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Inleiding 4

De Nederlandse samenleving staat in 2026 voor een samenloop van grote 
maatschappelijke opgaven. Tekorten op de arbeidsmarkt, demografische 
ontwikkelingen, druk op collectieve voorzieningen en beperkingen in publieke 
investeringsruimte vragen om scherpe keuzes en een herwaardering van publieke 
waarde (CPB, 2025; Raad van State, 2025). Deze ontwikkelingen raken ook het 
onderwijs, dat te maken heeft met structurele personeelstekorten, toenemende 
ongelijkheid en een groeiende maatschappelijke opdracht. Tegelijkertijd 
zorgen internationale trends, zoals digitalisering, technologische innovatie 
en demografische verschuivingen, voor aanvullende druk en veranderende 
verwachtingen ten aanzien van scholen en hun leiding (OECD, 2025; Verenigde 
Naties, 2025).

In deze context is het werk van schooldirecteuren in het primair onderwijs 
de afgelopen jaren aantoonbaar complexer en veeleisender geworden. Alle 
kernaspecten van onderwijs zijn in beweging: onderwijskwaliteit, basisvaardigheden, 
steeds inclusiever onderwijs, personeelsbeleid, sociale veiligheid, kansengelijkheid, 
digitalisering en verantwoording. Schooldirecteuren besteden in de dagelijkse 
praktijk veel tijd aan randvoorwaardelijke en organisatorische vraagstukken, zoals 
personeel, financiën, huisvesting, ondersteuning en toezicht. Daardoor kan de ruimte 
voor onderwijskundig leiderschap en duurzame kwaliteitsontwikkeling onder druk 
komen te staan. Recente macro-economische en internationale onderwijsanalyses 
benadrukken de urgentie van deze opgave. Zij wijzen op het belang van 
onderwijskwaliteit, basisvaardigheden, goed toegeruste onderwijsprofessionals 
en sterk schoolleiderschap voor de toekomstbestendigheid van onderwijs 
en samenleving (CPB, 2025; UNESCO, 2025). Ook internationale studies naar 
leerprestaties na de COVID-19-pandemie laten zien dat leerachterstanden en 
verschillen tussen groepen leerlingen blijvende aandacht vragen (Gajderowicz et 
al., 2025). Tegelijkertijd blijven autonomie, integrale verantwoordelijkheid en de 
maatschappelijke betekenis van het werk belangrijke bronnen van motivatie voor 
schooldirecteuren (UNESCO, 2025).

Deze monitor heeft als doel bij te dragen aan de professionalisering van 
schooldirecteuren en aan de verdere ontwikkeling van de beroepsgroep. Ascenda 
volgt maatschappelijke, beleidsmatige en wetenschappelijke ontwikkelingen 
die van invloed zijn op het werk van schooldirecteuren, om de kennisbasis 
en beroepsstandaard actueel te houden en waar nodig door te ontwikkelen. 
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Daarmee biedt de monitor ook handvatten voor opleiders om passend 
professionaliseringsaanbod vorm te geven.

Dit rapport beschrijft de belangrijkste beleidsmatige en maatschappelijke 
ontwikkelingen in 2025-2026 die van invloed zijn op het werk van schooldirecteuren 
en verkent wat deze ontwikkelingen betekenen voor hun dagelijkse praktijk. 
Eerst geven we aan welke onderzoeksvragen centraal stonden bij de monitoring. 
Vervolgens worden de belangrijkste ontwikkelingen beschreven, op basis 
van overheidsdocumenten, beleidsonderzoek, adviesrapporten lichten we 
de belangrijkste trends en vakpublicaties. De overheidsdocumenten en het 
beleidsonderzoek zijn leidend bij het duiden van de trends en ontwikkelingen. Waar 
mogelijk zijn deze aangevuld met inzichten vanuit vakpublicaties. Na de beschrijving 
van de belangrijkste trends en ontwikkelingen, gaan we in op de spanningsvelden die 
we erin herkennen. De rapportage eindigt met reflecties vanuit schooldirecteuren op 
de beroepsgroep ten aanzien van deze spanningsvelden en met mogelijke implicaties 
voor directeuren, voor Ascenda en voor opleiders. De werkwijze en bestudeerde 
documenten zijn opgenomen in de bijlage.

Onderzoeksvragen
De volgende onderzoeksvragen stonden centraal bij de monitoring:
•	 Welke ontwikkelingen, die van invloed zijn op het werk van schooldirecteuren, 

kunnen we identificeren in beleidsdocumenten en vakliteratuur die in 2025 zijn 
verschenen?

•	 Welke spanningsvelden vloeien voort uit deze ontwikkelingen en hoe gaan  
schooldirecteuren hiermee om?
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2
Geïdentificeerde 
ontwikkelingen

In de documenten stonden een verscheidenheid aan sturingsvraagstukken in de 
documenten centraal (40%). Dit betroffen onder andere vraagstukken rondom 
financiering, toezicht en doelmatigheid van beleid (40%). Het meest voorkomende 
inhoudelijke thema was onderwijsinrichting en schoolorganisatie, dat in 34% van 
de documenten centraal stond. Ook werd er vaak geschreven over passend, steeds 
inclusiever onderwijs in 32% van de documenten, gevolgd door het personeelstekort 
dat in 30% van de documenten centraal stond. Het thema curriculum en 
basisvaardigheden (27%) completeerde de top vijf van meest besproken 
onderwerpen. In de middenmoot bevonden zich kansengelijkheid en sociale 
veiligheid en welzijn, die respectievelijk in 21% en 20% van de documenten werden 
besproken. Kleinere thema’s waren polarisatie, discriminatie, racisme, antisemitisme 
(15%) en technologische ontwikkeling en AI (15%). In 10% van de documenten werd 
geschreven over overige maatschappelijke ontwikkelingen die niet in een van de 
andere categorieën pasten. Voorbeelden hiervan zijn globale uitdagingen zoals 
oorlogen en crises en druk op maatschappelijke voorzieningen.

Figuur 1	   Aantal documenten waarin het betreffende thema een centrale rol speelt
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dekkend aanbod. Voor personeel en arbeidsmarkt komen thema’s als strategisch 
personeelsbeleid, werkdruk, werkplezier, professionalisering, onderwijsregio’s en 
onderwijsondersteunend personeel aan bod. Ook bij de overige thema’s worden 
steeds de meest voorkomende en inhoudelijk dragende subthema’s besproken, zoals 
kansengelijkheid, sociale veiligheid en welzijn, digitalisering en AI. Kleinere, minder 
frequent voorkomende onderwerpen blijven daarbij buiten beschouwing.

