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Inleiding 

Leiders hebben een spilfunctie bij het op gang brengen en houden van onderwijsinnovatie 
met behulp van informatie- en communicatietechnologie (ICT). Deze spilfunctie is enerzijds 
van toepassing op formele leiders, zoals onderwijscoördinatoren, decanen of opleidings-
directeuren. Anderzijds is er ook steeds meer bewijs voor de spilfunctie van informele 
leiders, zoals innovatieve docenten. Zij hebben veel invloed op hun collega’s zonder een 
formele leiderschapspositie te hebben.

De Zone Faciliteren en Professionaliseren van docenten (hierna: Docentprofessionalisering) 
van het Versnellingsplan Onderwijsinnovatie met ICT heeft onderzoek gedaan naar de 
gedragingen en competenties van leiders. De centrale vraag was: 

Welke gedragingen en competenties moeten leiders hebben om  
onderwijsinnovatie met ICT in het hoger onderwijs te stimuleren?

Methodiek 

Een antwoord op deze centrale vraag is gezocht in de theorie en de praktijk. 
Theoretische inzichten zijn verkregen door middel van een rapid literatuur review. Er is 
gezocht in diverse bibliografische databases zoals Web of Science en ERIC. Er is bij het 
zoeken naar wetenschappelijke literatuur gebruik gemaakt van diverse technieken, zoals:
–	 Het combineren van woorden met Booleaanse operatoren
–	 Wildcards
–	 Sneeuwballen

Het literatuur onderzoek resulteerde in 29 studies die aansloten op onze onderzoeksvraag. 
van deze 29 studies zijn de belangrijkste conclusies verzamelt en geordend. Vanuit deze 
ordening is een framework ontwikkelt.

Praktische inzichten komen van vier interviews met leiders uit de hoger onderwijspraktijk. 
Voor de interviews is een gespreksleidraad (Bijlage 1) ontwikkelt en gebruikt gebaseerd op 
het ontwikkelde framework. De focus bij de interviews lag op de formele leiders die directe 
invloed hebben op docenten. 
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Resultaten

De gedragingen en competenties van leiders waarvan in de literatuur is gevonden dat ze 
bijdragen aan het stimuleren van onderwijsinnovatie met ICT zijn samengevat in onder-
staand raamwerk (figuur 1) en tabel (tabel 1). 

Figuur 1  Raamwerk Leiderschap in onderwijsinnovatie met ICT

In onderstaande tabel vind je naast de theoretische bevindingen vind je ook adviezen van 
leiders, zoals deze bij de verschillende gedragingen en competenties zijn opgehaald vanuit 
de verschillende interviews. 

Tabel 1  Overzicht gedrag en competenties en adviezen van leiders vanuit het framework 
onderwijsinnovatie met ICT

JEZELF LEIDEN

Handelt als professioneel leider

Gedrag en competenties Adviezen van leiders

Blijft op de hoogte en leert bij1–4 	Wees zelf actief in het verkennen en voorbereiden 
van de technische kant van de onderwijsinnovatie.

	Wees nieuwsgierig naar technologische innovaties.

Is een rolmodel2,5–14 	Maak zelf ook gebruik van de technologie  
waarvan je wil dat anderen die gaan gebruiken.

Neemt deel aan onderwijs
innovaties1,3,11,13,15–18

	Wees zelf actief in het gebruiken van onderwijs­
innovaties. 

	Pak zelf zaken op, waarmee je docenten ontzorgt.

Verbindt zich aan professionele  
netwerken en communities1,3,9,10,16,19–21

	Zet in op het uitwisselen van kennis en het  
inspireren van anderen

Communiceert duidelijk13,16,19 	Doseer je communicatie, alleen communiceren 
als het ertoe doet.

	Zet in op warme contacten ook in formele  
bijeenkomsten, zoals briefings en vergaderingen.

Is digitaal vaardig

Gedrag en competenties Adviezen van leiders

Heeft kennis, vaardigheden en  
ervaring rondom onderwijs  
met ICT1,3,6,7,17

	Werk aan je eigen digitale geletterdheid  
(ict-basisvaardigheden, informatievaardigheden, 
mediavaardigheden en computational thinking).

