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Reflecties van
schooldirecteuren

De geidentificeerde spanningsvelden zijn besproken in reflectiegesprekken met

47 schooldirecteuren uit het hele land. Deze gesprekken waren bedoeld om te
toetsen in hoeverre de spanningsvelden herkenbaar zijn in de dagelijkse praktijk

en om te verdiepen hoe directeuren ermee omgaan. Hieronder volgt een beknopte
samenvatting van de belangrijkste reflecties per spanningsveld. Een uitgebreidere
uiteenzetting van de ervaringen van directeuren, inclusief citaten, is te vinden in de
rapportage.

Reflecties op interprofessionele samenwerking

Schooldirecteuren beschrijven samenwerking met externe partners als
noodzakelijk voor het vormgeven van inclusief onderwijs. In de uitvoering
verloopt die samenwerking niet altijd soepel. Scholen krijgen vaker te maken met
ondersteuningsvragen waarin onderwijs, zorg, gedrag, veiligheid en thuissituatie
samenkomen. Directeuren geven aan dat vooral gedragsvraagstukken een groot
beroep doen op de handelingsmogelijkheden en draagkracht van teams. Juist bij
deze vragen is aanvullende expertise en ondersteuning nodig.

Een terugkerend punt in de gesprekken is de traagheid en versnippering van externe
ondersteuning. Directeuren noemen lange wachttijden, wisselende contactpersonen,
gebrekkige afstemming en onduidelijkheid over wie regie voert. Daardoor moeten
scholen in de tussentijd blijven zoeken naar werkbare oplossingen voor leerlingen,
teams en groepen, terwijl aanvullende hulp of besluitvorming soms lang op zich laat
wachten.

Ook financiering en verantwoording spelen een belangrijke rol. Directeuren

ervaren dat middelen vaak gekoppeld zijn aan procedures en systemen, terwijl

de ondersteuningsbehoefte van leerlingen om flexibele inzet vraagt. Daarnaast
benoemen directeuren dat inclusiever werken kan schuren met de manier waarop
scholen worden beoordeeld. Wanneer scholen meer leerlingen met zwaardere
ondersteuningsbehoeften onderwijs bieden, kan dat volgens directeuren doorwerken
in de gemiddelde toetsresultaten. Tegelijkertijd ervaren zij dat juist die resultaten
nog steeds zwaar meewegen in toezicht en verantwoording.

Directeuren ervaren dat samenwerking met externe partners vooral vraagt om
duidelijke verantwoordelijkheden, tijdige besluitvorming, passende financiering en
beschikbare expertise. Waar die voorwaarden ontbreken, nemen zij geregeld zelf



initiatief: zij huren expertise in, bouwen interne ondersteuning op en proberen regie
te houden op externe processen.

Reflecties op samenwerking met ouders

Schooldirecteuren beschrijven de samenwerking met ouders als een wezenlijk en
doorgaans constructief onderdeel van hun werk. Ouders zijn onmisbare partners
in de ontwikkeling van kinderen. Tegelijkertijd laten de gesprekken zien dat juist
in complexe situaties verschillende spanningsvelden samenkomen. Wanneer een
leerling extra ondersteuning nodig heeft, vastloopt of zich onveilig voelt, kunnen
verwachtingen van ouders en mogelijkheden van de school uiteenlopen.

Directeuren herkennen de zorgen van ouders, maar moeten die verbinden met
bredere afwegingen: de verantwoordelijkheid voor de groep, de draagkracht van
het team, beschikbare expertise, financiéle ruimte en de opdracht van de school als
geheel. Daarmee wordt verwachtingsmanagement een belangrijke professionele
opgave. Directeuren moeten helder maken wat de school kan bieden, waar grenzen
liggen en welke verantwoordelijkheid bij ouders, school of externe partners hoort.

De gesprekken laten ook zien dat de samenwerking met ouders in complexe situaties
zakelijker en explicieter kan worden. Directeuren ervaren dat ouders in zulke
situaties vaker goed geinformeerd zijn, meer vragen stellen en maatwerk, inspraak of
snelle communicatie verwachten. Die betrokkenheid is waardevol, maar vraagt ook
dat directeuren de professionele ruimte van het team bewaken. Ouders en school
hebben ieder eigen deskundigheid: ouders kennen hun kind en de thuissituatie,

de school is deskundig op het gebied van onderwijs, pedagogisch handelen en de
organisatie van ondersteuning.

Daarnaast speelt communicatie een grote rol. E-mail, schoolapps, oudergroepen
en sociale media maken contact laagdrempelig, maar kunnen ook bijdragen aan
misverstanden, formalisering en escalatie. Directeuren proberen daarom bewust
terug te schakelen naar persoonlijk contact. In uitzonderlijke situaties ervaren

zij grensoverschrijdend of intimiderend gedrag. Dan gaat het niet alleen om
samenwerking, maar ook om het bewaken van veiligheid, rust en grenzen binnen de
school.

