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Veel onderwijsinstellingen hebben de bevordering van gepersonaliseerd leren hoog in het vaandel staan. Het is
daarbij echter lang niet altijd helder hoe dat gerealiseerd kan worden. Vaak zijn organisatorische wijzigingen
nodig om het onderwijs een meer gepersonaliseerd karakter te geven. Ict kan daarbij ondersteunen.

Deze publicatie richt zich op de organisatorische condities van gepersonaliseerd leren met ict. Er is onderzocht
op welke wijze onderwijsinstellingen ict inzetten en welke organisatorische processen voorwaardelijk zijn om
gepersonaliseerd leren met ict te realiseren. Het doel was om een antwoord te kunnen geven op de vraag: hoe
kunnen onderwijsverbeteringen, zoals gepersonaliseerd leren, bevorderd worden en hoe kunnen ze breder
worden toegepast indien ze succesvol zijn? Het gaat hierbij dus niet alleen over de vernieuwing van het
primaire onderwijsproces in de school, maar ook over bredere besluitvormingsprocessen in een
schoolorganisatie.

We hebben drie vernieuwingen toegepast. Ten eerste hebben we de literatuur over organisatieverandering
vergeleken met de werkwijze van de iXperiumdesignteams die gericht waren op interventies rondom
gepersonaliseerd leren. Ten tweede hebben we de casuistiek gebaseerd op inzichten uit de MBO
Onderzoekswerkplaats Gepersonaliseerd leren met ict. Ten derde hebben we een visuele weergave gemaakt
van het besluitvormingsproces dat nodig is om organisatieveranderingen te bewerkstelligen, met als doel dit
proces begrijpelijk te maken en te ondersteunen.

Deze publicatie is bedoeld om inzicht te geven in zowel de benodigde rolverdeling en condities van
onderwijsinnovatie, als in de volgordelijkheid van veranderingen. De publicatie is gericht op
onderwijsbestuurders, leidinggevenden, management, stafmedewerkers, beleidsmedewerkers,
onderwijsondersteuners en professionals met een verbindende rol binnen en tussen onderwijsinstellingen.
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Het is een internationale trend dat onderwijs zich steeds meer op de persoonlijke belangstelling, behoeften en
capaciteiten van studenten richt (Bray & McClaskey, 2013; FitzGerald, Jones, Kucirkova, & Scanlon, 2018). De
student centraal stellen in het onderwijs kent verschillende benamingen, zoals ‘studentgericht onderwijs’,
‘maatwerk’ en ‘gepersonaliseerd leren’ (Volman & Stikkelman, 2016).

Ook bij veel mbo-scholen zien we dat, aansluitend op de tijdsgeest en de behoefte van werkgevers om hun
vacatures te vervullen in een krappe arbeidsmarkt, de persoonlijke ontplooiing en zelfsturing van studenten in
toenemende centraal gesteld worden. In de missie- en visiestukken van deze mbo’s keert de wens terug om te
komen tot gepersonaliseerde leerroutes. Dit wordt verwoord in termen als ‘werken aan talentontwikkeling’,
‘worden wie je bent’, ‘gelijke kansen voor iedereen’, ‘groeien als persoon’, ‘goed voorbereid als vakman of
vakvrouw’ om ‘bij te kunnen dragen aan de samenleving’. Als gevolg hiervan streven mbo-scholen ernaar om
onderwijsprogramma’s flexibeler in te richten en wordt er in toenemende mate gezocht naar mogelijkheden
tot maatwerk in de vorm van gepersonaliseerd leren.

Bij gepersonaliseerd leren hebben studenten mede regie op het leerproces en dragen zij daar zelf
verantwoordelijkheid voor. Het onderwijs is afgestemd op individuele behoeften, capaciteiten of interesses
van studenten, waardoor persoonlijke leerroutes ontstaan (Van Loon, Van der Neut, De Ries, & Kral, 2016). Ict
kan bij het inrichten van gepersonaliseerd leren en het uitstippelen van persoonlijke leerroutes een waardevol
hulpmiddel zijn, omdat het onder andere de keuzemogelijkheden van de student kan vergroten en meer
toepassingen van de leerstof mogelijk kan maken, gericht op de behoeften van de student.

De persoonlijke leerroute van een student kan gezien worden als een ladder waarop de student niet alleen
verticaal (omhoog) klimt, maar zich ook horizontaal beweegt: de student klimt, met al zijn of haar kwaliteiten,
verticaal van het ene leerjaar naar het volgende en kan daarbij, door zich horizontaal te bewegen, switchen
van onderwerp (zie Figuur 1).?

! Met dank aan Anne-Marieke van Loon en John Schobben die betrokken waren bij de start van dit project, en
aan Mariette Amsing voor de uitwerking van de illustraties in afstemming met de eerste auteur.

2 De tekening is geinspireerd op El Hadioui (2020), die verschillende ladders onderscheidt (thuiscultuur,
straatcultuur en schoolcultuur). Hier is de visualisering uitgebeeld in termen van persoonlijke leerroutes die
een horizontaal en een verticaal karakter hebben. Op de verhouding tussen structuur en cultuur komen we
verderop terug.
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Figuur 1 - Persoonlijke leerroutes.
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Als er sprake is van persoonlijke leerroutes, kunnen studenten niet alleen voor een bepaalde studierichting,
een bepaald specialisatieprogramma of een specifiek afstudeerproject kiezen, maar bepalen zij ook zelf een
groot deel van hun programma en onderdelen binnen vakken. Dat gaat niet vanzelf: studenten moeten
leerregie ontwikkelen, of anders gezegd: ze moeten leren leren en leren kiezen. Hiervoor hebben ze allerlei
vaardigheden nodig, zoals metacognitieve vaardigheden, executieve vaardigheden en zelfregulerende
vaardigheden.?

Het invoeren van gepersonaliseerd leren wordt weergegeven in het kwadrantenmodel van Van Loon et al.
(2016; 2018). Dit model beschrijft twee dimensies, weergegeven op eveneens twee assen: de regie van de
leerling op het leren en de mate van differentiatie in het individueel of collectief belang van lerenden.

De eerste dimensie heeft betrekking op de regie op het leren van de student. Dat wil zeggen dat de invloed op
het leerproces en de verantwoordelijkheid daarvoor meer bij de student kunnen liggen of juist meer bij de
organisatie. Het gaat daarbij om alle aspecten van het leerproces: het wat, wanneer, waar, hoe en waarom van
het leren, met wie en in welk tempo. Aan de ene kant van de dimensie ligt de regie volledig buiten de student
en dus bij de docent, de methode of het ict-programma. Die bepaalt wat studenten leren, hoe, waar, wanneer,
met wie en hoe lang ze over het leerproces mogen doen. Aan de andere kant van de dimensie heeft de student
de volledige regie over zijn of haar leerproces.

