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Kort antwoord

In een onderwijsorganisatie zijn er veel samenwerkingsprocessen gericht op onderwijsinnovatie. Vraag is
hoe na de fase van ontwikkeling de implementatie van het ontwikkelde product succesvol kan zijn.
Onderzoeken naar effectiviteit van innovatie binnen organisaties en effectieve samenwerking binnen
(onderwijs)teams tonen aan, datinterventies gericht op zowel het afzonderlijke teamlid, als het team, als
de schoolorganisatie voor een effectieve implementatie kunnen zorgen. Naast de benodigde
randvoorwaarden als motivatie, groepsstructuur, begeleiding en contact en voldoende faciliteiten is er
expliciete aandacht nodig voor het gedrag van de professionals. Hierbij zijn autonomie en toewijding in
een constructief groepsproces met voldoende experimenteerruimte van belang. Daarnaast zijn sterk
leiderschap en opvolging van de uiteindelijke innovaties bevorderlijk voor een effectieve implementatie.
Dat is mogelijk als men tijdens de samenwerking ook oog heeft voor de inhoud gericht op de carriére van
hetteamlid, de taak van het team en voldoende deskundigheid in de organisatie.

Antwoord
Niveaus van effectieve implementatie

Volgens de Inspectie van het Onderwijs (2019) experimenteren veel scholen regelmatig met een andere
aanpak en/of extra aanbod, maar verloopt de innovatie niet altijd doelmatig. Vraag is hoe na de fase van
ontwikkeling de implementatie van het door de werkgroep ontwikkelde product succesvol kan zijn. Ofwel,
wat draagt bij aan een effectieve samenwerking die resulteert in een succesvolle implementatie.
Onderzoeken naar effectiviteit van innovatie binnen organisaties en effectieve samenwerking binnen
(onderwijs)teams tonen aan, dat op men op drie niveaus dingen kan regelen om ervoor te zorgen, dat de
implementatie succesvol verloopt, te weten:

1. Microniveau: Het afzonderlijke teamlid als zelfstandige professional
2. Mesoniveau: Het team als samenwerkende groep
3. Macroniveau: De onderwijsorganisatie als professionele leergemeenschap
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Tabel1is door de Kennisrotonde samengesteld en laat per niveau zien welke factoren bepalend zijn voor
een succesvolle interventie. Op basis van onderzoeken onder werknemers (van onderwijsorganisaties)
maken we onderscheid tussen randvoorwaarden, gedrag en inhoudelijke focus. Bij randvoorwaarden gaat
het om de startpositie en wat men daarnaast kan regelen vanuit het teamlid, het team of de organisatie,
zoals motivatie, een groepsstructuur, begeleiding en contact en faciliteiten. Daarnaast is expliciete
aandachtvoor het gedrag van de professionals wenselijk, waarbij gekeken wordt hoe men zich tijdens de
interventie kan gedragen. Hierbij zijn autonomie en toewijding in een constructief groepsproces met
voldoende experimenteerruimte van belang. Dit kan worden aangestuurd door sterk leiderschap en de
uiteindelijke innovaties zouden dan kunnen worden opgevolgd. Dat kan worden opgevolgd als men
tijdens de samenwerking ook oog heeft voor de inhoudelijke focus van de onderwijsontwikkeling zelf gezien
vanuit het teamlid, het team of de organisatie, gericht op de carriére van het teamlid, de taak van het team
envoldoende deskundigheid in de organisatie.

Tabel 1: Bepalende factoren voor effectieve implementatie

van onderwijsontwikkelingen per niveau

Microniveau: Mesoniveau: Macroniveau:
Afzonderlijk teamlid Team als groep D TR
Randvoorwaarden
Motivatie Groepsstructuur Begeleiding en contact
Faciliteiten
Gedrag
Autonomie Constructief groepsprocesineen | Leiderschap
goede sfeer
Toewijding Experimenteerruimte met Experimenteerruimte
mogelijkheden tot feedback
Opvolging
Inhoudelijk focus
Bijdrage aan carriere Taakgerichtheid Deskundigheid

Microniveau: Het afzonderlijke teamlid als zelfstandige professional

Het afzonderlijke teamlid kan een constructieve bijdrage leveren aan de implementatie van een nieuwe
onderwijsontwikkeling. Voorwaarde is dat het teamlid gemotiveerd is. Wenselijk gedrag is dat men met
een bepaalde mate van autonomie toegewijd wil samenwerken, waarbij men tevens oog heeft voor zijn

carriere. Hierbij is er ook een mogelijke invloed van sociodemografische factoren.

Allereerst is motivatie een belangrijke voorwaarde om het geleerde te kunnen toepassen in de praktijk.
Volgens Kessels en Keursten (2011) zijn gedrevenheid en passie van belang om de innovatie te kunnen
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verwezenlijken. Onderzoeken van Van Lakerveld (2005) en Stam (2007) onder groepen werknemers
bevestigen dit.