Wanneer de resultaten worden uitgesplitst naar type document, wordt een duidelijk 
onderscheid zichtbaar tussen beleid en praktijk. In de beleidsstukken (kamerbrieven 
en beleidsonderzoek) vormden sturingsvraagstukken logischerwijs het dominante 
thema, voorkomend in 45% van de stukken. Het gaat hier met name om 
systeemkwesties zoals de versterking van het toezicht, financiën en bezuinigingen, 
effectiviteit en doelmatigheid van onderwijsbeleid, besturingsstructuur, 
onderwijs in justitiële inrichtingen en ontwikkelingen in het Caribisch gebied; 
onderwerpen die primair op stelselniveau spelen. In de vakbladen lag de focus 
daarentegen vooral op de dagelijkse onderwijspraktijk: onderwijsinrichting en 
schoolorganisatie (44%) en het personeelstekort (41%) werden hier het meest 
besproken. Dat sturingsvraagstukken in vakbladen minder vaak als zelfstandig 
hoofdthema naar voren komen (32%), hangt samen met het feit dat deze thema’s 
minder direct raken aan de dagelijkse schoolpraktijk. Tegelijkertijd geldt dat 
specifieke sturingsvraagstukken die wél direct doorwerken in scholen, zoals 
nieuwkomersonderwijs en de roep om structurele financiering, juist wel worden 
behandeld, omdat deze concrete gevolgen hebben voor instroom, organisatie en 
personeelsinzet binnen scholen. Waar beleidsstukken zich dus vaker richten op 
de algemene, structurele kaders, concentreren vakbladen zich op de concrete 
uitwerking daarvan in de schoolorganisatie en de professionele cultuur.

Leeswijzer
In de volgende paragrafen worden de thema’s achtereenvolgens besproken. 
Dit gebeurt in de volgende hoofdstukken: 2.1 sturingsvraagstukken, 2.2 
onderwijsinrichting en schoolorganisatie, 2.3 curriculum en basisvaardigheden, 
2.4 passend, steeds inclusiever onderwijs, 2.5 personeel en arbeidsmarkt, 2.6 
kansengelijkheid, 2.7 sociale veiligheid en welzijn waaronder in paragraaf 2.7.3 
Polarisatie, 2.8 technologische ontwikkeling en AI en 2.9 schoolleiderschap 
in wetenschappelijk onderzoek. Per hoofdstuk wordt vervolgens ingezoomd 
op de belangrijkste onderliggende thema’s uit het codesysteem. Zo komen 
binnen sturingsvraagstukken onder meer onderwerpen als onderwijsfinanciën, 
toezicht, governance en het Caribisch gebied aan bod. Bij onderwijsinrichting 
en schoolorganisatie ligt de nadruk op thema’s als professionele cultuur, 
leiderschap, het anders organiseren van onderwijs en onderwijshuisvesting. 
Binnen curriculum en basisvaardigheden is er aandacht voor curriculumherziening, 
basisvaardigheden en toetsing. Bij passend, steeds inclusiever onderwijs gaat het 
onder andere om de pedagogische basis, samenwerking met ouders, maatwerk en 
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2.1. Sturingsvraagstukken

Dit hoofdstuk behandelt sturingsvraagstukken in het onderwijs: de manieren waarop 
de overheid via beleid, bekostiging en toezicht richting geeft aan het onderwijs, 
en hoe deze sturing zich verhoudt tot autonomie, uitvoerbaarheid en stabiliteit 
in de onderwijspraktijk. In beleidsdocumenten wordt gezocht naar meer grip op 
aanhoudende opgaven in het funderend onderwijs, zoals basisvaardigheden, het 
lerarentekort, passend onderwijs en sociale veiligheid. Die zoektocht vindt plaats 
binnen een stelsel waarin schoolbesturen en scholen traditioneel veel autonomie 
hebben. De documenten laten zien dat de overheid sturingsinstrumenten, normen, 
toezicht en bestuurlijke structuren verder uitwerkt. Tegelijkertijd komt in onderzoek 
en het discours naar voren dat scholen en professionals te maken hebben met 
een stapeling van beleidsinitiatieven, verantwoordingsdruk en nieuwe overleg- 
en samenwerkingsstructuren. Daardoor ontstaat een terugkerende spanning 
tussen de wens om meer regie te voeren en de behoefte aan uitvoerbaarheid, 
rust en continuïteit in de onderwijspraktijk. In de volgende paragrafen worden de 
belangrijkste sturingsvraagstukken uitgewerkt.

2.1.1. Structurele bekostiging

In beleidsonderzoeken en vakbladen wordt opnieuw kritiek geuit op tijdelijke 
vormen van financiering, zoals subsidies, omdat deze niet altijd bijdragen aan de 
duurzame borging van beleid. Daarbij wordt gewezen op de administratieve lasten 
en onzekerheid over continuïteit die met deze financiering gepaard gaan, wat het 
realiseren van duurzaam beleid bemoeilijkt. In de documenten wordt daarom verkend 
en beschreven in hoeverre een verschuiving naar meer structurele of gerichte 
bekostiging mogelijk en wenselijk is. Hierbij wordt onder meer gekeken naar vormen 
van bekostiging waarbij middelen explicieter worden gekoppeld aan beleidsdoelen, 
zoals het versterken van basisvaardigheden. Daarnaast wordt in de documenten 
gewezen op vraagstukken rond doelmatigheid van bekostiging en de aanwezigheid 
van bovenmatige reserves bij samenwerkingsverbanden. In dat kader worden ook 
alternatieve vormen van financiële sturing genoemd, zoals sturing op basis van 
concrete deugdelijkheidseisen. Daarmee beoogt de overheid meer grip op de inzet 
van middelen en ondersteuning planmatiger en duurzamer te organiseren, al kunnen 
veranderingen in de systematiek ook leiden tot extra complexiteit.

Sturingsvraagstukken

Hoofdstuk 2. Geïdentificeerde ontwikkelingen
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inrichting van governance samenhangt met de betrokkenheid en rolverdeling 
van verschillende actoren. Zo blijkt uit onderzoek dat de inrichting van 
medezeggenschap niet altijd aansluit op nieuwe bestuurlijke structuren, zoals 
onderwijsregio’s. Dit leidt ertoe dat leraren zich onvoldoende betrokken voelen bij 
het beleid. Daarnaast blijkt dat ook de formele positionering van schooldirecteuren 
niet overal eenduidig is vastgelegd. Een deel van de schooldirecteuren is niet 
bekend met het managementstatuut of geeft aan dat er geen werkend statuut is, en 
functieomschrijving en managementstatuut sluiten volgens hen niet altijd op elkaar 
aan.

In vakbladen wordt dit beeld bevestigd, met nadruk op het belang van 
medezeggenschap en het professioneel statuut, en wordt het managementstatuut 
genoemd als document waarop schooldirecteuren kunnen terugvallen bij 
onduidelijkheid over de rolverdeling tussen bestuurders en directeuren.