Tussen de twee uitersten zijn allerlei mengvormen mogelijk, waarbij studenten in meer of mindere mate mede-
eigenaar zijn van hun eigen leerproces. Doorgaans betekent dit dat zij op bepaalde onderdelen wel invloed
kunnen uitoefenen (bijvoorbeeld het waar, in welk tempo en met wie) en op andere niet (bijvoorbeeld over wat
en hoe getoetst wordt). De docent en student gaan bij gedeelde regie in gesprek over de onderwijsbehoeften
van de student en welke leerdoelen, leeractiviteiten en leermiddelen hiervoor nodig zijn (Kubow & Kinney,
2000).

3 De begripsverduidelijking is ook een thema binnen iXpact. Metacognitie verwijst naar het aanbrengen van een
balans tussen wat je denkt en wat je doet. Executieve vaardigheden betreft het kunnen nemen van
beslissingen. Zelfregie gaat over het sturen van het eigen leerproces.
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De tweede dimensie betreft het collectieve versus het individuele belang. Aan de ene kant staan de collectieve
doelen centraal, terwijl aan de andere kant ruimte is voor individuele behoeften en leerdoelen. Als recht wordt
gedaan aan verschillen tussen leerlingen in leerdoelen, -routes en -behoeften, spreek je van differentiatie. Hoe
zwaarder het collectieve belang weegt, hoe groter de standaardisatie in het onderwijsaanbod is. Andersom
geldt: hoe zwaarder het individuele belang weegt, hoe meer sprake er is van differentiatie.

De ideeén van gepersonaliseerd onderwijs breken met de gedachte van groepsgewijs, klassikaal georganiseerd
onderwijs, dat relatief eenvoudig te organiseren is bij gestandaardiseerde afspraken over het rooster, de
planning van vakken en de begeleiding van de studenten. Binnen én tussen studiegebieden en vakken ontstaat
meer keuze, de leerstof wordt op een andere wijze aangeboden en de begeleiding en toetsing vinden op
andere wijze plaats. Als scholen de overgang willen maken van een collectief georganiseerd naar een meer
individueel georganiseerde wijze van onderwijs, vereist dit dan ook organisatorische aanpassingen.

Verschillende actoren spelen een rol bij de vormgeving van leerloopbanen in de schoolorganisatie, onder wie
de leiding van de opleiding, de docenten, studenten en ouders. Ook spelen verschillende factoren een rol,
zoals inzet van leermiddelen en ict-toepassingen, groeperingsvormen, tijd en plaats van leren en rooster. Om
gepersonaliseerd leren succesvol te implementeren, is het belangrijk dat alle actoren en factoren binnen de
organisatie gericht zijn op verbetering, vernieuwing en innovatie van het onderwijs (Van Loon, Van der Neut,
De Ries, & Kral, 2018).

Bovendien vereist de overgang van een gestandaardiseerde leersituatie naar een geindividualiseerde
leeromgeving een innovatiestrategie. Het geheel van het vaststellen van de doelstellingen en het vrijmaken
van middelen kunnen we omschrijven als een innovatiestrategie.* Soms staat het doel vast en moeten de
middelen worden aangepast, bijvoorbeeld omdat er niet genoeg formatieruimte is of omdat er onvoldoende
lokalen zijn. Als het doel niet vaststaat, kan hoogstens de richting worden bepaald door middelen vrij te maken
en een verkenning te starten. Dat levert combinaties van strategieén op die allemaal om een andere inrichting
en organisatie van het vernieuwingsproces vragen. Pas als deze vernieuwingen daadwerkelijk doorgevoerd
worden en goed landen in de praktijk en overgenomen worden door anderen, kunnen studenten meer
gepersonaliseerd en dieper leren.®

Het doorvoeren van onderwijskundige vernieuwingen is doorgaans dus een complex proces. Het is alsof je een
nieuwe puzzel legt met de oude en nieuwe stukjes: er is sprake van zichtbare en niet-zichtbare regels en
afspraken (geschreven en niet-geschreven regels) en veel aspecten die onderling met elkaar samenhangen. De
afspraken en regels in de structuur van de organisatie komen bovendien in aanraking met de professionele
normen en omgangsvormen van de schoolleiding en de docenten. De structuur en de cultuur van de
organisatie raken elkaar en dat roept vragen op. Wat zijn precies de ambities van de organisatie? Hoeveel
ruimte is er om te vernieuwen? En hoe kan het handelen worden verantwoord aan de buitenwereld?

Voor het leggen van deze puzzel is ruimte nodig. Om een goed beeld te krijgen van de samenhang tussen het
beleid en de maatregelen die de gewenste innovatie mogelijk maken, is inzicht nodig in de aard van de

4 Zie hoofdstuk 2 en 3 het boek van John Schobben (2021). Het onderscheid tussen sturen op doelen (adaptief
bestuur) en middelen (reflectief sturen) komt uit Van der Meer et al. (2005). In een evaluatieve tekst over de
ontwikkeling van de MBO Onderzoekswerkplaats Gepersonaliseerd leren met ict wordt dit onderscheid
uitvoerig uitgewerkt (Van der Meer, in voorbereiding).

5 Zie de bespreking van het werk van Egan (2010) en Fullan (2018) in het boek Schobben & Van der Meer (2021).
Egan spreekt over dieper leren, als het didactische proces waarin de lerende zelfsturend (uit een interne drive)
kennis en kunde opbouwt, waardoor hij zich ontwikkelt tot een expert.
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besluitvorming en de omgangsvormen tussen professionals in de school. Van belang is ook welke vormen van
onderlinge afstemming daarbij behulpzaam zijn, vooral omdat veranderingen een onvoorspelbare dynamiek
kennen.® Actoren moeten eerst beleidsinitiatieven voorstellen en ideeén verkennen, nieuwe voorbeelden
moeten worden ontwikkeld en als alles gereed staat, is ruimte nodig om er mee te experimenteren in de
praktijk. Er wordt in het mbo regelmatig gerefereerd aan de brochure Ruimte in regels, een coproductie van
het ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap en de Inspectie van het Onderwijs (2017), om aan te
duiden dat er meer ruimte is dan doorgaans wordt gedacht. Of die ruimte (heel vaak een ‘tussenruimte’
genoemd) er ook echt is, hangt af van de omstandigheden.

