
september. Hierin vinden jullie informatie over het tijdstip, de locatie en enkele andere 
praktische zaken.  
 
Willen jullie uiterlijk vrijdag eventuele dieetwensen doorgeven i.v.m. de lunchtasjes? 
 
Tot dinsdag! 
 

 

 

  

https://www.pand-raak.nl/
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Bijlage F. Werkboekje Deelnemers Focusgroepen 
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Bijlage G. Voorbereiding Focusgroep door onderzoeker 

Prijsopgaaf locatie 
Prijsopgave Pand Raak (Schagen) voor het voeren van focusgroepgesprekken in het 

kader van onderzoek naar samenwerking binnen de strategische top van stichting 

Sarkon.  

De strategische top bestaat uit ca. 30 personen (bestuur, bestuurlijke staf en 

schoolleiders). Zij zullen in groepjes van 8-12 personen deelnemen aan de 

focusgroepgesprekken. Naast de leden van de strategische top is de onderzoeker (Marijke Biersteker) 

en eventueel een notetaker en/ of procesbegeleider aanwezig.  

 

Datum Tijd Prijs 
 (dagdeel/4 uur) 

Catering  
(koffie/thee) 

 

Dinsdag  
28/09 

9:00-13:00 uur 
 

€150,-  Ca. €30,- €180,- 

Woensdag 
06/10 

9:00-13:00 uur 
 

€150,-  Ca. €30,- €180,- 

Donderdag 
07/10 

9:00-13:00 uur 
 

€150,-  Ca. €30,- €180,- 

Maandag  
11/10 

9:00-13:00 uur 
 

€150,-  Ca. €30,- €180,- 

    Totaal: €540,- 
 

Optioneel   Lunch €13,50 p/p 30 personen: €405,- 
 

    Totaal met lunch: 
€945,- 

 

*De ruimtes bij Pand Raak zijn geschikt voor ca. 10 (‘Niet mis’) tot 12/ 14 (‘De centrale’) personen. 

Afhankelijk van de beschikbaarheid van de strategische top op de voorgestelde data zouden de 

bijeenkomsten mogelijk op 3 momenten plaats kunnen vinden. Er is ook een kleinere ruimte 

beschikbaar op de zolder voor 6 tot 8 personen. Deze kost €125,- voor een dagdeel.   

*Catering gaat op nacalculatie en worden per kan koffie/ thee gerekend.  

*Bij afzegging i.v.m. corona worden geen kosten in rekening gebracht. De lunch wordt extern 

besteld, hierbij gelden mogelijk andere voorwaarden.  

*Voor meer informatie: https://www.pand-raak.nl/  

 

  

https://www.pand-raak.nl/
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Opstelling Focusgroepbijeenkomst 
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Dia’s presentatie focusgroep 
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93 

Bijlage H. Reacties strategische top op terugkoppeling Focusgroepen 

directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 
2 november 2021 om 

09:30 

Aan: XXX 

Beste XXX 

Nogmaals mijn dank voor jullie aanwezigheid bij het focusgroepgesprek. 

 

In de bijlage vinden jullie de uitkomst van de data-analyse van jullie focusgroep. Ik heb hiervoor 

gebruik gemaakt van de opnamen van het gesprek en van de door jullie ingevulde werkboekjes. 

 

De data-analyses van de verschillende focusgroepen wordt samengevoegd (synthese) en 

daarvoor gebruik ik citaten uit de gesprekken die kenmerkend zijn voor het betreffende 

onderwerp. De citaten uit jullie focusgroep heb ik ook opgenomen in dit document. 

Ik wil je vragen het document door te lezen en uiterlijk vrijdag 5 november aan te geven of het 

verslag passend is bij jouw herinnering aan/ jouw gevoel bij het gesprek. En daarnaast of je vindt 

dat, met name de citaten, voldoende niet-herleidbaar zijn tot personen. Overige feedback en 

vragen zijn ook welkom.  

 

Voor de volledigheid nog even de plek van deze data-analyse in het onderzoek: Probleem-

/doelstelling- Literatuurstudie- Methodologie- Dataverzameling- Data-analyse- Conclusies en 

aanbevelingen- Reflectie 

 

Dank je wel voor je medewerking! 

Met vriendelijke groet, 

Marijke Aarnoutse-Biersteker 
 

 

Terugkoppeling focusgroep 1 
XXX 3 november 2021 om 15:46 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke, 

complimenten voor het uitgebreide verslag! Ik herken een groot deel van de uitspraken 

en denk dat het de bijeenkomst goed weergeeft.  

Succes verder met je onderzoek en ik ben benieuwd naar de uitkomsten op totaal 

niveau! 

 

 

XXX 4 november 2021 om 13:36 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 
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Goedemiddag Marijke, 

ik kan mij hierin vinden. 

Succes met het verwerken van alles. 

Lijkt mij een hele klus. 

 

 

Terugkoppeling focusgroep 2 
XXX 2 november 2021 om 15:02 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke, 

Het verslag ziet er inhoudelijk goed uit. Geen op- of aanmerkingen.  

 

 

XXX 10 november 2021 om 11:56 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke,  

Ik dacht dat je de feedback voor as vrijdag wil hebben maar de datum is al verstreken zie ik.  

Zal ik nog feedback geven of heb je al voldoende ontvangen?  

 

 

directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 10 november 2021 om 12:07 

Aan: "XXX 

Als je feedback hebt, is dat welkom. Geen pre. 

Wat vooral belangrijk is, is of jij vindt dat de citaten die ik wil gaan gebruiken niet tot jou 

herleidbaar zijn als ze opgenomen worden in het 'openbare' stuk.  

 

 

XXX 11 november 2021 om 12:55 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Ik ga er morgen even voor zitten! 

 

 

XXX 11 november 2021 om 14:01 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 
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Hoi Marijke, 

Mijn afspraak ging niet door dus ik heb er vandaag tijd voor gehad. 

De terugkoppeling klopt qua strekking, sommige termen ben ik niet heel bekend mee maar leuk 

om terug te lezen.  

Ik kan wel herleiden wie iets gezegd heeft, maar vooral omdat ik erbij was :)  

Ik ben heel benieuwd naar je conclusie. Lukt het om de conclusie op het volgende S.top overleg te 

presenteren?  

 

 

XXX 15 november 2021 om 22:42 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke, 

Nu wel heel laat, had het wel gelezen, maar was vergeten te reageren.  

Hierbij alsnog akkoord. Geen aanvullingen of opmerkingen.  
 

 

 

Terugkoppeling focsugroep 3 
XXX 2 november 2021 om 15:46 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

He Marijke, 

Bedankt voor de informatie. Voor mij is er niet echt iets herleidbaar en als dat wel zo is heb ik er 

persoonlijk geen probleem mee of last van. 

Ik heb het doorgenomen en volgens mij is jouw beschrijving zoals het besproken is. Succes met 

de totale conclusie! 

 

 

XXX 2 november 2021 om 16:17 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke, 

Wat mij betreft is de data-analyse een juiste weergave van wat er in onze focusgroep is 

besproken. De citaten zijn niet herleidbaar naar personen. Al herken ik natuurlijk wel wat ik zelf 

gezegd heb:). 

Ik ben erg benieuwd naar de verdere uitkomsten van je onderzoek. Succes met het verwerken 

verder! 
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XXX 3 november 2021 om 11:00 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hai Marijke, 

Inderdaad wat een werk om dit voor alledrie de groepen op deze manier uit te 

werken. 

Wel heel leuk om zo terug te lezen. Het verslag is zeker passend bij mijn gevoel over 

het gesprek, de bijeenkomst. 

Ik denk niet dat de citaten herleidbaar zijn, zeker niet voor mensen die er niet bij 

hebben gezeten. 

Feedback voor jou, je hebt het heel duidelijk beschreven, mijn complimenten!!! 

 

 

XXX 3 november 2021 om 15:31 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Dag Marijke, 

Ik heb de data-analyse doorgenomen en het verslag is passend bij mijn herinnering en gevoel van 

het focusgesprek. Een waardevol onderzoek heb je gedaan.  

Succes met het schrijven van conclusies en aanbevelingen. 

 

 

XXX 5 november 2021 om 13:59 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke,  

Wat een mooi verslag, uitgebreid! 

Ik heb geen op of aanmerkingen!! 
 

 

 

XXX 6 november 2021 om 21:32 

Aan: directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 

Hoi Marijke,  

Hard gewerkt! Goed om het zo terug te lezen. Ik merk daarbij wel dat ik weer even in de stof moet 

komen en dat ik weer even moet graven naar een paar weken geleden. Ik merk daarbij ook dat 

het geen verslag/notulen is zoals we hem normaal zouden krijgen maar een wetenschappelijk 

onderzoek, wat voor jou natuurlijk de bedoeling is. Het stuk maakt me nieuwsgierig naar de 

synthese van alle drie de groepen bij elkaar.  
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Je verslag vind ik passend bij het gesprek en niet te herleiden daar personen. Op de eerste 

pagina noem je ook het nummer van de bron: FG3-17, later alleen FG3-. Is dit een bewuste 

keuze?  

Ik merk dat ik de uitspraken soms even opnieuw moet lezen om duidelijk te krijgen wat er gezegd 

wordt. Ik denk dat dit komt doordat spreektaal verschilt van schrijftaal. Klopt dat? Of komt dat door 

de software die het heeft uitgetypt? 

bijv als er staat 'uhm' en bij onderstaande 'denk ik, wat, wat vinden we nu ook urgent'. Heb je dat 

bewust zo laten staan? Een paar dingen die me opvielen, misschien niet de bedoeling, dan mag je 

onderstaande negeren :) 

'dan is er geen kader nodig, want je hebt' .... die zin lijkt me niet compleet. 