2.1.4.	 Vrijheid van onderwijs

In beleidsdocumenten en -onderzoeken wordt artikel 23 van de Grondwet expliciet 
verbonden met burgerschapsonderwijs, sociale veiligheid, toezicht en de grenzen 
van onderwijsvrijheid binnen de democratische rechtsstaat. De overheid en 
onderzoekers richten zich daarbij op de verhouding tussen de vrijheid van scholen 
en publieke waarden zoals gelijke behandeling, toegankelijkheid en democratische 
basiswaarden. Deze discussie hangt samen met concrete beleidsontwikkelingen, 
waaronder de aanscherping van de burgerschapsopdracht, de ontwikkeling van 
nieuwe kerndoelen burgerschap, voorstellen voor toezicht op informeel onderwijs 
en uitbreiding van toezicht op sociale veiligheid. Ook de evaluatie van de Wet meer 
ruimte voor nieuwe scholen brengt de vrijheid van stichting opnieuw in beeld, 
met aandacht voor segregatie, uitvoerbaarheid en de positie van het openbaar 
onderwijs. In vakbladen wordt deze spanning geconcretiseerd in discussies 
over toelatingsbeleid en identiteit. Daarbij gaat het om de ruimte die scholen 
hebben om vanuit hun grondslag keuzes te maken rond leerlingen, personeel en 
onderwijsinhoud, en om de rol van de overheid bij het stellen van grenzen wanneer 
publieke waarden in het geding zijn. Ook worden mogelijke gevolgen benoemd voor 
kansengelijkheid en de organisatie van het onderwijs, zoals versnippering van het 
aanbod en druk op middelen.

2.1.2.	 Toezicht, verantwoording en ondersteuning	

De Inspectie van het Onderwijs werkt aan de doorontwikkeling van het toezicht 
door de werkwijze verder aan te passen en kwaliteitsnormen concreter te maken, 
onder meer voor basisvaardigheden. De inspectie legt daarnaast meer nadruk op 
financieel toezicht, onder andere door mogelijk bovenmatig vermogen te signaleren. 
Tegelijkertijd werkt de overheid aan het verder uitwerken van deugdelijkheidseisen, 
zodat schoolbesturen en schooldirecteuren beter weten wat van hen verwacht wordt 
en de inspectie gerichter toezicht kan houden.

De overheid heeft daarnaast verschillende onderdelen van een bredere 
ondersteuningsstructuur ingericht en werkt deze verder uit, met 
onderwijscoördinatoren, expertisepunten en programma’s rond thema’s zoals 
burgerschap en basisvaardigheden. Onderzoekers constateren echter dat dit 
ondersteuningsaanbod niet altijd goed vindbaar is, soms versnipperd georganiseerd 
is en niet altijd aansluit op de vraag van scholen. Daardoor kunnen scholen de 
beschikbare ondersteuning niet altijd effectief benutten.

In vakbladen wordt gewezen op de druk die toezicht en verantwoordings-
verplichtingen met zich meebrengen en op de impact daarvan op schooldirecteuren. 
Daarbij worden ook vragen gesteld over de balans tussen controle en professionele 
ruimte. Verder wordt benadrukt dat scholen onderwijskwaliteit niet alleen 
kunnen uitdrukken in meetbare opbrengsten, maar dat ook gedrag, interactie en 
professionele cultuur daarin een belangrijke rol spelen.
 
 
2.1.3.	 Governance 

In beleidsdocumenten komt governance naar voren als een ontwikkelterrein 
binnen het onderwijsstelsel. De overheid werkt aan het verder vormgeven 
van samenwerkingsstructuren en bestuurlijke arrangementen, met aandacht 
voor rolverdeling, besluitvorming en verantwoordelijkheden. Tegelijkertijd 
laten beleidsonderzoeken zien dat deze structuren nog in ontwikkeling zijn: 
besluitvormingsprocedures zijn niet overal volledig uitgewerkt en de mate van 
gelijkwaardigheid in de samenwerking verschilt. Ook wordt zichtbaar dat de 
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2.1.5. Maatwerk in sturing: Caribisch Nederland

In beleidsdocumenten en beleidsonderzoeken komt naar voren dat generieke 
sturingskaders vooral zijn ingericht op Europees Nederland en niet goed aansluiten 
bij de context van Caribisch Nederland. De overheid en onderzoekers achten daarom 
maatwerk noodzakelijk. Kamerbrieven en adviezen beschrijven samenhangende 
vraagstukken rond bekostiging, lerarentekort en arbeidsvoorwaarden, instructietaal 
en bestuurskracht op Bonaire, Sint Eustatius en Saba. Beleidsonderzoeken laten zien 
dat de lumpsumbekostiging onvoldoende aansluit bij lokale omstandigheden, zoals 
de meertalige context, de instroom van nieuwkomers en de extra kosten die dit met 
zich meebrengt. Daarnaast noemen onderzoekers schaalnadelen, verschillen in loon- 
en prijsniveau en achterstanden in de onderwijshuisvesting. In het beleidsdebat 
benadrukt de overheid dat deze factoren in samenhang moeten worden bezien, 
omdat ze samenhangen met het realiseren van basiskwaliteit en gelijke kansen in het 
primair onderwijs op de eilanden.

2.1.6.	 Tot slot: effectiviteit, doelmatigheid en uitvoerbaarheid

De verschillende sturingsvraagstukken in dit hoofdstuk komen samen in de 
vraag in hoeverre sturing daadwerkelijk bijdraagt aan de beoogde doelen. In 
beleidsdocumenten en -onderzoeken is veel aandacht voor effectiviteit en 
doelmatigheid, maar definitieve uitspraken daarover zijn vaak nog niet mogelijk. 
Dat komt doordat eerder genoemde beleidsinstrumenten nog in ontwikkeling zijn, 
en effecten pas op langere termijn zichtbaar worden. Beschikbare gegevens geven 
dus vooral een verkennend beeld geven. Tegelijkertijd maakt het discours duidelijk 
dat de werking van sturing niet alleen afhangt van de gekozen instrumenten, maar 
ook van de uitvoerbaarheid in de onderwijspraktijk. Leraren, schooldirecteuren 
en bestuurders wijzen op de opeenstapeling van beleidsinitiatieven, 
verantwoordingsdruk, tijdelijke financiering en nieuwe overlegstructuren. Daarmee 
ontstaat een terugkerende spanning: de overheid zoekt meer grip op urgente 
onderwijsopgaven, terwijl scholen juist behoefte hebben aan rust, continuïteit en 
duidelijke randvoorwaarden om bestaand beleid goed uit te voeren.
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Onderwijsinrichting en 
schoolorganisatie

2.2. Onderwijsinrichting en schoolorganisatie

In de documenten wordt onderwijsinrichting vooral besproken als voorwaarde voor 
duurzame onderwijskwaliteit. De nadruk ligt op scholen die systematisch werken 
aan verbetering, hun professionele cultuur versterken en verantwoordelijkheden 
binnen het team beter verdelen. Deze ontwikkeling hangt samen met een complexere 
onderwijspraktijk: scholen hebben te maken met personeelstekorten, een diversere 
leerlingpopulatie, meer ondersteuningsbehoeften en druk op tijd en middelen. Beleid 
en onderzoek richten zich daarbij niet alleen op wat scholen moeten verbeteren, 
maar ook op de vraag welke organisatie en ondersteuning daarvoor nodig zijn. 
Van schoolbesturen en schooldirecteuren wordt verwacht dat ze voorwaarden 
scheppen voor kwaliteitszorg, professionalisering, samenwerking en kennisdeling. 
Tegelijkertijd laten de documenten zien dat juist deze randvoorwaarden in 
de praktijk onder druk staan. In dit hoofdstuk worden vier samenhangende 
thema’s uitgewerkt: professionele cultuur en de lerende organisatie, het anders 
organiseren van onderwijs, gespreid leiderschap en leiderschapsvaardigheden, en 
onderwijshuisvesting.