Als een organisatie meer gepersonaliseerde leervormen wil gaan inzetten, is het bovendien van belang dat
voor alle betrokkenen duidelijk is hoe op verschillende niveaus in de besturing van de school met elkaar wordt
omgegaan, wat de wederzijdse verwachtingen zijn en wat het doel en de betekenis zijn van de voorgestelde
vernieuwingen. Hoewel de werkwijze en de resultaten op papier zijn gezet, zijn ze bij aanvang nog niet
zichtbaar in de praktijk. Dat maakt het belangrijk om deze expliciet met elkaar te bespreken.

Van belang zijn daarnaast de mate van metacognitie, executiekracht en zelfregie op organisatieniveau: kan de
organisatie verschillende informatiestromen ordenen en betekenis geven, kan deze beslissingen nemen en
keuzes maken die ten goede komen aan de belangen van de studenten en de docenten? De implementatie van
zelfregulerend leren gaat namelijk niet vanzelf, zoals Patrick Sins (2023) in zijn inaugurele rede bij de
Hogeschool Rotterdam reeds benoemde. Er moeten beslissingen worden genomen, zeker als er onzekerheid
bestaat over de betekenis van gepersonaliseerde leervormen voor het functioneren en het resultaat van het
onderwijs. Daarmee doet het een beroep op het professioneel kapitaal van de school: naast de kwaliteit van
medewerkers en de mate van teamvorming, is de mate van decentralisatie van besluitvorming van belang
(Hargreaves & Fullan, 2012).

In welke mate zelfsturing en decentralisatie worden toegestaan om tot vernieuwingen te komen en of daarbij
ruimte is voor experimenteren, is iets dat proefondervindelijk moet worden vastgesteld, zeker als de werkwijze
in de school tamelijk gestandaardiseerd is. Wie neemt er dan besluiten en wie stelt de middelen (financiéle
middelen, ruimte, tijd) beschikbaar?

Het initiatief tot meer gepersonaliseerde leerarrangementen kan vanuit verschillende richtingen komen: dit
kan zowel ‘van buiten’ komen als door medewerkers zelf worden geinitieerd. De afwegingen van autonome
docenten die hun onderwijs willen verbeteren en vernieuwen, kunnen initiatief zijn voor verandering, maar
ook de leiding kan de vormgeving en aanpassing van de organisatie initiéren. Dit laatste vereist wel draagvlak
en medewerking van de medewerkers.

Het initiatief tot vernieuwing kan ook ‘van buiten’ komen. Wat elders uitgeprobeerd is en daar goed werkt
(good practice), kan overgenomen worden. Ook kan geleerd worden van de valkuilen van anderen. In sommige
onderwijsinstellingen is een afdeling ingericht die vernieuwingen ordent en met elkaar verbindt. Een lectoraat
op een hogeschool of een practoraat op een mbo-instelling kan kennis en inzichten bundelen en
(door)ontwikkelen.

Vanuit welke richting het initiatief ook komt, samenhang tussen het beleid en de maatregelen die de
ontwikkeling van nieuwe leerarrangementen door docenten mogelijk maken, is nodig om gepersonaliseerd
leren door te voeren. Ook moet duidelijk zijn wie bepaalt wat inhoudelijk wenselijk of noodzakelijk is. In geval

& Mutual adjustment, Thompson, 1967.
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van een bottom-up-vernieuwing gaan onderwijsteams als het ware op verkenning naar de verschillende
mogelijkheden om onderwijs te vernieuwen.

Samen op expeditie naar vernieuwing

De invoering van de ambitie van gepersonaliseerd leren kan beschouwd worden als een ‘expeditie’, een
verkenning waarvan zowel het einddoel als de weg er naartoe niet vast liggen. Deze expeditie hebben we
weergegeven in Figuur 2. De figuur toont verschillende vormen van samenwerking tussen denkbare personen
die onderweg zijn om te komen tot onderwijsvernieuwing. De figuur kent een onderliggende assenstructuur,
die wendbaar gedrag uitdrukt door nieuwe leervormen te creéren, de reflectie daarop en de kennisdeling met
anderen. Hierdoor ontstaan voor studenten alternatieve leerroutes.

Figuur 2 - Expeditieroutes in drie dimensies. Geinspireerd door Platform Integraal ondernemen/ STeLLO

Academy (https://platform-io.com/).
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Als een onderwijsteam gepersonaliseerd leren wil doorvoeren, is het nodig onderweg voortdurend stil te staan
bij de te maken keuzes, vooral omdat de keuzes van een onderwijsteam ook gevolgen hebben voor de
leermogelijkheden elders in de organisatie. Er is dus continue afstemming nodig tussen alle
organisatieafdelingen. De kansrijkheid van de expeditieroutes hangt mede af van aard en werking van de
schoolorganisatie. Het is dan ook relevant om goed te doordenken hoe onderwijsinnovaties in een
schoolorganisatie gepositioneerd kunnen worden.

Wendbaarheid en diepgang

De ervaringen uit de MBO Onderzoekswerkplaats Gepersonaliseerd leren met ict (hierna: OWP ICT) tonen aan
dat sommige docenten zelf pionieren om gepersonaliseerd leren met ict vorm te geven. In de praktijk zijn deze
docenten wendbaar, maar ze gaan relatief langzaam en beleven een relatief eenzaam avontuur. Anderen
worden juist geinspireerd door samen te werken of kunnen van elkaars complementaire vaardigheden
profiteren. We kunnen veronderstellen dat onderwijsteams die intensief samenwerken wendbaarder en sneller
zijn dan personen die zelfstandig pionieren. ‘Alleen ga je snel, samen kom je verder’, zoals een Afrikaans
spreekwoord zegt. Andere docententeams zijn vooral bezig met het vooruitduwen van anderen, wat voor een
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wankel evenwicht zorgt, terwijl weer andere docenten(teams) misschien een meer afwachtende houding
aannemen, de kat uit de boom kijken en vooral profiteren van wat anderen bedenken. Ze zijn misschien snel,
maar niet wendbaar.

Wat voor echt dieper leren zorgt, is de combinatie van enerzijds voldoende wendbaarheid en anderzijds
voldoende diepgang bereiken. Schobben (2021) spreken van het toepassen van nieuwe leerconcepten, het
gebruik van onderwijstechnologie en het bijstellen van de beliefs in een docententeam. Dat doe je doorgaans
gezamenlijk, door in wisselende rollen samen te werken en met en van elkaar te leren.

In de praktijk loopt de weg naar onderwijsvernieuwing, of de zogenaamde ‘expeditie’ (zoals geschetst in Figuur
2), niet lineair. Er is sprake van kleine stapjes die samen uiteindelijk leiden tot grote(re) veranderingen. Er
wordt cyclisch gewerkt, waarbij continu interactie is tussen de vernieuwers (docenten en onderzoekers). Soms
lopen initiatieven vast en is improvisatie nodig, dan ontstaan er weer onvoorziene doorbraken.