Gebruikt onderzoek en data/ 
werkt evidence-informed3,5,13,16,22

	Stuur aan op het behouden van wat vanuit  
experimenten een goede aanpak is gebleken  
en draag dat ook uit.
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Leid jezelf

Leid je team
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HET TEAM LEIDEN

Stuurt en faciliteert de innovatieve teamcultuur

Gedrag en competenties Adviezen van leiders

Maakt de toegevoegde  
waarde helder6,10,14,17

	Stimuleer teamleden om regelmatig te delen  
over successen en geleerde lessen in onderwijs
innovatie met ICT. 

Bouwt aan een gedeelde  
visie1–3,6,7,9,10,13,16,17

	Blijf de visie constant uitdragen, ook bij bijeen-
komsten. Gebruik eenduidige en gedeelde taal. 

	Sluit aan bij de strategische agenda of koers  
van je instelling.

	Zorg dat de visie ook terugkomt in het gebouw/
inrichting/mensen/gedachtengoed van de  
instelling. De instelling moet de visie “ademen”.

Creëert ondersteunende  
condities2,3,9,13,14,16,18,23,24

	Creëer tijd, bijvoorbeeld voor ontwikkelen,  
experimenteren, samenwerken in communities  
of practice, en leren tijdens themadagen.

	Investeer in de kleine innovaties die al plaats
vinden in plaats van grote, langdurige  
ontwikkelingen, zeker in deze drukke tijd

	Investeer in goede technische en onderwijs
kundige ondersteuning

	Faciliteer taakverantwoordelijke docenten  
met capaciteit en middelen voor (gezamenlijke) 
investering in hun thema om resultaatafspraken 
te kunnen realiseren.

bouwt aan een veilige cultuur  
waarin geëxperimenteerd mag  
worden3,6,7,9,10,13,15,18 

	Geef expliciet ruimte en middelen om te leren  
en te experimenteren.  

	Geef vertrouwen en probeer niet de controle te 
behouden. 

	Stel je kwetsbaar op, ook als iets bij jou niet goed 
is gegaan. 

	Wees niet boos als iets niet goed is gegaan.

Faciliteert implementatie  
en verankering11,15,16 

	Creëer tijd voor het ontwikkelen en experimenteren. 
	Zorg voor resultaatafspraken, waarbij je niet alleen 
als individu, maar vooral ook als collectief elkaar 
verder helpt om resultaten te behalen (bijv. com-
munity of practice-gedachte).

Deelt en verspreidt  
leiderschap1,7–9,17,19,24–27 

	Geef vertrouwen en probeer niet de controle  
te behouden. 

	Zorg voor gedeelde en gelaagde verantwoorde-
lijkheid (bijv. taakverantwoordelijke docenten voor 
een thema), zodat de onderwijsinnovatie breder 
gedragen wordt. 

Motiveert en moedigt aan2,5,7,10,12,16,24 	Maak het zo gemakkelijk en leuk voor de  
docenten, met minimaal verlies van energie.

	Investeer in warme contacten, zowel op  
individueel als teamniveau.

Steunt docenten en ondersteuners

Gedrag en competenties Adviezen van leiders

Stimuleert de professionele  
ontwikkeling2,3,5–7,10,12,13,16,18

	Geef expliciet ruimte en middelen om te leren  
en te experimenteren als individu, maar ook als 
collectief; leren van en met elkaar.

Bundelt en verbindt de  
capaciteiten10,16,28,29

	Laat docenten samenwerken, docenten zonder 
affiniteit met technologie niet pushen maar  
koppelen aan een collega die dit wel heeft.  

	Laat mensen elkaars expertise gebruiken om  
verder te komen, werk samen aan het doel waar 
je voor staat.

Heeft oog voor het individu2,6,9,16 	Zoek de pioniers in jouw team, en geef ze een 
belangrijke rol.

	Geef persoonlijke aandacht, zorg dat mensen  
bij je binnen durven lopen.

6
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Conclusie

Hoewel deze publicatie is gebaseerd op een eerste verkenning op het gebied van  
leiderschap en onderwijsinnovatie met ICT en er verder onderzoek nodig is, leidt deze 
verkenning tot een aantal belangrijke inzichten. 

