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INLEIDING

Scholen staan voor de moeilijke opdracht om kwaliteitsvol onderwijs aan
te bieden in een diverse en continu veranderende maatschappij. Allerhan-
de uitdagingen volgen elkaar in een razendsnel tempo op. Denk maar aan
de groeiende diversiteit in leerlingengroepen, maatschappelijke evoluties
en veranderingen op de arbeidsmarkt, het groeiende leerkrachtentekort,
de voortdurend wijzigende regelgeving, de kwaliteitsverwachtingen van de
overheid... Het onderwijs kan niet achterblijven, waardoor de ene onderwijs-
hervorming na de andere wordt goedgekeurd. Scholen kunnen niet anders
dan mee op de kar te springen en hun onderwijs voortdurend aan te passen.
Maar hoe doe je dat op een succesvolle, duurzame en gedragen manier?

Een vaak gehanteerde werkwijze van scholen is om leerkrachten op nascho-
ling te sturen om nieuwe expertise binnen te brengen. Deze aanpak is niet
effectief op zich. Nascholingen kunnen zeer inspirerend zijn en hebben hun
plaats in een professionaliseringsbeleid, maar vaak is het vooral moeilijk
om de transfer te maken naar de praktijk. Dat kan verschillende redenen
hebben: mogelijk zijn nascholingen niet praktijkgericht uitgewerkt, ervaren
leerkrachten tijdsgebrek, weten ze niet hoe ze eraan moeten beginnen, zijn
ze slechts weinig gemotiveerd of wijken de nieuwe inzichten af van hun op-
vattingen... Bijgevolg is de leeropbrengst en de impact op schoolontwikke-
ling beperkt.

Een andere vaak gehanteerde aanpak is het doorduwen en opleggen van
veranderingen in een schoolteam. Onderzoek toont aan dat duurzame
schoolontwikkeling niet bereikt wordt door top-down geinitieerde vernieu-
wingen. Een bottom-up aanpak, waarbij leerkrachten betrokken worden bij
veranderingsprocessen, werkt wél.

Dit boek presenteert een praktijkgerichte en haalbare aanpak tot schoolont-
wikkeling via verschillende vormen van professionele leergemeenschappen.
De aanpak is gebaseerd op jarenlange ervaring met onderwijs en weten-
schappelijk onderzoek in Vlaanderen, maar ook op het vele onderzoek in
Nederland inzake leergemeenschappen. Daardoor kan dit boek zeker ook
voor Nederlandse collega’s een inspiratiebron zijn. We richten ons op een
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brede doelgroep van onderwijsprofessionals, gaande van leerkrachten/do-
centen, schoolleiders, (pedagogische) begeleiders, middenkaderfuncties en
onderwijsondersteuners tot beleidsmakers uit alle onderwijsniveaus.

Voor we in detail beschrijven hoe je leergemeenschappen kunt inzetten
om tot schoolontwikkeling te komen, is het belangrijk om te begrijpen wat
leergemeenschappen zijn, hoe en onder welke omstandigheden ze functi-
oneren. Daarom starten we in deel 1 met een noodzakelijke kadering van
leergemeenschappen. We omschrijven verschillende varianten van leerge-
meenschappen, gaan dieper in op belangrijke randvoorwaarden en geven
de belangrijkste krachtlijnen aan bij het inzetten van leergemeenschappen
bij schoolontwikkeling. We zorgen ook voor een schematisch overzicht van
de rol van de schoolleider en procescoaches hierbij. Het is belangrijk om dit
denkkader in het achterhoofd te houden als je met leergemeenschappen aan
de slag wilt gaan. Daarna vertellen we in delen 2, 3 en 4 hoe je leergemeen-
schappen concreet kunt implementeren om tot schoolontwikkeling te ko-
men. We doen dit aan de hand van een overkoepelend model voor schoolont-
wikkeling, namelijk het GO ALL® for learning-model. Dat letterwoord staat
voor Gedeeld Onderwijskundig en trAnsformationeel Leiderschap via Leer-
gemeenschappen. Het model vertrekt vanuit, is sterk gefocust op het leren
van leerlingen en het schoolteam.

Om de leesbaarheid te verhogen, hanteren we in de rest van het boek de
volgende terminologie:

TERMINOLOGIE

De term leerkrachten staat voor iedereen die lesgeeft, dus de kleuterjuf, on-
derwijzer(es) en leerkracht zowel als de docent(e) in het hoger onderwijs.
Het is ook een mooie benaming voor wat deze collega’s doen: hun kunde en
kracht inzetten om het leren te versterken.