Reflecties op polarisatie

Schooldirecteuren herkennen dat bredere maatschappelijke ontwikkelingen
voelbaar worden in scholen. Verschillen in waarden en opvattingen, verharding in
communicatie, omgang met gevoelige thema'’s en maatschappelijke spanningen
werken door in de klas, in het team en in de relatie met ouders. Scholen zouden
pekken moeten zijn waar leerlingen kunnen oefenen met samenleven in diversiteit,
omgaan met conflicten en het uitwisselen van perspectieven. Tegelijkertijd ervaren
directeuren dat de grenzen van wat scholen hierin kunnen en moeten betekenen
nadrukkelijker voelbaar worden.

In de gesprekken komt naar voren dat maatschappelijke tegenstellingen zich vooral
manifesteren rond gevoelige thema's, zoals religie, seksualiteit, identiteit, opvoeding
en geopolitieke conflicten. Directeuren moeten bepalen hoe zulke onderwerpen
zorgvuldig in het curriculum en in de schoolpraktijk aan bod kunnen komen. Daarbij
sturen zij bewust op inhoud, timing, communicatie en context. Sommige scholen
kiezen ervoor om gevoelige thema’s niet te behandelen op momenten waarop
landelijke media-aandacht tot extra onrust leidt, maar juist op een moment dat past
bij de eigen pedagogische aanpak.

Tegelijkertijd zien sommige directeuren het curriculum als middel om

tegenkracht te bieden aan polarisatie. Zij benadrukken het belang van kennis,
context en perspectief. Door leerlingen achtergrondkennis te geven, kunnen zij
maatschappelijke gebeurtenissen beter begrijpen en leren omgaan met verschillende
standpunten. Zo krijgt burgerschap vorm als dagelijkse pedagogische praktijk.
Tegelijkertijd ervaren directeuren spanning tussen burgerschap als dagelijkse
praktijk en burgerschap als verantwoordingsopgave. Burgerschap krijgt volgens

hen vorm in omgangsvormen, gesprekken, conflicthantering, buurtactiviteiten en
voorbeeldgedrag. De frustratie ontstaat wanneer scholen deze praktijk moeten
vertalen naar meetbare doelen en beleidsplannen. Sommige directeuren ervaren dat
deze manier van verantwoorden onvoldoende recht doet aan wat er daadwerkelijk in
de school gebeurt.

Reflecties op het curriculum

In de gesprekken over het curriculum blijkt dat directeuren een spanningsveld
ervaren tussen professioneel eigenaarschap van de school en de invioed van extern
ontwikkelde leermiddelen, methodes, toetsen en digitale systemen.



Het gros van de directeuren is kritisch op de afhankelijkheid van educatieve
uitgeverijen en commerciéle leermiddelen. Methodes bieden houvast en continuiteit,
vooral bij personele wisselingen of inval. Tegelijkertijd kunnen zij ertoe leiden dat
leraren de methode volgen in plaats van zelf didactische keuzes te maken. Daarmee
verschuift de regie over het curriculum van het team naar de methode.

Veel directeuren zoeken daarom naar manieren om meer grip te krijgen op

het curriculum. Zij maken scherpere keuzes, brengen focus aan, schrappen
overladenheid en werken aan meer samenhang in het onderwijsaanbod. Sommige
scholen kiezen voor een kennisrijker curriculum; andere scholen behouden
thematisch of geintegreerd werken, maar halen de vrijblijvendheid eruit door
duidelijker te sturen op doelen en opbrengsten.

Daarbij speelt didactisch vakmanschap een centrale rol. Directeuren willen leraren
stimuleren om zelf professionele keuzes te maken, maar erkennen ook dat niet elk
team daar voldoende voor is toegerust. Het loslaten van methodes veronderstelt
kennis, ervaring, ontwikkeltijd en een sterke professionele cultuur. Onderwijskundig
leiderschap vraagt daarom om rust, tijd en structuur, zodat teams zich kunnen
verdiepen in leerlijnen, leerplan en leermiddelen en daarin bewuste keuzes kunnen
maken.

Reflecties op kunstmatige intelligentie

Kunstmatige intelligentie wordt door directeuren nog niet overal als expliciet
spanningsveld ervaren, maar in de gesprekken komt naar voren dat de invloed
van met name generatieve Al in een deel van de scholen toeneemt. Een deel
van de directeuren en teams gebruikt Al vooral pragmatisch, bijvoorbeeld bij
administratieve taken, oudercommunicatie of het schrijven en controleren van
beleidsstukken. Daarmee kan Al bijdragen aan werkdrukverlichting.

