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Loopbaanoriëntatie
en -begeleiding

Een proces van integrale schoolontwikkeling

In het hele land zijn vmbo-scholen op dit moment druk met de implementatie van 
loopbaanoriëntatie en -begeleiding (LOB). Op 24 maart 2017 vond hierover bij Ho-
geschool Utrecht een congres plaats met als centrale vraag: hoe veranker ik loop-
baanoriëntatie en -begeleiding (LOB) in mijn school? Jitske Brinkman beschrijft 
enkele conclusies van deze dag en verbindt die met haar eigen praktijkervaringen 
met implementatie van LOB.

Met de invoering van de nieuwe profielen is LOB 
verplicht geworden in alle leerwegen in het vmbo. 
De ontwikkeling van LOB en de verankering in de 
school blijken voor scholen in de praktijk een hele 
kluif. Tijdens het congres op 24 maart wisselden 
docenten, decanen, LOB-coördinatoren, team-
leiders en schoolleiders, die vanuit verschillende 
rollen allemaal verantwoordelijk zijn voor het trek-
ken van de LOB-kar op hun school, ervaringen met 
elkaar uit. De centrale conclusie: LOB in zijn meest 
krachtige vorm is ingebed in de hele schoolorga-
nisatie; staat in verbinding met het onderwijspro-
gramma en is van iedereen. Het is geen vak dat 
je kunt organiseren en bij iemand kunt beleggen, 
maar het vraagt om een cultuurverandering in de 
school als geheel. Dit maakt de invoering van LOB 
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tot een complex proces van integrale schoolont-
wikkeling, waarop bewust gestuurd moet worden. 
Maar werkt LOB, dan reiken de opbrengsten mis-
schien wel vele malen verder.

Dit artikel gaat in op de belangrijkste opbrengsten 
van het congres, waarbij de volgende drie vragen 
centraal staan: wat vraagt LOB van de leeromge-
ving? Waarom is de implementatie van LOB een 
complex verandervraagstuk? En hoe kun je als 
schoolleiding sturen op een integrale ontwikkeling 
van LOB? 

Een loopbaangerichte leeromgeving
Bijzonder hoogleraar Leeromgeving en leerloop-
banen in het (v)mbo Marinka Kuijpers gaf in haar 
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bijdrage op 24 maart een inkijkje in het proces van 
loopbaanleren en keuzes maken. Loopbaanleren 
is een continu proces, dat altijd begint bij een 
concrete ervaring. Door het voeren van de dialoog 
over die concrete ervaring en de emoties die eraan 
verbonden zijn, kan de leerling gaan reflecteren en 
kunnen vervolgstappen gedefinieerd worden. Uit-
eindelijk willen we dat de leerling op basis hiervan 
zelf in actie komt en vervolgstappen gaat zetten. 
Iedere vervolgstap biedt weer kansen op nieuwe 
ervaringen, die nieuwe input zijn voor het keuze-
proces. LOB is hiermee niet gericht op het maken 
van de juiste keuze, maar op het proces van leren 
kiezen en het vergroten van de keuzevaardigheid, 
zodat niet alleen de keuze van vandaag, maar ook 
de keuze van morgen geborgd wordt.

Het op gang brengen van een dergelijk proces 
vraagt volgens Kuijpers drie dingen van de leerge-
ving:
•	 Praktijkgericht: de leeromgeving biedt leerlin-

gen de kans om ervaringen op te doen.

•	 Dialogisch: leerlingen worden gestimuleerd 
om over hun ervaringen en keuzes te praten.

•	 Vraaggericht: leerlingen krijgen de kans om te 
oefenen met het maken van (kleine) keuzes.