Niet ieder veranderproces start bij volledig klassikaal onderwijs (externe regie en collectief belang) en ook niet
elke organisatie, opleiding of curriculum volgt hetzelfde ontwikkelingspad. Om veranderingen binnen
onderwijssystemen te bewerkstelligen, is niet alleen een verkenning van alternatieve mogelijkheden nodig,
maar ook tijd en draagvlak. Ook is samenwerking noodzakelijk. Een individuele docent kan in het
leerprogramma meer gepersonaliseerde leervormen inbouwen, maar voor op maat gerichte leerprogramma’s
is ook samenwerking met anderen nodig. Dat vergt het aangaan van relaties, communicatie en wederzijdse
afstemming. In de OWP ICT gaven docenten aan dat ze gezamenlijk zaken voor elkaar kregen die ze alleen
nooit zouden kunnen initiéren (Hulsen et al., 2023).

Nieuwe werkwijzen moeten bovendien getoetst worden op hun levensvatbaarheid. Als de gebruikerswaarde
toeneemt, is er meer kans dat vernieuwingen daadwerkelijk worden doorgezet. Op die manier krijgen
veranderingen het karakter van een verbetering van het bestaande systeem en een aanpassing aan nieuwe
omstandigheden. Denk hierbij aan het invoeren van een nieuw kwalificatiedossier of het terugbrengen van de
studieduur van een niveau-4-opleiding van vier naar drie jaar. Dat vergt heel wat aanpassingen in de school en
vraagt om samenwerking op vele vlakken. De leerdoelen moeten worden vastgesteld, de opbouw van het
programma moet worden bezien, de theorie en de voorbeelden in de leerstof moeten ten opzichte van elkaar
worden geordend. De implementatie van een dergelijke verandering volstaat niet met de herinrichting van een
onderdeel van een beheerssysteem. Goed onderwijs vraagt gedegen voorbereidingen. Dat geldt ook voor de
overgang van klassikaal onderwijs naar meer gepersonaliseerd leren. Bij het doorvoeren van
onderwijsvernieuwing gericht op maatwerk gaat het doorgaans om complexe aanpassingsproblemen, die
meer vereisen dan de verbetering van bestaande systemen alleen.

De genoemde voorbeelden maken duidelijk dat het doorvoeren van een onderwijsvernieuwing zowel vraagt
om een weloverwogen keuze met betrekking tot de inhoudelijke verandering van het onderwijs als om het
bewust kiezen van de weg ernaartoe (de innovatiestrategie) (Schobben, 2021). Dat is de reden dat in de OWP
ICT een samenhangende werkwijze is ingezet, namelijk: de inzet van designteams. In designteams,
weergegeven in Figuur 3, ontwerpt een interdisciplinaire groep (bestaande uit docenten, onderzoekers en
procesbegeleiders, afkomstig uit verschillende disciplines en soms zelfs van verschillende scholen)
gepersonaliseerd onderwijs (Hulsen et al., 2021). Afhankelijk van het onderwerp en de context kunnen andere
experts, practoren, ict-specialisten en studenten bij de teams betrokken worden. De grensoverstijgende
samenwerking en co-creatie zorgen voor benutting van verschillende denkwijzen. De werkwijze die het team
hanteert, is gebaseerd op het principe van ‘design thinking’.
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Figuur 3 - Vrij naar iXperiumdesignteams (Hulsen et al., 2021).
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Een iXperiumdesignteam start met vraagarticulatie. Docenten bespreken hun ideeén en voorkeuren voor
aanpassing van hun onderwijs met elkaar en staven deze aan bestaande kennis en inzichten. Zij scherpen
onder begeleiding vragen aan en initiéren het ontwerpproces. Uit deze vraagarticulatie kunnen wensen,
doelstellingen en ontwerpeisen komen. Het (her)ontwerpen van onderwijs kan vervolgens plaatsvinden aan de
hand van verschillende methoden. De denkbare veranderingen moeten worden ontworpen en worden
toegepast in het leerplan, bij voorkeur niet alleen binnen een afdeling, maar ook elders in het onderwijs. Dat
maakt de innovatiecyclus compleet (Hulsen et al., 2021; Schobben, 2021).

De ‘design thinking’-aanpak leidt tot de behoefte om alle suggesties en verbeteringen goed in te bedden. De
ontwikkelteams werken op basis van de beschikbare informatie systematisch nieuwe ontwerpen uit.
Kennisdeling staat centraal om betrokkenheid te vergroten en de kans op effectieve implementatie van de
ontwikkelde leerarrangementen te verbeteren. Omdat deze inbedding vaak de gehele organisatie betreft, is
het van belang om binnen design thinking ook de principes en patronen van systems thinking goed te
begrijpen (Pourdehnad, Wexler, & Wilson, 2011). In hoeverre is de organisatie is de organisatie ontvankelijk
voor de vernieuwingen en kan zij die een goede plaats geven? Het een is voorwaardelijk voor het ander, zoals
hieronder blijkt.
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De positionering van innovatieprojecten binnen de context van de school

In een onderwijsorganisatie ontstaan vaak verschillende initiatieven tegelijkertijd om tot vernieuwing te
komen. Deze vernieuwingen spelen zich naast elkaar af binnen onderwijsteams of opleidingen. Niet zelden
ontbreekt het aan afstemming tussen projecten. Regelmatig vinden meerdere mensen het(zelfde) wiel uit of
ontstaat er competitie tussen projecten.

De opleidingen of onderwijsteams zouden in een hiérarchische organisatie gezien kunnen worden als tanden
van een hark (zie Figuur 4). Alle opleidingen of onderwijsteams zijn op een eigen manier aan de slag, los van
elkaar, naast elkaar in de eigen afdeling en werken aan vernieuwing.

Figuur 4 - Competitie tussen projecten in de school.
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Het realiseren van een doorbraak van elk van deze projecten of van het totaal van deze projecten vraagt om
regie en coordinatie; het organiseren van innovatie kan niet zonder communicatie en afstemming binnen en
tussen afdelingen. Scholen voor beroepsonderwijs zijn immers niet alleen een organisatie van professionals,
maar hebben ook bureaucratische kenmerken die de wendbaarheid in negatieve zin (kunnen) beinvloeden.”
Alle vier opleidingen in Figuur 4 hebben bijvoorbeeld een hiérarchische structuur om te komen tot planning,
uitvoering en verantwoording. Overal stelt het CvB de onderwijsdirectie aan, die onderwijsteams in het werk
stelt om het onderwijs te verzorgen.

