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In de afgelopen jaren heeft het gedachtegoed rondom de teamgecentreerde
arbeidsorganisatie (TAC?B steeds meer aandacht gekregen. De basis van zo'n

arbeidsorganisatie wordt gevorm
chele ontwi

door een collectieve verantwoordelijkheid voor de
eling van een groep leerlingen. De term teamgecentreerd

veronderstelt dat de meeste aandacht uitgaat naar het team. Maar is dat wel zo? Een
theoretische verkenning van de teamgecentreerde arbeidsorganisatie, haar

kenmerken en'de bedoeling.

TAO: DE TEAMGECENTREERDE ARBEIDSORGANISATIE
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en teamgecentreerde arbeidsorganisatie (TAO) kan als
volgt worden omschreven: in een school is de arbeids-
organisatie opgebouwd vanuit kleine(re) onderwijs-
teams van professionals die gedurende langere tijd
collectief verantwoordelijk zijn voor de gehele ontwikkeling
van een groep leerlingen. Deze teams verzorgen het grootste
deel van het onderwijs en de begeleiding die deze groep leer-
lingen nodig heeft (Van der Hilst, 2019).
Het team van onderwijsprofessionals heeft hierbij naast collec-
tieve verantwoordelijkheid ook ruime bevoegdheden. De
schoolleider en de ondersteunende diensten zijn in hun han-
delen gericht op de onderwijsteams met de bedoeling hen zo
optimaal mogelijk te kunnen laten werken. De leraren zijn te
allen tijde aan zet in hun professionele praktijk. Dit betekent
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veel voor de inrichting van de school: voor de wijze van sturen,
van onderwijs verzorgen, van ondersteuning en begeleiding en
voor de visie op onderwijs en de organisatie. Volgens Van der
Hilst is de winst dat scholen beter kunnen inspelen op actuele
ontwikkelingen in de samenleving als het lerarentekort, werk-
druk en inclusiviteit.

GEZAMENLIJKE VERANTWOORDELIJKHEID

Leraar zijn als individueel beroep is erg eenzaam. Collectieve
beroepsuitoefening is een eerste stap naar een TAO. In veel
scholen hebben groepen een of twee eigen leraren. In een TAO
is bijvoorbeeld een groep leraren verantwoordelijk voor de
leerlingen van groep 6, 7 en 8. Omdat zo'n groep leraren de
leerlingen langere tijd begeleidst, is een doorgaande leerlijn en
een doorgaande ontwikkeling goed te realiseren. Daarnaast is
in deze tijd samenwerken en kennis delen onontbeerlijk, niet
alleen voor leerlingen maar juist ook voor leerkrachten. Dat
gebeurt als vanzelf in een TAO en leidt tot een resultaatge-
richte samenwerking vanuit de ruime bevoegdheden die het
team heeft. Denk aan keuzes in de inrichting van de onder-
wijsorganisatie, het opstellen van leerdoelen, het samenstellen
van roosters e.d. In zo'n onderwijsteam heeft een van de leer-
krachten de rol van procesbegeleider en wordt hiertoe ook
opgeleid. De procesbegeleider, die geen hiérarchische positie
heeft, is gericht op de ontwikkeling van het team naar team-
volwassenheid. Denk aan het maken van goede procedurele
afspraken. Hij doet processtops in vergaderingen om het leer-
proces van het team zo optimaal mogelijk te laten verlopen,
coacht, bewaakt doelen, zorgt dat mensen zich blijven ontwik-
kelen en helpt bijvoorbeeld bij nieuwe taken.

LEIDENDE PRINCIPES

Voor de TAO onderscheidt Van der Hilst twee leidende princi-
pes die als het ware de verbinding vormen tussen de organisa-
tiestructuur en de kern van het leraarberoep. De eerste is: De
leraar als professional. Deze professionaliteit richt zich op
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zowel het professioneel handelen binnen de onderwijsleercon-
text (denk aan pedagogisch, didactisch en vakinhoudelijk han-
delen), als op het eigen handelen buiten de onderwijsleercon-
text en gericht op verbetering door bijvoorbeeld reflectie en
door bijdragen aan ontwikkeling van de hele school. Het
tweede leidende principe is dat het beroep van leraar in team-
verband wordt uitgeoefend, want in de TAO is een groep van
leraren betrokken bij de ontwikkeling van een leerling. Zij
werken daarin samen gedurende meerdere jaren. Samen ont-
werpt, evalueert, borgt en onderzoekt zo'n groep van leraren
wat er nodig en mogelijk is ten aanzien van de ontwikkeling
van leerlingen.

