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Innoveren voor meer 
goesting op school.

SOK 7 juni 2019

Yves Demaertelaere
@YDemaertelaere
https://yvesdemaertelaere.com/

Iedereen op deze wereld heeft het 
recht om 

met goesting te werken
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Onderzoeksresultaten
Scholen slim organiseren: 
proces, impact en effecten

Miet Lamberts
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Doel van innoveren?

• Gezamenlijkheid 
creëren? (cultuur creatie)

• Het goede bestendigen? 
(continuïteit)

• Terug naar de oorsprong? 
(heroriëntatie)

• Genezen en 
gezondmaken?  
(culturele healing)

• Besef dat het anders 
moet? (cultuurtransitie)

Totem als ziel van de 
school

Maak de juiste 
overweging (visie)!

Juiste overwegingen: kunnen wij 
hierdoor ... ?

Beter onderwijs/zorg 
verlenen ?

De medewerker 
professionaliseren
in een werkbare 
context ?

Sterker worden in het 
uitvoeren
van onze maatschappelijke 
opdracht, in een steeds 
sneller evoluerende 
maatschappij ?

DoorontwikkelingsfaseVoorontwikkelingsfase

Horizontaal

Decentraal

Circulair/Bottom-up

Teams

A.I., robotica, …

Verticaal

Centraal

Top-down

Individueel

Machines

Tijd

Opbouw van 

Samenleving 4.0

We zitten hier

Kantelperiode

Overgang naar Samenleving 4.0

Maatschappelijke disruptie:

Economische disruptie:

Machtsdisruptie:

Sociale disruptie:

Technologische disruptie:
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Model van Karasek
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Ontspannen
werk 

Ontspannen
werk 

Uitdagend
werk 

Uitdagend
werk 

Eenvoudig
werk 

Eenvoudig
werk 

Stressvol
werk 

Stressvol
werk 

Motivatie om
te leren

Risico op
werkstress

Integraal veranderen 
voor het ontwerpen 

van het prototype van 
de nieuwe school.

Zoals greenpeace, 
artsen zonder grenzen, …. Colruyt?
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WAT IS DE TRADITIONELE, 
HIERARCHISCHE MANIER VAN 

ORGANISEREN?

ONZE ORGANISATIE IS BIJZONDER 
COMPLEX EN VERGT VEEL AFSTEMMING

WAARDOOR HET SOMS MOEILIJK WORDT OM 
MET ANDERE PARTNERS SAMEN TE WERKEN

16

Krappe arbeidsmarkt

Kwaliteitseisen

Regelgeving

ICT en technologie
Gevarieerde instroom

Mondige leerlingen/ouders

Efficiëntie
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Photo by Yndra - Creative Commons Attribution License  http://www.flickr.com/photos/31765470@N06 Created with Haiku Deck

18

STROOMSGEWIJS ORGANISEREN

Kind Kind

Het team is verantwoordelijk voor het behalen van 
resultaten binnen die 4 kernopdrachten voor haar 

community van kinderen, en krijgt zoveel mogelijk 
ruimte om dat zelf vorm te geven

Photo by xavi talleda - Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike License  http://www.flickr.com/photos/46527925@N04 Created with Haiku Deck

Teams vervullen de
4 kernopdrachten voor een 
community van leerlingen, 

over de leerjaren heen, 
over de vakken heen, over 
de leeftijd van leerlingen 

heen
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En hoe kijken we dan 
naar leiderschap?

Volgen van leiderschapscursus of….

“Leiderschap is een integraal proces van 
beïnvloeden dat ervoor zorgt dat mensen in 
groep of als organisatie gedeelde
doelstellingen behalen.” (YUKL,2005)

Marichal, K. & 
Wouters, K, Naar

gedeeld leiderschap

Vraagt tijd Vraagt steun 
& coaching
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Creëer de condities 
waardoor teams en 

entiteiten de nieuwe 
leiders worden.

1. Minimum structuurdenken voor 
betekenisvol werk

Betekenisvolle (visiegedreven) waardenstromen als uitgangspunt 
voor organiseren

Hou waardenstromen zoveel mogelijk samen in entiteiten/teams en 
verknip deze zo weinig mogelijk. Beter een eenvoudige organisatie 
met in elk team veel interactie dan een complexe organisatie met 
tussen de teams veel interactie.

Knippen doe je enkel gemotiveerd (tenzij ….)

Regelvermogen ligt als vertrekpunt zo laag mogelijk; enkel wat daar 
niet kan worden geregeld leggen we elders.

Minimale kritieke specificatie in procedures, regels en standaarden, 
tenzij: 
• Afspraken over verhoudingen tussen afdelingen
• Uitvinden van warm water vermijden

2. Zinvolle meerwaarde door 
samenwerking streeft resultaten na

Stapel ik stenen? (Geef ik 
een vak?)
Bouw ik een muurtje? 
(Werk ik samen?)
Wij bouwen kathedralen! 
(Wij leveren een bijdrage 
een de 4 kernopdrachten!) 

