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Inleiding

Instellingen in het beroepsonderwijs staan voor grote uitda-
gingen. Zo is verbetering nodig van de samenwerking met
en de aansluiting op de arbeidsmarkt, groeit de noodzaak
voor flexibele opleidingstrajecten die passen bij de diverse
fasenin een leer- en levensloopbaan, is het van belang
maatwerk te bieden aan studenten, kansengelijkheid te
bevorderen en de digitale geletterdheid van studenten

te ontwikkelen (zie bijv. Diercks et al., 2021; Lemmens &
Diercks, 2022; Tondeur et al., 2023; Van Amersfoort et al.,
2021). In sommige gevallen is technologische ontwikkeling
aanleiding van de uitdagingen waar het onderwijs voor
staat. Technologische ontwikkelingen gaan vaak zo snel dat
deze het onderwijs dwingen te blijven innoveren (McCarthy
et al., 2023). Tegelijkertijd kan technologie oplossingen
bieden voor deze uitdagingen (zie bijv. Tondeur et al., 2023;
Van Loon et al., 2018). Technologie kan leerroutes moge-
lijk maken die anders niet mogelijk waren, bijvoorbeeld
wanneer studenten hun leerproces dankzij gerichte onder-
steuning meer zelf leren te sturen (Herrington & Parker,
2013). Het onderwijs verbeteren met een aanpak die in het
verleden heeft gewerkt, is geen garantie voor succes, omdat
de omstandigheden en mogelijkheden in de samenleving
niet meer hetzelfde zijn. Daarom is een systematische
transformatie van het onderwijs nodig - en technologie
speelt hierbij een belangrijke rol.

Bij een digitale transformatie worden bestaande processen
fundamenteel anders ingericht. Technologie voegt hierbij
nieuwe waarde toe en leidt tot nieuwe werkprocessen.
Transformatie gaat daarmee verder dan innovatie: waar
digitale innovatie zich richt op het toepassen en implemen-
teren van nieuwe middelen en processen in een bestaande
context (Hinings et al., 2018), gaat digitale transformatie
nog een stap verder. Bij digitale transformatie is er sprake
van (deels) nieuwe actoren, relaties tussen die actoren,
structuren, waarden en werkprocessen. Dit heeft ingrij-
pende gevolgen voor de samenwerking binnen de organi-
satie en interacties met de omgeving (Hinings et al., 2018,
p. 53).

In de onderwijscontext richt digitale transformatie zich

op het herontwerpen van hoe mensen, data en processen
samenwerken om betere en technologierijke leeromge-
vingen te creéren en zo beter voorbereid te zijn op toekom-
stige uitdagingen en innovaties (McCarthy et al., 2023).
Hierbij wordt het leerproces anders vormgegeven met tech-
nologie en dit herontwerp heeft invioed op de onderlig-
gende didactiek (Ertmer & Ottenbreit-Leftwich, 2013). Het

Leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie

is daarbij van belang dat ook de studenten de benodigde
vaardigheden verwerven om technologie op een slimme en
effectieve manier in te kunnen zetten.

Digitale transformatie wordt niet gedreven door de techno-
logie zelf, maar door strategische keuzes van organisaties
(Kane et al., 2015). Uit onderzoek van de Onderwijsraad
blijkt echter dat onderwijsorganisaties in alle sectoren
moeite hebben om technologie doordacht in te passen

in het onderwijs (Onderwijsraad, 2017). Het doelbewust
inzetten van technologie voor daadwerkelijke transformatie
in het onderwijs blijkt een nog grotere uitdaging.

Het faciliteren van de digitale transformatie in het onder-
wijs vergroot de complexiteit van de taken van leiding-
gevenden (Hakansson Lindqvist & Pettersson, 2019). De
transformatie vindt namelijk plaats in een complex ecosys-
teem met actoren en factoren (ook wel actanten genoemd)
met verschillende kenmerken, connecties en gedragingen
die elkaar wederzijds beinvloeden (Latour, 2011; Van Loon
et al., 2018). Actoren omvatten onder andere docenten,
studenten, leidinggevenden, ondersteuners en het werk-
veld. Factoren zijn bijvoorbeeld visie, schoolgebouw, ict-in-
frastructuur, middelen en toetsing.

Het succes van een digitale transformatie is in sterke mate
afhankelijk van de mensen die binnen het ecosysteem
opereren. Bij grote maatschappelijke uitdagingen, zoals
inclusie of flexibel onderwijs, kan transformatie niet van
bovenaf worden geimplementeerd. Een effectieve digitale
transformatie vergt een goed samenhangend geheel van
bottom-up initiatieven en top-down beleid, waarbij inno-
vaties onderling samenhangen en het beleid kan rekenen
op draagvlak en duurzame doorwerking (Hargreaves,
2023). Het vraagt om “leiderschap vanuit het midden”,
wat aansluit aan bij het concept van gedeeld of gespreid
leiderschap. Daarbij is sprake van gedeelde verantwoor-
delijkheid binnen een organisatie: meerdere personen
nemen leiderschap op zich voor een of meerdere onder-
werpen, afhankelijk van hun kennis, ervaring en affiniteit
met het betreffende onderwerp (zie bijv. Amels et al., 2021).
Digitale transformatie kan niet slagen als enkel leidingge-
venden of managers de volledige verantwoordelijkheid
voor een probleem of opdracht dragen; de omgeving en de
teams moeten zelf integraal onderdeel zijn van het proces
(Vermaak, 2009).

Leiderschap is een sociaal proces waarbij één of meer
mensen anderen beinvioeden om een bepaald doel te
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bereiken, in een complexe context van sociale structuren
(Wallo, 2008). In deze complexe context, waarin leiderschap
onmogelijk bij één persoon belegd kan worden, is het niet
zinvol om competenties voor individuele leidinggevenden
te formuleren. In plaats daarvan spreken we in dit docu-
ment over ‘competenties voor leidinggeven aan digitale
transformatie’ . Deze competenties zijn bedoeld voor
iedereen in het beroepsonderwijs die, op wat voor manier
dan ook, een leidinggevende rol speelt bij onderwijs-
innovatie met ict en de digitale transformatie. Dit betreft
niet alleen bestuurders, opleidingsdirecteuren en -mana-
gers, maar ook stafdirecteuren, teamleiders, programma-
managers en zelfs docenten of ondersteuners met infor-
mele leiderschapsrollen.

Eris voldoende aanleiding om te beschrijven welke compe-
tenties nodig zijn om effectief leiding te geven aan onder-
wijsinnovatie met ict en digitale transformatie binnen het
complexe ecosysteem van het beroepsonderwijs. Hoewel
er literatuur voorhanden is op specifieke onderdelen van
dit thema, zoals onderwijsinnovatie, digitale onderwijs-
transformatie, onderwijsinnovatie met ict, competenties
van leidinggevenden in het onderwijs en digitalisering

in het beroepsonderwijs, ontbreekt een overkoepelend
competentieraamwerk dat deze onderdelen samenbrengt.
De International Society for Technology in Education

(ISTE) heeft bijvoorbeeld de ‘ISTE Standards for Education
Leaders’ ontwikkeld (International Society for Technology
in Education, 2018), waarin gedrag en kennis van leiders
worden beschreven om de implementatie van ISTE-
standaarden voor studenten en docenten te versterken
(International Society for Technology in Education, 2016,
2017). Deze standaarden zijn echter niet volledig uitgewerkt
en richten zich niet specifiek op het beroepsonderwijs.

De raamwerken van Jisc (gericht op het hoger onder-

wijs; Jisc, 2023) en het European Framework for Digitally
Competent Educational Organisations (DigCompOrg), voor
primair, voortgezet, middelbaar beroepsonderwijs en hoger
onderwijs (Kampylis et al., 2015), zijn specifiek gericht op
digitale transformatie in het onderwijs. Beide raamwerken
beschrijven wat er in de organisatie geborgd moet zijn,
maar besteden geen aandacht aan de competenties van
(individuele) leidinggevenden.

Het iXperium Centre of Expertise Leren met ict (hierna:
iXperium) heeft een competentieset ontwikkeld voor
leidinggeven aan onderwijs en ict (Coetsier et al., 2016),
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gericht op schoolleiders in het primair en voortgezet onder-
wijs. Deze set is niet zonder meer toepasbaar op de context
van het beroepsonderwijs en vraagt om actualisatie.

Het doel van het huidige onderzoek is daarom het ontwik-
kelen van een competentieraamwerk voor leidinggeven aan
digitale transformatie in het beroepsonderwijs. Dit raam-
werk sluit aan bij actuele inzichten en bronnen rondom
digitale transformatie en leiderschap. Twee vragen staan
centraal:

Welke componenten voor een competentieraamwerk
voor leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie
kunnen worden geidentificeerd uit de literatuur en op
basis van expertise uit de onderwijspraktijk?