2.2.1.	 Professionele cultuur en lerende organisatie

Professionele cultuur is een terugkerend thema in de documenten. Het 
begrip verwijst naar de manier waarop schoolteams gezamenlijk werken 
aan onderwijskwaliteit, professionele ontwikkeling en verbetering van de 
onderwijspraktijk. In beleidsstukken wordt dit verbonden met de ontwikkeling 
van de school als lerende organisatie: scholen worden gestimuleerd om 
praktijkkennis, onderzoek en kwaliteitsgegevens te gebruiken bij planmatige 
onderwijsverbetering. Evidence-informed werken wordt daarbij gepositioneerd 
als een belangrijke pijler. Dit vraagt om kwaliteitszorg en ondersteuning die niet 
alleen bijdragen aan verantwoording, maar ook aan leren en verbeteren binnen de 
school. Schoolbesturen en schooldirecteuren hebben hierin een belangrijke rol: 
zij moeten tijd, ruimte, feedback en samenwerking organiseren, zodat leraren hun 
bekwaamheid kunnen onderhouden en zich verder kunnen ontwikkelen. Tegelijkertijd 
blijkt uit beleidsonderzoek dat professionalisering en externe ondersteuning 
niet altijd voldoende zijn ingebed in schoolontwikkeling. Tijd voor gezamenlijke 

Hoofdstuk 2. Geïdentificeerde ontwikkelingen
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2.2.3.	 Gespreid leiderschap en leiderschapsvaardigheden

In Kamerbrieven en beleidsonderzoeken wordt het werk van schooldirecteuren 
verbonden met de ontwikkeling van scholen als lerende organisatie. 
Schooldirecteuren zijn veel tijd kwijt aan verantwoording, personeelstekorten en 
organisatorische taken, waardoor minder ruimte overblijft voor onderwijskundig 
leiderschap en schoolontwikkeling. Tegelijk wordt hun werk complexer door 
veranderende pedagogisch-didactische inzichten, sociaal-maatschappelijke 
ontwikkelingen en ongeplande situaties binnen de school. Gespreid leiderschap 
wordt in de documenten genoemd als manier om deze complexiteit beter te 
hanteren. Daarbij worden verantwoordelijkheden en bevoegdheden niet alleen bij 
de schooldirecteur belegd, maar gedeeld met bijvoorbeeld adjunct-directeuren, 
intern begeleiders, leraren, kwaliteitscoördinatoren, vakspecialisten of leden van 
het managementteam. In het discours wordt dit vooral ingevuld als het benutten van 
expertise binnen het team en het gezamenlijk werken aan onderwijsontwikkeling 
en kwaliteitsverbetering. Voorwaarde is wel dat de taakverdeling helder blijft. 
Schoolbesturen moeten schooldirecteuren ondersteunen en ruimte bieden voor 
professionalisering, terwijl schooldirecteuren richting moeten geven, professionele 
ruimte moeten organiseren en de koers van de school moeten bewaken. Zonder 
duidelijke keuzes in taken en prioriteiten kan gespreid leiderschap leiden tot extra 
overleg of taakverschuiving, zonder dat de schoolorganisatie daadwerkelijk wordt 
versterkt.

2.2.4. Onderwijshuisvesting

In Kamerbrieven en beleidsonderzoeken komt onderwijshuisvesting naar voren 
als een structurele randvoorwaarde voor toekomstbestendig onderwijs. Veel 
schoolgebouwen zijn verouderd, hebben een onvoldoende binnenklimaat of sluiten 
niet goed aan bij actuele onderwijskundige ontwikkelingen, inclusief onderwijs en 
duurzaamheidsambities. Ook het fijnmazige aanbod van kleine scholen en locaties 
zet druk op huisvesting, personeel en middelen. De problematiek hangt samen 
met een bredere investeringsopgave en een verdeelde verantwoordelijkheid. 
Gemeenten zijn verantwoordelijk voor onder meer nieuwbouw en renovatie, 
terwijl schoolbesturen verantwoordelijk zijn voor onderhoud, exploitatie en 
dagelijks gebruik. Met het wetsvoorstel planmatige aanpak onderwijshuisvesting 

reflectie, feedback en gerichte professionalisering is niet vanzelfsprekend. Ook 
de rol van schooldirecteuren staat onder druk. Hun takenpakket is breder en 
complexer geworden, onder meer door personeelstekorten, verantwoording, 
nieuwbouw en kwaliteitszorg. In vakbladen wordt professionele cultuur vooral 
uitgewerkt als het functioneren van teams als professionele leergemeenschappen. 
Kwaliteitsverbetering wordt daarin gezien als een gezamenlijke verantwoordelijkheid 
van het team, niet alleen als taak van de schooldirecteur. Ook verschuivende 
rollen binnen scholen passen hierbij, zoals de inzet van kwaliteitscoördinatoren, 
vakspecialisten en intern begeleiders bij kwaliteitszorg en ondersteuning van leraren. 
De uitvoerbaarheid blijft echter een terugkerend knelpunt: werkdruk, beperkte tijd 
en personele capaciteit maken het moeilijk om deze manier van werken structureel 
vorm te geven.