Leiders hebben verschillende gedragingen en competenties nodig voor het stimuleren 
van onderwijsinnovatie met ICT. Deze gedragingen en competenties hebben betrekking 
op de ontwikkeling van zichzelf en het team. Het is cruciaal dat ze zich daarbij focussen 
op de professionele ontwikkeling rondom onderwijsinnovatie met ICT van de docenten  
en ondersteuners en op het creëren van een veilige, stimulerende en ondersteunende  
omgeving en cultuur. Bekijk de gedragingen en competenties hierboven eens en reflec-
teer daarmee eens op je eigen leiderschap op dit gebied. Waar ben je al goed in en waar 
ga je mee aan de slag? 
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Bijlage 1

Gespreksleidraad verkennende interviews 
Leiderschapsgedrag bij onderwijsinnovatie met ICT

Versnellingsplan Onderwijsinnovatie met ICT
zone faciliteren en professionaliseren van docenten 

Toelichting: […] 
–	 VP/zone Docentprofessionalisering 
–	 Onderzoek naar leiderschapsgedragingen bij onderwijsinnovatie met ICT. 
–	 Doel interview: 

–	 (good) Practices ophalen uit de praktijk, die de in de literatuur gevonden leiderschaps-
gedragingen valideren en waar nodig aanscherpen en aanvullen vanuit de praktijk 
van leiders in het onderwijs. Met leiders bedoelen we hen die een (vaak formele) rol 
als leider hebben ten opzichte van docenten, en/of die invloed kunnen uitoefenen op 
onderwijsinnovatie met ICT van/door docenten. Afbakening: je zit in de lijn boven de 
docenten en hebt toegang tot de middelen om docenten te beperken/faciliteren.

–	 Opbrengst: biedt je de kans om eens te reflecteren op jouw rol als leider bij OICT.  
We koppelen daarnaast terug: voorbeelden, tips & tricks e.d. 

Gespreksagenda:
1.	 (5 min.) Korte toelichting/bedoeling van dit interview
2.	 (25 min.) Eigen voorbeelden van succesvolle onderwijsinnovatie met ICT (binnen  

eigen team, vervolgens doorvragen op rol leider)
3.	 (STARR) Wat is jouw rol (niet) geweest? Hoe heb je dit aangepakt? Wat heb je bereikt? 

Wat hebben docenten gemerkt (aan jouw rol en gedrag)? Hoe kijk je erop terug?  
→ Hier de brug maken naar onderstaande leidraad. 

4.	 (25 min.) Leidraad – leiderschapsgedragingen, zelfbeoordeling en prioritering – Top 5. 
5.	 Welke vragen/invalshoeken/toevoegingen zie je zelf nog? 
6.	 (5 min.) Afsluiting 
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Leider-
schaps- 
gedrag Gedragingen Bijbehorende vragen 

Leiderschaps
dimensie
·	 Docenten en onder-

steuners toerusten
·	 Stuurt en faciliteert 

de innovatieve 
team cultuur

·	 Digitale geletterd-
heid als leider

·	 Professioneel  
handelen als leider

(TEAM)

1 Draagt het 
belang uit. 

-	 Toont zich enthou-
siast over OICT. 

-	 Draagt het belang 
en de voordelen  
uit van OICT. 

-	 Benoemt ook  
de uitdagingen  
van OICT. 

-	 Heb je een op-
dracht om met je 
opleiding/team te 
werken aan OICT? 
B.v. vanuit een visie 
vanuit de instelling.

-	 In hoeverre en 
waarom vind je 
OICT belangrijk 
voor je opleiding/
team? Welke kan-
sen en uitdagingen 
zie je? 

-	 Hoe draag je dit 
belang uit richting 
je team/mede
werkers? 

Sturing geven/ 
faciliteren

2 Bouwt aan 
een gedeelde 
visie. 

-	 Ontwikkelt samen 
met het team een 
visie/ontwikkel
richting op OICT. 

-	 Maakt deze aan-
trekkelijk, herken-
baar en praktisch. 