Welke competenties voor leidinggeven aan digitale
onderwijstransformatie kunnen aan deze componenten
verbonden worden?

We bespreken eerst de onderzoeksopzet en zetten daarna
de gevonden componenten met onderliggende competen-
ties uiteen. Tot slot vatten we de bevindingen samen en
sluiten we af met een beschouwing over de implementatie
van dit raamwerk.

< = >
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1. Onderzoeksopzet

Voor de ontwikkeling van het competentieraamwerk voor
leidinggeven aan digitale transformatie in het beroepson-
derwijs bouwen we voort op de al bestaande competen-
tieset voor schoolleiders in het primair en voorgezet onder-
wijs (van Loon & Kral, 2016). We gaan na in hoeverre deze
competentieset past bij de context van het beroepsonder-
wijs en welke aanvullingen nodig zijn, en actualiseren de
competentieset. Hiertoe zijn drie onderzoeksinstrumenten
ingezet: een vergelijking van de bestaande competentieset
met andere relevante raamwerken, een literatuurstudie en
gesprekken met inhoudelijke experts, beleidsmakers en
onderwijsprofessionals uit het beroepsonderwijs.

Om te beginnen is een inventarisatie gemaakt van
bestaande raamwerken op het gebied van organiseren van
en leidinggeven aan onderwijsinnovatie met ict en digitale
onderwijstransformatie. De componenten waaruit deze
raamwerken zijn samengesteld, zoals doelgroep, (sub)
dimensies en competenties, zijn vervolgens geanalyseerd.
Daarnaast zijn de bronnen waarop deze raamwerken zijn
gebaseerd gebruikt als basis voor de literatuurstudie die
aansluitend is uitgevoerd. De volgende raamwerken zijn
vergeleken:

Competenties Leidinggeven aan onderwijs enict,
ontwikkeld door iXperium (Coetsier et al., 2016);

ISTE standards for educational leaders (International
Society for Technology in Education, 2018);

Jisc Framework for digital transformation in higher
education (Jisc, 2023);

Theoretische en praktische inzichten rondom
leiderschap in onderwijsinnovatie met ICT van het
Versnellingsplan Onderwijsinnovatie met ICT (Post et al.,
2022);

European Framework for Digitally Competent
Educational Organisations (DigCompOrg) (Kampylis et
al., 2015).

Voor de aanvullende literatuurstudie zijn meerdere zoek-
termen gebruikt die drie inhoudelijke thema’s combineren:
zoektermen rondom het begrip ict/technologie, zoek-
termen gericht op onderwijsinnovatie/digitale (onderwijs)
transformatie en zoektermen met de focus op leiderschap/
leidinggevenden. Er is gezocht naar actuele Engelstalige en
Nederlandse bronnen (vanaf 2018) die minimaal twee van
de genoemde thema’s omvatten.

De uitkomsten van de literatuurstudie en de vergelijking

<
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van de raamwerken vormden samen de basis voor een
eerste model voor competenties voor leidinggeven aan
digitale transformatie in het beroepsonderwijs. Bij het
opstellen van dit eerste model zijn uitgangspunten aange-
houden die deels voortkomen uit de literatuur en deels uit
de behoefte van samenwerkingspartners om een raamwerk
te realiseren dat past bij de vragen uit het beroepsonder-
wijs. Dit zijn:

Het centrale thema is leidinggeven aan digitale
onderwijstransformatie en de context is het (hoger)
beroepsonderwijs;

Het competentieraamwerk moet voor de praktijk van het
(hoger) beroepsonderwijs herkenbaar, overzichtelijk en
bruikbaar zijn;

Het competentieraamwerk moet aanknopings-

punten bieden voor reflectie en ontwikkeling van
leidinggevenden;

Het is een generiek raamwerk, dat wil zeggen: het raam-
werk is zo geformuleerd dat competenties toegespitst
kunnen worden op de specifieke onderwijscontext;
Eris expliciete aandacht voor actuele ontwikkelingen
in het beroepsonderwijs die raken aan digitale onder-
wijstransformatie en onderwijsinnovatie met ict, zoals
flexibilisering, blended leren, maatwerk, inclusie, het
toerusten van studenten voor de digitale samenle-
ving en betere aansluiting van het onderwijs op de
arbeidsmarkt;

Eris expliciete aandacht voor het herinrichten

van de onderwijsorganisatie en het toerusten van
onderwijsprofessionals voor hun rol bij digitale
onderwijstransformatie.

Het voorlopige model is voorgelegd aan experts en praktijk-
deskundigen die zich bezighouden met het vraagstuk van
leidinggeven aan innovaties in het onderwijs (zie bijlage

1). Zij leverden input vanuit hun expertise en droegen

soms aanvullende literatuur aan. Beide informatiebronnen
zijn in de verdere ontwikkeling van het raamwerk meege-
nomen. Tussentijds is de eerste opzet van het model met de
onderscheiden hoofddimensies in een aantal sessies met
diverse netwerkpartners en leidinggevenden voorgelegd
om de herkenbaarheid en bruikbaarheid van het raamwerk
te verkennen. De sessies hebben aanbevelingen opgele-
verd voor de opbouw en formulering van de dimensies en
competenties en voor de toepassing van het raamwerk in
de praktijk. In het vervolg van dit rapport bespreken we het
uiteindelijke raamwerk en de onderliggende competenties.
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2. Het raamwerk leidinggeven
aan digitale transformatie in het

beroepsonderwijs

Digitale transformatie vraagt om kaders die richting

geven en die tegelijkertijd ruimte bieden om gaandeweg
te reageren op onvoorziene (technologische) ontwikke-
lingen. Leidinggevenden spelen hierbij een belangrijke
rol, door het creéren van een gedeelde visie die aansluit
bij toekomstgericht onderwijs (Leithwood & Sun, 2012).
Het succes van onderwijsinnovaties hangt af van de mate
waarin leidinggevenden in staat zijn om een strategie te
ontwikkelen die deze transformatie ondersteunt, die itera-
tief wordt bijgesteld en die ruimte biedt voor de autonomie
van professionals (McCarthy et al., 2023).

Om de koers en strategie te realiseren, is het van essentieel
belang dat leidinggevenden zorgen voor een organisatie en
cultuur die in lijn zijn met de visie op digitale transformatie
in het onderwijs (Petri & Zuylen, 2011). Het leidinggeven
aan veranderingen behelst het veranderen van systemen en
tegelijkertijd de mindset en rollen van de mensen die erin
opereren (Creasey, 2018). Een organisatie verandert pas als
de mensen binnen die organisatie veranderen (Vanlommel
etal., 2023).

Het veranderen van de mindset van mensen op verschil-
lende niveaus van de organisatie vergt een cultuurver-
andering naar een wendbare en innovatieve organisatie
(Kane et al., 2015) met een leercultuur waarin docenten(-
teams) de regie nemen over de onderwijsinhoud en actief
zoeken naar innovatieve toepassingen in het onderwijs
(Platform Onderwijs 2032, 2016; Schiller, 2003). Hoewel

de leidinggevende een belangrijke rol heeft in het bevor-
deren van een dergelijke leercultuur (Coetsier et al., 2016;
Hopster-den Otter et al., 2020; Jisc, 2023; Moolenaar et al.,
2010; Postholm, 2012; Vermeulen et al., 2022), kan deze
cultuur niet van bovenaf worden gecreéerd; deze dient te
ontstaan binnen de organisatie zelf (Hargreaves, 2023).

Transformationeel leiderschap is van belang voor het
stimuleren van een lerende cultuur (Kral et al., 2019;
Leithwood & Sun, 2012). Dit wordt ook wel ‘transformatief
leren’ of ‘transformatief leiderschap’ genoemd. In deze
tekst houden we de term  transformationeel leiderschap’
aan en hanteren de volgende uitleg als het gaat om ‘trans-
formationele leiders’: ‘transformationele leiders stimuleren
anderen om creatief en innovatief te zijn en tot nieuwe oplos-
singen te komen; ze zijn in staat om anderen te enthousias-
meren een gedeelde visie te omarmen’ (Paffen, 2011).