Leerlingen staat dan voor iedereen die aan het leren en ontwikkelen is, dus
ook de studenten in het hoger onderwijs.

Schoolleider staat voor iedereen die een school (mee) leidt, dus ook de mid-
denkaderfuncties, de onderwijskundige coordinator of directeur in een hoge-
school of aan de universiteit.
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Verder gebruiken we de term school voor verschillende vormen van scholen,
hogescholen, universiteiten. De formele term ‘onderwijsinstelling’ willen we
bewust niet hanteren omdat er zo weinig leven en passie van uitgaat...

De Vlaamse termen basisonderwijs en secundair onderwijs slaan ook op het
primair en voortgezet onderwijs in Nederland.

Ben je geraakt door de ideeén van dit boek? Wil je — samen met je school-
team — zelf verder geinspireerd en begeleid worden? Wouter Schelfhout en
Pieter Sprangers bundelen hun krachten en ondersteunen je via keynotes,

workshops en diepgaande procesbegeleiding. Ze bieden een complete me-
thodologie bestaande uit GO ALL-model, teammodel en daaraan gekoppel-
de tools. Alle info op onderwijs.domoderefontiro.be/teamschool.
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SCHOOLONTWIKKELING
VIA LEERGEMEENSCHAPPEN






1.1.

INTRODUCTIE VAN
LEERGEMEENSGHAPPEN

Wat zijn leergemeenschappen?

Een leergemeenschap bestaat uit een groep van onderwijsprofessionals (bij-
voorbeeld: leerkrachten, schoolleiders, ondersteuners...) die zich engage-
ren voor hetzelfde doel en tot op zekere hoogte dezelfde waarden, normen
en overtuigingen hebben ten aanzien van onderwijs.' Het basisprincipe van
een leergemeenschap bestaat erin om het leren van leerlingen te bevorderen
door de kennis, de vaardigheden en de praktijk van leerkrachten en school-
leiding te verbeteren.”

We definiéren een leergemeenschap als een platform voor professionalise-

ring, in wisselwerking met klas- en schoolontwikkeling,* dat:

» bestaat uit een groep van onderwijsprofessionals;

» ingebed is in de algehele werking van een school;

¢ als doel heeft om nieuwe materialen/werkwijzen/processen te verwezen-
lijken en zo een antwoord te bieden op een bestaande behoefte;

» gekenmerkt wordt door een evenwicht tussen autonome zelfsturing en
aansturing;

o de kwaliteit van zijn leer- en ontwikkelprocessen waarborgt.

Leergemeenschappen kun je in diverse contexten implementeren. Enerzijds
wordt soms de gehele school beschouwd als een leergemeenschap, ander-
zijds kunnen er op één school meerdere leergemeenschappen bestaan. Het
is zelfs mogelijk dat leergemeenschappen over verschillende scholen heen
worden opgericht.

Onderzoek toont aan dat leergemeenschappen bijdragen aan de professi-
onele ontwikkeling van leerkrachten. Door interactie en uitwisseling met
elkaar verwerven leerkrachten nieuwe kennis en vaardigheden van verschil-
lende aard: specifieke vakinhoudelijke kennis en pedagogisch-didactische
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kennis en vaardigheden. Daarnaast hebben leergemeenschappen andere

positieve neveneffecten bij leerkrachten, zoals:

* het verwerven van sociale, communicatie- en samenwerkingsvaardighe-
den;*

» verhoogde motivatie en welbevinden;®

» meer betrokkenheid bij algehele schoolwerking;°

» hogere zelfeffectiviteit;’

o het stimuleren van een open houding tegenover vernieuwing.®

Niet alleen op het individuele niveau van de deelnemers hebben leergemeen-

schappen een positieve impact, ook op schoolniveau zijn er verschillende

voordelen:

» verhoogde communicatie en interactie tussen leerkrachten;® °

¢ opbouw van een schoolcultuur waarin samenwerking en dialoog centraal
staan;'!

» ontstaan van collectieve verantwoordelijkheid voor professionele ontwik-
keling;'”

» toename van besluitvorming op verschillende niveaus;

» verbeterde studieprestaties van leerlingen.'* '

Hoe krijgen leergemeenschappen vorm?