-	 Vertaalt de visie in 
concrete ambities/
doelen. 

-	 In hoeverre werk 
je met je team aan 
een visie/ontwik-
kelrichting op het 
gebied van OICT? 

-	 Hoe pak je dit aan? 
-	 Wat werkt goed? 

Sturing geven/ 
faciliteren 

3 Deelt en 
spreidt  
leiderschap 
met anderen. 

-	 Verdeelt taken en 
verantwoordelijk-
heden. 

-	 Zorgt voor infor-
meel leiderschap 
binnen het team. 

-	 Biedt mogelijk
heden voor mede
werkers deel te 
nemen aan belang-
rijke beslissingen. 

-	 Op welke  
manier maak  
je medewerkers 
mede verantwoor-
delijk voor OICT? 

-	 Wie zijn de  
‘kartrekkers’  
binnen je team? 

Sturing geven/ 
faciliteren

4 Bouwt aan 
een veilige 
cultuur waar-
in geëxpe-
rimenteerd 
mag worden. 

-	 Creëert een  
positieve sfeer. 

-	 Zorgt voor  
constructieve, colle-
giale werkrelaties. 

-	 Stimuleert en waar-
deert (creatieve) 
bijdragen. 

-	 Stimuleert uitwis-
seling van kennis 
en ideeën, opbou-
wende feedback, 
verschillende  
perspectieven.

-	 Stimuleert  
experimenteren. 

-	 In hoeverre is er 
binnen je team/
voor medewerkers 
de mogelijkheid 
om te leren/te  
experimenteren? 

-	 Wat doe jij om dit 
(experimenteren) 
mogelijk te maken? 

-	 In hoeverre worden 
(leer)ervaringen 
binnen het team 
gedeeld? 

Sturing geven/ 
faciliteren

5 Creëert  
onder
steunende  
condities. 

-	 Zorgt voor tijd, 
ruimte, (ICT- en  
financiële) midde-
len, waardering  
en erkenning. 

-	 Plant, monitort  
en evalueert onder-
wijsontwikkeling. 

-	 In hoeverre zorg  
je voor voldoende 
tijd, ruimte en  
middelen voor 
OICT binnen je 
team? 

-	 Welke kansen en 
uitdagingen zie je?

-	 Op welke manier 
geef je sturing  
aan OICT? 

Sturing geven/ 
faciliteren

6 Commu
niceert  
duidelijk. 

(geen) (te algemeen) Handelt als  
professioneel leider

14
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7 Motiveert en 
moedigt aan. 

-	 Toont aandacht 
voor en moedigt 
medewerkers aan 
bij initiatieven op 
het gebied van 
OICT. 

-	 Geeft vertrouwen. 
-	 Spreekt waardering 

en erkenning uit 
over (individuele) 
bijdragen op het 
gebied van OICT. 
Daagt medewer-
kers uit. 

Op welke manier 
motiveer je mede-
werkers op het  
gebied van OICT? 

Sturing geven/ 
faciliteren

8 Stimuleert 
verankering. 

-	 Zorgt voor begrip 
van visie en beleid. 
Zorgt voor overeen-
stemming tussen 
visie en praktijk 
– benut de moge-
lijkheden van ICT in 
diverse (dagelijkse) 
werkprocessen. 

-	 Hoe houd je de 
visie en doelen 
levend binnen je 
team? 

-	 Op welke manier 
benut je de moge-
lijkheden van ICT  
in de dagelijkse 
werkpraktijk? 

Sturing geven/ 
faciliteren

9 Stimuleert 
professionele 
ontwikkeling 
van mede-
werkers. 

-	 Zorgt voor de  
ontwikkeling van 
(docent)competen-
ties op het gebied 
van OICTa.

-	 Stimuleert dat  
medewerkers wil-
len leren en ont-
wikkelen, maakt dit 
bespreekbaar, zorgt 
voor tijd en ruim-
te, maakt goede 
afspraken, organi-
seert waar nodig. 

-	 Zorgt voor intellec-
tuele stimulansen. 

-	 In hoeverre heb  
je zicht op de com-
petenties en ont-
wikkelbehoeften 
van medewerkers 
op het gebied van 
OICT? 