Digitale transformatie betekent een herinrichting van de
organisatie. Leidinggevenden spelen een rolin hetin lijn
brengen van datgene wat er nodig is voor digitale onder-
wijstransformatie met de staande organisatie. Dat kan

niet van de ene op de andere dag: het vraagt om innova-
tieruimte buiten het bestaande systeem, zodat mensen
worden gefaciliteerd en gestimuleerd om anders te gaan
denken en werken (Christensen et al., 2011; Engestrom,
2011; Krijgsman et al., 2022). Zo ontstaan nieuwe praktijken
en nieuwe denkwijzen, die meer passen bij de koers die de
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organisatie wil gaan varen. Het vraagt ook om strategische
samenwerkingen, met zowel interne als externe betrok-
kenen, die gericht zijn op het inzichtelijk maken van welke
innovaties kunnen worden opgeschaald en die zich bezig-
houden met de vraag hoe belemmeringen in de staande
organisatie kunnen worden weggenomen.

Leidinggevenden dienen zelf over voldoende digitale
vaardigheden te beschikken (Kral et al., 2019). Het stelt

hen in staat om als rolmodel voor collega’s te fungeren
(Hopster-den Otter et al., 2020; Moolenaar et al., 2010),

wat de kans op het slagen van de digitale transformatie
vergroot (Cohen et al., 2019). Daarnaast kan het beschikken
over digitale vaardigheden ertoe leiden dat leiding-
gevenden in staat zijn om informatie en data te gebruiken
om verbeterpunten voor het onderwijs en de organisatie te
identificeren (Jisc, 2023; Kral et al., 2019).

Digitale onderwijstransformatie brengt paradoxen en
spanningen met zich mee (Hargreaves, 2023; Vanlommel
et al., 2023). Hiervoor is leadership agility van belang: het
vermogen om de context te analyseren, de behoeften
van mensen te herkennen en het leiderschap daarop af
te stemmen (Visser, 2024). Digitale transformatie vraagt
een lerende houding van leidinggevenden, waarbij ze op
de hoogte blijven van nieuwe ontwikkelingen in onder-
wijsinnovatie en op het gebied van technologie, daarmee
durven te experimenteren, relevante onderzoeksresul-
taten bijhouden en zich in het algemeen lerend opstellen
(International Society for Technology in Education, 2018;
Jisc, 2023; Kral et al., 2019; Post et al., 2022).

Uit het voorgaande kunnen we vijf hoofddimensies onder-
scheiden voor het competentieraamwerk leidinggeven aan
digitale transformatie in het beroepsonderwijs:

richting geven aan digitale onderwijstransformatie;
bevorderen van een innovatieve, lerende cultuur;
herinrichten van de organisatie voor digitale
transformatie;

zelf digitaal geletterd zijn;

professioneel handelen.

Leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie

Deze dimensies, zoals te zien in figuur 1, zijn onderling
nauw met elkaar verbonden. Zo bepaalt de richting van

de transformatie (1) waar de lerende cultuur (2) zich op
richt en wat er nodig is in de organisatie (3) om de gestelde
ambities te realiseren. De lerende cultuur (2) die nodig is
voor de digitale transformatie, hangt onlosmakelijk samen
met de herinrichting van de organisatie (3), en ontwikke-
lingen op die dimensies geven ook weer aanleiding om de
visie en richting (1) te herzien. Ten slotte zijn eigen, meer
persoonlijke vaardigheden van de leidinggevenden (4 en
5) noodzakelijk om te realiseren wat er in de eerste drie
dimensies wordt beschreven.

Hoewel het raamwerk geen garantie biedt voor succesvolle
digitale onderwijstransformatie, vergroot een integrale
toepassing van het beschreven leiderschap wel de kans

op een geslaagde onderwijstransformatie. In de volgende
hoofdstukken worden de vijf hoofddimensies en de bij-
behorende competenties verder uitgewerkt.
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Figuur 1. Het raamwerk leidinggeven aan digitale transformatie in het beroepsonderwijs.
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Onderwijsinnovatie met ict, en met name digitale trans-
formatie in het beroepsonderwijs, vraagt om idealistisch
en creatief leiderschap (Feehan et al., 2019). Dat vraagt
van leidinggevenden dat ze helder voor ogen hebben met
welke uitdagingen het beroepsonderwijs wordt gecon-
fronteerd en wat deze betekenen voor de koers van de
onderwijsorganisatie (Tabrizi et al., 2019). Diverse bronnen
benadrukken de belangrijke rol van leidinggevenden bij
het bepalen van die koers en richting, waarbij zij rekening
dienen te houden met alle relevante actoren en factoren,
en hun onderlinge interacties in het ecosysteem (zie bijv.
International Society for Technology in Education, 2018;
Jisc, 2023; Leithwood & Sun, 2012).

Een belangrijke bekwaamheid bij het richting geven aan
digitale onderwijstransformatie is het aansturen van een
iteratief proces van visievorming (zie bijv. Kruschwitz,
2016). Dit omvat zowel het vormen en (laten) opstellen van
een algemene visie op onderwijs als een specifieke visie op
ict in het onderwijs (Vanderlinde et al., 2012). Het creéren
van draagvlak bij interne en externe betrokkenen is daarbij
van belang (Kennewell et al., 2000; Leithwood & Sun,
2012). Dat kan door hen te betrekken bij het proces van
visievorming, zodat zij het belang van de digitale onderwijs-
transformatie inzien en onderschrijven en de implicaties
ervan begrijpen. Het positief uitdragen en goed communi-
ceren van de noodzaak en inrichting van de verandering is
minstens zo belangrijk: bij organisaties die dit op effectieve
wijze doen, heeft de transformatie drie keer meer kans van
slagen (McKinsey & Company, 2018). Binnen het onderwijs
helpt het om de noodzaak van de verandering te koppelen
aan langetermijndoelen en het leren van studenten
(Schleicher, 2018).

Bij visievorming is het belangrijk om rekening te houden
met de waarden en opvattingen van de betrokken personen
en om de binnenwereld en buitenwereld te betrekken
(Boonstra, 2014). Daarnaast is het belangrijk om te anti-
ciperen op technologische, onderwijskundige en maat-
schappelijke trends en ontwikkelingen, zodat het onderwijs
toekomstbestendig blijft (Jisc, 2023). De visie beschrijft hoe
het onderwijs studenten goed voorbereidt op het leven,
leren en werken in een digitale samenleving, inclusief
aandacht voor inclusiviteit en ethische aspecten (Uerz et
al., 2021). Dit vraagt om het heroverwegen van curricula en
content (Kampylis et al., 2015) en een doordachte visie op
hoe technologie het leren van studenten kan verbeteren
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(International Society for Technology in Education, 2018).

Digitale transformatie vereist een visie op de toekomstige
onderwijsorganisatie en een antwoord op vragen als: welke
werkwijzen zijn er en welke rollen krijgen studenten en
personeel (Kampylis et al., 2015; Van Loon et al., 2018)?

De visie dient iteratief te worden ontwikkeld, gemonitord
en waar nodig verfijnd (Boonstra, 2014). Een visie ontstaat
immers niet in het luchtledige, maar vormt zich gaandeweg
door experimenten met nieuwe onderwijsvormen en
-middelen en op basis van concrete resultaten en erva-
ringen (Onderwijsraad, 2017).

Het bepalen en tot uitvoer brengen van een strategie
om de visie te realiseren, vormt een tweede pijler van het
effectief aansturen van visievorming (zie bijv. McCarthy et
al., 2023). Krijgsman en collega’s (2022) noemen dit een
theory of improvement: een visie op de wijze waarop veran-
deringen in de onderwijscontext effectief tot hun recht
kunnen komen. Dat helpt om te kunnen bewegen naar een
lerende cultuur van blijvend vernieuwen. Het is daarbij van
belang om een planmatige aanpak te hanteren, waarin
concreet wordt beschreven hoe competentieontwikkeling
van medewerkers wordt gestimuleerd, hoe de verandering
plaats gaat vinden en in welk tijdsbestek, hoe de verschil-
lende initiatieven worden opgeschaald en geborgd en wat
succesindicatoren zijn (McCarthy et al., 2023; McKinsey &
Company, 2018). Een instellingsbrede strategie, gecom-
bineerd met voldoende middelen, geeft de transformatie
meer kans van slagen dan wanneer er losse verbeteringen
worden doorgevoerd (Faeste et al., 2019). Door de strategie
expliciet te maken, kan deze bovendien onderwerp worden
van dialoog tussen alle betrokkenen en daarmee bijdragen
aan een gedeeld begrip over de inrichting van het inno-
vatieproces (Krijgsman et al., 2022). Het ontwikkelen van
een visie en het bepalen van de strategie vormen daarbij
een doorlopend, iteratief, ontwikkelproces waarin visie en
strategie regelmatig worden geévalueerd en waar nodig
bijgesteld (Coetsier et al., 2016; International Society for
Technology in Education, 2018). Dit vraagt om nieuwe,
passende manieren van het evalueren van de voortgang op
het strategisch plan (Faeste et al., 2019). In de gesprekken
die we hebben gevoerd, voegen leidinggevenden daar aan
toe dat het belangrijk is om tempo te houden in dit proces
en de strategie voor digitale onderwijstransformatie te
koppelen aan andere strategische doelen en deze integraal
te benaderen.