Een na onderste zin, maar = naar.  

Succes! You can do it 💪💪💪 
 

 

 

directeur De Trimaran <directeur.detrimaran@sarkon.nl> 
7 november 2021 om 

11:02 

XXX 

Op de eerste pagina is de info uit de boekjes. Die zijn anoniem ingevuld, maar heb ik voor mijzelf 

wel genummerd. Misschien dat ik dit bij het eindverslag er nog uithaal. Bij de citaten heb ik in mijn 

werkdocument de initialen erbij staan. Ivm terugluisteren en verdeling van inbreng zijn dat voor 

mijzelf handige aantekeningen.  

 

Het klopt dat de citaten letterlijk, dus als spreektaal, zijn overgenomen. En dan heb ik al wel wat 

kleine dingen veranderd om het leesbaar te maken. Als ik gesprekken terug luister, valt mij op hoe 

vaak mensen hun zinnen helemaal niet afmaken.  

Ik zie dat in de stukjes waar jij feedback op geeft ik nog iets zou kunnen doen met leestekens, 

zodat het beter overkomt. Bedankt!  
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Bijlage I. Selectie transcripten Expertinterviews  
 

Selectie transcript Expertinterview, respondent EI-PB 
 

Speaker 1: En op welke wijze besteden jullie aandacht aan de kwaliteit van die relaties? 

Speaker 2: Dat is bij ons echt wel nadrukkelijk, nu ook een verbeterpunt, dus we hebben straks een 

tweedaagse met de mensen van bestuurskantoor, dus met de staf, en daarbij worden de regio 

directeuren ook uitgenodigd. Dus dan gaan we ook echt wel met elkaar in gesprek. Ook hoe kunnen 

we die samenwerking nou zo efficiënt mogelijk en waar weten we elkaar voor te vinden? En wat 

verwachten we van elkaar? Dus dan gaan we echt wel ook uitgebreid praten, praten over de rollen, 

taken en verantwoordelijkheden van iedereen. 

(…) 

Speaker 1: (…) Misschien lastig, maar kun je iets zeggen over het vertrouwen? 

Speaker 2: Binnen de groep, nou, ik denk dat het vertrouwen tussen regiodirecteuren onderling en de 

bestuurder heel groot is. Ik denk dat dat echt, dat is ook echt een eh, een club die veel kwaliteit, echt 

een hoge mate van professionaliteit ook laat zien, zeg maar, zakelijk ook de dingen benaderd, ook 

rekening kan houden met emoties die er wellicht wel zijn. Dus dat is echt wel een… Ja, die mensen zijn 

natuurlijk ook niet voor niks regiodirecteur, nee. Precies doordat de rollen, taken en 

verantwoordelijkheden op dit moment denk ik niet helemaal duidelijk zijn, denk ik dat het vertrouwen 

bij de bij de mensen hier op bestuurskantoor soms wankelt omdat zij soms niet weten bij wie ze bij 

wie ze moeten zijn, van wie ze opdrachten krijgen. We hebben natuurlijk ook nog even de periode 

gehad van twee bestuurders naar één bestuurder, daar zitten we eigenlijk nu in, van hoe gaan we dat 

dan vormgeven, dus ik merk dat dat wel invloed heeft op de veiligheid en het vertrouwen van mensen, 

zeg maar. 

Speaker 1: Die duidelijkheid van wat, wat staat mij hier te doen? En bij wie moet ik dan zijn? En van 

wie moet ik de opdracht, zeg maar aannemen of uitvoeren? Dat zeg je, dat is heel belangrijk voor het 

gevoel van vertrouwen. En over de plek waarvan je zegt: hé, daar is het vertrouwen groot. Dan hoor ik 

jou iets noemen van... Het toch een soort van zakelijkheid, van kunnen bespreken van dan de lastige 

dingen, omgaan met emoties die opkomen dat dat dan bijdraagt aan dat vertrouwen. 

Speaker 2: Ja, en elkaar, wel aanspreken, feedback geven, weet je wel dat dat zit in die club, dat kan 

gewoon en je merkt ook dat dat daar prima gaat. En dat merk je hier, op bestuurskantoor dat we daar 

echt wel soms op eieren lopen om dingen te kunnen opvangen. 

(…) 

Speaker 1: Uit literatuur blijkt dat gedeelde opvattingen, dus gedeelde visie over onderwijskwaliteit en 

over het personeelsbeleid van belang is in de samenwerking tussen de strategische top. Hoe lukt dat 

jullie? Om tot die gedeelde opvattingen te komen? 

Speaker 2: Nou, dat zit denk ik wat directeuren betreft heel erg in die directeurkringen, want zij 

bepalen daar eigenlijk een deel van. Het van strategische koers, zij dragen ook bij, zeg maar vanuit hun 

DLK aan het jaarplan. Regiodirecteur zijn daar sowieso ook bij betrokken en stem ook met elkaar af 

van. Oké, bijten dan die verschillende DLKs elkaar niet, hè, dus die afstemming is er heel goed. We 

hebben een kwaliteitmedewerker, die al die plannen ook echt checkt op:  Is dit effectief en zitten jullie 

op de goede koers, want we moeten wel in beeld hebben dat het altijd in het kader van van het goede 
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onderwijs voor de kinderen is, er nog willen verbeteren. Dus die is altijd heel scherp op. Oké. Past dit 

bij de grote doelstelling van onze organisatie? Dat is goed onderwijs voor alle kinderen op XXXXX dus 

daar ook heel scherp op. Dus die kwaliteitmedewerker, heeft daar naar mijn idee ook een grote rol in. 

De regiodirecteur is daar wel scherp in en ik denk dat waar nog winst te halen valt is dat we de mensen 

van het bestuurskantoor ook veel meer bewust kunnen maken van de strategische doelen. Zeg maar, 

je merkt dat je mensen nog wel eens roepen: oh, ja, dat moeten we ook… En maar, maar van wie moet 

dat dan? En waarom moet het? Dus die moeten nog wel wat meer in die lijn ook mee kunnen denken. 

Speaker 1: Ja, en heeft dat er dan mee te maken dat dat die misschien minder, minder, zeg maar echt 

de school of de ervaring in een schoolse omgeving hebben, of niet helemaal zien hoe dat in een school 

gaat. 

Speaker 2: Ja, dat zou kunnen. Aan de andere kant zie ik ook wel dat het zijn mensen die veel van HRM 

weten en veel van control weten en soms de samenhang nog niet helemaal zien, hoor. Maar ik denk 

dat deels ook gewoon wel te maken heeft met dat we gewoon onderbezet zijn geweest in een fusie. 

Ja, en dat mensen gewoon, nou alleen maar in de operationele zaken zitten en niet veel ruimte hebben 

gehad om over beleid zaken ook goed na te denken, zeg maar. Ja, en die goed met elkaar te Verbinden 

dus. Ik denk dat een goede, een goede bezetting en een goede rol en taakverdeling hier heel erg gaat 

helpen. 

Speaker 1: Ja, ja, ja, en als we dan toch hebben over taken en rollen, wat is volgens jou essentieel in de 

rol van de bestuurder om die samenwerking effectief te laten verlopen? 

Speaker 2: Nou, ik denk dat de bestuurder vooral zelf een hele duidelijke visie op onderwijs en op op 

leiderschap ook moeten hebben, hè dus op onderwijskwaliteit, op organisatie. En daarnaast denk ik 

dat de bestuurder daadkrachtig moet zijn en aan moet pakken, open en eerlijk en duidelijk, maar ook 

een verbinder moet zijn, dat je ook de kracht moet hebben om iedereen eh te verbinden met die 

strategische koers en door schoolbezoeken nou, je hebt nu de regiodirecteuren dus ze is dat zelf wel 

minder gaan doen, maar ze laat wel met de regelmaat haar gezicht, ook op de scholen zien, zorgt dat 

ze mensen persoonlijk kent. Ik denk dat dat heel, heel waardevol is. 

Speaker 1: En wat bedoel je met daadkrachtig. 

Speaker 2: Nou, beslissingen durven nemen als dat nodig is, en, dus uiteindelijk is het heel belangrijk 

dat iedereen meegenomen wordt en inspraak heeft. En, maar soms is een bestuurder wel gewoon de 

baas, moet hij ook een knoop doorhakken dus en dat is denk ik heel belangrijk. 

Speaker 1: En als je kijkt naar de rol van de schoolleiding en van de bestuurlijke staf, wat zijn daarin 

volgens jou essentiële gedragingen die bij die rol passen? 

Speaker 2: (…) Dus die samenwerking: om die samenwerking effectief te laten verlopen, dat je zegt ja, 

dat is dan wel echt essentieel wat ik van een schoolleider verwacht. Nou ja, is het belangrijk dat een 

schoolleider beeld heeft van dat die deel uitmaakt met zijn school van een groter geheel. Dus dat we 

niet als school alleen het allerbeste onderwijs willen organiseren, maar dat we dat met de scholen hier 

xxxx met elkaar willen doen. Dus de concurrentie moet weg zijn. Die is bij ons nu weg, want dat speelt 

eigenlijk geen rol meer nu we een bestuur zijn, je weet natuurlijk nooit hoe een directeur dat nog wel 

zelf voor z’n eigen school voelt, toch een beetje zo bijvoorbeeld, hè, dat zou zomaar kunnen. Ik denk 

dat er echt sprake moet zijn van onderling vertrouwen. Hè, dus dat we doen dat we zeggen en zeggen 

wat we doen. En ik denk dat schoolleiders ook goed in hun hoofd moeten hebben of in ieder geval snel 

moeten kunnen vinden wat de strategische koers is, dus binnen welke ruimte zij zich kunnen bewegen. 