Tegelijkertijd benoemen directeuren risico’s rond privacy, AVG, betrouwbaarheid,
bias en afhankelijkheid van technologie. Een deel van de scholen bevindt zich nog
in een verkennende fase en beschikt nog niet over samenhangende afspraken over
verantwoord gebruik.

Al roept ook didactische en pedagogische vragen op. Directeuren benadrukken dat

leren niet alleen gaat om snelle antwoorden, maar om denkstappen, oefenen, fouten
maken en het ontwikkelen van oordeelsvermogen. Door Al lijkt het belang van kennis
groter te worden: leerlingen en leraren kunnen informatie alleen beoordelen en
duiden wanneer zij over voldoende achtergrondkennis beschikken.

Belangrijkste conclusies

De reflectiegesprekken bevestigen het beeld dat de positie van schooldirecteuren
tussen beleid en praktijk complexer wordt. Directeuren ervaren dat zij regelmatig
verantwoordelijk worden gehouden voor opgaven waarvan de voorwaarden deels
buiten de school liggen, zoals wachtlijsten in de zorg, versnipperde financiering,
personeelstekorten, verwachtingen van ouders, digitale ontwikkelingen en
maatschappelijke polarisatie. Zij moeten deze opgaven in de school hanteren, terwijl
zij de achterliggende randvoorwaarden niet altijd zelf kunnen beinvioeden.

Daardoor wordt het belangrijker dat schooldirecteuren context kunnen duiden,
samenwerking organiseren, richting geven aan het team, publieke waarden
bewaken en helder communiceren over keuzes, verantwoordelijkheden en grenzen.
Begrenzing is daarbij geen afwijzing van verantwoordelijkheid, maar onderdeel van
zorgvuldig professioneel handelen.

De gesprekken en de wetenschappelijke verdieping maken ook zichtbaar dat
schooldirecteuren onderwijskwaliteit vooral via anderen en via de schoolorganisatie
beinvloeden: via leraren, teamcultuur, vertrouwen, professionele ontwikkeling,
gedeelde verantwoordelijkheid en een samenhangende schoolorganisatie.
Professionele cultuur, gespreid leiderschap, communicatie en morele afwegingen
komen daarmee naar voren als belangrijke voorwaarden om de veelheid aan opgaven
hanteerbaar te maken.

Implicaties
Uit de reflecties komen vier opgaven naar voren die belangrijker worden voor het
werk van schooldirecteuren.

Ten eerste komt connectief leiderschap nadrukkelijk naar voren. Schooldirecteuren
moeten begrijpen hoe beleid, toezicht, bestuur, lokale context en maatschappelijke
ontwikkelingen op elkaar inwerken. Zij moeten samenwerking organiseren met team,
ouders, bestuur, samenwerkingsverbanden, jeugdhulp, gemeenten, kinderopvang



en andere partners. Samenwerking lijkt daarbij steeds minder een aanvullende
taak en steeds meer een kernvoorwaarde voor het realiseren van inclusief en veilig
onderwijs.

Ten tweede komt leidinggeven aan (inter)professionele gemeenschappen
nadrukkelijk naar voren. De toenemende complexiteit lijkt niet door de directeur
alleen te kunnen worden gedragen. Schoolontwikkeling vraagt om teams die
gezamenlijk verantwoordelijkheid nemen, leren van gegevens en praktijkervaring,
onderling afstemmen en professioneel eigenaarschap ontwikkelen. Gespreid
leiderschap, verbetercultuur en teamleren zijn daarmee voorwaarden om beleids- en
maatschappelijke opgaven hanteerbaar te maken.

Ten derde komt waardengericht en ethisch leiderschap naar voren.
Schooldirecteuren geven richting aan de pedagogische en maatschappelijke
opdracht van de school. Daarbij gaat het om kansengelijkheid, inclusie, sociale
veiligheid, burgerschap, welzijn en het omgaan met verschillen in waarden en
verwachtingen. Tegelijkertijd laten de spanningsvelden zien dat deze waarden in
de praktijk kunnen botsen. Directeuren moeten dan morele afwegingen maken
over wat rechtvaardig, verantwoord en uitlegbaar is voor leerlingen, ouders,
team en samenleving. Ethisch leiderschap wordt zichtbaar in de manier waarop
zij die afwegingen zorgvuldig maken, grenzen stellen en hun keuzes transparant
verantwoorden.

Ten vierde komt professionele communicatie en weerbaarheid naar voren.
Directeuren moeten helder communiceren over koers, keuzes, verwachtingen en
verantwoordelijkheden. Daarbij hoort ook het voeren van moeilijke gesprekken, het
voorkomen of hanteren van escalatie, het beschermen van professionele ruimte en
het bewaken van uitvoerbaarheid.
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Het beroepsregister van
schooldirecteuren
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