>
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Op basis van het bovenstaande komen we tot de volgende
competenties binnen de dimensie ‘Richting geven aan digi-
tale onderwijstransformatie’:

Aansturen van een iteratief proces van visievorming Bepalen en tot uitvoer brengen van een strategie

De leidinggevende kan: De leidinggevende kan:

* een jteratief proces aansturen van ontwikkeling, ® een iteratief proces aansturen van ontwikkeling,
evaluatie en bijstelling van een visie op digitale uitvoering, evaluatie en bijstelling van een instellingsbrede
onderwijstransformatie en de ontwikkeling van digitale strategie voor de digitale onderwijstransformatie;

geletterdheid van studenten; ¢ dialoog over de strategie voor digitale

* systematisch aandacht besteden aan consequenties onderwijstransformatie tussen alle interne en externe
van (toekomstige) technologische, onderwijskundige betrokkenen aansturen;
en maatschappelijke trends en ontwikkelingen voor de

- . ¢ de strategie voor digitale onderwijstransformatie koppelen
visievorming;

aan andere strategische doelen, en deze integraal
® interne en externe betrokkenen (o.a. stafdiensten, benaderen;
docenten, studenten, ouders, ketenpartners en het
werkveld) actief betrekken bij het opstellen, evalueren en
bijstellen van de visie en benut hun input;

* de strategie voor digitale onderwijstransformatie vertalen
naar concrete acties (0.a. op het gebied van lerende
cultuur en onderwijsorganisatie), randvoorwaarden (o.a.

® duidelijk communiceren over de noodzaak en inrichting middelen, ondersteuning, professionalisering) en beoogde
van de beoogde digitale transformatie. resultaten of indicatoren voor succes.
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Het realiseren van duurzame transformatie in het beroeps-
onderwijs gaat hand in hand met het creéren van een
lerende cultuur die gericht is op blijvend vernieuwen
(Krijgsman et al., 2022). Een cultuur waarin professionals
continu blijven leren, is voorwaardelijk voor de iteratieve
aanpak die onderwijstransformatie vereist. Dit maakt het
mogelijk om het onderwijs voortdurend aan te passen op
basis van maatschappelijke en technologische ontwikke-
lingen, evenals op basis van nieuw opgedane kennis die
voortkomt uit evaluaties van vernieuwende onderwijsprak-
tijken en -experimenten.

Leiderschap speelt een cruciale rol in de vormgeving en
instandhouding van een veilige experimenteer- en leer-
cultuur, gericht op nieuwe vormen van onderwijs met ict
en het opleiden tot digitale geletterdheid van studenten,
waarin kwaliteitsverbetering en competentieontwikkeling
van medewerkers centraal staan (Fullan, 2001; Kral et al.,
2019; OECD, 2015). Een open leercultuur wordt gekenmerkt
door leren met en van elkaar, openstaan voor feedback

en nieuwe ideeén, durven experimenteren, fouten zien

als leermomenten en het zichtbaar maken van successen
(Hopster-den Otter et al., 2020; Keane et al., 2020;
Krijgsman et al., 2022; Leithwood & Sun, 2012). Voorwaarde
hiervoor is het ervaren van vertrouwen (Vangen & Huxham,
2003) en psychologische veiligheid (Edmondson, 2019).
Vertrouwen en veiligheid kunnen niet van bovenaf worden
opgelegd, maar vereisen transparantie en om leiderschap
‘vanuit het midden’ (Hargreaves, 2023). Dit relationeel en
collaboratief leiderschap vraagt van leidinggevenden dat ze
openstaan voor nieuwe manieren van werken en anderen
stimuleren om dat ook te doen (Snoeren, 2021). Hierbij
wordt vaak gesproken over transformationele leiders,
gedefinieerd als “leiders die mensen weten te inspireren

en te motiveren, hen intellectueel weten te stimuleren,

een oprechte persoonlijke betrokkenheid tonen en volgers
trekken met hun persoonlijke uitstraling” (Paffen, 2011,

p. 49). Leidinggevenden dienen daarnaast in staat te zijn
om effectief om te gaan met weerstand tegen verandering
(Henderikx & Stoffers, 2023).

Een lerende cultuur komt het beste tot stand in een orga-
nisatie waarin afdelingen niet langs elkaar heen werken,
maar elkaar versterken en waarin ervaringen en inzichten
worden gedeeld (Keane et al., 2020; Leithwood & Sun,
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2012). In een lerende cultuur wordt belang gehecht aan
inclusie, diversiteit en dialoog, en dagen mensen elkaar

uit om buiten hun eigen vakgebied te kijken en om, naast
persoonlijke grenzen, ook afdelings- en organisatiegrenzen
te overstijgen (Akkerman & Bruining, 2016; Engestrom,
2011). Multidisciplinair of grensoverstijgend samenwerken
brengt verschillende denkkaders bij elkaar en maakt
verschillen in mentale modellen zichtbaar. Dat biedt ruimte
voor ontwikkeling, bewustwording van andere perspec-
tieven, kritische reflectie, perspectiefverandering en groei
(transformatief leren) (Akkerman & Bakker, 2011; Miedema
& Stam, 2008; Schildkamp et al., 2021).

Bij het bevorderen van inclusie en veiligheid in een digi-
tale leeromgeving is aandacht nodig voor ethische vraag-
stukken, zoals kansenongelijkheid door digitalisering en de
privacy en informatiebeveiliging van

betrokkenen (European Agency for Special Needs and
Inclusive Education, 2022; Onderwijsraad, 2022; Vuorikari et
al., 2022).

Een ander belangrijk onderdeel van een innovatieve,
lerende cultuur is het realiseren van competentie-ont-
wikkeling van medewerkers (Joosten-ten Brinke, 2021;
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Koster et al., 2020; Krijgsman et al., 2022). Leidinggevenden
hebben een rol bij het stimuleren van de professionele
ontwikkeling van medewerkers (Schildkamp et al., 2021;
Schrum et al., 2011; van Loon & Kral, 2016). Dit verhoogt de
bereidheid van leraren om hun onderwijs te onderwijs te
vernieuwen en ict effectief in te zetten (Geijsel et al., 2009;
Tondeur et al., 2008). Het erkennen, waarderen en beoor-
delen van competentie-ontwikkeling van medewerkers is
bovendien een belangrijk onderdeel van leven lang ontwik-
kelen (Joosten-ten Brinke, 2021).

Onderzoek toont aan dat zowel het gebruik van ict als het
gevoel van competent zijn in het gebruik vanict in het
onderwijs afnemen wanneer er niet of weinig aan profes-
sionalisering op dit vlak wordt deelgenomen (Kurver et

al., 2023). Met andere woorden: stilstand betekent achter-
uitgang. Competenties van docenten om ict effectief in te
zetten in het onderwijs en om studenten op te leiden tot
digitale geletterdheid voor leven, leren en werken, kunnen
worden gezien als de collectieve verantwoordelijkheid van
leidinggevenden en docenten (Skantz-Aberg et al., 2022;
Uerz et al., 2021). Daarom is het van belang dat leidingge-
venden medewerkers blijvend stimuleren om doorlopend
te professionaliseren. Dat vraagt om een balans tussen
enerzijds het wegnemen van de vrijblijvendheid van profes-
sionaliseren en anderzijds het respecteren van de auto-
nomie van medewerkers en het rechtdoen aan onderlinge
verschillen. Uit onderzoek naar gedragingen die horen

bij transformationeel leiderschap wordt onder andere
genoemd dat leiders hoge verwachtingen van de profes-
sionaliteit en competenties van medewerkers hebben,

hen aanmoedigen om hun handelen te evalueren en bij te
stellen en aandacht hebben voor de individuele ontwikke-
ling van medewerkers (Leithwood & Sun, 2012).

Een innovatieve, lerende cultuur wordt gekenmerkt door
onderzoeksmatig handelen, gericht op het verbeteren van
het onderwijs en het leren van studenten (Ros et al., 2020;
Snoeren, 2021). Data en informatie uit onderwijsprocessen
worden gebruikt om onderwijsprocessen, curricula en
professionele ontwikkeling van personeel te evalueren en
waar nodig bij te stellen (Kral et al., 2019; Post et al., 2022).
Volgens Brown, Schildkamp en Hubers (2017) is een combi-
natie van belang tussen datagebaseerd beslissen (waarbij
data van verschillende bronnen worden gebruikt om het
onderwijs, curricula en schoolresultaten te verbeteren) en
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research informed onderwijs verbeteren (waarbij docenten
onderzoeksresultaten gebruiken om het eigen onderwijs
te verbeteren, gecombineerd met hun eigen expertise

en kennis van de context). Leidinggevenden spelen een
belangrijke rol bij het stimuleren van onderzoeksmatig
handelen onder docenten (Kral et al., 2019). Van leidingge-
venden wordt verwacht dat ze zelf ook onderzoeksmatig
en datagebaseerd werken en hierin als rolmodel fungeren,
passend bij de dimensies ‘Zelf digitaal geletterd zijn’ en
‘Professioneel handelen’.