Elk element ondersteunt een stap uit het hierboven 
beschreven proces. Wie goed kijkt naar deze drie 
kenmerken ziet dat het niet gaat over LOB als vak. 
Samen hebben de drie elementen betrekking op 
de gehele school en het onderwijsprogramma. 
Veel scholen die werk maken van LOB, richten 
zich in de eerste plaats op het inrichten van een 
dialogische leeromgeving. Mentoren, coaches 
of decanen starten (al dan niet getraind) met het 
voeren van loopbaangesprekken. Hoewel vaak 
van grote waarde, is dit niet voldoende om het 
beschreven proces op gang te brengen. Pas 
wanneer het loopbaangesprek in verbinding staat 
met het onderwijsprogramma, kan de leeromge-
ving ook praktijk- en vraaggericht worden. Onder 
andere het beroepsgerichte vak, de stage en het 
profielwerkstuk zijn voertuigen voor het creëren 
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van een praktijkgerichte leeromgeving waarin 
leerlingen concrete ervaringen kunnen opdoen, 
naast de ervaringen die zij buiten de school al 
opdoen. Door leerlingen vervolgens zelf keuzes te 
laten maken in hun onderwijsprogramma ontstaat 
een vraaggerichte leeromgeving, die leerlingen de 
ruimte geeft om in een veilige context te oefenen 
met het maken van keuzes. Bovendien kunnen ze 
er ook meer en meer de verantwoordelijkheid voor 
gaan voelen. De kracht van LOB ontstaat als de 
drie elementen in samenhang met elkaar ontwik-
keld worden en elkaar zo voortdurend kunnen 
versterken. 

Een complex verandervraagstuk
De drie genoemde elementen hebben betrekking 
op verschillende aspecten van de school en het 
onderwijsprogramma. De ontwikkeling van LOB is 
geen vak dat een plek moet krijgen op de lessen-
tabel; en het is zelfs niet alleen een goed coachge-
sprek. Het draait om de combinatie van dat goede 
gesprek, met het opdoen van (praktijk)ervaringen 
en de mogelijkheid om zelf keuzes te maken. Dit is 
niet te realiseren door één docent binnen één vak, 
hier is de hele school (en de wereld daaromheen) 
voor nodig. Dit maakt de invoering tot een complex 
verandervraagstuk, waarin een aantal ontwik-
kelingen met elkaar moeten samenkomen en alle 
betrokkenen hun bijdrage moeten leveren. De 
wijze waarop scholen dit proces inrichten verschilt 
van school tot school.

Op 24 maart gaf Ad van Andel, directeur van  
Houtens, een school voor mavo en beroepsgericht 
onderwijs de deelnemers een inkijkje in hoe dit 
proces op zijn school verloopt. De ontwikkeling van 
LOB op Houtens is niet alleen een structuurver-
andering, maar in de eerste plaats een cultuur-
verandering. Het proces is gericht op het bouwen 
en onderhouden van een gemeenschappelijke 
attitude die noodzakelijk is om LOB onderdeel te 
laten worden van de dagelijkse praktijk. Het gaat 
dan om fundamentele veranderingen in de houding 
van alle medewerkers, waarbij je bijvoorbeeld kunt 

denken aan:
•	 vooral luisteren naar een leerling, in plaats 

van zelf vertellen;
•	 het delen van verantwoordelijkheid, zodat de 

leerling zelf verantwoordelijkheid kan nemen 
voor de eigen keuzes; 

•	 focussen op kwaliteiten, in plaats van op dat 
wat beter moet.

De gemeenschappelijke attitude waaraan gewerkt 
wordt op Houtens staat in directe verbinding met 
de kernwaarden en identiteit van de school en dus 
wordt iedereen (docenten, teamleiders, school-
leiders, OOP) geacht hieraan een bijdrage te 
leveren. Er wordt veel tijd en aandacht besteed 
aan het meenemen van mensen in dit leer- en 
veranderproces.

In gesprek met de congresdeelnemers en in onze 
eigen adviespraktijk wordt duidelijk dat op veel 
scholen (nog) geen sprake is van zo’n integraal 
ontwikkelproces dat gericht is op cultuurveran-
dering. Decanen en/of docenten hebben veelal 
de taak gekregen LOB voor de school te ont-
wikkelen. LOB wordt daarbij benaderd als een 
relatief op zichzelf staande toevoeging aan het 
programma van de school en/of het takenpak-
ket van de mentor. Gaandeweg ontdekken zij dat 
LOB in verbinding staat met zoveel aspecten van 
het onderwijsprogramma, dat het implementatie-
proces zienderogen complexer wordt. Bovendien 
leidt deze structurele aanpak uiteindelijk niet tot 
de gevraagde cultuurverandering. LOB vraagt om 
een andere attitude van medewerkers, een attitude 
die op een bepaalde manier haaks staat op het 
vak van docent. Waar de docent geacht wordt de 
kennis in huis te hebben en altijd het antwoord te 
hebben, wordt de loopbaancoach geacht alleen 
de juiste vragen te stellen, zodat de leerling zelf 
een stapje verder komt. Wat dat volgende stapje 
precies is, is bovendien niet vooraf vastgelegd. De 
docent die gewend is altijd de verantwoordelijkheid 
voor het leren op zich te nemen en de weg voor de 
leerling uit te stippelen, wordt als coach geacht de 
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verantwoordelijkheid over te dragen en de bal bij 
de leerling zelf te leggen.