Onderwijsvernieuwing vindt plaats binnen deze context van polycentrische vernieuwing en al die kleinere en
grotere vernieuwingen moeten ook organisatorische inbedding en steun krijgen om te kunnen slagen. Het
risico bestaat immers dat een sturingsstrategie in de vorm van de hark de innovatie niet versterkt, maar juist
belemmert, zeker als de organisatorische condities niet leiden tot professionalisering van de betrokken
medewerkers en kennisverspreiding tussen afdelingen.

Veranderen met het netwerkmodel

Als we de lens scherper stellen, zien we dat in de volgende denkbare organisatie met vier opleidingen
verschillende innovatieprojecten rondom gepersonaliseerd leren met ict zijn gepositioneerd (zie Figuur 5 tot
en met 7). Wat aan de buitenkant een innovatieproject heet, is aan de binnenkant een verzameling van
initiatieven van professionals die samenwerken. Zij proberen de overgang te maken van een klassikaal naar
een gepersonaliseerde vorm van onderwijs.

"Denk aan de ideaaltypen van Mintzberg: wat start als een wendbare school, kan uitmonden in een machinale
organisatie van processen en structuren.
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Figuur 5 - Uitvergroting van een vernieuwingsproject.
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In de OWP ICT bleek al snel dat goede ideeén nog geen garantie zijn voor succes of voor adoptie van
werkwijzen op de werkvloer. Zoals we uit de literatuur weten, is er in de praktijk doorgaans ook niet één juist
innovatieproces; het proces van onderwijsinnovatie is eerder te zien als een verzameling van gehanteerde
oplossingen, afhankelijk van de problemen, de gemaakte beleidskeuzes en het inzetten van de beschikbare
kennis en vaardigheden. Vaak wedijveren projecten met elkaar en vragen betrokkenen om erkenning en
acceptatie (Rogers, 1962; Coenmans, 2023).

Hoe gepersonaliseerd leren kan worden ingevoerd, hangt dus af van de organisatorische context. In een
organisatie zijn verschillende codrdinatiemodellen mogelijk. In een traditioneel hi€rarchisch model van
besluitvorming, dat weergegeven kan worden als de eerder beschreven ‘hark’, is er sprake duidelijke sturing
van boven.
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In een netwerkmodel (binnen en buiten de organisatie) stuurt iedereen vanuit zijn of haar positie aan op eigen
focusgebieden. Het voordeel daarvan is dat complexe problemen op andere manieren kunnen worden
aangepakt omdat relaties centraal staan, maar de governance is lang niet altijd gerealiseerd. De kans bestaat
dat projecten met elkaar wedijveren met suboptimale resultaten als gevolg.

Het actantnetwerk is een uitwerking van het netwerkmodel, waarbij factoren (zoals ict-systemen en roosters)
en actoren met elkaar in samenhang interacteren (zie Figuur 6). De actornetwerk-theorie (ook wel aangeduid
als ‘ANT’) gaat uit van een integrale benadering van het organisatie- of netwerksysteem (Latour, 2005). De
modelmatige weergave daarvan beschrijft de interacties tussen de actoren en de factoren die op hen van
invloed zijn. Dat maakt het mogelijk de structuur en cultuur van samenwerking goed te begrijpen vanuit een
systeemperspectief, zoals eerder aangeduid met de term ‘system thinking’.

Figuur 6 - Drie coérdinatiemodellen in de organisatie.
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De modellen in Figuur 6 geven de complexiteit van vernieuwing op organisatieniveau weer. Organisaties voor
beroepsonderwijs zijn sterk gelaagde organisaties. Niet zelden is er sprake van touwtrekken tussen afdelingen
om de schaarse innovatiemiddelen. Dat zien we onder andere aan tegendraadse werkingen, die bijvoorbeeld
ontstaan omdat verschillende afdelingen in de organisatie tegelijkertijd bezig zijn met het realiseren van
vernieuwingen rondom de omgang met ict. Hierdoor ontstaat onbedoeld concurrentie tussen afdelingen.
Daarnaast hebben onderwijsinstellingen te maken met een verantwoordingscyclus over de leerprestaties van
de studenten die vaak zo is ingericht dat op vaste momenten gegevens over voortgang en rendement moeten
worden opgeleverd. Dat kan haaks staan op flexibilisering van toetsing en kan meer regie van studenten op
moment en wijze van toetsing en beoordeling in de weg staan.

Er zijn altijd conserverende krachten in de school, zeker gezien de eisen van de Inspectie van het Onderwijs, de
Raad van Toezicht en de accountant. Dit kan leiden tot centraal opgelegde vernieuwingen die elkaar steeds
afwisselen en die resulteren in verwarring en onzekerheden op de werkvloer (“volgende week doen we weer
wat anders ). De schoolleiding (het tussenmanagement) is nodig om in veiligheid te werken aan gezamenlijke
doelen, de innovatie te beschermen en tevens om het schoolbestuur mee te houden of krijgen.

Als taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden zich over verschillende niveaus verspreiden - wat nodig is
- kunnen processen en vernieuwingen stagneren. Extra ingewikkeld is dat sommige processen beslissingen
veronderstellen op verschillende niveaus. Een docententeam denkt door te kunnen gaan met een
onderwijsvernieuwing, maar wordt toch tegengehouden door het CvB. Of een CvB ondersteunt bepaalde
behoeften rondom teamontwikkeling, maar anderen binnen de staf zijn tegen door bijvoorbeeld te grote
risico’s of tijdsgebrek. Kortom, alignment in alle lagen van de organisatie is van belang.
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Decentralisatie voor meer regie en autonomie

Neem bijvoorbeeld een mbo-instelling in gedachten met een hiérarchisch besturingsmodel. Hierbij is er een
duidelijke top-down sturing, waarbij beslissingen en instructies van bovenaf naar beneden worden
doorgegeven. In deze situatie kan het voorkomen dat de leidinggevenden op centraal niveau bepalen welke
vakken en lesmethoden moeten worden gebruikt. De docenten op lokaal niveau hebben weinig zeggenschap
en volgen de instructies die van bovenaf komen. De studenten merken dat er weinig samenhang is tussen de
vakken en dat er weinig flexibiliteit is om te leren op basis van hun individuele behoeften.