2.2.2. Anders organiseren van onderwijs

In de documenten komt het anders organiseren van onderwijs naar voren als reactie 
op het lerarentekort en de toenemende complexiteit van de onderwijspraktijk. In 
Kamerbrieven en beleidsonderzoeken gebeurt dit vooral indirect, via aandacht voor 
personeelstekorten, onderwijskwaliteit, maatwerk, ondersteuningsstructuren en 
samenwerking rond onderwijs en zorg. Daarbij wordt zichtbaar dat scholen zoeken 
naar manieren om goed onderwijs mogelijk te houden wanneer de beschikbare 
personele capaciteit en ondersteuningsbehoeften onder druk staan. In vakbladen 
wordt het thema concreter uitgewerkt. Daar wordt expliciet benoemd dat het 
traditionele model van één leerkracht per groep niet in alle situaties vanzelfsprekend 
houdbaar is. Voorbeelden zijn het inzetten van externe professionals, zoals 
kunstenaars of biologen voor specifieke lessen, en het laten meedraaien van 
jeugdhulpmedewerkers als onderwijsondersteunend personeel. Ook wordt 
gewezen op vernieuwende organisatievormen die scholen samen met gemeenten, 
kinderopvang en jeugdhulp ontwikkelen. Tegelijkertijd wordt benadrukt dat er 
geen uniforme oplossing bestaat. Wat werkt hangt af van de leerlingpopulatie, de 
samenstelling van het team, de onderwijsvisie en de context van de school. Anders 
organiseren wordt beschreven als middel om de visie van de school te realiseren 
en goed onderwijs mogelijk te houden. Daarbij vragen draagvlak binnen teams en 
verwachtingen van ouders expliciet aandacht.
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wil de regering de aanpak structureler organiseren, onder meer via integrale 
huisvestingsplannen van gemeenten en meerjarenonderhoudsplannen van 
schoolbesturen. Tegelijkertijd blijft de realisatie lastig, omdat ambities rond 
duurzaamheid, gezondheid, toegankelijkheid en inclusie vragen om investeringen 
waarvoor de beschikbare middelen beperkt zijn. In het discours wordt vooral 
zichtbaar wat dit in de praktijk vraagt van scholen. Nieuwbouw en renovatie vergen 
langdurige voorbereiding, waarin schooldirecteuren, teams en andere gebruikers hun 
onderwijsvisie en ruimtebehoeften goed moeten vertalen naar het gebouw. Daarmee 
ontstaat een spanningsveld tussen beleidsambities voor duurzame, gezonde 
en inclusieve schoolgebouwen en de praktische, financiële en organisatorische 
mogelijkheden om die ambities te realiseren.
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2.3. Curriculum en basisvaardigheden

In de documenten ligt de nadruk op de actualisatie, wettelijke vaststelling en 
gefaseerde invoering van kerndoelen. Binnen dit thema zijn weinig grote inhoudelijke 
verschuivingen zichtbaar ten opzichte van vorig jaar. In Kamerbrieven worden 
basisvaardigheden beschreven als fundament van goed onderwijs. Daarbij krijgen 
taal en rekenen meer nadruk en concretere uitwerking dan burgerschap en 
digitale geletterdheid. De aangescherpte kerndoelen moeten scholen en leraren 
meer duidelijkheid geven over wat leerlingen moeten kennen en kunnen, en 
moeten bijdragen aan meer focus in het onderwijs. OCW en SLO werken daarbij 
aan de wettelijke vastlegging, communicatie en ondersteuning; scholen krijgen 
overgangstijd om de nieuwe kerndoelen in hun onderwijs te verwerken. Daarmee 
wordt onderkend dat curriculumherziening niet alleen een beleidswijziging is, maar 
ook gevolgen heeft voor leermiddelen, didactiek, toetsing en schoolorganisatie.

Beleidsonderzoeken en vakpublicaties sluiten hierbij aan, maar leggen meer 
nadruk op de uitwerking binnen scholen. Versterking van basisvaardigheden 
vraagt niet alleen om nieuwe doelen, maar ook om keuzes van schoolbesturen, 
schooldirecteuren, leraren en specialisten over onderwijsaanbod, didactiek, 
leermiddelen, professionalisering en monitoring. Verbetering van onderwijskwaliteit 
wordt daarmee niet alleen verbonden aan afzonderlijke maatregelen, maar aan de 
manier waarop scholen hun onderwijs als geheel organiseren.

Tegelijkertijd komt in de documenten spanning naar voren tussen de nadruk op 
basisvaardigheden en de breedte van het curriculum. Het belang van taal en rekenen 
wordt breed erkend, maar er worden ook vragen gesteld over het risico dat andere 
leergebieden en bredere vormingsdoelen minder ruimte krijgen. In vakbladen 
wordt dit concreet gemaakt aan de hand van onder meer kunstzinnige vorming 
en muziekonderwijs. Ook wordt gepleit voor een bredere benadering van taal en 
curriculum, bijvoorbeeld door meertaligheid niet uitsluitend als achterstand te 
benaderen, maar als mogelijke steun bij taalontwikkeling. Daarnaast wordt gewezen 
op het belang van vakoverstijgend werken en een kennisrijk curriculum, waarin 
scholen bewuste keuzes maken over samenhang tussen vakken en de selectie van 
leerinhouden.

Curriculum en 
basisvaardigheden
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2.3.1. Toetsing 

Ook toetsing krijgt in de documenten aandacht. De herziening van kerndoelen 
en eindtermen heeft gevolgen voor leerlingvolgsystemen, doorstroomtoetsen 
en examens. In beleid en onderzoek wordt daarom de vraag gesteld welke 
onderwijsopbrengsten toetsbaar zijn, hoe toetsing moet aansluiten op het 
vernieuwde curriculum en hoe verschillende functies van toetsing zich tot elkaar 
verhouden. Daarbij gaat het onder meer om formatieve toetsing, gericht op feedback 
en het leerproces, en summatieve toetsing, gericht op beoordeling of selectie.

Tegelijkertijd wijzen de bronnen op mogelijke neveneffecten. Toetsing kan helpen 
om zicht te krijgen op leerprestaties en belangrijke onderwijsdoelen, maar een te 
sterke of eenzijdige nadruk op toetsing kan ook leiden tot stress, versmalling van het 
curriculum en druk op kansengelijkheid. In vakbladen komt daar een extra vraagstuk 
bij: door de opkomst van generatieve AI wordt de betrouwbaarheid van ingeleverd 
werk van leerlingen vaker ter discussie gesteld. Daardoor groeit de aandacht voor 
toetsvormen waarbij duidelijker zichtbaar is wat leerlingen zelfstandig kennen en 
kunnen.
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2.4. Passend, steeds inclusiever onderwijs

In Kamerbrieven, beleidsonderzoeken en het discours staat, net als vorig jaar, de 
beweging van passend naar inclusiever onderwijs centraal. Het uitgangspunt blijft 
dat leerlingen zoveel mogelijk in reguliere scholen onderwijs volgen, dicht bij hun 
leefomgeving en met passende ondersteuning. Tegelijkertijd maken de documenten 
duidelijk dat deze beweging in de praktijk onder druk staat door groeiende 
ondersteuningsvragen, personeelstekorten, wachtlijsten, thuiszitten en verschillen in 
beschikbare voorzieningen.