Het feit dat LOB vraagt om deze fundamentele 
cultuurverandering en betrekking heeft op de hele 
school en haar onderwijsprogramma, maakt het tot 
een complex verandervraagstuk. Door een gebrek 
aan inbedding in de visie en uitgangspunten van 
de school, een gebrek aan sturing en/of het on-
voldoende meenemen van medewerkers, komt de 
implementatie ervan onder druk te staan.

Sturing geven aan de ontwikkeling van 
LOB
Hoe kunnen we zorgen dat verschillende aspecten 
van de leeromgeving LOB gaan versterken? En 
hoe leidt dit uiteindelijk tot de gevraagde cul-
tuurverandering? Onder andere op basis van de 
gedeelde ervaringen op 24 maart kom ik tot een 
aantal concrete tips: 

�Ga uit van gemeenschappelijke verantwoorde-
lijkheid - Krachtige LOB vraagt een bijdrage van 
iedereen. Zodra LOB is belegd bij de decaan en/of 
de mentor heeft ieder ander de neiging om de han-
den ervan af te trekken. Alleen als iedereen zich 
verantwoordelijk voelt, kan de krachtige leeromge-
ving ontstaan die hierboven beschreven wordt. Dit 
betekent bijvoorbeeld dat:
•	 een conciërge misschien een hele goede 

loopbaancoach kan zijn;
•	 de vakdocent niet alleen kennis overdraagt, 

maar ook vragen stelt die de leerling aan het 
denken zet over zichzelf;

•	 de schoolleiding de verantwoordelijkheid 
draagt om de randvoorwaarden voor een 
praktijkgerichte, dialogische en vraaggerichte 
leeromgeving te borgen.

Gemeenschappelijke verantwoordelijkheid 
betekent overigens niet dat er geen voortrekkers 
kunnen zijn. Ambassadeurs die het verhaal kunnen 
vertellen, zijn van groot belang.

�Creëer kansen om samen te leren - In een goed 
loopbaangesprek is de leerling aan zet en heeft 
de loopbaancoach een ondersteunende rol. Een 
loopbaangesprek heeft geen vooraf vastgesteld 
doel, maar volgt de route van de leerling. De 
loopbaancoach is partner in de dialoog en stelt de 
juiste vragen. De kwaliteit van LOB hangt uiteinde-
lijk voor een groot deel af van de kwaliteit van deze 
dialoog en dus van de kwaliteit van de coach. Voor 
de meeste docenten betekent dit een substantiële 
rolwisseling. Het vraagt om vaardigheden die in 
de meeste lerarenopleidingen niet aan de orde ko-
men. Het is van groot belang dit te erkennen en er 
aandacht voor te hebben. Training en in een latere 
fase ook intervisie, zijn hiervoor een goed middel. 
Uiteindelijk gaat het ook over de leercultuur in de 
school. Voelen mensen zich vrij om samen te leren 
en elkaar feedback te geven? Het voeren van 
loopbaangesprekken is een complexe vaardigheid 
die van de coach vraagt dat hij zichzelf als instru-
ment kan gebruiken en bereid is ook zelf reflectief 
te zijn en dit te vertalen in eigen handelen.

Baken (nieuwe) rollen en verantwoordelijk-
heden af - Een complex ontwikkelproces vraagt 
om heldere rollen en verantwoordelijkheden. Wie 
levert vanuit welke rol welke bijdrage aan LOB? 
Het gaat dan om antwoorden op vragen als:
•	 Maakt het voeren van loopbaangesprekken 

onderdeel uit van de taak van de mentor? 
Of is de loopbaancoach van de leerling juist 
iemand anders?

•	 Hoe word ik als vakdocent geacht bij te dra-
gen aan loopbaanleren?

•	 Hoe ziet het takenpakket van de decaan 

Decanen en/of docenten 
hebben veelal de taak 

gekregen LOB voor de 
school te ontwikkelen
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eruit? Wordt hij/zij een tweedelijns functionaris 
die sturing geeft aan LOB en loopbaancoa-
ches faciliteert? 