Op basis van het bovenstaande komen we tot de volgende
competenties binnen de dimensie ‘Bevorderen van een
innovatieve, lerende cultuur’:

Creéren van een veilige

leercultuur

De leidinggevende kan:

* medewerkers en teams inspireren, motiveren, intellectueel
inspireren en toerusten om te experimenteren met
onderwijs en ict;

® interne en externe multidisciplinaire en
grensoverstijgende samenwerkingen, kennisdeling en
kenniscreatie bevorderen, gericht op de ontwikkeling
van nieuwe vormen van onderwijs met ict en digitale
geletterdheid van studenten;

® eenopen, veilige en inclusieve leercultuur creéren;

® aansturen op en het bewaken van een inclusieve
experimenteer- en leercultuur, die enerzijds ruimte aan
innovatie biedt, maar ook voldoet aan wettelijke eisen,
ethisch normen en ict-veiligheidsstandaarden;

® medewerkers stimuleren om met elkaar in gesprek te
gaan, elkaar feedback te geven en met elkaar te reflecteren
op digitale onderwijstransformatie en de ontwikkeling van
digitale geletterdheid van studenten, om zo voortdurend
leren te bevorderen;

® omgaan met weerstand tegen de digitale transformatie,
onder meer door voorbeeldgedrag te tonen, te investeren
in competentieontwikkeling, betrokkenheid te creéren
en een cultuur van continue verbetering en innovatie te
stimuleren.
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Bij het succes van onderwijsinnovaties (en met name

bij digitale transformatie) speelt de inrichting van een
(onderwijs)organisatie een belangrijke rol, een aspect dat
nogal eens wordt onderschat (Vanlommel et al., 2023).
Het onderwijs kan worden gezien als een systeem dat mee
moet veranderen om innovatie en transformatie mogelijk
te maken. Het leren van individuen gaat daarbij samen
met innovatieve kennis- en praktijkontwikkeling (zie bijv.
Akkerman & Van Eijck, 2013). De cultuurhistorische activi-
teitstheorie (CHAT) van Engestrom (Engestrom et al., 1999;
Engestrom, 2011) gaat uit van deze systeembenadering en
benadrukt het belang van een cultuur waarin experimen-
teren, risico's nemen en creatief denken worden gestimu-
leerd. Volgens CHAT zijn organisaties instabiele systemen
waarin continue innovatie en adaptatie noodzakelijk zijn.
Het gaat niet om de ontwikkeling van een individu in één
bestaand systeem, maar om het leren door deelname aan
meerdere systemen tegelijkertijd. Leren kan dan worden
gezien als een proces van het opdoen van grenservaringen,
van overgangen tussen en binnen systemen.

In het kader van digitale onderwijstransformatie betekent
dit dat er innovatieruimte gecreéerd moet worden buiten
het bestaande systeem. Deze ruimte nodigt mensen uit om
anders te denken en te werken (Christensen et al., 2011;
Krijgsman et al., 2022). Deze losstaande innovatieruimte is
nodig omdat het verwachten van innovatief gedrag terwijl
de organisatie daarop niet is ingericht, kan leiden tot ‘inno-
vatievermoeidheid’, ofwel weerstand tegen verandering en
innovatie (Willermark et al., 2024). Engestrom en collega’s
noemen deze innovatieruimte het Change Lab, een omge-
ving waarin (onderwijs)professionals afstand nemen van
hun dagelijkse praktijk en deze gezamenlijk analyseren en
nieuwe werkwijzen ontwikkelen en toetsen (Kerosuo et
al., 2010). Het gaat dan bijvoorbeeld om het herontwerpen
van werkprocessen, het experimenteren met nieuwe
vormen van onderwijs of het creéren van een leergemeen-
schap rondom een bepaald thema (Gallagher et al., 2010;
Mittendorff et al., 2006). Innovatieruimte omvat echter niet
alleen een fysieke ruimte (change lab) om te experimen-
teren, maar ook tijd, ruimte in het rooster (gelegenheid),
een andere taakomschrijving en passende ondersteuning
zodat mensen op maat bediend kunnen worden. Verder

is het belangrijk dat een samenwerkingscultuur wordt
gecreéerd, zoals beschreven in de voorgaande dimensie.
Aanvullend hierop is het belangrijk dat processen en
structuren worden gecreéerd en gefaciliteerd die multidis-
ciplinair of systeemoverstijgend samenwerken mogelijk
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maken en bevorderen. Denk bijvoorbeeld aan professionele
leergemeenschappen, communities of practice, sociale
netwerken (van den Berg & Scheeren, 2021) en designteams
(Hulsen et al., 2021).

Multidisciplinaire samenwerkingen kunnen ook in de
fysieke ruimte worden gefaciliteerd en zichtbaar gemaakt
worden door het delen van een ontmoetingsruimte of

door de indeling van werkplekken. Volgens CHAT helpt een
niet-traditionele inrichting van een ruimte die innovatie
uitademt, om mensen voor dat moment los te weken van
hun eigen systeem en tot leren en nieuwe gedragingen te
komen (Engestrém, 2011; Engestrom et al., 1999).

Het is daarna van belang dat de ervaringen en kennis die
zijn opgedaan in de innovatieruimte worden vertaald
naar de rest van de organisatie. Dit dient stapsgewijs te
gebeuren; transformatieprocessen dienen geleidelijk te
worden uitgebouwd en men dient te kunnen leren van
ervaringen in kleinschalige innovaties (Krijgsman et al.,
2022).

Voor de verduurzaming van transformatie is het van belang
dat steeds meer collega’s betrokken zijn en willen zijn bij
de transformatie. Het gebruik maken van het netwerk van
interne en externe betrokkenen, inclusief het werkveld,
kan helpen bij het verbreden van deze betrokkenheid. Zo
kunnen experimenten, die in de hierboven beschreven
innovatieruimte hebben plaatsgevonden, worden geéva-
lueerd om zo gezamenlijk te bepalen welke innovaties
worden opgeschaald.

Het opschalen van innovaties vraagt om het aanpassen
van organisatieprocessen, zodat de rest van de organisatie
mee verandert met de nieuw ontstane praktijksituaties. Er
kunnen daarbij spanningen ontstaan tussen de processen
en ideeén die in de innovatieruimte zijn ontstaan en de
processen en ideeén van de bredere organisatie waarin
de nieuwe innovaties moeten worden geimplementeerd
(Kerosuo et al., 2010). Voor het constructief omgaan met
deze spanningen, dient vanuit een systeemperspectief te
worden gekeken naar de onderwijsorganisatie. De onder-
wijsorganisatie kan worden gezien als een samenhangend
netwerk van actoren en factoren (actanten) met verschil-
lende kenmerken, connecties en gedragingen die elkaar
wederzijds beinvloeden (zie Figuur 2; Latour, 2011; Van
Loon et al., 2018).



iXPERIUM

CENTRE OF EXPERTISE

16

Leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie

’

Nationale
kaders /
standaarden
Gebouw G .
Managers/ roeperings-
leiding- vorm Ouders
gevenden
Onderwijs-
kundige visie
College endoelen
van
Bestuur Instructeurs
Assessment,
Leerdoelen monitoring en
Docenten i
Stafafdeling/ evaluatie
bedrijfsdienst h Werkveld
Tijd en plaats “ Leeractivi-
van leren, teiten en werk- Vakeroe
rooster d vormen groep
Organisatie- Student
cultuur
ict- Leer- Economische &
toepassingen middelen Onder- maatz::::;te“jke
Taakverdeling steuning
en functie-
differentiatie
Ict-
Professionele infrastructuur
ontwikkeling Middelen
Educatieve Licenizeld)
infrastructuur Educatieve uitgevers/

software ontwikkelaars

Figuur 2 - De actoren en factoren die een rol spelen bij de organisatie van personaliseren van leren, overgenomen uit Van Loon et al. (2018).