In dit praktijkboek gebruiken we de term leergemeenschap als een over-
koepelende benaming voor verschillende varianten zoals Teacher Design
Teams, Communities of Practice, datateams, lesson study, vakdidactische
leergemeenschappen, lerende netwerken en Online Learning Communities.
Afhankelijk van het doel, de focus en de werkwijze van een leergemeenschap,
zal ze de vorm aannemen van één van deze varianten. Elke variant heeft zijn
eigenheid, maar er zijn vaak ook gelijkenissen. Tabel 1 bevat voor elke vari-
ant een omschrijving en een aantal typerende kernwoorden.'”

Tabel 1 bevat geen volledig overzicht van alle bestaande varianten van leerge-
meenschappen en zeker niet van alle benamingen, want daar is het aanbod
nog ruimer van. De laatste tijd is er een overvloed ontstaan van concepten
en theoretische kaders die verwijzen naar samenwerkingsverbanden tussen
leerkrachten. Enerzijds vinden we dit een fijne evolutie, omdat steeds meer
stakeholders in onderwijs het belang en de meerwaarde van leergemeen-
schappeninzien en ermee aan de slag gaan. Anderzijds stellen we vast dat niet
elke leergemeenschap even doeltreffend en functioneel is. Het is belangrijk
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TABEL 1: Varianten van leergemeenschappen

VELEDAED] Omschrijving Kernwoorden

leergemeen-
schap

Teacher De- Een TDT is een groep van minstens twee leerkrach- Curriculumontwikke-
sign Team ten, van dezelfde of gerelateerde onderwijsvakken, ling
(TDT) die op een regelmatige basis samenkomen, met als Ontwerpen en ont-
doel om (een deel van) hun gemeenschappelijke wikkelen
curriculum te (her)ontwerpen.'® Tastbare uitkomsten
Community Een COP is een groep van individuen die een be- Expertisedeling
of Practice paalde bezorgdheid, set van problemen of passie Professionele ont-
(cop) met elkaar delen over een specifiek onderwerp, en wikkeling
die hun kennis en expertise over dit onderwerp Gedeelde vraagstuk-
willen uitbreiden door voortdurend met elkaar in ken
interactie te gaan.”
Datateam Een datateam is een team van leerkrachten (en Datagedreven
(oT) schoolleiders) die data gebruiken en/of gericht Onderzoek
onderzoek doen om problemen binnen een school Klas- en schoolont-
op te lossen en om de school te verbeteren.' wikkeling

Lesson study
(Ls)

LS is een professionaliseringsmethodiek waarbij
leerkrachten samenwerken in een team om inzich-
ten te verwerven in het leren van hun leerlingen.
Dat doen ze door lessen vorm te geven, uit te pro-
beren, te observeren en te onderzoeken."

Lesontwikkeling
Professionele ont-
wikkeling
Methodisch/onder-
zoek (observaties)

Vakdidacti- Een VLG brengt leerkrachten van verschillende Secundair onderwijs
sche leerge- secundaire scholen die hetzelfde curriculum onder- (Vak)didactische
meenschap wijzen samen, met als doel de eigen onderwijsprak- expertisedeling en
(VLG) tijk in vraag te stellen en te verbeteren en zo de professionele ont-
leerprocessen van leerlingen te optimaliseren.”” wikkeling
Klas- en onderwijs-
praktijk verbeteren
Lerend net- In een LN worden personen verenigd die een ge- Omvangrijk
werk (LN) meenschappelijke interesse hebben in een bepaald Expertisedeling en
kennisgebied, met als doel kennis uit te breiden. professionele ont-
Samen materiaal ontwikkelen is meestal niet het wikkeling
doel en vaak moeilijker, gezien de schaalgrootte.” Gemeenschappelijke
interesse
Online Learn- | Een OLC sluit sterk aan bij een lerend netwerk, Grootschalig
ing Communi- | maar is nog meer open en breder verspreid en legt Digitale expertisede-
ty (OLC) de nadruk op digitale interactie en ondersteuning. ling en professionele

ontwikkeling
Gemeenschappelijke
interesse
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om op voorhand na te denken over het hoe en waarom van leergemeenschap-
pen en om doordachte keuzes te maken. Sommige varianten zijn in bepaalde
contexten minder geschikt, bijvoorbeeld wanneer een variant sterk inzet op
onderzoek en dus ook op dat vlak competenties van de deelnemers vereist
(datateams) of wanneer leerkrachten niet openstaan om elkaars lessen bij
te wonen (lesson study). Haalbaarheid, gedragenheid en doelgerichtheid zijn
belangrijke aandachtspunten bij het opzetten van leergemeenschappen.