Als je docenten en studenten meer regie en autonomie wilt geven, vraagt dat om decentralisatie van diverse
beleids- en besluitvormingsprocessen. Docenten hebben de vrijheid om binnen hun vakgebied en expertise
keuzes te maken en kunnen samenwerken met andere docenten om de samenhang tussen verschillende
vakken te verbeteren. Wellicht wordt er ook voor gekozen om studenten meer inspraak te geven in hun
leertraject en bij het bepalen van hun eigen focusgebieden. Dit leidt tot een situatie waarin er meer samenhang
is tussen de verschillende aspecten van het onderwijs, en waarin deelnemers actief het onderwijs samen
vormgeven.

Primair, secundair en tertiair

Om een proces van onderwijsinnovatie te doen slagen, is afstemming nodig tussen alle lagen van de
onderwijsorganisatie (Klatter & Van der Meer, 2019). Daarbij onderscheiden we het primaire onderwijsproces in
een onderwijsteam, de sturing van de onderwijsteams door de leiding van de opleiding (secundaire processen)
en de positionering van opleidingen door de leiding van de school (tertiaire processen) (zie Figuur 7). Om te
kunnen innoveren in het primaire proces is dus wisselwerking van belang tussen alle actoren, waarbij het
secundaire en tertiaire proces ondersteunend zijn. Niet de leiding staat centraal, maar het primaire proces op
de werkvloer van het onderwijs moet centraal staan.

Figuur 7 - Primaire, secundaire en tertiaire processen in de school.
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Figuur 8 biedt een visualisering van de onderwijsorganisatie op een circulaire in plaats van hiérarchische wijze.
Het onderwijsleerproces - het primaire proces - bevindt zich in het midden van de figuur. Enkele belangrijke
actoren die in het onderwijsleerproces worden benoemd, zoals de staf en ondersteuning, staan in de
middelste ring. Om deze actoren zijn de leiding van de opleiding (secundaire proces) en de leiding van de
school (CvB en beleid; tertiaire proces in de buitenste ring) gepositioneerd.

In het secundaire proces benoemen we ondersteunende diensten op het niveau van een team of opleiding,
waaronder de hard- en software, de logistieke planning en roostering, de administratieve studentsystemen en
de huisvesting. Op het niveau van het CvB plaatsen we het financiéle beleid, de personeelszaken,
innovatiebeslissingen en ook de besluitvormings- en zeggenschapsstructuur. Al deze thema’s hebben niet
alleen een structurele positie in de organisatie, maar ook een communicatieve en culturele dimensie (‘hoe
gaan we met elkaar om?’).

Figuur 8 - Primaire, secundaire en tertiaire processen in de school geconcretiseerd.
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Tussen de verschillende lagen staan pijlen die de relatie tussen de ene en de andere laag aanduiden. Zo dienen
roostering en de ict-infrastructuur op orde te zijn voor de leerprocessen. Bij alle onderwerpen (factoren) geldt
dat er draagvlak nodig is van onderwijsteams en de leidinggevenden. In de figuur wordt tevens de omgeving
van de school afgebeeld, zoals de overheid, uitgeverijen, het afnemende werkveld en de ouders van de
studenten. Ook hun gedrag beinvloedt namelijk de mogelijkheden om tot gepersonaliseerd leren te komen.

Voorbeelden van de werking van secundaire en tertiaire processen

Secundaire processen (leiding van de opleiding)

In de OWP ICT kwamen voortdurend waardevolle inzichten naar voren over de organisatorische condities van
gepersonaliseerd leren met ict (Hulsen et al., 2023). Docenten die innovatief onderwijs ontwikkelden, hadden
medewerking nodig van andere mensen en afdelingen, zoals de logistieke afdeling en ict-specialisten. Bij een
vakschool gaf het designteam bijvoorbeeld advies aan de ict-afdeling, onderwijskundigen en i-coaches over de
inzet van Microsoft Teams voor gepersonaliseerd leren. Bij een andere mbo-instelling bleken de
ondersteunende systemen niet ingericht op de inzet van Microsoft Teams voor gepersonaliseerd leren, hybride
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onderwijs of iBeacons (zenders) in de school. Voor het implementeren van iBeacons moesten verschillende
afdelingen betrokken worden: logistiek, financién en de specifieke techniek- en ict-specialisten.

Overkoepelend zagen we dat leidinggevenden hier een belangrijke rol speelden. Bij innovatieve initiatieven die
gepersonaliseerd leren met ict stimuleren, moeten zij docenten faciliteren in tijd (en soms geld) en benodigde
mensen of afdelingen aanhaken, zoals logistiek, roostering en ict. Ook zijn er specifiek aanbevelingen: een
designteam in de OWP ICT heeft een advies geschreven voor het Euregionaal kenniscentrum om meer hybride
onderwijs te kunnen realiseren. Zoals een respondent stelde: “Ik liep er tegenaan dat de ict-omgeving van
docenten is gericht op de reguliere stand van zaken. Alles wat daarbuiten valt, zoals dit designteam, is nog
lastig in te passen. Dat is geen onwelwillendheid, maar vraagt andere keuzes en prioriteiten van de instelling.”

De interventies die leidinggevenden moeten uitvoeren om gepersonaliseerd leren met ict mogelijk te maken,
zijn lang niet altijd eenvoudig. Door prioriteit te geven aan nieuw ontwikkeld onderwijs, moet het bestaande
onderwijs wijken. Dit was bijvoorbeeld het geval bij een projectweek voor studenten van de opleiding Sport &
Bewegen bij een van de scholen die deelnam aan de OWP ICT. Bij de organisatie van de projectweek hadden de
studenten, die geinspireerd waren door een projectweek over gamificatie die door een ander roc was
georganiseerd, relatief veel zelfregie. Hoewel de betrokken studenten en docenten enthousiast waren over de
organisatie en uitvoering van de projectweek, is de herhaling van een dergelijke projectweek een uitdaging
zolang het niet opgenomen is in het curriculum en dit niet daadwerkelijk ingeroosterd wordt.

Bij een ander roc bleek het soms lastig om organisatorisch alle benodigde inzet voor de OWP ICT in het rooster
te passen. Met name wanneer de designteamtijd direct aansloot op ingeroosterd onderwijs, kon dat een
uitdaging zijn, omdat docenten dan (te) snel moesten schakelen.

Bij een ander designteam stond de organisatie van gepersonaliseerd leren met ict als thema centraal. Er zijn
twee sporen gevolgd. Ten eerste is verkend hoe de bestaande systemen en roosters flexibel en
gepersonaliseerd onderwijs mogelijk maken of juist belemmeren. De bevindingen hiervan zijn samengevat in
een onderzoeksrapport. Ten tweede zijn de mogelijkheden voor het (samen)werken in Microsoft Teams
verkend. Dit heeft geleid tot twee workshops voor studenten over bestandsbeheer en online samenwerken. In
de eindevaluatie van de OWP ICT stond het volgende: “In het designproces is communicatie essentieel binnen
je organisatie. Dan lijkt me [het] belangrijk dat je in het begin mensen meeneemt in het proces. Dan wordt het
onderdeel van je organisatie. Nu [zitten mensen] nog veel op eilandjes. [Het kost] veel moeite om bruggen te
bouwen de organisatie in. Het moet als common good worden gezien, maar dat heeft met communicatie te
maken. Je moet ook de communicatieafdeling erbij betrekken.”