Voor de transformatie in het onderwijs is het van belang
dat leidinggevenden beseffen dat diverse actanten met
elkaar interacteren en dat als één actant verandert, andere
actanten mee (kunnen) veranderen. Zo kan beleid op
bestuurlijk niveau niet worden aangepast zonder rekening
te houden met noodzakelijke veranderingen in de onder-
steunende diensten zoals de ict-helpdesk. De ontwikke-
lingen, nieuwe inzichten en nieuwe initiatieven die in de
innovatieruimte zijn ontstaan, kunnen dienen als lessen om
te identificeren welke actanten innovaties belemmeren en
dus aandacht vereisen. Daarbij is het van belang om data
uit verschillende bronnen te gebruiken om een geinfor-
meerde beslissing te nemen (Brown et al., 2017) en verbete-
ringen meetbaar te maken (McCarthy et al., 2023).

Een voorbeeld van een factor in het systeem die herover-
wogen moet worden bij het opschalen en implementeren
van innovaties, is het hr-beleid van de organisatie. In een
lerende cultuur is het van cruciaal belang dat de compe-
tentieontwikkeling van medewerkers wordt gestimuleerd,

<

erkend en gewaardeerd (zie bijv. Kennisrotonde, 2024). Dit
heeft consequenties voor het beleid en de organisatie zelf.
Zoals ook in de dimensie ‘Bevorderen van een innovatieve,
lerende cultuur’ wordt beschreven, is het nodig dat de
vrijblijvendheid van professionalisering op het gebied van
onderwijs met ict wordt weggenomen, omdat het compe-
tentieniveau anders achteruitgaat. Deze externe stimulans
dient uiteraard samen te gaan met de intrinsieke motivatie
van medewerkers om zich te ontwikkelen op het vlak van
onderwijs met ict. Dat is een organisatievraagstuk, en valt
daarom binnen de huidige dimensie ‘Herinrichten van de
organisatie voor digitale transformatie’. Voor de benodigde
stimulans om te professionaliseren, is een structuur nodig
waarin competentieontwikkeling wordt geintegreerd in
hr-processen, zoals aannamebeleid en de cyclus van resul-
taat- en ontwikkelingsgesprekken van personeel (zie bijv.
Schouwenburg, 2023). Zo wordt geborgd dat alle medewer-
kers - niet alleen docenten -, de competenties ontwikkelen
die nodig zijn voor de beoogde digitale transformatie.

Dit moet plaatsvinden in een cultuur van vertrouwen en

>
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met een nadruk op groei, waarbij het niet voelt als een
afrekening of straf voor een gebrek aan competenties
(Edmondson, 2019; Vangen & Huxham, 2003).

Een tweede factor die mee dient te veranderen, is de
inhoud en vorm van het onderwijs zelf. Een ‘digitaal compe-
tente onderwijsorganisatie’ past onder andere de manieren
van toetsen en instructie, de rollen van onderwijsprofessio-
nals en curricula aan om de digitale transformatie mogelijk
te maken (DigCompOrg; Kampylis et al., 2015). Voor digitale
transformatie is onderwijskundig leiderschap nodig dat de
onderwijsleerprocessen beinvloedt zodat docenten opti-
maal kunnen bijdragen aan de verbetering van het leren
van studenten (Imants, 2014). Onderwijskundig leiderschap
komt ook tot uiting in het gezamenlijk richting geven en
vormgeven van een visie (zie ook de dimensie ‘Richting
geven aan digitale onderwijstransformatie’). In die visie
worden onvermijdelijk de ambities betreffende de inhoud
en de vorm van het onderwijs beschreven, en dat betekent
ook dat er zal moeten worden gemonitord welke acties,
initiatieven en pilots bijdragen aan het realiseren van de
beoogde onderwijstransformatie, evenals wat er nog nodig
is in de context en organisatie. Het beoogde geinnoveerde
onderwijs en de aanpassingen in de organisatie moeten
bovendien ethisch verantwoord en inclusief zijn (zie bijv.
Kampylis et al., 2015).

Bij digitale transformatie is strategisch samenwerken
binnen en buiten de organisatie van belang. Dit vraagt om
horizontaal leiderschap dat gericht is op samenwerking en
verbinding. In dit verband wordt ook gesproken over altro-
centrisch leiderschap, waarbij leiders beseffen dat samen-
werking en teamwork nodig zijn om de digitale transfor-
matie te realiseren (Henderikx & Stoffers, 2023). Ze bouwen
sterke teams en zijn voortdurend in contact met stake-
holders. Ze creéren betekenis in hun organisatie en dele-
geren invloed. Dit delegeren van invloed is nodig omdat
leidinggevenden digitale transformatie niet alleen kunnen
realiseren. Gedeeld of gespreid leiderschap, waarbij meer-
dere mensen - afhankelijk van hun kennis - leiderschap op
zich nemen en ervaring en affiniteit met het betreffende
onderwerp hebben, is van cruciaal belang (zie bijv. Amels
et al., 2021). Daarnaast vraagt digitale transformatie om
het aangaan van (nieuwe) partnerschappen met publieke
en private partijen. Deze zijn nodig zijn om een ecosys-
teem te creéren waarin mensen, middelen en capaciteiten
samenkomen (McCarthy et al., 2023) en multidisciplinaire
grensoverstijgende samenwerking wordt gerealiseerd (Van
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Meerkerk & Edelenbos, 2021). Samenwerken met andere
onderwijsinstellingen, opleidingsinstituten en organisaties
buiten het onderwijs draagt bij aan een succesvolle inte-
gratie van ict in het onderwijs en aan de optimalisering van
onderwijsprocessen en leerresultaten (Kral et al., 2019).

Op basis van het bovenstaande komen we tot de volgende
competenties binnen de dimensie ‘Herinrichten van de
organisatie voor digitale transformatie’

Creéren van innovatieruimte

De leidinggevende kan:

® innovatieruimte buiten het bestaande systeem creéren,

die uitnodigt om anders te gaan denken en waar
medewerkers samen nieuwe vormen van onderwijs met
ict kunnen ontwikkelen en toetsen;

processen en structuren creéren die (grensoverstijgend)
multidisciplinair samenwerken en leren met betrekking
tot digitale onderwijstransformatie uitlokken en mogelijk
maken;

innovaties met onderwijs en ict evalueren, hieruit lessen
trekken en samen met interne en externe partners
besluiten welke innovaties worden opgeschaald en
geborgd.

Aanpassen van organisatieprocessen

De leidinggevende kan:

® evaluaties benutten om te bepalen welke aanpassingen in

de organisatie nodig zijn om innovaties op te schalen;

op basis van het samenspel tussen actoren en factoren,
samen met stakeholders doordenken welke aanpassingen
van onderwijs- en organisatieprocessen nodig zijn voor de
opschaling van nieuwe vormen van onderwijs met ict;

erop aansturen dat organisatieprocessen worden
aangepast aan nieuwe vormen van onderwijs met ict,
hiervoor de randvoorwaarden creéren en dit proces
monitoren en bijsturen indien nodig;

zorgdragen voor de facilitering van de professionalisering
van medewerkers en de borging daarvan in hr-processen;

bewaken dat de aanpassing van de organisatie inclusief en
ethisch verantwoord is.

>
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Voor de digitale innovatie en transformatie in het beroeps-
onderwijs zijn digitale competenties nodig van alle mede-
werkers in de onderwijsorganisatie (Kampylis et al., 2015;
Kral et al., 2019; Post et al., 2022). Het leidinggeven aan
digitale onderwijstransformatie, inclusief het richting geven
aan de koers van het onderwijs en het kunnen duiden

van technologische en maatschappelijke ontwikkelingen,
vraagt om digitale geletterdheid van leidinggevenden
(Stuart et al., 2009). Zonder kennis op dit gebied is het lastig
om te bepalen welke technologische kansen en bedrei-
gingen spelen in het beroepenveld waarvoor studenten
worden opgeleid en om te doorzien welke veranderingen
van het onderwijs daarvoor nodig zijn.

Daarnaast is de digitale geletterdheid van leidinggevenden
essentieel voor het bevorderen van een ‘innovatieve
technologiecultuur’ en het succes van transformaties.
Leidinggevenden die optreden als rolmodel voor het
effectief en innovatief gebruik van technologie, inspireren
anderen (Baylor & Ritchie, 2002; Post et al., 2022).

Ook is digitale geletterdheid onmisbaar voor het uitvoeren
van veel leidinggevende taken. Zo is het belangrijk dat
leidinggevenden digitale technologieén, en in het bijzonder
sociale media, benutten om binnen en buiten hun organi-
satie te communiceren. Dit biedt voordelen bij taken als
richting geven, het bevorderen van een lerende cultuur

en de ontwikkeling van de organisatie, bijvoorbeeld door
leraren te inspireren, eigen leernetwerken te creéren en
externe betrokkenheid te stimuleren (European Agency for
Special Needs and Inclusive Education, 2022).