Speaker 1: En voor de bestuurlijke staf? 
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Speaker 2: Nou, dat, dat vertrouwen is ook sowieso hier heel belangrijk. Dat komt eigenlijk al iedere 

keer wel weer terug, want ik denk dat dat overal heel in, in iedere rol, in iedere laag heel belangrijk is, 

de bestuurlijke staf denk ik dat het goed zou zijn als zij goed weten, we ook die strategische koers 

weten. Hè dus ook voor ons dat we weten binnen welke ruimte de directeuren hun keuzes kunnen 

maken en tot waar we mee kunnen gaan in hun plannen. Of waar we even de regiodirecteur weer bij 

moeten betrekken. En verder denk ik dat de strategische staf die uitvoert, ook verder uitwerkt die 

doelen die door directeuren aangegeven wordt of door de bestuurder. Dus ik denk, we zijn 

beleidsadviseurs, maar we hebben ook een grote ondersteunende rol. En dat beetje bewegen tussen 

die twee rollen, hè, dus die adviserende rol in die ondersteunende rol. 

(…) 

Speaker 1: Als ik zeg maar de definitie in de literatuur erbij pak, een lerende organisatie. Daar werken 

mensen samen om te kunnen anticiperen op veranderingen en complexe vraagstukken. Nou, die zijn 

er in het onderwijs natuurlijk ook voortdurend en ze zijn er genoeg. Op welke wijze pakken jullie 

complexe vraagstukken aan op bestuurlijk niveau? 

Speaker 2: Ehm nou, ik denk dat we altijd eerst goed met elkaar in gesprek gaan. Van oké, wat is nu de 

vraag precies, wat is dan het complexe vraagstuk. We brengen in kaart wie zijn daarbij betrokken, 

welke mensen en welke spelers hebben we hier bij? Zeg maar, dan gaan we wel zoeken van oké. Wat 

zijn mogelijke oplossingen of mogelijke verbeteringen wat zegt de literatuur, erover. Ook dat is bij ons 

in de organisatie echt wel een punt, wat altijd weer even terugkomt hè, er komt altijd wel ergens een 

boek weer op tafel, vernieuwing, en dan wordt wel met een daadkrachtige bestuurder ook wel snel 

stappen gemaakt in oké. Wat betekent dit dan dus voor ons? En wat gaan we doen? En daar worden 

dan ook afspraken gemaakt en met tussentijdse evaluaties even terugkoppelen dus dat is zoals ik het… 

Als ik een aantal situaties even zo in mijn hoofd heb, dan is dat wel de aanpak, die voortdurend… 

(…) 

Speaker 1: (…) Hoe zorgen jullie er vanuit de samenwerking nou voor dat de organisatie in ontwikkeling 

blijft? (…) Wat verwacht je van de rollen die de mensen hebben om die samenwerking goed te laten 

verlopen? Welke vaardigheden denk je dat ze dat ze nodig hebben om dat te doen? 

Speaker 2: En we kijken ook heel kritisch naar hoe doen de scholen en het op de op verschillende 

gebieden. En ja, waar is een interventie nodig? Hè, dus de, dat is ook wel. Op basis van data wordt er 

ook gewoon wel een analyse gemaakt en daar de bij passende keuzes weer meegemaakt (...) Nou, ik 

denk het met name heel belangrijk is dat professionals in welke organisatie en welke lagen dan ook, 

het vermogen hebben om te reflecteren op hun eigen handelen. Dus dat is een vaardigheid die ik , die 

ik heel belangrijk vindt. Als ik in de strategische top kijk, dan is het belangrijk dat mensen de 

vaardigheid hebben om een analyse te kunnen maken van hé, er speelt een probleem, welke 

informatie heb ik en kan ik het ook, kan ik het duiden? Hè, dus die die analysevaardigheden, en dan 

ook wel de daadkracht en, nee, daadkracht is één ding, maar met name ook wendbaarheid weet je 

wel, de wereld verandert voortdurend, dus je kan eigenlijk niet blijven zeggen: ja, maar we hebben dit 

zes jaar geleden al zo gedaan. Dat werkt goed. En ik denk dat het heel belangrijk is dat mensen in deze 

laag van de organisatie, en misschien ook wel gewoon de mensen voor de klas. Ik zit even mijn 

gedachten te ordenen dat je wel de wendbaarheid hebt om je aan te passen aan de veranderingen die 

er zijn en daar ook weer je voordeel mee doen, of het naar je hand te zetten, of om te kijken wat je 

kan doen om met die verandering mee te gaan in het kader van de onderwijsverbetering. 
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Selectie transcript Expertinterview, respondent EI-ME 
 

Speaker 1: Wat is volgens jou belangrijk bij de samenwerking binnen de strategische top om dat te 

organiseren? 

Speaker 2: Dat we het eens zijn over de besturingsfilosofie. En een leiderschapsvisie in feite. 

belangrijker een mensbeeld dat eronder zit. En dan het mensbeeld over hoe kijken mensen naar leren 

en ontwikkelen. Dat is een belangrijke succesfactor en wat ook echt heel belangrijk is, gewoon aan, er 

veel met elkaar veel over hebben. Wat zien we onszelf doen en is dat dat ook congruent is met ons 

eigen gedrag in wat we voor ogen hebben. 

Speaker 1: Mmm. 

Speaker 2: En dan hoef je niet hetzelfde te zijn, want het is heel mooi, veel verschil, maar even een 

voorbeeld geven twee leden van het bestuur die heel duidelijk een besturingsfilosofie hebben maar 

heel verschillend zijn, de een heel blauw, procedure protocol , zij zat er ook al en was gewend zo te 

werken, heel bewust een bestuur aangenomen die een andere toon zet. 

Speaker 1: Mmm. 

Speaker 2: Maar juist dan is het heel belangrijk om elkaar regelmatig te spreken en dan kun je elkaar 

zeg maar vasthouden tussen aanhalingstekens. 

Speaker 1: Ja. 

Speaker 2: Omdat je voor je het weet of je gaat je storen aan elkaar of of je begrijpt elkaar niet, of dat 

je denkt dat je elkaar begrijpt en dat blijkt dan niet zo te zijn en dan ervaren collega’s en directeuren 

in de school, ander gedrag in hoe zij eigenlijk aangestuurd worden, kan al heel veel ruis geven. 

(…) 

Speaker 1: En als je dan kijkt heb wat nu, nu hebben we het over de bestuurder. Maar als je kijkt naar 

de samenwerking van die strategische top, hoe hoe zorg je daar dan voor zeg maar dat dat een heel 

goede wisselwerking ontstaat. 

Speaker 2: Ja, is herhaling wat ik zeg, maar ik denk dat je wel elkaars visie kent op hoe je, hoe je wilt 

besturen, wat je daarin belangrijk vindt en ook vanuit welke waarden dat je elkaar daarin verstaat, zo 

cruciaal. Naast gewoon vakmanschap en vaardigheden, maar daar hebben we het denk minder over. 

Dat is wel wat voor mij als sleutel, dat congruente gedrag. We hebben als XXX een onderzoek gedaan 

naar opbrengstgericht werken. Hoe dat alignement in de hele keten in de organisatie dan werkt. We 

hadden een grote scholengroep en er zaten twee bestuurders en ze dachten dat ze helemaal hetzelfde 

deden en de een vond opbrengstgericht werken heel belangrijk en de ander vond dat minder. En ze 

stuurden allebei een aantal directeuren in de stichting aan en je ziet totaal andere uitkomsten in de 

klas. Je kon het terug herleiden naar het gedrag van de bestuurder naar wat er gebeurde in de klas. 

Dat doet er dus toe en dat zijn mensen vaak niet zo bewust. Van dat bestuur, dat zit zo op afstand, die 

heeft geen effect van wat er in de klas gebeurt, maar is dus gewoon niet zo. 

(…) 

Speaker 1: Zijn er nog andere kenmerken voor jou dat je zegt van: zijn er nog meer dingen echt voor 

een lerende cultuur? 
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Speaker 2: Nou ja, wat ik hoop dat je zult zien, gewoon plezier, plezier in wat je doet in het leren om je 

te ontwikkelen. Weet je wel. Spontane acties. Anders kijken naar wat werk is. Leren en ontwikkelen 

hoort bij je vakmanschap. 

Speaker 1: In een lerende organisaties is het uitgangspunt dat je kunt anticiperen op veranderingen en 

complexe vraagstukken en dan heb je het ook wel over die problemen die je niet op kunt lossen door 

het veranderen van een regel, een afspraak, maar wat echt even iets meer van je vraagt. En dan 

hebben wij het over het stukje opdat bestuurlijk niveau. Als je het hebt over die complexe vraagstukken 

wat is daarin dan belangrijk om dat op te kunnen pakken op bestuurlijk niveau? 

Speaker 2: Het eerste wat bij mij opkomt als het om een complex vraagstuk gaat. Niet zo zeer iets om 

op te pakken, maar meer om de bestuurder. Dat je als bestuurder jezelf toestemming geeft dat je niet 

het antwoord weet. 