3. Neuzen in dezelfde richting voor 
gedeelde ambities
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4. Een team heeft dus een duidelijk kader met 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden

5. Het team regelt taken zelf…, tenzij…

Voorbereidende taken:

-
-

-
-
-

-
-

Taken ivm 4 
kernopdrachten:

-

-
-
-

-
-

-

Nazorg:

-
-

-
-
-

-
-

-

Regelende taken:
-
-
-
-
-
--
-

Ondersteunende taken:

-
-
-
-
-
-
-

31

6. Het werk wordt verdeeld via rollen (expertise en 
regelwerking) en duidelijke verwachtingen. De 
teams organiseren HORIZONTALE AFSTEMMING

de teams zorgen 
ervoor dat ze, 

vanuit de visie, op 
elkaar zijn 
afgestemd

aangezien we 
gepassioneerd zijn 

van de visie is 
verticale controle 

beperkt

7. Nood aan verticale hiërarchie, zeg 
maar ‘leidinggevenden’ ?



07/06/2019

SOK 7 Juni 2019 Innoverende scholen 9

8. Teams stellen eigen regels op en maken 
afspraken: eenvoudig en snel beslissingen nemen 

9. Het team komt overeen en moet groeien. 
Teamontwikkelingsfasen van een zelfsturend 
team

Wat zegt onderzoek? Wie 
wordt er beter van?

Resultaten van HIVA-KUL

Wordt de leerkracht er beter van? (1)
• Meer samenwerking en meer gedeelde verantwoordelijkheid, “neuzen 

in dezelfde richting”
• Grotere betrokkenheid is een constante 
• Meer participatie
• Meer inspraak
• Rechtstreekse feedback en zichtbare impact (kortere 

beslissingslijnen)
• Minder werkdruk?

– Integendeel, meer werk 
– maar wel vanuit een gedeelde verantwoordelijkheid, met 

ondersteuning
– Meer variatie maar meer complexiteit
– ook socio-emotionele ontwikkeling wordt meer meegenomen. 
– Bepaalt sterk mee de goesting

• Tegenkracht nodig…
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Wordt de leerkracht er beter van? (2)
• Meer innovatief werkgedrag, 
• Meer innovatieve werkvormen
• Samenwerking creëert nieuwe inzichten
• Meer professionalisme: leren van elkaar, leren van fouten, 

talentontwikkeling, meer ruimte
• Minder absenteïsme, langer werken? 
• …
• Maar:

• Soms verschillende snelheden, 
• Soms niet altijd iedereen mee

» Verschillen in drang en dwang
» Verandering in mindset: van individueel vrij te bepalen, nu in 

samenwerking 
• team <> lief zijn voor elkaar (groepsdynamica)
• Ondersteunende cultuur (van fouten maken en leren)

• Context verandert, al dan niet door het veranderingsproces

Wordt de leerling er beter van? (1)
• Leerwinsten!

• “Geen prestatie zonder relatie”
• Organisatiemodel schept randvoorwaarden om ook pedagogisch-didactische 

vernieuwingen en andere werkvormen gemakkelijker door te voeren 
• meer maatwerk en differentiatie: flexibele leerwegen, gepersonaliseerd leren, 

vakoverschrijdend werken, co-teaching/teamteaching:
• handelingsgericht werken opgetild (buso)

• Hoger welbevinden!
• Betrokkenheid en versterkte relaties 
• leerkrachten kennen kinderen 
• kinderen kennen leerkrachten
• meer aandacht voor volledige persoon, achtergrond en thuissituatie 
• Meer aandacht voor socio-emotionele ontwikkeling van kinderen

• verandering in gedrag aan beide kanten:  minder schorsingen, 
uitsluitingen, tuchtmaatregelen

Wordt de leerling er beter van? (2)
• Minder vroegtijdig schoolverlaten?

• Moeilijk te duiden, gegeven ook de leerlingensamenstelling, onderwijsaanbod, de 
vaak stedelijke context

• Betere oriëntering?
• Team kent leerling beter
• aandacht voor persoonlijke feedback
• Leerkrachten zijn bereid om “veel verder te gaan met de leerling”, waar men 

vroeger misschien sneller opgaf

• Meer zelflerend vermogen?
• Gerelateerd aan pedagogische-didactische veranderingen en andere werkvormen

• Maar ook: 
– leerlingen krijgen meer les van dezelfde leerkrachten
– Aandacht voor diversiteit inzake werkvormen
– competenties van leerkrachten binnen een team zijn belangrijk

Wordt de school er beter van?
• Afhankelijk van drang en dwang voor de school
• Meer tijd/ruimte voor strategisch beleid
• Meer wendbaar om contextveranderingen ten goede 

te keren 
• Verhoogde beleidseffectiviteit? 

