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Margo van Berlo is  
directeur van De Blink, de 
school die zowel speciaal 
als voortgezet speciaal 
onderwijs biedt aan leer-
lingen in de regio Veen-
endaal. Met haar team 
bereidt zij leerlingen zo 
goed mogelijk voor op 
meedoen in de samenle-
ving: in onderwijs, werk, 
relaties, vrije tijd, noem 
maar op.

“Veel van onze leerlingen 
hebben een complexe 
ondersteuningsvraag en 

onze leerroutes zijn erop 
gericht om kinderen te 
begeleiden naar zoveel 
mogelijk zelfstandig-
heid.” Daarvoor werkt De 
Blink samen met allerlei 
partners in onderwijs, 
jeugdhulp, zorg en be-
drijfsleven.

Niet perse meer, maar 
anders doen
De Blink is volop bezig 
om professionals meer 
zeggenschap en verant-
woordelijkheid te geven 
in het beleid en de ont-

wikkeling van de school.
“Zonder mensen het 
gevoel te geven dat we 
als schoolleiding van alles 
over de schutting gooi-
en”, benadrukt Margo. 
Want voor je het weet 
voelt meer eigenaarschap 
vooral als meer wérk 
doen, terwijl het vooral 
draait om een cultuurver-
andering, licht zij toe.

De school is in het speci-
aal onderwijs recent gaan 
werken in units. Professi-
onals in een unit nemen 

samen beslissingen en 
door een ‘unitteam’ te 
vormen leren zij meer van 
elkaar. “Deze manier van 
werken werd gelukkig 
meteen omarmd”, vertelt 
Margo. “Als schoollei-
ding hebben wij wel de 
richting uitgezet, maar 
de organisatie-invulling 
van die units hebben we 
samen met leerkrachten 
gedaan. Wij hebben dat 
proces wel begeleid.”

Elk unitteam formuleert 
zelf doelen waaraan het 

werkt en werkt met we-
kelijkse werkbordsessies 
à la Stichting Leerkracht, 
om de uitvoering goed 
te monitoren. “Daarmee 
zijn we nog niet zolang 
geleden begonnen”, 
vertelt Margo. 

Doel is om de bijeenkom-
sten vooral inhoudelijk te 
houden en te voorkomen 
dat er lang vergaderd 
wordt over ‘organisatie-
zaken’.

Valkuil: als coach  
leidinggevende zijn
“Samen groeien, samen 
bouwen: dat is de fase 
waarin we nu zitten.” 
En? “Ik merk dat leer-
krachten er wel blij van 
worden, maar soms is 

het ook lastig. Elke unit 
heeft een unitcoach (lid 
van het team) gekregen. 
Die vinden het soms een 
valkuil om niet in een lei-
dinggevende rol te schie-
ten, bijvoorbeeld als er 
weerstand ontstaat tegen 
een idee of plan. Voor 
ons als leidinggevenden 
is het ook even zoeken: 
wat is ons pakkie-an, wat 
laten we bij de units? 
In het overhevelen van 
budget, zodat units ook 
zelf financiën beheren, 
zie ik een mooie volgen-
de stap.”

In elk geval is Margo blij 
te merken dat professi-
onals steeds vaker zelf 
met ideeën komen om 
het onderwijs te verbete-

ren. “Laatste kwam een 
leerkracht op het idee 
om een aantal poppen 
aan te schaffen om in te 
zetten ter ondersteuning 
van hun sociale ontwik-
keling. Bij zoiets denk ik 
dan: je hebt gemerkt dat 
het werkt, je doet een 
verantwoorde uitgave: 
doen dus. Dat moet een 
professional zelf kunnen 
beslissen.”

Voor het voortgezet 
speciaal onderwijs (vso) is 
de droom om een eigen 
locatie te hebben. We 
zitten nu in een tijdelijke 
locatie, maar voorheen 
zaten we met onze jon-
geren samen in één pand 
met kinderen vanaf 2 
jaar. “Met een eigen ge-

bouw hebben leerlingen 
echt het idee dat ze naar 
een middelbare school 
gaan, ook leerlingen met 
een beperking hebben 
recht op een school die 
bij hun leeftijd past”, 
legt Margo uit. “Het is 
inspirerend om met de 
professionals toekomst-
plannen samen vorm 
te geven. Teamleiders 
hebben met hun teams 
al veel verantwoordelijk-
heid en ze krijgen nu ook 
meer budgetmandaat.”