Om een voorbeeld te geven. Ik had afgelopen donderdag een tweedaagse met allemaal directeuren 

en algemene directies, soort bestuurders. En daar hebben we echt een casus helemaal uitgeplozen. is 

helemaal mis gegaan daar intern. En waar iets zo complex is en aan de voorkant gedacht, nou dat 

regelen we wel. En wat ze achteraf nu zeggen, ging er best stevig aan toe. Wat de uitkomst was is dat 

ze met elkaar realiseerden. Als er zulke complexe vraagstukken liggen, dan moeten wij dat niet direct 

willen oplossen. Theory u aangereikt wat je helpt in het denken. Dan moet je wel met elkaar doen. 

Durf te vertragen om te versnellen. Soms lekt het heel lang, maar ze zijn nu vijf jaar verder en ze 

moeten eigenlijk opnieuw beginnen. De vraag is wat doet snelheid dan he? 

Speaker 1: Ja, inderdaad, dat is een hele goede. Inderdaad, en dat is eigenlijk ook ik denk aan de aan 

de leercyclus van Kolb. De fase van bezinnen, ook even bezinnen daar ook tijd voor nemen van wat zijn 

we nu aan het doen? Doen we dat? 

Speaker 2: Wat ik mooi vind in het denken van theory U, realiseer je dat je in de eerste stap altijd 

uitgaat van de gedachten die je al kent. En zeker bij complexe vraagstukken vraag om met een frisse 

blik te kijken. Dat is superingewikkeld.  
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Selectie transcript Expertinterview, respondent EI-HH 
 

Speaker 1: (…) De eerste vraag gaat over die effectieve samenwerking binnen die strategische top en 

de bestuurlijke gemeenschap. Hoe kom je nu tot die effectieve samenwerking? Wat is daarvoor 

nodig? 

Speaker 2: Als je het daar voor doet, hè, want het gaat steeds over, wat is het gezamenlijke belang. 

Waar willen we met z’n allen naartoe, wat is goed voor onze, met elkaar en waaruit zorg je dus dat 

dat een organisatie is waarin iedereen de ruimte voelt ook om zijn eigen stuk ook te kunnen invullen, 

waarin iedereen de ruimte voelt om ook bij te dragen, en zich te ontwikkelen op datgene wat je bij 

kan dragen. Waar je dus gewoon continu zorgt voor een soort kwaliteit van de relatie. En iedereen 

mag er zijn en iedereen hoort erbij. Dat is dan heb je m ook gewoon eigenlijk meteen sluitend en dan 

kun je, kan ik allerlei vormen gaan bedenken. Ja, hoe ziet dat er dan uit? Dat je dus inderdaad 

regelmatig bij elkaar komt? Maar dat vind ik niet. Dat gaat meer om de aard van de gesprekken die je 

dan voert dan dat je een, een, een directieoverleg inricht, of zo weet je wel dat, dat is evident. 

(…) kijk XXX nu is veel meer dan een directieoverleg wat vergadert met elkaar en dingen afstemt. XXX 

nu is een directieoverleg wat met elkaar de voltallige verantwoordelijkheid draagt voor alle scholen. 

Hè, dus niet meer, ik ben van die en ik ben van die, ja natuurlijk heeft iedereen een focus op een 

eigen school. Dus we zijn met elkaar verantwoordelijk voor het geheel. En de bestuurder die die 

heeft daar nu zo, ja, je moet dat nog wel bewaken, stimuleren. Maar dat is het nu. 

(…) 

Speaker 1: En daar ben je, daar ben je natuurlijk naartoe gegroeid, hè, want je gaf aan dat XXX toen 

niet was zoals het nu is. … Wat zijn nou dingen, waarvan je zegt van: ja, dat zijn dingen die je hebt 

gedaan, waardoor we daar zijn gekomen. 

Speaker 2: Wat ik net noemde is, denk ik wel een voorbeeld van een school die dreigde eigenlijk om 

onvoldoende beoordeeld te worden, hè, waarvan iedereen ongelooflijk meeleeft met de directeur, 

maar niemand voelde zich probleemeigenaar. En hoe kan het nou dat dat alleen hij, misschien ik in 

het gevolg daarvan hier wellicht slecht van slapen en jullie allemaal niet, terwijl het ons allen raakt, 

weet je wel, dat soort gesprekken voeren en ik denk dat dat een hele belangrijke is geweest, maar 

ook van die. Er is ook continu zeggen: er is geen XXXX belang, dat ook, en dus alleen maar een belang 

van 15 scholen bij elkaar. Er is, niet los van het belang van de scholen is, is er niet een ander belang. 

Hè, dus alles, want er is geen bestuur waar je naar wijzen kan, er is geen stichting of bovenschools 

iets waar je naar wijzen kan als zijnde daar komt iets, nee, dat is wat wij zijn. Namelijk niet, niet iets 

wat daarboven nog een eigen standaard belang heeft en alles wat op het moment dat jullie daar ook 

vragen hebben van ja, hoe kan dat nu in het belang van mijn school zijn? En ik kan geen antwoord 

geven op, ja, nou, dan moeten we met elkaar bekijken of we dit dan nog wel moeten stand houden. 

Dan is het ook maar de vraag of we wel de goeie dingen aan het doen zijn, bovenschools. Dus door 

continu daarover het gesprek te voeren en de autonomie dus zo laag als mogelijk is, neer te leggen. 

En de besluitvorming zodanig in te richten… Als bestuurder ging ik op een gegeven moment nergens 

meer over, ja nog steeds eindverantwoordelijkheid maar er was geen besluit meer dat alleen door 

mij genomen werd, maar gewoon door de gemeenschap, door het systeem, gewoon door de 

scholen. Het laatste strategisch beleidsplan, wat we overigens helemaal niet meer zo noemden, dat 

gewoon zeg maar richtinggevende document voor de toekomst. Ja, dat was echt gemaakt door de 

scholen en dat wat echt van hun dat als hun instrument, niet meer dat van een bestuurder op een 

kantoor en dat soort dingen. 
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Speaker 1: Ja, dus het zijn echt dingen die jullie samen oppakken. Van hoe willen we het doen, wat 

draagt bij aan de scholen en hoe richten we dat dan in met elkaar? En vervolgens ook de uitvoering 

ligt dan dus ook weer bij de scholen, de directeuren in afstemming met jou als bestuurder? 

Speaker 2: Nee, niet. Dat laatste niet. Met elkaar. 

Speaker 1: Met elkaar en jij, jouw rol als bestuurder, hoe zou je die dan omschrijven in dat, in dat 

laatste stuk, waar je zeg maar bent gekomen? 

Speaker 2: Het continu bewaken en stimuleren van de doorontwikkeling hiervan en het bewaken 

daarvan. Dat het van hen blijft en niet terugpakken. Ja verantwoording hé, hoezo een 

verantwoordingsdocument voor een bestuurder schrijven. Nee, als het goed is schrijf je om er zelf 

van te leren en deel dat vooral met je collega 's om te leren met elkaar en dat geef mij als bestuurder 

veel meer vertrouwen dat de goede dingen gebeuren dan wanneer de dingen opgeschreven worden 

en verantwoord worden. Aan mij bijvoorbeeld, dus die hiërarchische lijn is, zeg maar, op een 

gegeven moment verleden afgevlakt en verantwoording vindt eigenlijk alleen nog maar horizontaal 

plaats en niet meer verticaal. controlemechanismen hebben hun functie dan niet meer, want het is 

niet nodig, want je hebt alleen nog maar het mechanisme om continu te willen verbeteren en te 

willen leren. Dus waarom zou je nog iets moeten willen controleren? Vanuit wantrouwen dan he. 

Want je moet wel controleren of ook bepaalde rekeningen betaald worden. Ofzo, weet ik veel, maar 

zeker aan de, aan de, aan de zachte kant moet je moet je het vooral ook, zacht houden. 

(…) Maar voor de rest en mijn, mijn grootste focus was op het collectief en dus niet op de individuele 

directeur, maar mijn sturing vond feitelijk altijd plaats via het collectief en ook daar waar het op een 

school niet goed ging of juist heel goed ging, bracht ik dat steeds terug of zorgde ik dat die 

betreffende directeur dat meenam in het collectief. 

(…) Dat is wel nodig. Er zijn zeker directeuren, die, die toch zoiets hebben van ja, samen dat is leuk, 

maar als het met mijn school maar het beste gaat. En als de beste leraren maar naar mij gaan. En ook 

directeuren, want niet iedereen hetzelfde en diversiteit is een groot goed. Dus ook in een collectief 

heb je gewoon dat soort directeuren die dan ook strategisch hartstikke slim zijn. Die denk ik, als ik 

nou nog even wacht met m’n vacatures, dan mag ik aan het eind van de rit wel gewoon extern gaan 

werven. Dan heb ik mooi die ene die ik.. weet je wel, dus dat soort dingen dus dan gaat het volgens 

mij over dat je… Dat hebben we ook heel veel gedaan. Ook niet geheel onbelangrijk. Is goed dat we 

daar nog op komen! Dat je ook gewoon vanuit een collectief ieders, dat iedereen elkaar goed kent, 

ook zichzelf goed kent en elkaar goed kent en ook dat je weet wat je aan elkaar hebt. Waar kan ik die 

voor gebruiken. Waar kan ik die voor gebruiken? Dus maar bij elke kwaliteit zit ook weer een 

schaduwkant. Dus dat deed ik dan ook weer. Als je weet dat bepaalde directeur gewoon hartstikke 

slim zijn in strategisch handelen, voor hun eigen school, daar zit een kwaliteit in die ook voor het 

collectief ook goed ingezet kan worden. Dus dan telkens zorgde ik ervoor dat dat het open gesprek, 

weer in het collectief terugkwam van nou dat is een kwaliteit. Hoe kunnen we, deze kwaliteit , waar 

we nu, oké, hebben we allemaal last van gehad. Maar hoe kunnen we deze kwaliteit inzetten, zodat 

we er allemaal beter van worden? Want als we deze kwaliteit voor XXX als geheel gaan inzetten, 

volgens mij gaan we daar profijt van hebben. Bijvoorbeeld. Dus ook ehm, maar je bijna dus de 

positieve kwaliteit van een ieder, maar ook de… en dus weet je wel… het feit dat iemand misschien 

iets minder collegiaal in dit opzicht lijkt of is of doet. Dat moet ik dan open bespreken en transparant 

maken in… en ook weer de waarde daarvan proberen te ontdekken. 