Na de keuze voor een bepaalde variant kan een school ervoor opteren om
eerst op kleinere schaal (bijvoorbeeld met één groep of een beperkt aantal
groepen leerkrachten) te experimenteren met leergemeenschappen. Hier
zijn wel risico’s mee verbonden. Om duurzame resultaten te bereiken, is het
cruciaal om leergemeenschappen op langere termijn in te bedden in de al-
gehele werking van een school. Een beperkt aantal leergemeenschappen die
op het experimentele niveau blijven, is niet voldoende.

Als professionele leergemeenschappen in hun taakstelling ‘het leren van
leerlingen’ als startpunt nemen, dan kan de vraag gesteld worden of het niet
wenselijk is leerlingen ook effectief te betrekken bij de werking van de leer-
gemeenschap. Dat kan op verschillende manieren: leerlingen kunnen perma-
nent of ad hoc deel uitmaken van de leergemeenschap. Leerlingen kunnen
mee onderwijsactiviteiten vormgeven en als kritisch klankbord feedback ge-
ven op de onderwijspraktijken die binnen de leergemeenschap ontwikkeld
worden. Bovendien is het voor leerlingen een unieke leerkans om mee be-
trokken te worden in het design van onderwijsactiviteiten en op die manier
bijkomende competenties te ontwikkelen. Dit is geen must om succesvolle
leergemeenschappen te creéren, maar het kan zeker een boost geven.

Wat zijn belangrijke randvoorwaarden van
leergemeenschappen?

Leergemeenschappen zijn een haalbare en doeltreffende aanpak tot
schoolontwikkeling, op voorwaarde dat ze in de juiste omstandigheden
kunnen functioneren. Op basis van onderzoek en ervaringen met leerge-
meenschappen, hebben we een aantal randvoorwaarden geidentificeerd die
een invloed hebben op de werking en effectiviteit van leergemeenschappen.
Wanneer een school overweegt om leergemeenschappen in te richten, dan
is het een zinvolle oefening om over deze randvoorwaarden te reflecteren en
zich af te vragen in welke mate ze aanwezig zijn op school. Vanuit deze den-
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koefening kun je dan een aantal voorbereidende stappen zetten om optima-
le werkomstandigheden voor leergemeenschappen te creéren. De randvoor-
waarden splitsen we op in start- en procesvoorwaarden. In het eerste geval
hebben ze betrekking op condities die belangrijk zijn voor de opstart van
leergemeenschappen. Meer specifiek gaat het over voorbereidingen die een
school kan treffen om leergemeenschappen succesvol te implementeren. In
het tweede geval verwijzen ze naar condities die belangrijk zijn tijdens het
leerproces van leergemeenschappen om een vlotte werking te garanderen.

STARTVOORWAARDEN

Een sleutelfiguur in de voorbereidings- en opstartfase van leergemeenschap-
pen is de schoolleider. Zijn taak bestaat er vooral in om leergemeenschap-
pen in de algehele schoolwerking in te bedden en om het schoolteam mee te
krijgen in het verhaal. Het is belangrijk dat de schoolleider het verhaal van
leergemeenschappen niet alleen schrijft, maar dat hij vanaf het begin zijn
schoolteam betrekt. Eén van de eerste stappen is het doel van leergemeen-
schappen helder te krijgen. Vragen die daarbij helpen, zijn: Wat willen we
via leergemeenschappen bereiken? Hoe kunnen leergemeenschappen hier-
toe bijdragen? Wat is dan de concrete opdracht van leergemeenschappen?
Het is belangrijk om tot een relevante, duidelijke en haalbare opdracht te
komen.”” > ** Een andere, voorbereidende stap is nadenken over de samen-
stelling van leergemeenschappen. Een eerste vraag die daarbij opkomt, is:
wie zal er aan de leergemeenschappen deelnemen? We raden aan om bij het
zoeken naar potentiéle deelnemers rekening te houden met een aantal per-
soonskenmerken. Deelnemers zijn geschikt als ze:

» gemotiveerd zijn;>

» een open houding hebben tegenover vernieuwing;**

» over de nodige expertise beschikken;”’