INRICHTING

In een TAO worden teams geformeerd rondom leerlingen die
een bepaalde opleidingsfase ofwel leerwegeenheid doorlopen.
Zo'n verdeling in leerwegeenheden berust op pedagogische,
didactische en onderwijskundige argumenten. Een leerweg-
eenheid in het po kan zijn groep 1 t/m 3 of groep 1/2 en groep
3 t/m 5. Veel scholen werken al met een dergelijke indeling
maar de vraag is of daar pedagogische, didactische en onder-
wijskundige argumenten aan ten grondslag liggen.

IN EEN TAO STELLEN
LEERKRACHTEN ZICH
PROFESSIONELER OP

Om optimaal te kunnen (samen)werken, is het leerlingaantal
in een leerwegeenheid begrenst. Te weinig leerlingen is niet
goed, maar teveel ook niet (De Rooij, 2023; Van der Hilst,
2019). De grenzen worden bepaald door het curriculum en
het aantal verschillende experts dat nodig is om dat te verzor-
gen voor de groep leerlingen en hun leerbehoeften. Met de
bedoeling dat alle leraren de leerlingen leren kennen om ze
goed te kunnen volgen en begeleiden.

BEDOELING EN OPBRENGST

In een TAO stellen leerkrachten zich professioneler op en han-
delen zij professioneler (PO-Raad 2020). Veranderen van de
organisatiestructuur naar een TAO waarin leerkrachten in de
volle breedte als professionals worden gezien, met verantwoor-
delijkheden en bevoegdheden, leidt ertoe dat leerkrachten
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meer initiatieven nemen, kennis delen en zich meer betrokken
voelen bij de onderwijskwaliteit in de school en de organisatie-
ontwikkeling. De PO-Raad baseert zich op uitkomsten uit het
onderzoek van Ben van der Hilst (2019). Het werkplezier van
leerkrachten wordt sterker door het werken in een TAO, want
leerkrachten vinden het fijn om hun expertise te kunnen inzet-
ten voor onderwijs aan hun leerlingen en aan kwaliteitsverbe-
tering. En in een TAO doen ze dat en krijgen ze er alle moge-

lijkheden toe.

DE ROL VAN DE SCHOOLLEIDER IN EEN TAO
Leidinggeven in een TAO vraagt van de schoolleider veel ver-
trouwen in de professionaliteit van de leerkrachten. Een para-
digmashift kan nodig zijn. Want waar we vaak gewend zijn om
als eindverantwoordelijke beslissingen te nemen en leerkrach-
ten als individueel handelende professional te zien, gaat het in
de TAO veel meer om collectiviteit, verantwoordelijkheid
delen en ruimte bieden, ook op het gebied van bevoegdheden
(binnen kaders). Paradoxaal genoeg past ‘nabij leiderschap’ bij
een TAO. Dergelijk leiderschap uit zich in ondersteuning en
processturing. Want het is niet vanzelfsprekend dat een aantal
leerkrachten bij elkaar als vanzelf leidt tot een goed team. Daar
heeft de schoolleider een belangrijke rol in.

Een TAO staat voor teamgecentreerde arbeidsorganisatie.
Teamgecentreerd doet vermoeden dat het team centraal staat.
Is dat ook zo, wanneer er wordt overgegaan naar het inrichten
van een TAO? Het gedachtegoed nader beschouwd doet ver-
onderstellen dat het juist de leerlingen en hun leerbehoeften
zijn die centraal zijn. Of dat zo is en hoe dat er in de praktijk
uitziet, vertelt een schoolleider in het volgende artikel.
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