(…) 

Speaker 1: Wat is het eerste wat bij jou opkomt als je het hebt over de lerende organisatie? 
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Speaker 2: Ja, dus dan denk ik meteen aan het netwerk, een lerende organisaties, het plaatje, dat ik 

dan voor mij zien, is gewoon echt een netwerkorganisatie dus heel veel verbindingen. Het is, leren is 

voor mij, formeel leren, daar heb ik niet zo veel mee. Leren is iets wat continu, altijd en overal in, dus 

met name informeel plaatsvindt. Dus hoe meer professionele contact zeg maar, hoe groter het 

lerend vermogen. 

(…) 

Speaker 1: Netwerkstructuur, bureaucratie verminderd, wendbaar zijn. Zijn er nog een aantal andere 

voorwaarden die je zou kunnen noemen, die waaraan je moet voldoen. 

Speaker 2: Ja, ik weet niet in hoeverre je dat soort theorieën ook gebruikt, Theory U achtige theorie, 

die echt uitgaan van het ook de noodzakelijkheid van de periodes van het niet weten en de chaos 

enzo. Dat is echt, dat is ook echt voorwaardelijk. Dat je dat je niet meteen naar oplossingen wil en 

ook ervoor waakt dat dat je niet meteen naar een oplossing gaat, want dan kom je zeker niet, hè, dus 

dat je organiseert bij wijze van spreken, dat het dat er, dat er fases van ongemak en niet weten 

ontstaan. Maar goed dat houdt ook verband met het met het energetisch werken en niet zozeer 

planmatig werken. (…) Ehm ook weer niet te veel over na te denken. Dat is een soort van: ja, je doet 

wat nodig is op het moment en dat is dan gaat dat je intuïtief aanvoelen. En het is het is bewegen op 

wat je ziet dat vanuit het hier en nu. Niet te veel vanuit het brein, maar vooral veel vanuit intuïtie. En 

dus ja, als iemand in de in de oplossing schiet weer een stapje terug doen als iemand zich 

ongemakkelijk voelt uitleggen dat het nodig is, het ongemak, weet je wel gewoon, ja, ik, ik heb daar 

niet een soort van handboekje voor , want dat is juist met het handboek kom je er juist niet, dat hier 

zijn juist geen handboekjes voor, dat moet je voelen, dat moet, dat moet natuurlijk gaan. 

Speaker 1: Mmm en HH, als je nou een advies zou mogen formuleren aan een organisatie, om te 

ontwikkelen tot die samenwerking en die lerende organisatie, die netwerkstructuur wat zou dan 

jouw advies zijn? 

Speaker 2: Een focus op de verbinding en hou je jezelf hou je neiging om te veel te sturen in en laat je 

verrassen door, sta open voor verrassingen en laat je verrassen door al het mogelijke en mooie dat 

zal ontstaan. Dat is het, we zitten zo in de maakbaarheidsparadigma dat veronderstelt dat je in het 

hier en nu de ideale toekomst van de ook in de toekomst kunt bedenken. Mmm en tegelijk. Maar dat 

is de meest beperkende manier van werken die er bestaat, omdat je dan slechts maar kunt bereiken 

datgene wat je van tevoren hebt bedacht en juist in deze tijd waarin we aan het transformeren zijn 

naar iets nieuws. Vooral juist als dat ook hetgeen is wat je wil bereiken, iets nieuws, ja, dat dat zegt 

het, iets nieuws, dat kennen we nog niet. Maar nog dus het feit dat je dat al het enige wat je in je 

hoofd kan bedenken is, is hetgeen wat je als kent. Dus daar moet je van weg blijven. Dus je moet 

loslaten. Ja, dat heeft ook met overgave te maken en durven loslaten, wat je al weet en open staan 

voor het nieuwe en vervolgens perplex staan van wat er allemaal wel niet mogelijk is als je dat loslaat 

en gebeurt, en dus loslaten, wat zei ik allemaal, dat soort dingetjes. 
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Bijlage J. Data-analyse Expertinterviews 
Tabel J.1 Analysekader expertinterview 

Open codering interviews 

Belangrijkste elementen/ 
aspecten uit expertinterviews 

Input focusgroep Aanbeveling/ Best practices 

 

Open codering expertinterviews per respondent, maandag 18 oktober 2021 

Tabel J.2 Uitkomsten open codering Expertinterview 

Fase 1. Expertinterview 
Doel: Verrijken van de kennis van de onderzoeker,  

validiteit borgen richting focusgroep en input ophalen focusgroepen 
Belangrijkste elementen uit expertinterview Thema’s richting focusgroepen/ input 

focusgroep 
Resp 

- Bezetting en formatie op verschillende 
plekken goed hebben ingevuld.  

- Rollen, taken en verantwoordelijkheden 
niet duidelijk. 

- Wendbaarheid in relatie tot huidige 
maatschappij, meebewegen. 

- Rol staf in het geheel als adviserend. 
- In een soort flow laten ontstaan, op 

natuurlijke wijze. 
- Verantwoordelijkheden bij directeuren in 

een structuur en duidelijk afspraak over 
instemming.  

- Bestuurder daadkrachtig, betrokken bij 
scholen.  

- Onderzoekende houding, onderzoek 
betrekken bij keuzes die we maken. 
Laatste ontwikkelingen volgen. Wat 
hebben wij te doen als we op de 
scholen hoge kwaliteit willen? 

- Op welke wijze wordt er 
verantwoording afgelegd? 

- Analysevaardigheden om probleem 
te kunnen duiden 

- Structuur van directieteam etc.  

EI-PB 

- Niet dichttimmeren in processen en 
systemen.  

- Met elkaar praten om te zorgen dat je het 
over hetzelfde hebt! Dit ook echt 
agenderen en er tijd voor vrijmaken.  

- Leren is iets ontwikkelen wat je nog niet 
weet, tegenover: we willen geen fouten 
maken.  

- Besturingsfilosofie, mensbeeld op 
leren en ontwikkelen, visie op 
leidinggeven. Dit ook met elkaar 
delen. Gedrag congruent 

- Kennen we elkaar op het vlak van 
waarden? Wat drijft je echt? Nemen 
we daar de tijd voor? 

- Je kunnen verhouden tot het niet 
weten. Vertragen. 

- Kunnen we ook anders denken? 
Theory U. 

- Plezier in het werk wat we doen. 
Passie. Leren zien als iets dat bij 
vakmanschap hoort. 

EI-
ME 

- Talenten inzetten. Bijdragen aan de 
organisatie en ontwikkeling 

- Agenderen: hoe doen we het 
(samenwerken/ leidinggeven, vormgeven 
aan gezamenlijke ambitie) met elkaar?  

- Met elkaar de voltallige 
verantwoordelijkheid voor alle scholen. 
Geen ander belang dan van de scholen. 

- Focus en sturing op het collectief. 
- Scholen bezoeken en willen weten wat 

scholen belangrijk vinden.  

- Besturingsfilosofie 
- Rol bestuurder; Bewaken, stimuleren 

van samen verantwoordelijk zijn.  
- Elkaar en jezelf goed kennen. Ook de 

schaduwkant van een talent. 
- Omgaan met ‘buiten de kaders’ 

dingen doen.  
- Wat is onze structuur van 

samenkomen en delen?  
- Het niet weten, theory U 

EI-
HH 
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Samenvoeging respondenten eerste analyse en transcripten herlezen, donderdag 21 oktober 2021 

Tabel J.3 Samenvoeging uitkomsten open codering expertinterview 

Fase 1. Expertinterview 
Doel: Verrijken van de kennis van de onderzoeker, toetsing literatuurstudie met praktijkervaring 

validiteit borgen richting focusgroep en input ophalen focusgroepen 
Belangrijkste elementen uit expertinterview Thema’s richting focusgroepen/ input 

focusgroep 
- Bezetting en formatie op verschillende 

plekken goed hebben ingevuld. Tijd, 
passende workload. 

- Rollen, taken en verantwoordelijkheden 
duidelijk. Iedereen verbindt zich met de 
strategische koers. Rolzuiverheid. 

- Rol staf in het geheel als adviserend, 
signalerend, begeleidend, ondersteunend. 
Staf neemt geen besluiten. Medeverbinders.  

- Bestuurder daadkrachtig, betrokken bij 
scholen. Bewaken, stimuleren van samen 
verantwoordelijk zijn. Focus en sturing op het 
collectief.  

- Verantwoordelijkheden bij directeuren in een 
structuur en duidelijke afspraken over 
instemming en besluitvorming. Directeuren 
betrokken bij plannen. Ruimte nemen om 
zaken bespreekbaar te maken.  

- Met elkaar de voltallige verantwoordelijkheid 
voor alle scholen. Geen ander belang dan van 
de scholen/ goed onderwijs.  

- Wendbaarheid in relatie tot huidige 
maatschappij, meebewegen.  