» professionele en samenwerkingsvaardigheden hebben.*

Een belangrijke kanttekening is dat deelname aan leergemeenschappen
geen verplichting mag zijn. Wel kan een schoolleider deelnemers motiveren
en sensibiliseren.”” Een tweede vraag met betrekking tot de samenstelling
van leergemeenschappen is: hoe stellen we de leergemeenschappen samen?
Deelnemers zouden elkaar moeten kunnen inspireren met nieuwe ideeén,
kennis en expertise.”” Daarom is het aangeraden om wat diversiteit in de
groep in te bouwen. Dat kan op verschillende manieren:

o door verschillende karakters, leeftijden, visies... samen te brengen (he-

terogene leergemeenschappen);
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 door leergemeenschappen over scholen heen in te richten (bovenschoolse
leergemeenschappen);

» door verschillende profielen samen te brengen, bijvoorbeeld: leerkrachten
wiskunde en talen verenigen in één leergemeenschap, of naast leerkrach-
ten ook pedagogische begeleiders of onderzoekers betrekken (multidisci-
plinaire leergemeenschappen).

Diversiteit kan ook een uitdaging of zelfs een bedreiging zijn. Wanneer een
leergemeenschap zeer divers is samengesteld, dan is het niet evident om
verschillende perspectieven te verenigen en om gemeenschappelijke raak-
vlakken te zoeken. De samenstelling van leergemeenschappen moet in over-
eenstemming zijn met het nagestreefde doel. Andere randvoorwaarden met
betrekking tot samenstelling zijn teamgrootte en -historiek. Leergemeen-
schappen zijn idealiter klein genoeg, zodat deelnemers elkaar kunnen leren
kennen en een band met elkaar kunnen opbouwen, maar groot genoeg zodat
er variatie is in kennis en ideeén, en er voldoende interactie kan plaatsvin-
den.’! Ervaring leert dat teams van vier tot acht deelnemers ideaal zijn. Met
teamhistoriek bedoelen we de voorgeschiedenis van leergemeenschappen,
ofwel de ervaringen die deelnemers met elkaar hebben opgebouwd alvorens
de leergemeenschap werd samengesteld. We merken dat discussies en con-
flicten in het verleden vaak weer worden opgerakeld in leergemeenschap-
pen. Hoewel leergemeenschappen ook mogelijkheden creéren om bestaan-
de, weinig dynamische samenwerkingsvormen opnieuw doelgericht te laten
werken, raden we aan om geen deelnemers samen te zetten die moeizaam
met elkaar samenwerken.*

Tot slot is het essentieel om comfortabele werkomstandigheden te creéren.
Leergemeenschappen brengen verschillende praktische uitdagingen met
zich mee, waaronder tijd. Het vergt enige tijd en energie om deel te nemen
aan leergemeenschappen. Daarom is het als schoolleider belangrijk dat je
beeld mogelijk om de overlegmomenten van leergemeenschappen tijdens
de lesuren te laten plaatsvinden. Daarnaast hebben leergemeenschappen
een aangename werkruimte nodig. Kortom, als schoolleider is het belang-
rijk dat je oog hebt voor praktische zaken.*

PROCESVOORWAARDEN

De startvoorwaarden zijn noodzakelijk om een productief proces op gang
te brengen. Ook wanneer leergemeenschappen gestart zijn, blijft de school-
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leider een sleutelfiguur. Het is belangrijk om de vorderingen binnen leer-
gemeenschappen voortdurend af te toetsen bij andere stakeholders in de
school. Er ontstaan transformationele processen die voortdurend opgevolgd
moeten worden. Een andere belangrijke sleutelfiguur tijdens het proces van
leergemeenschappen is de procescoach.* Die kan drie verschillende rollen
op zich nemen: 1) een faciliterende rol (bijvoorbeeld: structureren, afbake-
nen, reguleren), 2) een expertrol (bijvoorbeeld: inspireren, aanreiken, hel-
pen) en 3) een ondersteunende rol (bijvoorbeeld: verslagnemen, een lokaal
regelen, voor koffie zorgen...).”” ** De procescoach hoeft niet noodzakelijk
elke rol in te vullen. De rollen kunnen ook onder de deelnemers verdeeld
worden. Het is alleszins belangrijk om oog te hebben voor het management
binnen een leergemeenschap. Dat kan door een coaching- of management-
model te hanteren om het proces te structureren (bijvoorbeeld: GRROW,
scrum, Sociocratie 3.0).”” Maar ook dan merken we dat een procescoach no-
dig is om de toepassing van dit model — samen met de groep — te bewaken.
Ondersteuning door de procescoach gebeurt het best wanneer er daadwer-
kelijk behoefte aan is. Deze manier van ondersteunen wordt omschreven
als just in time ondersteuning.”’ Daarnaast moeten coaches bewaken dat
leergemeenschappen voldoende autonoom kunnen blijven functioneren. De
ondersteuning van een coach moet aanvaard en gedragen worden door de
groep en mag niet sturend overkomen.