Datageletterdheid is in het bijzonder een noodzakelijke
competentie van leidinggevenden. Naarmate technologi-
sche ontwikkelingen een grotere rol spelen in het onder-
wijs, worden meer data gegenereerd. Deze data kunnen
worden ingezet om het onderwijs en processen te evalu-
eren en bij te sturen (Kral et al., 2019). Het is belangrijk dat
leidinggevenden in staat zijn om data uit verschillende
bronnen te gebruiken om trends te ontdekken, te bepalen
welke bijstellingen in de onderwijsaanpak of organisatie
nodig zijn (Brown et al., 2017) en om besluitvorming op
data te baseren (Henderikx & Stoffers, 2022). Technologie
kan helpen bij het analyseren van problemen en het vinden
van oplossingen binnen de onderwijscontext.

Bij digitale transformatie is aandacht voor ethische kwes-
ties zoals inclusie, privacy, veiligheid en kansen en risico’s
van nieuwe technologieén noodzakelijk. Leidinggevenden
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vervullen een belangrijke rol bij het realiseren van inclu-
sief onderwijs (European Agency for Special Needs and
Inclusive Education, 2022). Het sturen op digitalisering met
gelijke kansen als uitgangspunt, vraagt van hen steeds weer
een ethische afweging in verschillende contexten. Het gaat
daarbij niet alleen om toegang tot voorzieningen, maar

ook om goede begeleiding, het bevorderen van kennis en
vaardigheden en verantwoord omgaan met de inzet van
algoritmes en data (Dondorp & Pijpers, 2020).

Digitale transformatie brengt risico’s met zich mee, zoals
datalekken, verstoring van ict-voorzieningen, manipulatie
van data en overname of misbruik van voorzieningen. Het
verkleinen van deze risico’s vraagt organisatorische en
technische maatregelen, zoals een heldere taak- en verant-
woordelijkheidsverdeling, goede ondersteuning en dat
iedereen in de instelling zich bewust is van de risico’s van
technologie en de noodzaak van beveiligingsmaatregelen
(Kennisnet, 2021). Leidinggevenden zijn verantwoordelijk
voor het realiseren van een veilige onderwijsomgeving.

Om leiding te geven aan digitale transformatie is het
belangrijk dat leidinggevenden zelf ict gebruiken voor hun
professionele ontwikkeling (Kral et al., 2019). Sociale media
kunnen bijvoorbeeld worden benut voor het creéren van
een persoonlijke leernetwerk om kennis te verwerven,
feedback te krijgen en bewezen strategieén te bespreken
(European Agency for Special Needs and Inclusive
Education, 2022).
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Digitale geletterdheid draagt bovendien bij aan de bereid-
heid van anderen om technologie te verkennen en in te
zetten (Kooi et al., 2021; Stuart et al., 2009), wat een essen-
tiéle houding is bij het leidinggeven aan digitale onderwijs-
transformatie. Digitale geletterdheid hangt daarmee sterk
samen met transformationele leiderschapscompetenties,
die we in de volgende dimensie beschrijven.

Op basis van het bovenstaande komen we tot de volgende
competenties binnen de dimensie ‘Zelf digitaal geletterd
zijn’:

Zelf digitaal geletterd zijn

De leidinggevende kan:

¢ relevante digitale technologieén ten behoeve van zijn of
haar werk als leidinggevende adequaat toepassen (o.a. ten
behoeve van communiceren en samenwerken);

e data uit verschillende bronnen (waaronder Al)
interpreteren en benutten voor besluitvorming en het
onderzoeken en oplossen van problemen;

® zichzelf op de hoogte houden van ethische kwesties
in digitale transformatie, zoals inclusie, privacy,
gegevensbescherming, de kansen en risico's van Al
en de impact van nieuwe technologieén en handelt
overeenkomstig;

¢ digitale middelen inzetten ten behoeve van de eigen
professionele ontwikkeling en het creéren van een
persoonlijk leernetwerk.

Leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie
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o/

Het is niet altijd te overzien wat de consequenties zijn

van een onderwijstransformatie, omdat anders dan bij
een kleinschalige verandering, organisatieprocessen mee
veranderen. Dit vraagt van leidinggevenden moed om
samen met de organisatie de sprong in het diepe te nemen
(Ofman, 2002). Transformationele leiderschapscompe-
tenties zijn nodig om mensen enthousiast te maken voor
het experimenteren met technologie, om te gaan met
weerstand en twijfel om technologie in het onderwijs te
gebruiken en om een lerende cultuur gericht op digitale
transformatie te creéren (zie bijv. Henderikx & Stoffers,
2023; Krijgsman et al., 2022; Paffen, 2011). Hoewel deze
competenties deels ook gelden voor algemene, niet-di-
gitale transformaties, zijn ze in het geval van digitale
onderwijstransformatie essentieel, omdat het hierbij gaat
om het veranderen van onderwijsprocessen met en over
nieuwe technologieén in een complex ecosysteem van het
beroepsonderwijs.

Digitale onderwijstransformatie, waarbij het vaak
onduidelijk is hoe het onderwijs er na de transformatie
uit komt te zien, vraagt om leidinggevenden die hun
eigen overtuigingen opzij durven te zetten en risico’s
durven te nemen (Kennedy et al., 2019; Snoeren, 2021).
Leiderschapsgedragingen die hierbij passen, zijn onder
andere het herkennen van kansen, snel beslissingen
kunnen nemen en niet bang zijn om te falen (Henderikx
& Stoffers, 2023). Goed leiderschap hierin vraagt ook om
leadership agility: flexibel zijn in leiderschapsstijlen, het
aangaan van verbindingen met de ander en sensitiviteit
voor wat mensen op een bepaald moment nodig hebben
(Visser, 2024).

Digitale onderwijstransformatie vergt leiderschap dat

een klimaat creéert waarin technologie als onderdeel van
onderwijsinnovatie wordt geaccepteerd (Sosa-Diaz et al.,
2022). Volgens Hargreaves (2023) gaat dit gepaard met het
overbruggen van verschillende paradoxen, een kernaspect
van leiderschap in een dynamische omgeving. Paradoxaal

Planmatige strategie ¢ Ruimte voor aanpassing
Richting ¢ 5 Ruimte

Stapsgewijs ¢ Grootschalig
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leiderschap houdt in dat leidinggevenden zich bewust

zijn van hun professionele identiteit in termen van span-
ningsvelden, alert zijn op spanningen en deze samen met
anderen leren duiden en hanteren (Vanlommel et al., 2023).
Een voorbeeld hiervan is het vinden van een balans tussen
richting geven en ruimte bieden (Smit et al., 2024). Richting
geven kan voor medewerkers voelen als beperkend, terwijl
ruimte nodig is voor zelfontplooiing en experimenteren.

Te veel ruimte kan daarentegen leiden tot onzekerheid

en besluiteloosheid. De kunst is daarom om te bewegen
tussen het bieden van kaders en het creéren van ontwikkel-
ruimte, afhankelijk van de specifieke context, de fase van
verandering en de behoeften van medewerkers (Smit et al.,
2024) (zie ook Tabel 1).

Hargreaves pleit voor leiderschap dat beide kanten van

dit soort paradoxen omarmt, het zogenaamde ‘both/and
leadership’ of ‘en-en-leiderschap’ (zie ook Vanlommel et al.,
2023). In complexe systemen met veel onderlinge afhanke-
lijkheid zijn er altijd krachten en tegenkrachten die elkaar
in balans houden. Simpele oplossingen bestaan nietin een
dergelijke complexe context (Brughmans, 2016). En-en-
denken creéert mogelijkheden om met tegenpolen om

te gaan, zonder te kiezen voor een van de twee extremen
of voor een middenweg. In het onderwijs kan er bijvoor-
beeld een paradox bestaan tussen bottom-up en top-down
innovatie, of tussen stapsgewijze en grootschalige trans-
formatie. Volgens de en-en-gedachte moet innovatie
bottom-up én top-down gebeuren, en stapsgewijs én
grootschalig. Kleine innovaties maken succes tastbaar en
vergroten het draagvlak voor innovatie (Termeer & Dewulf,
2019). Grotere transformaties zijn nodig om zorgvuldig te
kunnen monitoren hoe digitale technologie bijdraagt aan
veranderende onderwijspraktijken. Er zijn experimenten
nodig buiten de gebaande paden van het onderwijs (zoals
ook beschreven in de dimensie ‘Herinrichten van de organi-
satie voor digitale transformatie’), mits ze binnen veilige en
verantwoorde grenzen blijven, bijvoorbeeld in termen van
privacy en gegevensbescherming.