Daarnaast kan het gedrag van de afzonderlijke teamleden van invloed zijn. Volgens de reviewstudie van
De Rijdtetal. (2013) is een bepaalde mate van autonomie van belang. Zelfwerkzaamheid om eigen
competenties in te schatten (naast een goede locus of control) kan de samenwerking tussen docenten
bevorderen en invloed hebben op het toepassen van het geleerde in de praktijk. Onderzoeken onder
verschillende groepen werknemers tonen daarnaast aan, dat een grotere keuzeonafthankelijkheid en het
kunnen managen van de eigen tijd ervoor kan zorgen, dat men ook eerder en diepgaander wil leren (Kyndt
etal. 2012; 2014). Daarnaast blijkt, dat toewijding en bereidheid tot samenwerking een effectieve
samenwerking tussen docenten kan bevorderen (Vangrieken etal., 2015). Hierbij is het wel van belang, dat
de teamleden de bruikbaarheid van de samenwerking ervaren (De Rijdt et al., 2013) en de overtuiging
hebben dat het teamwerk uiteindelijk ook baat heeft voor de leerling (Van Dartel en Koppens, 2019).

Ten derde laten verschillende reviewstudies en onderzoeken onder werknemers zien, dat de relatie met
inhoud en de eigen carriére van belang is (De Rijdt et al., 2013; Kyndt et al., 2014). De carriéreplanning van
het afzonderlijke teamlid, maar ook de mogelijkheden om de eigen carriére te sturen en de mogelijkheden
tot meer employability naast meer groeimogelijkheden kunnen ervoor zorgen dat men eerder de intentie
heeft om te leren en het geleerde wil toepassen op de werkplek.

Niet elke factor heeft men in de hand. Onderzoek onder 1243 werknemers laat zien, dat werknemers eerder
de intentie hebben om te leren als ze een hoger opleidingsniveau hebben en al eerder hebben
deelgenomen aan leeractiviteiten (Kyndt et al., 2014). Daarnaast blijkt ook het cognitief vermogen van
invloed te zijn of men het geleerde op de werkplek kan toepassen (De Rijdt et al., 2013).

Mesoniveau: Het team als samenwerkende groep

Op het teamniveau is naast de randvoorwaardelijke groepsstructuur aandacht voor het teamgedrag van
belang. Teamgedrag gericht op een constructief groepsproces in een goede sfeer met
experimenteerruimte en mogelijkheden tot feedback zijn wenselijk. Aanvullend lijkt een taakgerichte
focus bevorderlijk te zijn.

Allereerst laten zowel de reviewstudies (onder andere gebaseerd op zowel kwantitatief als kwalitatief
onderzoek) als de onderzoeken onder werknemers zien, dat de structuur van de groep een belangrijke
randvoorwaarde is. Een goede combinatie van vaardigheden, ervaring en kennis bij afzonderlijke
teamleden die ieder een professionele autonomie hebben, kan bijdragen aan een effectieve
samenwerking (Vangrieken et al., 2015). De groep individuen moet samen ook een bepaalde kwaliteit
bezitten om een team te kunnen zijn, oftewel teamrecht hebben en een samenhangende entiteit met
onderlinge afhankelijkheid en een gezamenlijk lot vormen (Vangrieken et al., 2016). Naast de teamgrootte
en de duur van het team (Vangrieken et al., 2015) wordt duidelijk, dat als het team de tijd krijgt om een
echt team te worden men ook eerder als team gelooft, dat het team effectief kan zijn en teamleren ook
vaker voorkomt (Raes et al., 2015). Teamleren komt vaker voor als het team ook gelooft dat er een
psychologische teamveiligheid is (Raes et al., 2015).

Daarnaast is een constructief groepsproces onderdeel van teamgedrag dat een succesvolle implementatie

kan bevorderen. Onderzoek onder zowel leerlingen als docenten laat zien, dat een omgeving van
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vertrouwen en samenwerking van belang is, waarbij er ruimte is voor een open communicatie, het delen
van informatie en een participatieve besluitvorming (Silins en Mulford, 2002). Hierbij zijn aandacht voor
onderlinge afhankelijkheid, het opbouwen van een relatie en aandacht voor het managen van conflicten
van belang (Vangrieken etal., 2015). Dit groepsproces kan bevorderd worden als er een ondersteunende
sfeer is en men zowel van collega’s maar ook van supervisoren ondersteuning krijgt (De Rijdt et al., 2013;
Kyndt & Dochy, 2013; Vangrieken et al., 2015).

Naast een constructief groepsproces wordt duidelijk dat er nog ander bevorderlijk teamgedrag kan zijn.
Onderzoek onder zowel docenten als leerlingen laat zien, dat een omgeving van experimenten en risico’s
voor een lerende organisatie kan zorgen, waarbij professionals zich vrij voelen en elkaar aanmoedigen om
experimenten aan te gaan en risico’s te nemen met een kans op eventuele mislukking (Silins en Mulford,
2002). Het laten herhalen van wat men geleerd heeft, waarbij teamleden hun rol en verantwoordelijkheid
in vergelijkbare situaties pakken, kan voor succes zorgen (De Rijdt et al., 2013).