Samen groeien,  
samen bouwen

De Blink werkt in het speciaal onderwijs sinds kort 
in units, met meer zeggenschap en eigenaarschap 
voor unitteams. Directeur Margo van Berlo vertelt 
over de eerste ervaringen. “Leerkrachten komen 
steeds vaker zelf met ideeën.”
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WereldKidz in Veenendaal werkt met een teamgecentreerde arbeids- 
organisatie. “Dat betekent dat onze arbeidsorganisatie ons vertrekpunt is”, 
vertelt clusterdirecteur van de vier locaties in Veenendaal Peter van  
Breemen. Wat daarbij komt kijken, vertelt hij samen met Koen Relaes-Hols, 
schoolleider van WereldKidz Mozaïek Petenbos en Marieke Loopstra,  
leerkracht en procesbegeleider bij WereldKidz Balans.”

Onderwijsteams

samen
verantwoordelijk

Wereldkidz
“�Onze arbeidsorganisatie  
is het vertrekpunt.”

“We zijn in 2016 gestart”, vertelt Peter. “Het idee 
was dat we onderwijsexperts meer invloed wilden 
geven op het dagelijkse onderwijs en dat heeft ook 
zo uitgepakt.” WereldKidz volgde vanaf het begin de 
visie van Ben van der Hilst (zie infokader) op lerend 
organiseren. En ook dat bevalt tot op de dag van 
vandaag, goed.

Arbeidsorganisatie als vertrekpunt
“Onderwijs gaat over leren en dat betekent dat je als 
school ook een lerende organisatie moet zijn en blij-
ven”, vat Peter kernachtig samen. “Daarvoor nemen 
wij onze arbeidsorganisatie als vertrekpunt en nemen 
daarin alle organisatiethema’s mee, terwijl de mees-
te andere scholen juist hun onderwijsorganisatie, de 
manier waarop ze het onderwijs organiseren, leidend 
maken.”

Koen: “Wij zijn geen top-down-organisatie. Om een 
eenvoudig voorbeeld te geven: als leerkrachten van de 
onderbouw denken dat er een nieuwe methode nodig 
is voor de kleuters, dan doen ze daar zelf onderzoek 
naar en besluiten wat er moet komen. Daarbij checken 
ze of hun besluit mogelijk invloed heeft op de ande-
re onderwijsteams. Is dat zo? Dan vindt afstemming 
plaats. Zo niet, dan maken zij als onderwijsteam hun 
keuze.”

Teams zelf verantwoordelijk
Werk je als leerkracht bij WereldKidz Veenendaal, dan 
ben je met je collega’s samen verantwoordelijk voor 
de ontwikkeling van alle kinderen in je onderwijsteam. 
Het team leert samen, deelt kennis over kinderen, be-
waakt de doorgaande lijn, besluit samen over onder-
wijsverbeteringen en adviseert elkaar.

>
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Het onderwijsteam vergadert regelmatig en drie keer 
per jaar is er een groepsbespreking. Dan kunnen colle-
ga’s elkaar bijvoorbeeld hulpvragen stellen. De intern 
begeleider en de schoolleider sluiten hierbij aan.
Elk onderwijsteam heeft een procesbegeleider die sa-
men met de leden van het onderwijsteam de agenda 
van de overleggen bepaalt. Marieke Loopstra is pro-
cesbegeleider van onderwijsteam 4-5-6 en leerkracht 
topklas 4-5 voor hoogbegaafde leerlingen. “Je denkt 
in een team echt met elkaar na over wat leerlingen 
nodig hebben. Je bent dus medebedenker van het 
onderwijs en dat maakt deze manier van werken heel 
leuk.”

Steeds platter
“We zijn een steeds plattere organisatie geworden”, 
vertelt Peter. Waar eerst de schoolleider de onderwijs-
teams nog meer begeleidde, zijn teams steeds meer 
‘zelf’ gaan doen en komen nu zelf met ideeën bij het 
managementteam. Top-down is dus omgedraaid. 
“Schoolleiding en interne begeleiding bewaken van-
zelfsprekend nog steeds de grote lijnen.

Daarin moeten teams en leiders elkaar wel scherp 
houden. “Natuurlijk brengen wij als participanten aan 
overleggen ook dingen in. Dan is het opletten dat je 
dat ook vanuit die rol doet en niet gaat sturen”, zegt 
Koen. “In coronatijd merkten we dat de overheid veel 
regels top-down oplegde aan scholen”, vult Peter aan. 
“Dan is de valkuil dat je dat ook zo ‘doorzet’ naar 
teams.”

De teamgecentreerde arbeidsorganisatie kent een 
aantal duidelijke kaders en daarnaast is er vooral veel 
ruimte. Zo is er een wettelijk kader en moeten beslui-
ten altijd passen binnen de visie van de school en de 
financiële begroting.