- Diversiteit: Verschillende talenten inzetten 
voor collectief. Bijdragen aan de organisatie 
en ontwikkeling. Ruimte voelen om bij te 
dragen.  

- Wie hebben we nodig bij dit vraagstuk? 
- In een soort flow laten ontstaan, op 

natuurlijke wijze. Intuïtief.  
- Netwerk/ verbindingen, organisch. 
- Zakelijk, met oog voor emoties, maar zich 

daar niet door laten leiden. Feedback kunnen 
geven.  

- Leren is een sociaal proces.  
- Met elkaar praten om te zorgen dat je het 

over hetzelfde hebt! Gedeelde visie. Dit ook 
echt agenderen en er tijd voor vrijmaken.  

- Open gesprek. 
- Omgaan met ‘buiten de kaders’ dingen doen. 

Ergens verschillend in staan en hoe erg 
vinden we dat? Nieuwsgierigheid. Kaders 
bespreekbaar maken.  

- Onderzoekende houding, onderzoek 
betrekken bij keuzes die we maken. 
Laatste ontwikkelingen volgen. Wat 
hebben wij te doen als we op de scholen 
hoge kwaliteit willen? Reflectie en 
analysevaardigheden om probleem te 
kunnen duiden. 

- Op welke wijze wordt er verantwoording 
afgelegd? 

- Wat is onze structuur van samenkomen 
en delen? Structuur van directieteam etc.  

- Schoolleiders en staf kennen de koers en 
daarmee het kader.  

- Wat verwachten we van elkaar?  
- Oprecht meedenken. Mensen meenemen 

in je overwegingen.  
- Besturingsfilosofie, mensbeeld op leren 

en ontwikkelen, visie op leidinggeven. Dit 
ook met elkaar delen. Gedrag is hieraan 
congruent. 

- Kennen we onszelf en elkaar op het vlak 
van waarden? Patronen? Wat drijft je 
echt? Nemen we daar de tijd voor?  

- Elkaar en jezelf goed kennen. Ook de 
schaduwkant van een talent. 

- Kunnen we ook anders denken? Het niet 
weten. Theory U. Je kunnen verhouden 
tot het niet weten, tot iets dat nooit af is. 
Vertragen, inhouden. Hoe kijken we naar 
PDSA? Is dat helpend bij complexe 
vraagstukken. Leren is iets ontwikkelen 
wat je nog niet weet, tegenover: we 
willen geen fouten maken.  

- Plezier in het werk wat we doen. Passie. 
Leren zien als iets dat bij vakmanschap 
hoort.  

- Agenderen: hoe doen we het 
(samenwerken/ leidinggeven, vormgeven 
aan gezamenlijke ambitie) met elkaar? 
Hoe zijn de taken en 
verantwoordelijkheden verdeeld? Wat 
speelt er in de onderstroom?  

Best practices 
- Duidelijke organisatiestructuur; Eventueel begeleiding bij neerzetten van de structuur. Dit steeds 

bespreekbaar maken. Maak gebruik van werkvormen waarin reflectie plaatsvindt 

- Niet alles dichttimmeren in processen en systemen. Het lef en het vertrouwen hebben om soms 
gewoon iets te laten ontstaan. Niet direct iets willen oplossen. 
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Comprimeren tabel, thema’s samenvoegen voor in hoofdstuk 4, vrijdag 22 oktober 2021 

Tabel J.4 Gecomprimeerde uitkomsten open codering Expertinterviews 

Fase 1. Expertinterview 
Doel: Verrijken van de kennis van de onderzoeker, toetsing literatuurstudie met praktijkervaring 

validiteit borgen richting focusgroep en input ophalen focusgroepen 
Belangrijkste elementen uit expertinterview Thema’s richting focusgroepen/ input 

focusgroep 
- Met elkaar de voltallige 

verantwoordelijkheid voor alle scholen. 
Geen ander belang dan van de scholen/ 
goed onderwijs.  

- Rol staf wordt vooral benoemd als 
adviserend, signalerend, begeleidend, 
ondersteunend, medeverbinders. Staf 
neemt geen besluiten. 

- Bestuurder bewaakt en stimuleert het 
samen verantwoordelijk zijn. Focus, 
verantwoording en sturing vooral gericht 
op het collectief.  

- Goede bezetting waardoor uitvoering 
gegeven kan worden aan gezamenlijke 
ambitie.   

- Diversiteit: Verschillende talenten zien en 
inzetten voor collectief. Wie hebben we 
nodig bij dit vraagstuk? 

- Wendbaarheid in relatie tot huidige 
maatschappij. Meebewegen. In een flow 
laten ontstaan, op natuurlijke wijze. Je 
kunnen verhouden tot het niet weten. 
Theory U, vertragen. 

- Tijd maken voor gesprek over: hoe doen 
we het (samenwerken/ leidinggeven, 
vormgeven aan gezamenlijke ambitie) 
met elkaar? Hoe zijn de 
verantwoordelijkheden en taken 
verdeeld? Wat speelt er in de 
onderstroom? Hebben we het over 
hetzelfde?   

- Rolzuiverheid: duidelijkheid over rollen, taken 
en verantwoordelijkheden. 

- Een duidelijke structuur waarin verbindingen 
ontstaan die bijdragen aan het 
organisatienetwerk en waarbinnen 
besluitvorming helder is.  

- Besturingsfilosofie, mensbeeld op leren en 
ontwikkelen, visie op leidinggeven. Dit met 
elkaar delen. Gedrag en keuzes congruent 
met deze filosofie.  

- Elkaar en jezelf goed kennen. Ook de 
schaduwkant van een talent. Kennen we 
onszelf en elkaar op het vlak van waarden? 
Patronen? Wat drijft je echt? Nemen we daar 
de tijd voor?  

- Op welke wijze wordt er verantwoording 
afgelegd? 

- Omgaan met ‘buiten de kaders’ dingen doen. 
Ergens verschillend in staan en hoe erg 
vinden we dat? Nieuwsgierigheid.  

- Onderzoekende houding, onderzoek 
betrekken bij keuzes die we maken. Laatste 
ontwikkelingen volgen. Reflectie en 
analysevaardigheden om probleem te kunnen 
duiden. 

- Plezier in het werk wat we doen. Passie. 
Leren zien als iets dat bij vakmanschap hoort. 

Best practices 
- Zorg voor een duidelijke organisatiestructuur die passend is bij wat je met de organisatie wilt 

bereiken; Dit steeds bespreekbaar maken en keuzes congruent laten zijn met deze ontwikkeling. 
Maak gebruik van werkvormen waarin reflectie plaatsvindt 

- Niet alles dichttimmeren in processen en systemen. Het lef en het vertrouwen hebben om soms 
gewoon iets te laten ontstaan. Niet direct iets willen oplossen. 
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Bijlage K. Selectie transcripten Focusgroepen, Thema 1, Effectieve samenwerking 
 

Selectie transcript Focusgroep 1, Effectieve samenwerking 

 

Dennis: Ik denk dat als ik m nog verder vertaal. Dan denk ik wanneer is het geslaagd. Als we het 

gevoel hebben dat we als met zijn allen als een organisatie opereren. Daar zijn een aantal 

voorwaarden voor nodig om dat goed te doen. Maar nu is het nog te veel losse schakels die allemaal 

bezig zijn een stuk van de organisatie te doen en dat moet in elkaar vallen. Dat je met elkaar bezig 

bent voor al die kinderen op al die locaties. Dan zou die geslaagd zijn, maar daar zijn een aantal rand 

voorwaardelijke zaken voor nodig.  

Moderator: Kun je daar uitleg bij geven? 

Dennis: Dat duidelijk wordt welke rol wie vervuld en wat daarvan wordt verwacht en wat die mag 

verwachten. Maar ook dat duidelijk is hoe de processen lopen. Als ik weet welke werkprocessen, 

zoals we handelen, dan kan ik ook, ik bedoel….  Ik ben verantwoordelijk voor het personeelsbeleid op 

mijn locatie. Als ik weet wat de kaders zijn waarbinnen ik kan opereren, dan kan ikzelf handelen. Dan 

ben ik niet afhankelijk van. Maar dat geldt ook voor de persoon die daar weer boven zit in de staf. 

Bijvoorbeeld personeelszaken en financiën die dan weet wat het kader is waarbinnen we handelen 

en opereren. Dan is er ook het vertrouwen dat je weet wat daar gebeurt. Omdat dat nu nog vaak 

onduidelijk is zorgt dat vaak voor vertraging in de besluitvorming.  

Sandra: Ik wil dat woord vertrouwen daarin noemen, dat door vertrouwen de samenwerking is 

geslaagd dat iedereen hetzelfde doel voor ogen heeft en dat mensen niet eigen dingen nog hebben. 

Dat dat van alle kanten zo werkt. Dat je erop kunt vertrouwen dat iedereen hetzelfde wil bereiken 

uiteindelijk, dan zou het vanzelf goed moeten gaan. En transparantie om... 

Arina: Bereikbaarheid is dan wel een voorwaarde om die samenwerking goed te laten slagen. Want 

je moet elkaar ook een beetje kennen. We hebben zoveel verschillende scholen. Wat speelt er waar? 

Dat is wel belangrijk. Dat je niet gewoon ad hoc zegt van zo gaan we het doen. Aja dat past niet, ja 

dat is dan zo. Dus dan zit je hier maar weer. Je moet goed weten wat is er waar nodig en die 
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helikopterview van de strategische top wat je mag verwachten van allemaal, dat moet helder zijn en 

dan kom je weer terug bij rollen, taken en bevoegdheden en vanuit dat oogpunt weet je ook wat er 

speelt en wat er nodig is.  