Op ieder van deze vragen is niet een goed ant-
woord. Het gaat erom dat je als school een helder 
antwoord formuleert, dat past bij de school en haar 
leerlingen en waarover geen misverstanden meer 
kunnen bestaan. 

�Verbind LOB aan een praktisch onderwijs-
programma vol ervaringen - Zoals eerder in 
dit artikel genoemd, is een loopbaangerichte 
leeromgeving praktisch en biedt het leerlingen 
de kans om ervaringen op te doen. Dergelijke 
ervaringen kunnen leerlingen buiten de school 
opdoen, maar kunnen ook onderdeel zijn van het 
reguliere onderwijsprogramma. Om ergens op te 
kunnen reflecteren, moet je eerst iets beleven. Dat 
kan ook binnen de muren van de school. Een rijk 
beroepsgericht programma dat aantrekkelijk is en 
leerlingen uitdaagt, is hiervoor een mooi voertuig. 
Wanneer dit programma niet alleen gericht is op 
het aanleren van kennis en vaardigheden, maar 
leerlingen ook realistische ervaringen laat opdoen 
en hen uitdaagt om buiten de bekende paden te 
treden, dan is dit hele rijke input voor het proces 
van loopbaanleren. 

Creëer structureel tijd voor LOB - Als LOB prio-
riteit krijgt, is het van belang dat er ook structureel 
tijd komt. LOB-gesprekken die in de randen van de 
dag nog even snel moeten plaatsvinden, krijgen 
nooit de aandacht die ze verdienen. Zorg dus dat 
ze een structurele plek krijgen in de onderwijslogis-
tiek. Tijd kun je natuurlijk zoeken in de lessentabel, 
maar er bestaan verschillende creatieve alternatie-
ven. Zo kiezen veel scholen voor een aantal vaste 
projectweken per jaar, waarin structureel plaats is 
voor loopbaangesprekken en andere activiteiten 
die het loopbaanleren ondersteunen.

�Vier kleine resultaten - Hoewel de invoering van 
LOB complex is en om een lange adem vraagt, 
laten de eerste resultaten vaak niet lang op zich 

wachten. De enthousiaste verhalen van docenten 
die ineens een open en positief gesprekje hadden 
met die ene leerling die in de klas altijd zo lastig 
is, zijn talrijk. Er komt een ander contact tot stand, 
dat op zichzelf al een grote meerwaarde heeft. 
De neiging is vaak om vooral te zien wat nog niet 
goed gaat en welke schakels er nog missen, terwijl 
het juist zo belangrijk is om deze kleine successen 
met elkaar te vieren.

LOB vraagt veel, maar brengt ook veel
De invoering LOB vraagt om een schoolbrede 
aanpak waarbij iedereen betrokken wordt. Het is 
niet alleen een structuurverandering, maar ook en 
vooral een cultuurverandering, die betrekking heeft 
op de basishouding van alle medewerkers. In dit 
artikel zijn een aantal handvatten aangereikt om 
dit complexe proces concreet handen en voeten te 
geven. Gelukkig is veel winst al bereikt wanneer er 
vanuit de schoolleiding bewust gestuurd wordt op 
dit dossier en het niet bij individuen wordt belegd. 
Als schoolleider heb je een actieve rol in het tot 
stand brengen van de cultuurverandering die LOB 
heet.

Lukt het om dit proces van gezamenlijke ontwik-
keling op gang te krijgen, dan leidt het niet alleen 
tot een goed LOB-proces en meer keuzevaardig-
heid bij leerlingen, maar heeft het zijn weerslag 
op de hele school. Als het voeren van een open 
dialoog, zelfreflectie en focus op kwaliteiten en 
talenten onderdeel uitmaken van de schoolcultuur, 
rijkt het effect hiervan veel verder dan LOB alleen. 
Leerlingen die op een andere manier worden 
aangesproken zitten anders en wellicht met meer 
motivatie, in de klas. Docenten die coachvaar-
digheden ontwikkelen, staan ook op een andere 
manier voor de klas. De invoering van LOB vraagt 
veel van de school en haar medewerkers, maar 
brengt ook veel. Er worden vaardigheden en een 
attitude ontwikkeld die zijn weerslag kan hebben 
op leerlingen, medewerkers en uiteindelijke ook de 
kwaliteit in de klas. ■