Onderzoek onder 112 onderwijsteams laat zien, dat het succes van het teamfunctioneren vooral komt als
men ook zelf deze gegeven ruimte benut om het werkproces (bij) te sturen (Van Dartel en Koppens, 2019).
Met name het samen werken en leren kan een positieve impact op de school hebben (Sligte etal., 2018).
Reflectie, monitoring (van wat men waar en waarom doet) en het geven van feedback kunnen bijdragen
aan dit continue leren en ervoor zorgen dat het innovatievermogen van de organisatie sterker wordt
(Kessels et al.,1998; Van Lakerveld, 2005; Stam, 2007; Silins & Mulford, 2002).

Ten slotte is een bepaalde mate van inhoudelijke taakgerichtheid van belang en kan een focus op het
uiteindelijk te behalen (leer)resultaat binnen een afgebakende teamopdracht met een relevante inhoud
een effectieve samenwerking en implementatie ten goede komen (Van Dartel en Koppens, 2019; De Rijdt
etal., 2013; Vangrieken et al., 2015).

Macroniveau: de onderwijsorganisatie als professionele leergemeenschap

Een succesvolle implementatie is mede afhankelijk van de dingen die men als schoolorganisatie regelt,
waaronder begeleiding en contact, voldoende faciliteiten, goed leiderschap, deskundigheid,
experimenteerruimte en opvolging.

Een belangrijke randvoorwaarde die men op organisatieniveau zou kunnen regelen is begeleiding en
contact. Zowel reviewstudies als onderzoeken onder werknemers laten zien, dat frequent contact, zoals
wekelijkse meetings voor een effectieve samenwerking kunnen zorgen (Carmeli, 2007; Vangrieken et al.,
2015). Hiervoor is het noodzakelijk, datindividuele planningen op de gezamenlijke planning worden
afgestemd en dat de werkdruk niet te hoog is (Kyndtetal., 2012; Vangrieken et al., 2015).

Als er contact gelegd kan worden tussen de teams, waarbij teamgrenzen soepel zijn en goed wordt
gekeken naar tijdelijk lidmaatschap kan dat de implementatie van nieuwe dingen ten goede komen
(Edmondson & Nembhard, 2009). Zaak is dat het team in een sfeer van vertrouwen begeleid kan worden
bijvoorbeeld door middel van mentoring en daarnaast betrokken wordt bij eventuele mislukkingen
(Carmeli, 2007; Vangrieken et al., 2015). Ten tweede zal de organisatie als randvoorwaarden voldoende
faciliteiten moeten regelen in de vorm van fysieke faciliteiten, voldoende personeel en ondersteuning in
de uitvoering (De Rijdt et al., 2013; Sligte et al., 2018; Vangrieken et al., 2015).
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Aanvullend zal gedrag van de organisatie gericht op goed leiderschap, experimenteren en opvolgen
bevorderlijk kunnen zijn voor een effectieve implementatie van onderwijsontwikkelingen. Door goed
leiderschap kan met name draagvlak onder de teamleden worden gecreéerd (Sligte etal., 2018;
Vangrieken et al., 2015). Van belang is dat ook de teamleden beslissingsruimte hebben en initiatief kunnen
nemen (Kyndt en Dochy, 2013). Hierbij is het wenselijk, dat de organisatie daarnaast een balans vindt
tussen een creatieve onrust om nieuwe uitdagingen aan te kunnen gaan en rust en stabiliteit die voor
verdieping kunnen zorgen. Dat kan het vermogen tot vernieuwing binnen een organisatie versterken,
volgens onderzoeken onder groepen werknemers van Van Lakerveld (2005) en Stam (2007).

Ook laten de reviewstudie van De Rijdt et al. (2013) en onderzoek onder meer dan 1000
onderwijsprofessionals zien (Sligte et al., 2018), dat het bevorderlijk is dat de organisatie ervoor zorgt, dat
de nieuwe interventie structureel een plek krijgt in de organisatie en gekoppeld wordt aan de
organisatorische doelen en strategieén. Dan wordt de implementatie van een onderwijsontwikkeling
bevorderd en zal de interventie ook duurzamer zijn.

Ten slotte is inhoudelijke deskundigheid van de materie, vakkennis en oplossingsvermogen van belang om
dingen te kunnen implementeren (Kessels en Keursten, 2011). Dat gaat met name als de organisatie
voldoende aandacht heeft voor goede sociale en communicatieve vaardigheden, zodat het netwerk van
anderen erbij betrokken kan worden (Kessels et al., 1998; Van Lakerveld, 2005; Stam, 2007).
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