(…) 

Arina: Wat ik wel belangrijk vind. De urgentie die er soms speelt in de scholen dat die ook gedeeld 

wordt. Dingen die je hoort of op je af ziet komen, waar je eigenlijk zorgen over maakt, dat dat 

gedeelde zorg is en niet pas na een half jaar dat je denkt ja nou weet je.  ... Soms is het misschien 

even brand en moet het gesust worden, maar dat je het erover kan hebben. Dat het op waarde 

geschat wordt. Op alle lagen 

Sandra: Ik denk dat het ook belangrijk is dat je elkaar ziet en dat je ook kan zien wat iemand anders 

zijn behoefte is en dat je dat op waarde kunt schatten en dat je dat van elkaar weet of kunt weten. 

Dat iemand teruggebeld wil worden. Is dat voor die school voor nu of die persoon belangrijk en heeft 

het prioriteit, dat je elkaar kent en de organisatie.  

Bart: En daar waar het schuurt want dat kan, dat dat niet fout is. Dat je dan kijkt hier schuurt het, je 

mag boos zijn op elkaar…  

Sandra: dat je het niet uit de weg gat.  

Bart: …dat als je boos bent Dat is juist heel goed. Maar dat je dan wel bereid bent om weer naar 

elkaar te luisteren.  

Joke: Samenwerking is ook afhankelijk van de sturing van de samenwerking. Nu kom je ook weer op 

stukje rollen, maar op dit moment zijn er heel veel hanen in een kippenhok en dat tussen 

samenwerking begint eigenlijk met een duidelijk uitzetten van de lijnen. En uhm dat ontbreekt voor 

mijn gevoel ook.  

Moderator: Je mist daarin een stukje sturing? 

Joke: Niet direct de sturing, maar zicht houden op. Ik heb op dit moment het gevoel dat… Dat het 

bestuur niet weet wat er daaronder gebeurt. En wij hebben gisteren overleg gehad van de audit. Wat 

gebeurt er? Het is leuk dat we het allemaal doen, maar wat gebeurt er uiteindelijk mee? Dus ja ik 

denk dat dat ook een voorwaarde is, om te weten: welke lijnen volg je? En als je niet de lijnen 

duidelijk hebt staan, dan is het denk ik moeilijk om de samenwerking daarop voort te zeten. Iedereen 

doet wat hij denkt dat goed is omdat je gewoon, omdat de kaders en rollen ontbreken. Gezamenlijk 

plan, weten waar je aan werkt en wie welke verantwoordelijkheid daarin heeft. 

(…) 
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Selectie transcript Focusgroep 2, Effectieve samenwerking 
 

  

Moderator: En net hebben we het gehad over elkaars kwaliteiten kennen en kwaliteiten en talenten 

inzetten. En nu zeggen we ergens ook: soms gaat het misschien daar niet over, want het is ook nog 

iets wat mag ontwikkelen, gaat ook om iemand die energie heeft en er zin in heeft, want dan gaat hij 

ook wel ontwikkelen. Dus je hoeft nog niet al die ‘knopen’ heel goed te kennen. Als je er echt voor 

gaat, dan ga je ze gaande weg ook wel leren, omdat je mee wil met de club. 

Miranda: En dat je het vertrouwen krijgt van een ander om te doen wat je mag gaan doen zeg maar. 

Je krijgt je ruimte om dat wel te ontwikkelen, dan.  

Marten: en ook te leren eigenlijk he. Is eigenlijk ook wat parallel met wat jullie jullie kinderen 

meegeven. 

John: Of je of je leert hem… Je leert jezelf te permitteren dat je die gewoon mag pakken. Want op 

het moment dat je dat je m mag krijgen, dan betekent het dat je misschien ook weer wacht op 

iemand die jou dat geeft. Terwijl je eigenlijk ook vanuit jezelf kan zeggen ja, ik pak m gewoon. 

Instemming aan het eind door andere deelnemers. 

Moderator: En zou dat dan ook een wens zijn binnen onze samenwerking. 

John: Ja, ik. Ik voor mijn gevoel is, is is, is de sleutel inderdaad echt dat je zegt Van Ja, we worden 

gewoon enthousiast van elkaar en daardoor ontstaat er ook wel lef met een f, want die zit er ook 

voor mij heel erg in om dingen te kunnen.  

(…) 

 

(…) 
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(…) 

 

(…) 
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Selectie transcript Focusgroep 3, Effectieve samenwerking 

 

(…) 

 

(…) 

Marijke K: En ik kwam eigenlijk ook, tijdens laatste DIT hadden we ook wel een gesprek en toen 

kwam het ook van: iedereen is gelijkwaardig en iedereen heeft ook de kans om zijn aandeel om 

dingen te zeggen. Zat ik later over na te denken. Maar dat gevoel is nu niet helemaal dat we 

gelijkwaardig zijn. Of ik mag wel zeggen bij iedereen dat we gelijkwaardig zijn. (…) Maar ik weet ook 

wel van anderen binnen directieberaad, dat dat ook gewoon niet als gelijkwaardig voelt en dat als 

bepaalde personen wel iets zeggen dat daar meer aandacht en naar geluisterd wordt en meer mee 
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wordt gedaan dan dat een ander zegt. Dan denk ik ja, er zit ook nog nou ja dat onderbuikgevoel van 

ja... In principe weten we dat we allemaal gelijkwaardig moeten zijn, maar dat is gewoon nog niet 

helemaal zo, omdat iedereen gewoon ook in een andere positie zit. En of hij nou net komt kijken of 

het een ander persoonlijkheid. Het is, dan denk jij dat. Daar is ook nog wat voor nodig om een 

optimale samenwerking te kunnen creëren. 

(…) 

 

 

(…) 

  



 
115 

Bijlage L. Data-analyse Focusgroep 2, Thema 1, Effectieve samenwerking 
In focusgroep 2 wordt 17 keer gerefereerd aan ‘rolzuiverheid’. Participanten benoemen dit met name 

in relatie tot kwaliteiten en competenties, maar ook in relatie tot verantwoording en je rol pakken in 

situaties. In het gesprek wordt tevens het inzetten van kwaliteiten om elkaar verder te helpen 

benoemd. Ook elkaar inspireren en enthousiast maken wordt besproken. Dit valt onder de ‘relationele 

dimensie’ (o.a. sociale hulpbronnen delen), welke 17 keer wordt genoemd.  

De ‘cognitieve dimensie’, waarbij het gaat over gedeelde opvattingen en gedeelde ambities wordt 11 

keer genoemd in de gesprekken, met name als het voelen dat je gezamenlijk aan een hoger doel werkt, 

dat je onderdeel bent van een geheel. Hierbij wordt ook wederzijdse afhankelijkheid genoemd. De 

‘structurele dimensie’ wordt 9 keer benoemd, met name in relatie tot verbindingen aangaan en oog 

voor elkaar hebben.  

‘Interactie’ wordt 10 keer benoemd door focusgroep 2, waarvan 7 keer in relatie tot te lang wachten 

met bespreekbaar maken van lastige momenten of gevoelens. 1 keer wordt interactie benoemd als 

iets wat niet altijd helpend is.  

Als inductief label komt in focusgroep 2 ‘energie en werkplezier’ naar voren. Dit wordt 5 keer benoemd.  

 

Figuur L.1 Resultaat deductieve labels Effectieve samenwerking, Focusgroep 2 

Aandachtspunten Sociaal kapitaal theorie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om per dimensie van de sociaal kapitaal theorie één aspect 

aan te kruisen waarover zij tevreden zijn en één aspect welke volgens hen de meeste aandacht 

behoeft. Kanttekening bij deze uitkomst is dat er, net als bij focusgroep 1, tijdens het invullen 

opmerkingen zijn gemaakt over dat eigenlijk alles aandacht behoeft en het daardoor lastig is om aan 

te geven waarover zij tevreden zijn.  

Bij de ‘structurele dimensie’ worden ‘dichte netwerkverbindingen’ en ‘professioneel georganiseerd’ 

beide 3 keer gescoord als aandachtspunt. ‘Professioneel georganiseerd’ wordt echter ook 3 keer als 

positief gescoord. Binnen de ‘relationele dimensie’ komt ‘constructieve groepsdynamica’ naar voren 

als aandachtspunt. Men is positief over ‘identificatie met het grotere geheel’. Bij ‘cognitieve dimensie’ 

komt ‘gedeelde opvatting over onderwijskwaliteit, HRM beleid etc.’ naar voren als aandachtpunt (Zie 

Figuur L.2) 
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Figuur L.2 Resultaat dimensies Sociaal kapitaal, Focusgroep 2 
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Bijlage M. Data-analyse Focusgroep 3, Thema 1, Effectieve samenwerking 
In focusgroep 3 wordt 34 keer gerefereerd aan ‘rolzuiverheid’. Participanten benoemen dit in relatie 

tot heldere taakverdeling en besluitvorming, alsook in relatie tot professionele ruimte innemen. 

Aansluitend bij dit label past het label ‘structurele dimensie’ vanuit de sociaal kapitaal theorie. Er wordt 

32 keer gerefereerd aan deze dimensie, waarbij vooral behoefte is aan een duidelijke 

organisatiestructuur. Participanten verwachten dat binnen een heldere structuur ook constructiever 

samengewerkt kan worden en informatie beter gedeeld zal worden. Deze elementen vallen onder de 

‘relationele dimensie’, welke 44 keer benoemd wordt. Ook onderling vertrouwen valt onder deze 

dimensie en wordt binnen focusgroep 3 niet altijd als positief ervaren.  