– Beschikbare beleidsruimte om ook eigen doelen te 
bereiken 

– Voortdurend proces van behouden/veranderen
• Voorwaarden voor pijlers van beleidseffectieve

scholen zijn sterker aanwezig
• …
• Olievlek naar belendende organisaties
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Sleutels tot succes !

Teams leiden zichzelf. 
Teams leiden teams. 

Leiderschap wordt gedeeld.

Nieuw paradigma op leiderschap is 
ontwrichtend.

POWER
Doelgericht. Prestatie.  
Functie. Specialiteit. 
Hiërarchie. Controleren. 
Grenzen. Resultaat. Macht. 
Muren. Planning. 
Organiseren.  Wantrouwen. 
Conflict. Verticaal.

LOVE
Relatie. Mensen. Verbinden. 
Loyaliteit. Vertrouwen. 
Integraal. Emotie. Versmelting. 
Harmonie. Leren. Ervaren. 
Ruimte. Engagement. Diversiteit. 
Kans. Horizontaal.

Veranderen en schaalvergroting start bij 
een leidinggevende coalitie vanuit een 
strategische intentie 

Leiders aan de top …
• wisselen ideeën uit

• Hebben het licht gezien
• Zijn overtuigd dat het anders moet

• Nemen afscheid van het oude
• Zien opportuniteit van teamwerk en schaalvergroting

• Zijn bereid tijd en ruimte te maken
• Komen met overtuigende argumenten
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Verander participatief: 
organiseer de Kgotla

Vliegwiel – forum 

Iedereen begrijpen zonder te veroordelen

Belangen verbinden en geen standpunten

Doorbreek klassieke denken met prototyping met sprints

Leiders aan de top doen de haka

• toon krachtig leiderschap
• wees overtuigd van de meerwaarde van 

schaalvergroting en straal dit continu uit
• Wees zichtbaar
• Durf en initiatief

• Charismatisch en inspirerend voor de troepen 
lopen

Leiders buigen … maar niet te diep!

• Dienend leiderschap
• ondersteunend en ruimte geven om te ontdekken
• wees eisend in het realiseren van de story 
• zijn hierin een rolmodel
• Zijn de morele autoriteit
• Wijken niet af van het principieel akkoord

Luister naar persoonlijke bezwaren
Systemen werken soms nog tegen 



07/06/2019

SOK 7 Juni 2019 Innoverende scholen 13

We organiseren geen zandzakken! Systemen 
volgen structuren en niet omgekeerd

Geen cultuur van controle en beheersing, 
maar van initiatief en innoveren

Cultuurtransformatie:

Afscheid 
nemen Transformeren Stabiliseren

Oud Nieuw
Maak van veranderen een feest en zorg voor 
overgangsrituelen

• vergeet de quickwins niet
• vier de successen hoe klein ook

• zorg voor overgangsrituelen
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… MET INSTRUCTIES GEVEN
… MET CONTROLEREN
…

Ontmoetingen die goesting geven
Tijdmaken voor cultuuroverdracht
Hervertellen en doorvertellen van de visie
Scheppen van orde in de chaos
Nieuwe rituelen verzinnen (betekenisgeven aan het nieuwe)
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Wat doet de 
verandering slagen?  

6 tips

maar anders 
vastpakken

Wat doet de verandering slagen?

Vind eerst principieel akkoord over de visie 
(5 vragen)
• Elk perspectief is waardevol
• Geen win-verlies-gevecht
• Belangen achter de standpunten (plek der moeite)
• Principieel akkoord met bezwaren

Herontwerp met de kop in de wolken
• Laat je niet afleiden met zandzakken
• Luister naar persoonlijke bezwaren
• Systemen werken soms nog tegen 

Steek er vaart in
• Sprints volgen elkaar op met zekere cadans
• Prototype krijgt vorm via voortschrijdend inzicht

Wat doet de verandering slagen?
Zorg voor een integrale verandering
• Alle bouwstenen van de tempel komen aan bod
• Leidende principes staan centraal
• Werk van grof naar fijn

Beslis in lijn met de visie
• Initiatiefrecht mét adviesplicht
• Principieel bezwaar en persoonlijk bezwaar
• Kan voor beroering zorgen

Behoud het eigenaarschap van het 
veranderproces
• Project van de organisatie/school zelf (grote betrokkenheid)
• Goede ondersteuning van directie
• Wacht niet op externe (pedagogische) begeleiders/consultants
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Dé sleutel tot succes:

vergeet de mens 
niet die anders moet 

leren werken of 
samenwerken Thank you

Yves Demaertelaere
@YDemaertelaere
https://yvesdemaertelaere.com/

Dank foto’s Jitske Kramer  en Danielle Braun