Een centrale lijn in de documenten is dat passend en inclusief onderwijs 
niet door scholen alleen kan worden gerealiseerd. Scholen, schoolbesturen, 
samenwerkingsverbanden, jeugdhulp, gemeenten, kinderopvang en ouders 
hebben ieder een rol bij het organiseren van ondersteuning op en rond de 
school. Samenwerking wordt gepresenteerd als noodzakelijke voorwaarde om 
ondersteuning dichter bij leerlingen te organiseren, onderwijs en zorg beter op 
elkaar te laten aansluiten en aanbod feitelijk toegankelijk te maken. Daarbij gaat het 
om samenwerking binnen de school, tussen regulier en gespecialiseerd onderwijs, 
met ouders, samenwerkingsverbanden, jeugdhulp, gemeenten, kinderopvang 
en andere maatschappelijke partners. Tegelijkertijd laten de documenten zien 
dat deze samenwerking kwetsbaar is. Verschillen in verantwoordelijkheden, 
financieringsstromen, wettelijke kaders, professionele routines en beschikbare 
capaciteit maken het lastig om ondersteuning duurzaam en gelijkwaardig te 
organiseren. Daarmee ontstaat een terugkerende spanning: beleid leunt sterker op 
samenwerking, terwijl juist de randvoorwaarden voor die samenwerking niet altijd 
vanzelfsprekend zijn.

In de volgende paragrafen worden drie hoofdontwikkelingen uitgewerkt: het 
versterken van de pedagogische basis en ondersteuning in en om de school, 
het benutten van maatwerk binnen wet- en regelgeving, en het realiseren 
van een dekkend en toegankelijk aanbod voor leerlingen met uiteenlopende 
ondersteuningsbehoeften. Samenwerking vormt daarbij telkens een voorwaarde, 
maar krijgt per thema een andere uitwerking.

Passend, steeds  
inclusiever onderwijs
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met kennispartners was de samenwerking met ouders een centraal thema. Uit 
deze gesprekken blijkt dat de relatie tussen school en ouders belangrijker én 
complexer wordt. Ouders worden beschreven als mondiger en kritischer, met 
hogere verwachtingen van school en meer nadruk op het individuele belang van 
hun kind. Dat kan bijdragen aan betrokkenheid, maar leidt in sommige situaties 
ook tot intensievere communicatie, discussies of juridisering van conflicten. 
Kennispartners plaatsen deze ontwikkeling in een bredere maatschappelijke context 
van individualisering, veranderende gezinsvormen en afnemend vanzelfsprekend 
vertrouwen in professionals. Voor scholen en schooldirecteuren ontstaat daardoor 
een spanningsveld tussen samenwerking en begrenzing. Een goede relatie met 
ouders vraagt om duidelijke communicatie, heldere verwachtingen en een open 
houding, maar ook om het bewaken van professionele ruimte en het collectieve 
karakter van onderwijs. Vooral bij plaatsing, ondersteuning en gedragsvraagstukken 
komt de spanning tussen het belang van het individuele kind en dat van de groep 
of schoolgemeenschap naar voren. Daarmee is samenwerking met ouders geen 
losstaand thema, maar onderdeel van de uitvoerbaarheid van passend, steeds 
inclusiever onderwijs.

2.4.2. Maatwerk en ruimte binnen wet- en regelgeving

Ook ten aanzien van maatwerk zet de beleidslijn van vorig jaar zich voort. In 
Kamerbrieven wordt benadrukt dat binnen bestaande wet- en regelgeving ruimte 
aanwezig is om onderwijs en ondersteuning beter af te stemmen op de behoeften van 
leerlingen. De nadruk ligt daarbij op het beter benutten van deze ruimte, onder andere 
via aanpassingen in onderwijstijd, het inzetten van onderwijszorgarrangementen en 
het organiseren van alternatieve of gecombineerde voorzieningen. 

Maatwerk is een belangrijk onderdeel van de ontwikkeling naar inclusiever onderwijs 
en wordt gezien als middel om te voorkomen dat leerlingen uitvallen wanneer het 
reguliere aanbod onvoldoende aansluit. Beleidsonderzoeken laten echter zien dat 
de toepassing van maatwerk in de praktijk niet vanzelfsprekend is. Scholen en 
samenwerkingsverbanden maken wisselend gebruik van de beschikbare ruimte. 
Factoren die hierbij een rol spelen zijn onder meer onzekerheid over de interpretatie 
van regels, terughoudendheid in relatie tot toezicht en verantwoording en 
onduidelijkheid over financiële consequenties. Daarnaast blijkt dat het realiseren 

2.4.1.	 Versterken pedagogische basis

De versterking van de pedagogische basis wordt in de Kamerbrieven gepositioneerd 
als onderdeel van de verbeteraanpak passend onderwijs. Met pedagogische basis 
wordt hier bedoeld: de ondersteuning, relaties en voorzieningen op en rond de 
school die eraan bijdragen dat leerlingen zich kunnen ontwikkelen en dat problemen 
vroeg worden gesignaleerd. De nadruk ligt op het verbeteren van ondersteuning in 
de klas, het ontlasten van leraren en het organiseren van ondersteuning dichter bij 
de school, in samenhang met jeugdhulp en andere lokale voorzieningen. Deze inzet 
is onder meer verbonden aan de Hervormingsagenda Jeugd, waarin wordt gestuurd 
op een betere verbinding tussen jeugdhulp en onderwijs en op meer collectieve 
vormen van ondersteuning. Beleidsonderzoeken sluiten hierbij aan en werken dit 
thema verder uit als randvoorwaarde voor een inclusieve praktijk. Ze laten zien dat de 
mate waarin de pedagogische basis is versterkt, afhankelijk is van factoren zoals de 
beschikbaarheid van expertise in de school, de organisatie van ondersteuning en de 
verbinding met externe partners. Tegelijkertijd wordt zichtbaar dat deze versterking 
vaak afhankelijk is van lokale afspraken en tijdelijke financiering, wat risico’s met zich 
meebrengt voor de continuïteit.

In het discours wordt deze ontwikkeling concreter ingevuld. Schooldirecteuren, 
leraren en ondersteunende professionals benadrukken dat de pedagogische 
basis vooral vorm krijgt in het handelen in de klas en in het team. Voorbeelden zijn 
preventief werken, differentiëren, het versterken van het pedagogisch klimaat en 
het beter benutten van expertise binnen de school. Daarbij wordt ook gewezen op 
duidelijke grenzen: niet elke ondersteuningsvraag kan door de leraar of de school 
worden opgelost. Scholen moeten daarom steeds afwegen wat nodig is voor een 
individuele leerling, wat haalbaar is voor leraren en wat verantwoord is voor de groep 
als geheel.

Samenwerking met ouders
Binnen het versterken van de pedagogische basis komt in het discours ook de 
relatie tussen school en ouders naar voren. De leefwereld van leerlingen werkt 
namelijk direct door in het functioneren op school. In voorbeelden wordt gewezen 
op armoede, instabiliteit in gezinnen en andere complexe thuissituaties, waardoor 
scholen niet alleen met ondersteuningsvragen van leerlingen te maken krijgen, 
maar ook met de bredere context waarin die vragen ontstaan. In de gesprekken 
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van maatwerk afhankelijk is van organisatorische ruimte en de aanwezigheid van 
expertise.