-	 Op welke manier 
stimuleer, onder-
steun en organiseer 
je ontwikkeling 
van medewerkers 
op het gebied van 
OICT? 

-	 Hoe houd je zicht 
op de leeropbreng-
sten t.b.v. de oplei-
ding? 

Docenten en  
ondersteuners  
toerusten

a	Versnellingsplan Onderwijsinnovatie met ICT (2021). Raamwerk Docentcompetenties  
onderwijs met ICT. 

10 Bundelt de 
capaciteiten 
van mede-
werkers.

-	 (geen) Docenten toerusten

11 Heeft oog 
voor het indi-
vidu. 

-	 (geen) (te algemeen) Docenten toerusten

(ZELF) 

12 Heeft eigen 
kennis, vaar-
digheden 
en ervaring 
rondom ICT. 

-	 Beschikt over digi-
tale basisvaardighe-
den (instrumentele, 
informatie- en me-
diavaardigheden). 
 

-	 Hoe digitaal vaar-
dig ben je zelf? 

Op welke manier 
werk je aan je digitale 
vaardigheden/ 
competenties?

Digitale  
geletterdheid  
als leider

13 Doet mee. -	 Toont zich betrok-
ken bij (ontwikkel) 
initiatieven van 
medewerkers. 

-	 Hoe laat je je  
betrokkenheid 
merken op het 
gebied van OICT? 

Professioneel  
handelen als leider

14 Heeft een 
voorbeeld-
functie. 

-	 Is rolmodel voor 
medewerkers  
(op het gebied  
van OICT). 

-	 Laat eigen  
competenties zien. 

-	 Wie zijn er  
binnen je team  
een inspirerend 
voorbeeld voor 
anderen op het 
gebied van OICT? 

-	 In hoeverre ben  
je dit zelf? 

Professioneel  
handelen als leider

15 Blijft op de 
hoogte en 
leert bij. 

-	 Volgt trends en 
ontwikkelingen  
op het gebied  
van OICT. 

-	 Vertaalslag maken 
naar (on)mogelijk
heden binnen 
eigen opleiding/
onderwijspraktijk. 

-	 In hoeverre volg je 
trends en ontwik-
kelingen op het 
gebied van OICT? 

-	 Wat doe je hiermee 
richting je  
opleiding/team? 

Professioneel  
handelen als leider

16
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16 Gebruikt  
onderzoek 
(m.n. data) 
ter onder-
steuning/
werkt eviden-
ce-based. 

-	 Zorgt voor on-
derbouwing van 
keuzes en besluiten 
op het gebied van 
OICT uit weten-
schap en praktijk. 

-	 Deelt relevante 
kennis met  
relevante anderen. 

-	 Ondersteunt bij  
het gebruik van 
student data. 

-	 Op welke manier 
onderbouw je  
keuzes en besluiten 
op het gebied van 
OICT? 

-	 In hoeverre en 
op welke manier 
wordt binnen je 
team gebruik ge-
maakt van student 
data/learning  
analytics? Hoe on-
dersteun je hierin? 

-	 Hoe zorg je voor 
kennisdeling  
binnen je team? 

Professioneel  
handelen als leider

17 Netwerken. -	 Zorgt voor (samen-
werkings)relaties 
met relevante 
interne en externe 
stakeholders. 

-	 Met welke interne 
en externe betrok-
kenen onderhoud 
je contact? Wat 
levert dit op? 

Professioneel  
handelen als leider

18
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Meer informatie en onze publicaties vind je op  
www.versnellingsplan.nl

Het Versnellingsplan Onderwijsinnovatie met ICT is een 
vierjarig programma van SURF, Vereniging Hogescholen  
en de VSNU dat inzet op het samenbrengen van initia­
tieven, kennis en ervaringen en snel en concreet aan 
de slag gaan met kansen voor het hoger onderwijs. Dit 
gebeurt in acht verschillende ‘zones’. In de versnellings­
zone Docentprofessionalisering werken 16 instellingen 
aan de hand van vijf thema’s aan de facilitering en  
professionalisering van docenten in hbo en wo.