Het doorvoeren van onderwijsvernieuwingen vereist niet alleen wijzigingen op afdelingsniveau, maar ook op
het niveau van het beleid dat geldt voor de hele onderwijsinstelling. De professionalisering van medewerkers
vraagt om facilitering door leidinggevenden en bestuur. En zelfs als er al een duidelijke visie is in de instelling,
blijkt het soms lastig om daad bij woord te voegen. In de OWP ICT zagen we dat de leiding van de school
verschillende spanningen moet oplossen. Zo is er een visie, missie of zelfs een beleidsplan nodig om
gepersonaliseerd leren met ict te realiseren. Daarvoor moeten keuzes worden gemaakt, zoals het vrij roosteren
van docenten voor professionalisering, terwijl er een docententekort is, of het vrijmaken van geld, terwijl dat
geld ook elders nodig is. In de OWP ICT konden docenten die graag betrokken wilden zijn bij het ontwerpen of
implementeren van innovatief onderwijs hierdoor niet altijd worden gefaciliteerd. Indien dit het geval is, dient
de leiding van de school duidelijk te zijn in de prioriteiten en dit te communiceren.

Er zijn nog meer voorwaarden om onderwijsinnovatie te laten slagen. Zo sprak het CvB van een vakschool die
deelnam aan de OWP ICT de ambitie uit om meer formatief te handelen, maar bij sommige studenten ontbrak

de leerdoelgerichte mindset en waren de zelfregulerende vaardigheden nog niet goed ontwikkeld. Om die

17



Het inrichten van de onderwijsorganisatie voor gepersonaliseerd leren met ict iXPERIUM

CENTRE OF EXPERTISE

reden is een designteam aan de slag gegaan met het ontwikkelen van een app waarmee studenten meer regie
over hun leerproces konden nemen door zelfregulerende vaardigheden te leren. De app helpt de student bij
het plannen, kan leerdoelen en planning bijhouden en geeft tips en tricks en herinneringen aan de eigen
gestelde doelen om de student te ondersteunen bij het reguleren van het leerproces.

In de OWP ICT zagen we ook diverse voorbeelden van een gebrek aan samenhang tussen diverse initiatieven
binnen de instelling, die allemaal zouden moeten leiden tot gepersonaliseerd leren met ict. Zo werkten er i-
coaches aan dit onderwerp, maar werden er ondertussen ook designteams opgestart. Door toevalligheden
wisten die elkaar te bereiken, maar meer codrdinatie en aansturing van bovenaf was achteraf gezien wenselijk
geweest.

Ook ontbrak vaak de samenhang tussen lopende ontwikkelingen. Het is van belang dat deze ontwikkelingen
verbonden worden aan de brede onderzoeksagenda van de instelling en docenten en onderzoekers voldoende
ondersteuning krijgen. Leden van designteams haken namelijk af zodra ze niet gefaciliteerd worden in uren.
Wanneer de ontwikkelingen worden verbonden aan de onderzoeksagenda en de ambities van het roc, kunnen
de kennis en ervaring die binnen de OWP ICT zijn opgedaan over de hele breedte worden geimplementeerd. De
leiding van de school heeft een belangrijke rol om dit richting te geven.

Ook speelt de schaal van activiteiten een rol. Ondanks goede bedoelingen en zorgvuldig uitgestippelde
plannen, bleek de praktijk soms weerbarstig. Bij het fusieproces tussen twee instellingen kregen betrokkenen
andere functies binnen de organisatie of vervolgden hun loopbaan elders. Deze personele veranderingen die
een andere oorzaak hadden, vormden zo onbedoeld een bedreiging voor de doorontwikkeling en
duurzaamheid van de ontwikkelde producten. Het borgen van deze voortgang is een verantwoordelijkheid van
de leiding van de school.

Figuur 9 - GPL met ict-projecten gepositioneerd in de organisatie van de school.
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Leiderschap

Onderwijskundig en organisationeel leiderschap

De samenwerking die nodig is om een vorm van gepersonaliseerd leren in te voeren, kent dus vele dimensies.
Bij realiseren van onderwijsinnovaties spelen vele factoren een rol. Bijvoorbeeld wanneer een student meer
regie kan krijgen en wil hebben over het leren, dan zou de student invloed moeten hebben op het rooster. Dit is
iets wat aandacht behoeft in de visie en strategie bij de centrale leiding en op opleidingsniveau. Niet alle
thema'’s zijn voor iedere opleiding relevant, maar voor de onderwijsinstelling wel. Het is met elkaar balanceren
en afstemmen.

Als het gaat om aanpassingen in het onderwijs, is transformationeel leiderschap voorwaardelijk.
Onderwijskundig leiderschap en organisationeel leiderschap moeten elkaar versterken. Bij projecten gericht
op samenwerking van verschillende actoren kan het initiatief per definitie immers niet in één hand zitten. Er
moet sprake zijn van een gedeeld eigenaarschap. Dat maakt de samenwerking zo uitdagend. ledereen in een
instelling heeft er mee te maken, ieder vanuit zijn of haar eigen rol. Het is daarbij zoeken naar een goed
samenspel.

Vaak combineren instellingen het traditionele sturingsmodel met het netwerkmodel. Het gesprek gaat er dan
over wie waarover regie heeft. ledereen heeft behoefte aan kaders en duidelijkheid, maar wil ook een stukje in
eigen hand hebben. Daarbij tellen alle details, blijkt uit de veldstudie. Zo is het soms belangrijk welke
functietitels medewerkers krijgen, zoals ‘regisseurs’ of ‘verbinders’. Daarmee wordt context en richting
geboden. Maar hoe zorg je er als CvB voor dat je echt eigenaarschap geeft, decentraliseert en samenwerkingen
en verbindingen over de grenzen van afdelingen stimuleert en tot wasdom laat komen?

In Figuur 10 wordt links de traditionele aanpak van innovatieprocessen weergegeven, waarbij het bestuur
beslissingen decentraliseert naar het secundaire proces, dat vervolgens de verbinding legt met het primaire
proces doorgaat. En zo ook weer omhoog.