De ‘cognitieve dimensie’, waarbij het gaat over gedeelde opvattingen en gedeelde ambities wordt 18 

keer benoemd in de gesprekken. Vaak in combinatie met het onvoldoende delen van informatie 

(relationele dimensie) en in relatie tot interactie. ‘Interactie’ wordt 31 keer genoemd, met als 

aandachtspunten de kwaliteit van de interactie waarin gedeelde ambities met elkaar verkend kunnen 

worden. Oprechte nieuwsgierigheid en ruimte voor een gelijk aandeel in de interactie worden door 

focusgroep 3 gemist.  

Als inductief label komt ‘urgentie’ naar voren. Dit wordt 11 keer benoemd. Net als bij focusgroep 1 in 

zowel positieve zin (focus op onderwerp) als in negatieve zin (ad hoc besluiten).  

 

Figuur M.1 Resultaat deductieve labels Effectieve samenwerking, Focusgroep 3 

Aandachtspunten Sociaal kapitaal theorie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om per dimensie van de sociaal kapitaal theorie één aspect 

aan te kruisen waarover zij tevreden zijn en één aspect welke volgens hen de meeste aandacht 

behoeft. Focusgroep 3  benoemt bij de structurele dimensie ‘professioneel georganiseerd’ als 

aandachtspunt. Binnen de relationele dimensie komt ‘constructieve groepsdynamica’ naar voren. Men 

is positief over ‘identificatie met het grotere geheel’. Bij ‘cognitieve dimensie’ komt als aandachtspunt 

‘gedeelde opvatting over onderwijskwaliteit, HRM beleid etc.’ naar voren. ‘Gedeelde ambitie’ komt 

positief naar voren (Zie Figuur M.2).  

Kanttekening bij deze uitkomst is dat er tijdens het invullen opmerkingen zijn gemaakt over dat 

eigenlijk alles aandacht behoeft en het daardoor lastig is om aan te geven waarover zij tevreden zijn.  
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Figuur M.2 Resultaat dimensies Sociaal kapitaal, Focusgroep 3 
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Bijlage N. Selectie transcripten Focusgroepen, Thema 2, Lerende organisatie  
 

Selectie transcript Focusgroep 1, Lerende organisatie 
 

 

(…) 

  

(…)

 

(…) 
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(…) 

 

(…) 
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Selectie transcript Focusgroep 2, Lerende organisatie 

 

 

(…) 
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John: Nee, nee, nee, nee. En ik denk dat op het moment dat je dat goed weet, het ontwikkelen van 

leervermogen. Ik pak hem dan bij het drieslag leren. Ik denk namelijk dat wat jij bedoelt dat dat dan 

dus inderdaad die de eerste is. De eerste dimensie van het leren die je je past, wat regels…  

Marten: Instrumenteel, eigenlijk bijna.  

John: Ja, instrumenteel en dus je leert eigenlijk op op het op het eerste niveau. Eerder was ook. Jij 

noemt het.  

Moderator: Enkelslagleren. 

John: Ik heb ooit de... 

Moderator: Single Loop 

John: Ja, single loop learning dan weet ik hem wel weer ja, de single loop learning. Dit is de single 

Loop Learning. En, maar als je het leervermogen wil verbeteren, dan denk ik Als je het mij kritisch 

bekijkt, en zegt ja, is dat dan? Is dat dan precies? Vind jij dat dan leren, dan denk ik? Het is 

waarschijnlijk Singleloop learning, maar als wij als wij dat leren zeg maar sterker willen maken, dan 

moet je inderdaad naar de dubbelloop of triple loop learning. 

(…)
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Selectie transcript Focusgroep 3, Lerende organisatie 
 

 

 

(…) 

 

 

 

(…) 
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(…) 

 

(…) 
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Bijlage O. Data-analyse Focusgroep 2, Thema 2, Lerende organisatie 
Focusgroep 2 benoemt in totaal 76 keer de voorwaarden als aandachtspunt in relatie tot de huidige 

samenwerking binnen de strategische top. ‘Afstemming leiderschap’ (21), ‘ontwikkelen van 

leervermogen’ (20) en ‘professionele dialoog’ (18) worden ongeveer even vaak genoemd. ‘Afstemming 

leiderschap’ wordt genoemd in relatie tot open cultuur, helder maken van verwachtingen en 

overeenstemming besturingsfilosofie om mensen verder te krijgen in het leerproces. ‘Professionele 

dialoog’ komt naar voren als gesproken wordt over nieuwsgierig zijn en verschillende perspectieven 

verkennen, maar ook in relatie tot het delen van lastige zaken. Dit werd ook gezien bij het label 

‘interactie’ tijdens het gesprek over thema 1, ‘Effectieve samenwerking’. Er wordt volgens focusgroep 

2 onvoldoende doorgevraagd en echt geluisterd. 

Bij het ‘ontwikkelen van leervermogen’ gaat het gesprek in focusgroep 2 over de vraag of men bewust 

is van wanneer we leren en of we weten hoe te leren. Opvallend hierbij is dat de vraag ‘Wanneer is 

iets nu exact leren?’ naar boven komt. Het lijkt dat ook hierover afstemming gewenst is. Wat gemist 

wordt is feedback en het bewust doorlopen van de leercyclus, met name bezinnen.  

Aan werken met ‘multidimensionale teams’ wordt gerefereerd wanneer het gaat om het inzetten van 

kwaliteiten en verschillende opvattingen als waardevol zien. Dit kwam in het gesprek over effectieve 

samenwerking ook naar voren in focusgroep 2. Het ‘drieslagleren’ wordt 8 keer benoemd, met name 

in relatie tot mentale modellen en verschillende bewustzijnsniveaus. 

 

Figuur O.1 Resultaat deductieve labels Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 2 

Prioritering voorwaarden lerende organisatie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om individueel de vijf voorwaarden van een lerende 

organisatie te prioriteren, waarbij 1 volgens participanten de hoogste prioriteit heeft en 5 de minste 

prioriteit (Zie Figuur O.2). In focusgroep 2 geeft vier van de zeven participanten ‘professionele 

dialoog voeren’ de hoogste prioriteit mee. Opvallend is dat ‘drieslagleren’ en ‘multidimensionale 

teams’ daarna de hoogste prioriteit krijgen, terwijl deze in het gesprek het minst genoemd zijn.  
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Figuur O.2 Prioritering Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 2 
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Bijlage P. Data-analyse Focusgroep 3, Thema 2, Lerende organisatie 
Focusgroep 3 benoemt in totaal 78 keer de voorwaarden als aandachtspunt in relatie tot de huidige 

samenwerking binnen de strategische top. Er wordt het vaakst gerefereerd aan ‘afstemming 

leiderschap’ (21), welke door focusgroep 3 gezien wordt als een belangrijke basis. Met name de wens 

om heldere kaders en een duidelijke structuur. Ook het innemen van professionele ruimte en 

vertrouwen wordt hierbij genoemd. Deze elementen werden door focusgroep 3 ook genoemd bij 

‘interactie’ en bij de ‘relationele en structurele dimensie’ bij het gesprek over thema 1, ‘Effectieve 

samenwerking’.  

‘Professionele dialoog’ wordt 17 keer genoemd. Vooral het benoemen en bespreekbaar maken van 

lastige zaken en het doorvragen en nieuwsgierig zijn naar elkaars perspectieven wordt door focusgroep 

3 gemist. Het werken met ‘multidimensionale teams’ wordt 12 keer benoemd als manier om expertise 

in te zetten en te delen. Het werken met tijdelijk werkbare overeenstemmingen en organiseren van 

externe input wordt hierbij genoemd als meerwaarde (variëteitshantering). Ook wordt de wens 

uitgesproken te willen weten waarom mensen in een team zitten. Verwacht wordt dat wanneer er in 

multidimensionale teams gewerkt zal worden, er meer ruimte ontstaat voor het voeren van een 

professionele dialoog.  

‘Drieslagleren’ wordt 8 keer benoemt in relatie tot het verkennen van de bedoeling, onderliggende 

waardes en gedachten achter keuzes die gemaakt worden. Bij het ‘ontwikkelen van leervermogen’ (6) 

wordt het doorlopen van de leercyclus besproken, waarbij benadrukt wordt om te starten met ‘doen’, 

zodat je daar met elkaar op kunt reflecteren en feedback op kunt krijgen om op die manier te evalueren 

en keuzes bij te stellen.   

 

Figuur P.1 Resultaat deductieve labels Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 3 

Prioritering voorwaarden lerende organisatie 

Na het gesprek zijn participanten gevraagd om individueel de vijf voorwaarden van een lerende 

organisatie te prioriteren, waarbij 1 volgens participanten de hoogste prioriteit heeft en 5 de minste 

prioriteit. In focusgroep 3 geven vijf van de acht participanten ‘afstemming leiderschap’ de hoogste 

prioriteit mee (Zie Figuur P.2). Daarna krijgen ‘professionele dialoog voeren’, ‘drieslagleren’ en 

‘multidimensionale teams’ een ongeveer even hoge prioriteit mee. Dit komt overeen met de verdeling 

van het aantal keer dat hieraan gerefereerd werd in het focusgroepgesprek  

Voorwaarden lerende organisatie
Focusgroep 3

Ontwikkelen leervermogen

Professionele dialoog

Drieslagleren

Multidimensionale teams

Afstemming leiderschap



 
128 

 

Figuur P.2 Prioritering Voorwaarden lerende organisatie, Focusgroep 3 
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Bijlage Q. Voorbeelden ingevulde werkboekjes deelnemers Focusgroepen 
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