In het discours wordt deze spanning verder geconcretiseerd. Professionals 
geven aan dat de formele ruimte voor maatwerk aanwezig is, maar in de praktijk 
begrensd wordt door uitvoeringsvraagstukken, zoals administratieve lasten, 
fragmentatie van verantwoordelijkheden en beperkte capaciteit. Tegelijkertijd laten 
praktijkvoorbeelden zien dat binnen bestaande kaders wel degelijk mogelijkheden 
bestaan om maatwerk te realiseren, mits deze actief worden benut. Dit vraagt om 
leiderschap en het maken van afwegingen in het belang van het kind, waarbij niet 
alleen regelgeving, maar ook praktische uitvoerbaarheid en samenwerking een rol 
spelen.

2.4.3. Dekkend aanbod, thuiszitten en schoolverzuim

Net als vorig jaar blijft het realiseren van een dekkend aanbod een belangrijk 
uitgangspunt binnen passend onderwijs. In Kamerbrieven uit 2025 wordt dit 
gekoppeld aan de zorgplicht, het leerrecht en het terugdringen van schoolverzuim 
en thuiszitten. De documenten maken daarbij duidelijk dat een formeel beschikbaar 
aanbod niet altijd voldoende is: onderwijs moet voor leerlingen ook bereikbaar, 
uitvoerbaar en passend zijn. Dat hangt onder meer af van afstand, vervoer, 
wachttijden, regionale verschillen, personele capaciteit en de aansluiting tussen 
onderwijs en ondersteuningsbehoeften. Beleidsonderzoeken laten zien dat 
schoolverzuim, thuiszitten en wachtlijsten ondanks beleidsinzet voor blijven komen, 
vooral bij leerlingen met complexe ondersteuningsvragen. De knelpunten liggen niet 
alleen in het ontbreken van voorzieningen, maar ook in de organisatie en continuïteit 
daarvan. Daarbij spelen onder meer personeelstekorten, wachtlijsten in de jeugdzorg 
en tijdelijke financiering een rol. Vakbladen en adviesdocumenten voegen hieraan 
toe dat toegankelijkheid ook afhangt van vervoer. Lange reistijden, onzeker 
vervoer of wisselende chauffeurs kunnen gevolgen hebben voor rust, veiligheid, 
welbevinden en deelname aan onderwijs. Voor ouders betekent dit dat duidelijk moet 
zijn wie verantwoordelijk is voor ondersteuning, vervoer en plaatsing, en waar ze 
terechtkunnen wanneer onderwijs in de praktijk niet toegankelijk of passend blijkt.
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2.5. Personeel en arbeidsmarkt 

Net als vorig jaar blijft personeelsschaarste een bepalende randvoorwaarde voor 
het funderend onderwijs. In de documenten ligt het accent op de vraag hoe scholen 
en schoolbesturen onderwijs duurzaam kunnen organiseren bij aanhoudende 
schaarste. De arbeidsmarkt laat een gemengd beeld zien: de instroom in het primair 
onderwijs groeit tijdelijk en veel personeel ervaart werkplezier, maar tekorten zijn 
niet structureel opgelost. Scholen vangen personeelstekorten nog vaak op met 
tijdelijke oplossingen, externe inhuur, taakverschuivingen of inzet van personeel in 
andere rollen. Daardoor komen instroom, behoud, begeleiding, professionalisering en 
werkverdeling sterker als samenhangende opgave naar voren.

2.5.1. Strategisch personeelsbeleid 

In 2025 wordt de beleidslijn rond strategisch personeelsbeleid voortgezet en 
verder geconcretiseerd. Vorig jaar werd strategisch HRM al gezien als instrument 
voor vooruitplannen, stabiliteit en duurzaam werkgeverschap. Dit jaar krijgt deze 
lijn een meer normerend karakter. Kamerbrieven leggen sterker de nadruk op 
concrete randvoorwaarden, zoals een hoger aandeel vaste contracten, grotere 
betrekkingsomvang bij nieuwe vacatures en beperking van externe inhuur. Deze 
maatregelen moeten versnippering van formatie tegengaan en de afhankelijkheid van 
tijdelijke oplossingen verminderen.

Beleidsonderzoeken laten zien dat deze aanscherping samenhangt met 
aanhoudende knelpunten in de praktijk. Formatie blijft gefragmenteerd, 
noodmaatregelen bemoeilijken strategische planning en leraren ervaren beperkt 
perspectief op ontwikkeling en loopbaanstappen. Daarbij gaat het niet alleen om het 
invullen van vacatures, maar ook om behoud, contractomvang, inzet van personeel 
en loopbaanperspectief. Tegelijkertijd voeren schooldirecteuren strategisch 
personeelsbeleid uit in een context waarin regionale tekorten, ziekteverzuim en 
onzekerheid over middelen de ruimte voor langetermijnplanning beperken. Voor 
veel schooldirecteuren betekent dit dat personeelsbeleid een dagelijkse praktijk is: 
ze besteden veel tijd aan werving, vervanging, verzuim en taakverdeling, waardoor 
minder tijd overblijft voor onderwijskundig leiderschap. Strategisch personeelsbeleid 
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kwaliteitsdoelen, en overladen curricula kunnen de toerusting van aankomende 
leraren belemmeren. Ook zijn bekwaamheidseisen in verschillende mate verwerkt in 
curricula van lerarenopleidingen. Daardoor is voor scholen en schoolbesturen niet 
altijd duidelijk met welke kennis en vaardigheden startende leraren instromen. Dit 
maakt gerichte begeleiding in de inductiefase belangrijker. In vakbladen wordt vooral 
gewezen op spanningen in de inrichting van lerarenopleidingen. Schaalvergroting, 
algemene leeruitkomsten en generieke leerlijnen kunnen volgens betrokkenen 
ten koste gaan van vakspecifieke verdieping en vakdidactiek. Ook klinkt de zorg 
dat startende leraren en zij-instromers onvoldoende worden begeleid, terwijl juist 
begeleiding, tijd en professionele ruimte nodig zijn om hen duurzaam voor het 
onderwijs te behouden.

2.5.2. Onderwijsregio’s

Dit jaar krijgen onderwijsregio’s, voortbouwend op de inzet uit vorig jaar, een meer 
uitgewerkte rol binnen de lerarenstrategie. Waar regio’s vorig jaar nog grotendeels 
in een opbouw- en leerfase verkeerden, met name in voorloperregio’s, wordt dit jaar 
ingezet op verdere borging en opschaling. In Kamerbrieven worden onderwijsregio’s 
nadrukkelijker gepositioneerd als het niveau waarop vraag en aanbod van personeel 
op elkaar worden afgestemd en waar samenhang moet ontstaan tussen werving, 
opleiding, inzet en behoud van personeel. Tegelijkertijd wordt toegewerkt naar 
een meerjarige regeling voor onderwijsregio’s (2026–2029), die moet zorgen voor 
duidelijkheid en ruimte om de regionale samenwerking te verduurzamen.
Beleidsonderzoeken laten zien dat deze regionale aanpak bijdraagt aan 
afstemming tussen scholen, besturen en opleidingsinstellingen, onder meer bij het 
organiseren van instroom en begeleiding van nieuwe leraren. De effectiviteit van de 
onderwijsregio is echter afhankelijk van regionale context en bestuurlijke capaciteit 
waardoor opbrengsten tussen regio’s verschillen.