Een andere, belangrijke procesvoorwaarde is de organisatie van overleg-
momenten. Enerzijds is het aangewezen dat je op regelmatige basis samen-
komt, omdat anders het gevaar bestaat dat het proces stilvalt. Anderzijds
mogen overlegmomenten niet te dicht op elkaar volgen, omdat deelnemers
tussendoor voldoende tijd moeten krijgen om afgesproken deeltaken af te
werken, en om verworven kennis en vaardigheden of ontwikkelde materia-
len toe te passen en uit te testen in de praktijk. Op basis van onze ervaringen
raden we aan om in sterk ontwerpgerichte leergemeenschappen, waarin de
ontwerptaak vooraf is bepaald, minstens om de vier a zes weken samen te
komen. In heel wat scholen blijkt die frequentie niet haalbaar, maar is er
toch ruimte voor leergemeenschappen die gericht zijn op professionalise-
ring en geleidelijke schoolontwikkeling via cocreatie. In dat geval streven
we naar een minimum van vijf bijeenkomsten per schooljaar.

Naast de frequentie van overlegmomenten is ook de duurtijd niet onbelang-
rijk. Leergemeenschappen moeten voldoende tijd hebben om te overleggen,
zeker als ze ook materialen willen ontwikkelen. Idealiter komen ze minstens
voor twee a drie uur samen. Het is belangrijk dat de overlegmomenten zinvol
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worden ingevuld. De activiteiten tijdens overlegmomenten moeten in rela-
tie staan tot de beoogde doelen. Een leergemeenschap kan op verschillende
aspecten focussen: expertisedeling, professionele ontwikkeling, schoolont-
wikkeling en curriculumontwikkeling. In een leergemeenschap met als
hoofddoel curriculummaterialen ontwerpen, is het bijvoorbeeld frustrerend
als het team maar niet tot ontwerpen komt en voornamelijk bezig is met het
uitwisselen van ervaringen en brainstormen. Hier is een belangrijke taak
weggelegd voor de procescoach om dit in goede banen te leiden.

De coach heeft ook als taak om te waken over de sociale verhoudingen bin-
nen een leergemeenschap. Zo’n leergemeenschap valt en staat door de in-
teracties in de groep en de percepties die deelnemers erover hebben. Daar-
om onderscheiden we een aantal interpersoonlijke randvoorwaarden die
gewaarborgd moeten worden.*' “*** Deelnemers moeten een gevoel ontwik-
kelen van onder meer:

» onderlinge afhankelijkheid;

s cohesie;

» psychologische veiligheid;

» groepspotentieel,

o gezamenlijke doelgerichtheid.

Het is geen evidentie om op de bovenstaande randvoorwaarden in te spelen,
omdat ze niet meteen zichtbaar zijn en zich veeleer onder de oppervlakte
bevinden. Daarom is het aan te raden dat procescoaches deze onderwerpen
bespreekbaar maken in de groep of zelfs expliciet aankaarten. Daarnaast
kan een coach individuele gesprekken met de deelnemers aangaan om te
peilen naar hun welbevinden en ervaringen in de groep.

Het DNA van leergemeenschappen

In Tabel 2 verduidelijken we hoe scholen de cruciale DNA-elementen om
leergemeenschappen op te starten, te ontwikkelen en blijvend te laten
‘door-ontwikkelen’ concreet in de praktijk kunnen brengen. De rol van de
schoolleider en de procescoach is daarbij van doorslaggevend belang. Welke
concrete acties ondernemen ze, welk ‘voorbeeldgedrag’ stellen ze en ‘wat
leven ze voor’? Op die manier breng je de DNA-elementen in het hart van de
onderwijskundige kernpraktijk van je school.