Figuur 10 - Volgordelijkheid in innovatieprocessen.
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Rechts staat een alternatieve, meer directe werkwijze. Deze situatie herkennen we van innovatieprojecten
zoals bij gepersonaliseerd leren met ict. Hier is sprake van interne samenwerking en afstemming. Vanuit het
tertiaire niveau gaat het rechtstreeks naar het primaire proces, waarbij afdelingen samenwerken en
afstemmen met het secundaire proces.

Rolontwikkeling door de tijd heen

Designteams hebben de taak om leerarrangementen te ontwikkelen, voortbouwend op bestaande kennis uit
praktijk en onderzoek over gepersonaliseerd leren, of het nu gaat om individuele lessen, reeksen van lessen of
volledige leertrajecten (Hulsen et al., 2023). Ze volgen specifieke stappen, zoals het starten vanuit een
onderwijsvraag, samenwerking over disciplinaire en organisatorische grenzen, evidence-informed werken en
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het bevorderen van kennisdeling binnen en buiten de school. Hier komen de rollen van de leden van het
designteam samen met die van leidinggevenden elders in de organisatie.

Als we uitzoomen, kunnen we het iteratieve proces van designteams visualiseren. Hoe werkt dit nu in de
praktijk? Welke rollen kunnen we onderkennen? Wat is kenmerkend voor de volgordelijkheid in het proces? In
Figuur 11 worden zes rollen getoond binnen het proces. Het doel (een vorm van gepersonaliseerd leren met
ict) staat rechtsboven, en het ontwikkelproces om dit doel te bereiken bevindt zich rechtsonder. Dit proces
richt zich op het ontwikkelen van oplossingen en vereist samenwerking tussen docententeams, een
procesbegeleider en een onderzoeker, afkomstig van iXperium (midden onder).

Figuur 11 - Proces van rolontwikkeling - Ontwikkelaar/ondersteuner. Afgeleid van STeLLO Academy.
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Begeleiding vanuit de school is nodig om de condities voor adoptie te bevorderen en begeleiding door
procesbegeleiders en onderzoekers van iXperium vergroot de kans op (duurzaam) evidence-informed werken.
Er wordt actief ingezet op kennisdeling om betrokkenheid te vergroten, waardoor de professionele en
persoonlijke groei van de betrokkenen toenemen.

Het is nuttig om de hele aanpak te zien als een serie van kleine cyclische interventies, die elkaar steeds
opvolgen. In de vooronderzoeksfase van dit proces onderzoeken de deelnemers de praktijkvraag en mogelijke
oplossingsrichtingen vanuit verschillende perspectieven, waarbij ze informatie verzamelen vanuit zowel
onderzoek als de praktijk. Hierbij ligt de nadruk in het bijzonder op het expliciet maken en ter discussie stellen
van de opvattingen van de deelnemers om een diepgaand en transformatief leerproces te bevorderen. Op
basis van deze bevindingen stellen de deelnemers gezamenlijk een werkhypothese en ontwerpeisen op voor
het beoogde ict-rijke leerarrangement.

In de volgende fase gaat het designteam over tot het daadwerkelijk ontwerpen van het leerarrangement en
testen ze een prototype in de praktijk. Indien nodig, passen ze het ontwerp aan. In de laatste fase vindt een
gezamenlijke evaluatie plaats van de opbrengsten, waaronder de verworven kennis en het ict-rijke
leerarrangement. Deze resultaten worden vervolgens overgedragen aan de onderwijsinstelling of het
betrokken veld.
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Deze stappen dienen als een voorbeeld van een microproces binnen een groter project. Het vereist organisatie
en het creéren van ruimte voor innovatie. Het startpunt is een vraag of behoefte, die wordt aangepakt door een
multidisciplinair team bestaande uit docenten, ontwerpers, procesbegeleiders, trainers, onderzoekers en
experts die het experiment aangaan.

Het ontwikkelen van gepersonaliseerd leren met behulp van ict vereist voortdurende inspanning en
verbetering; het is een iteratief proces. Het doel is niet alleen om eenmalige projecten te creéren, maar om een

geintegreerd programma en uiteindelijk een structurele organisatieverandering te bewerkstelligen.

Figuur 12 - Ontwikkeling van GPL als proces.
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Het ontwikkelen én implementeren van leerarrangementen gericht op gepersonaliseerd leren met ict vergt een
diepgaand begrip van de veranderings- en transformatieprocessen in de organisatorische context van de
school. De organisatie van mbo-instellingen kent vaak meerdere lagen, waardoor afstemming tussen alle lagen
van belang is om succes te bereiken. Dit vraagt om continue betrokkenheid en samenwerking van alle
relevante actoren, onder wie docenten, schoolleiders en ondersteuners. Ook het tijdpad moet duidelijk
worden, met daarin de fasen van voorbereiding, ontwikkeling en doorontwikkeling van voorgestelde
verbeteringen en vernieuwingen.

Duurzame onderwijsinnovatie komt doorgaans alleen tot stand door gericht onderzoek te verrichten en tevens
te werken aan docentprofessionalisering, zodat de kennis en inzichten kunnen worden verrijkt en onderling
gedeeld. Het gaat dus niet alleen om productontwikkeling en het valideren van de resultaten, maar ook om de
organisatorische condities (de zichtbare en onzichtbare processen van onderlinge afstemming en
besluitvorming) die dat mogelijk maken. Als we deze structurele en culturele dynamiek niet bezien, kunnen we
niet begrijpen hoe, naast het ontwerpen van nieuwe leerarrangementen, de implementatie van
onderwijsvernieuwing plaatsvindt.

Voor individuele docenten geldt dat het heel moeilijk is om zelfstandig echte onderwijsinnovatie voor elkaar te
krijgen. Het kan wel, maar vergt veel initiatief en het is een grote uitdaging om inzichten duurzaam te
verankeren in het onderwijs. De ervaring heeft geleerd dat individuele professionals in principe wendbaar zijn,
maar vooral door samenwerking meer kunnen bereiken.

Onderwijsinnovatie vindt dus niet vanzelf plaats. Het gaat om sociale relaties en interacties tussen personen.
Er zijn soms tegendraadse werkingen als de neuzen niet dezelfde kant op staan of meerdere projecten met
elkaar wedijveren. Er zijn daarbij altijd conserverende krachten in de school en docenten en de schoolleiding
moeten zich verantwoorden naar de buitenwereld, waardoor de vernieuwing niet altijd kans krijgt.

In deze tekst hebben we daarom aan de hand van visuele weergaven ingezoomd op de volgende dimensies die
van belang zijn bij gepersonaliseerd leren met ict: wendbaar gedrag, het vermogen tot samenwerking en
kennisdeling, de ontwerpstrategieén, de betekenis
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