“Bij visieontwikkeling is het ook opletten voor teams: 
je wilt andere onderwijsteams niet in de wielen 
rijden”, zegt Koen. “Maar ook dan geldt: als school-
leider sluit ik dan aan, de input komt uit het team.” 
Dat is voor onderwijsprofessionals soms nog wennen. 
“Dan vragen collega’s: ‘Mogen wij dat beslissen?’”

Aansluiten bij elkaar
Marieke: “Als procesbegeleiders helpen we bewaken 
dat wat wij als onderwijsteams 4-5-6 doen, aansluit bij 
wat de onderbouw en bovenbouw doen. We stimu-
leren collega’s om vanuit verschillende perspectieven 
te kijken. Sowieso spreek je elkaar makkelijker aan. Je 
doet het met elkaar, dus als een collega bijvoorbeeld 
verkeerde prioriteiten stelt in jouw ogen, dan ga je 
daar het gesprek wel over aan. Je volgt elkaar in die 
zin positief-kritisch. Ik hoor eigenlijk nooit meer dat 
iets niet kan; de grote meerwaarde is dat je met meer 
mensen eigenlijk altijd een oplossing vindt. Daar wordt 
het onderwijs beter van.”

In de rol van procesbegeleider moet je die eigen 
verantwoordelijkheid van een ieder in je team conti-
nu bewaken. “Ik moest daar wel in groeien”, vertelt 
Marieke. “Het is natuurlijk niet de bedoeling dat je 
achter mensen moet gaan om te checken of ze hun 
afspraken nakomen.” Peter: “Procesbegeleiders zijn 
vaak voorzitter van een vergadering en de kunst is dat 
zij zorgen dat iederéén participeert en inbreng levert.” 
De rol van procesbegeleider wordt elke twee, drie jaar 
door een andere collega ingevuld.

Meer werkplezier?
Zorgt deze manier van werken voor meer werkplezier? 
Ja, denken Marieke, Koen en Peter. “Het is niet de 
oplossing om werkdruk aan te pakken”, nuanceert 
Koen. Peter: “Wel is het aantal teamvergaderingen 
drastisch gedaald. Ik zie ook dat professionals meer ei-
genaarschap tonen, flexibeler zijn en meer autonomie 
hebben. Dat alles beïnvloedt wel de beléving en het 
plezier van je werk, zie ik.” Ook onderzoek van Ben 
van der Hilst ondersteunt deze uitspraken, meldt Peter.
“We doen het echt mét elkaar”, merkt Marieke. “Dat 
merken kinderen ook. Die zien ons samenwerken en 
zij zijn het gewend dat iedere collega ze kan aanspre-
ken of helpen. Dat is een mooie bedding voor samen 
leren.”

Wat vraagt het van schoolleiders?
Wat vraagt deze organisatie van schoolleiders? “Als 
je heel graag zelf de touwtjes in handen hebt, is het 

de vraag of het iets voor je is”, reageert Peter. “Het 
vraagt om loslaten”, beaamt Koen. “En ik moet erop 
vertrouwen dat wat ik zie ook door een ander wordt 
gezien en opgepakt. Ik spiegel en ondersteun. En ik 
draag het belang van de lerende organisatie natuurlijk 
steeds uit. Al zit dat behoorlijk in ons DNA.”

Kan deze manier van werken op elke school lukken? 
Zeker, denken de WereldKidz-collega’s. “Als je een 
grote school bent, moet je wel zorgen dat je je steeds 
goed verbindt met elkaar. Je wilt geen aparte culturen 
krijgen in een school. Uitwisseling tússen onderwijs-
teams is om die reden ook belangrijk”, tipt Marieke.

Koen: “We merken ook dat je moet kijken naar de 
ideale grote van een onderwijsteam. Dat ligt wat ons 
betreft tussen de drie en zeven personen. Wordt het 
team te groot, dan vergroot je de kans dat iemand 
achterover kan gaan leunen.” Peter: “We blijven con-
tinu kritisch op onszelf en het organisatiemodel steeds 
blijven bespreken, levert interessante gesprekken op.”

Ben van der Hilst schreef met zijn boek Teamge-
richt organiseren in het basisonderwijs een hand-
reiking voor het inrichten van een professionele, 
lerende school.

Uitgangspunt is dat hechte samenwerking 
van leraren rond eenzelfde groep leerlingen 
de meest krachtige leeromgeving vormt voor 
professionals. Het is de sleutel tot kwaliteits-
verbetering, innovatie en werkplezier in het 
onderwijs.

Het boek is een handleiding om de teamge-
centreerde arbeidsorganisatie (TAO) stap voor 
stap in te voeren. Het boek is de praktische 
vertaling van het proefschrift Teamgericht 
organiseren in het onderwijs, waarop Van 
der Hilst in 2019 promoveerde aan de Open 
Universiteit.
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