Autonomie ¢ - Wegnemen van vrijblijvendheid
Top-down ¢ > Bottom-up

Experimenteren ¢ Veiligheid

Tabel 1 - Voorbeelden van paradoxen in het leidinggeven aan digitale onderwijstransformatie.
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Op basis van het bovenstaande komen we tot de volgende
competenties binnen de dimensie ‘Professioneel handelen’:

In een continu veranderend ecosysteem van het beroeps-
onderwijs én om een lerende cultuur te bevorderen, is het

van belang dat de leidinggevende zich opstelt als lerende
professional. Dat houdt in dat leidinggevenden op de
hoogte blijven van nieuwe ontwikkelingen in onderwijsin-
novatie en op technologisch vlak, dat ze daarmee durven
te experimenteren en hierover delen met collega’s en dat ze
relevante onderzoeksresultaten bijhouden (International
Society for Technology in Education, 2018; Jisc, 2023; Kral
etal., 2019; Post et al., 2022). Zo leveren ze een actieve
bijdrage aan een cultuur waarin leren en innoveren belang-
rijk zijn (Baylor & Ritchie, 2002). Het betekent ook dat de
leidinggevende een visie heeft op de eigen professionele
ontwikkeling, daar actief aan werkt en daarbij doelgericht
technologie inzet. Krijgsman en collega’s (2022) bevelen
aan dat (informele) leiders veranderkundige competenties
en theories of improvement moeten ontwikkelen om te
begrijpen hoe en waarom innovaties werken, wat bijdraagt
aan duurzame onderwijsinnovaties.

De leidinggevende kan:

effectief interacteren en zich verbinden met anderen
(sterke relaties bouwen) en is sensitief voor verschillende
behoeften van mensen om een digitale transformatie
succesvol te laten zijn;

optimaal bewegen tussen het geven van ruimte en
richting, planmatigheid en flexibiliteit en veiligheid en
innovatie, en houdt daarbij rekening met de specifieke
context, de fase van verandering en de behoeften van
medewerkers;

zich aanpassen aan veranderingen, zich flexibel opstellen
en lef tonen om beslissingen te nemen in een situatie
waarbij de gevolgen niet volledig te overzien zijn.

De leidinggevende kan:

kan op de hoogte blijven van relevante nieuwe
ontwikkelingen met betrekking tot onderwijsinnovatie
en op technologisch vlak en houdt relevante
onderzoeksresultaten bij;

durft te experimenteren met nieuwe technologieén en
deelt hierover met collega’s;

heeft een visie op de eigen professionele ontwikkeling
en de rol die technologie daarbij kan spelen en handelt
overeenkomstig;

ontwikkelt veranderkundige competenties en begrijpt hoe
en waarom digitale transformaties werken.
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3. Tot besluit

Instellingen in het beroepsonderwijs staan voor grote uitda-
gingen. Zo is verbetering nodig van de samenwerking met
en de aansluiting op de arbeidsmarkt, groeit de noodzaak
voor flexibele opleidingstrajecten die passen bij de diverse
fasenin een leer- en levensloopbaan en is het van belang
maatwerk te bieden aan studenten en kansengelijkheid te
bevorderen. In veel gevallen is technologie (mede) aanlei-
ding van deze uitdagingen en tegelijkertijd kan technologie
oplossingen bieden.

Digitale transformatie wordt niet gedreven door tech-
nologie, maar door strategie. Leiderschap en leiding-
gevenden spelen daarin een belangrijke rol. Uit diverse
onderzoeken blijkt dat transformationeel leiderschap,
(digitale) competenties van leidinggevenden en gedeeld
leiderschap nodig zijn om deze digitale transformatie mede
mogelijk te maken. Dit roept de vraag op welke compe-
tenties het vraagt om leiding te geven aan digitale onder-
wijstransformatie in het complexe ecosysteem van het
beroepsonderwijs.

Om deze vraag te beantwoorden, heeft iXperium een
competentieraamwerk ontwikkeld voor leidinggeven aan
digitale transformatie in het beroepsonderwijs. Dit raam-
werk is tot stand gekomen op basis van een review van
literatuur, inclusief bestaande raamwerken, gesprekken
met experts en interviews met leidinggevenden uit het
beroepsonderwijs.

Het raamwerk bestaat uit vijf hoofddimensies; drie
dimensies die gaan over het leiderschap dat nodig is en
twee dimensies die gaan over persoonlijke competen-

ties van leidinggevenden. De dimensies over leiderschap
zijn: richting geven aan digitale onderwijstransformatie
(dimensie 1), bevorderen van een innovatieve, lerende
cultuur (dimensie 2) en het herinrichten van de organisatie
voor digitale transformatie (dimensie 3). De dimensies voor
persoonlijke competenties betreffen: zelf digitaal geletterd
zijn (dimensie 4) en professioneel handelen (dimensie 5). In
het raamwerk zijn de hoofddimensies uitgewerkt in subdi-
mensies met bijbehorende competenties.

Uit gesprekken met experts en professionals uit de praktijk
blijkt dat het raamwerk een herkenbaar en bruikbaar model
biedt en een helder overzicht geeft van de benodigde
competenties. Om met het raamwerk aan de slag te kunnen
gaan, is een vertaalslag naar de eigen praktijkcontext nodig.
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Waar en hoe leiderschap is belegd, verschilt namelijk sterk
per organisatie. Deze vertaalslag is al een professionalise-
ringsslag op zichzelf en kan worden ondersteund door nog
te ontwikkelen werkvormen. Daarbij valt te denken aan een
interventie waarmee inzichtelijk wordt gemaakt waar in de
organisatie welke competenties zijn belegd en/of mensen
op de goede plek zitten (een soort organisatiescan of diag-
nose-instrument). Daarnaast kan het raamwerk als onder-
bouwing dienen voor een instrument waarmee individuele
leidinggevenden na kunnen gaan waar zij staan en welke
competenties zij verder kunnen ontwikkelen. Dat laatste
vraagt echter wat van de professionalisering van leiding-
gevenden en hoe dat moet worden georganiseerd. Wie zijn
daarbij nodig (welke partijen) en hoe moeten die samen-
werken? Kunnen Centers for Teaching & Learning daar een
rolin spelen? iXperium ontwikkelt samen met de diverse
werkveldpartners instrumenten, werkvormen en profes-
sionaliseringsactiviteiten die passen bij het raamwerk en
die op onderzoek zijn gebaseerd. Daarnaast blijft iXperium
onderzoeken wat hierin werkt en ook hoe het raamwerk
de praktijk helpt bij digitale onderwijstransformatie. We
gaan ervan uit dat het raamwerk dynamisch is, zal worden
aangevuld met praktijkvoorbeelden en geactualiseerd
wordt als de ontwikkelingen en inzichten daar aanleiding
voor geven.
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‘Het leren van morgen is een leven lang gepersonaliseerd
leren in een door technologie ondersteunde sociale

leeromgeving.

iXperium Centre of Expertise
Leren met ict

Het iXperium Centre of Expertise
Leren metict is een netwerk-
organisatie op het gebied van leren

en lesgeven met ict. Het HAN lectoraat
‘Leren met ict’ vormt het hart van dit
netwerk en werkt hierin samen met
een groeiend aantal schoolbesturen
en lerarenopleidingen uit heel Neder-
land. Het iXperium is een leer- en
werkomgeving waarin leraren, leraren-
opleiders, studenten, onderzoekers

en ict-experts samenkomen om nieuw
onderwijs met technologie vorm te
geven. We bieden leraren en leiding-
gevenden inspiratie, begeleiden
leraren om ict-rijk onderwijs op de
eigen school te implementeren, doen
onderzoek en delen kennis op het
gebied van leren met ict. Daarbij is ook
de vertaling van opgedane kennis en
ervaringen naar toepassing in de eigen
klas van groot belang. We ontwikkelen
nieuwe kennis, doen onderzoek en
monitoren de ontwikkeling van onze
leraren.

Programmalijnen

Het iXperium werkt aan drie

programmalijnen:

1. Leren met ict als middel, ten
behoeve van gepersonaliseerd
leren.

2. De organisatie van gepersonali-
seerd leren op micro-, meso- en
macroniveau.

3. Leren metict als doel, opleiden tot
ict-geletterde deelnemers aan de
digitale samenleving.

Binnen deze programmalijnen werken

we aan kennisontwikkeling, praktijk-

ontwikkeling in het werkveld énin de
lerarenopleiding en professionalise-
ring van (aankomend) leraren, leraren-
opleiders en leidinggevenden.

Kijk voor meer informatie op:
www.ixperium.nl
Volg ons op:

facebook.com/iXperium

@ixperium
twitter.com/iXperium

linkedin.com/company/ixperium
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