In het discours wordt benadrukt dat regionale samenwerking niet vanzelf tot stand 
komt en dat de huidige inrichting in sommige gevallen leidt tot extra bestuurlijke 
complexiteit. Zo wordt aangegeven dat de introductie van onderwijsregio’s ‘een extra 
bestuurlijke laag’ kan toevoegen en dat onzekerheid over structurele financiering het 
realiseren van duurzame samenwerking bemoeilijkt. 

krijgt daarmee sterker de functie van een kader om stabiliteit te organiseren bij 
aanhoudende schaarste.

In het discours verschuift de aandacht naar de vraag hoe personeelsbeleid en cao-
afspraken in de praktijk worden toegepast. Zo wordt in cao-discussies benadrukt dat 
bestaande afspraken niet altijd eenduidig worden nageleefd. Ook wordt gewezen op 
verschillen in beloning en inzet van onderwijsondersteunend personeel, met name 
wanneer ze leraren vervangen.

Werkdruk, werkplezier en duurzame inzetbaarheid
Vorig jaar lag bij duurzame inzetbaarheid al de nadruk op arbeidsomstandigheden, 
professionele ruimte, welzijn en administratieve druk. Dit jaar wordt deze lijn 
voortgezet en sterker verbonden met personele continuïteit. Beleidsonderzoek laat 
zien dat po-medewerkers over het algemeen een tevreden en relatief gelukkige 
beroepsgroep vormen. Werkplezier hangt daarbij samen met betekenisvol werk, 
autonomie, professionele ruimte en de samenwerking binnen teams. Tegelijkertijd 
blijft werkdruk een belangrijk aandachtspunt. Een deel van het personeel ervaart 
het werk als emotioneel zwaar en veel po-medewerkers zien nog behoefte aan 
arbomaatregelen rond werkdruk. 

Werkdrukmaatregelen bieden vooral verlichting wanneer scholen deze inzetten 
voor extra personeel en ondersteuning bij zorgleerlingen, differentiatie 
en administratie. In het discours komt dit terug in discussies over de inzet 
van onderwijsondersteunend personeel, rolverdeling en de organisatie van 
ondersteuning op schoolniveau. Structurele ontlasting vraagt daardoor niet alleen 
om landelijke maatregelen, maar ook om duidelijke taakverdeling, passende 
ondersteuning en periodieke gesprekken over werkdruk binnen scholen.

Opleiding en professionalisering 
Dit jaar wordt de lijn uit vorig jaar voortgezet, waarin opleiding en professionalisering 
al waren verbonden met strategisch personeelsbeleid. De nadruk ligt nu sterker 
op het borgen en onderhouden van bekwaamheid. Kamerbrieven richten zich op 
herijking van bekwaamheidseisen, kennisbases en curricula van lerarenopleidingen, 
zodat leraren beter worden toegerust voor de complexiteit van het huidige onderwijs. 
Beleidsonderzoeken wijzen tegelijk op knelpunten: professionalisering vindt nog 
beperkt systematisch plaats, is niet altijd verbonden met schoolontwikkeling en 
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2.5.3. Onderwijsondersteunend personeel

Naast de meer structurerende thema’s is dit jaar expliciet aandacht voor de inzet en 
positionering van onderwijsondersteunend personeel (OOP). In zowel Kamerbrieven 
als beleidsonderzoeken wordt zichtbaar dat OOP vaker wordt ingezet om tekorten op 
te vangen, bijvoorbeeld door tijdelijk voor de klas te staan of zelfstandig instructie 
te geven. Deze inzet hangt samen met aanhoudende personele schaarste en met 
de behoefte van scholen om het onderwijs dagelijks doorgang te laten vinden. 
Beleidsonderzoeken wijzen tegelijkertijd op risico’s die met deze ontwikkeling 
samenhangen. Zo is er sprake van onduidelijkheid over bevoegdheden, verschillen 
in toepassing van cao-afspraken en druk op OOP om taken uit te voeren waarvoor 
het niet formeel is toegerust. Aanbevelingen richten zich op het scherper afbakenen 
van rollen en verantwoordelijkheden, het delen van praktijkvoorbeelden en het 
ontwikkelen van gerichte trajecten richting het leraarschap voor OOP met relevante 
ervaring. 

In vakbladen wordt gewezen op verschillen in beloning en functiewaardering wanneer 
OOP leraren vervangt, en op het belang van duidelijke en eenduidige afspraken over 
inzet en positie. Ook wordt benadrukt dat de inzet van OOP verlichting kan bieden, 
maar niet los kan worden gezien van bredere vraagstukken rond bevoegdheid, 
professionalisering en werkverdeling binnen scholen.
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2.6. Kansengelijkheid

Kansengelijkheid komt in de documenten minder expliciet als thema naar voren 
dan vorig jaar, terwijl het beleid inhoudelijk grotendeels wordt voortgezet. Het 
thema blijft ingevuld via een combinatie van generieke maatregelen en gerichte 
interventies, zoals schoolmaaltijden en middelen uit de onderwijskansenregeling. 
Tegelijkertijd staat deze inzet onder druk door voorgenomen bezuinigingen. 
Met name het voornemen om de onderwijskansenregeling af te bouwen leidt tot 
brede maatschappelijke en politieke kritiek, waarna deze bezuiniging later wordt 
teruggedraaid. Andere bezuinigingen blijven echter grotendeels in stand, wat 
bijdraagt aan onzekerheid over de continuïteit van ondersteuning voor kwetsbare 
leerlingen.

In de beleidsdocumenten blijft armoede vooral terugkomen in relatie tot 
onderwijsachterstanden en aanvullende ondersteuning voor kwetsbare leerlingen. 
Daarbij gaat het niet alleen om leerprestaties, maar ook om de voorwaarden 
waaronder leerlingen aan onderwijs deelnemen. In vakbladen wordt concreet 
gemaakt hoe armoede doorwerkt in de dagelijkse schoolpraktijk, bijvoorbeeld bij 
leerlingen die zonder ontbijt naar school komen, geen betaalde huiswerkbegeleiding 
kunnen krijgen of opgroeien in een onrustige thuissituatie. Deze voorbeelden geven 
verdere inkleuring aan bestaand beleid, maar wijzen niet op een fundamenteel 
nieuwe beleidsrichting.

Binnen het thema kansengelijkheid staat vooral de discussie over de overgang 
van primair naar voortgezet onderwijs centraal, en in het bijzonder de rol van de 
doorstroomtoets. In beleidsdocumenten, Kamerbrieven en politieke debatten 
wordt intensief gesproken over de functie, vorm en positionering van de toets. 
Enerzijds wordt deze gezien als instrument voor een zorgvuldige en vergelijkbare 
overgang, anderzijds worden uitvoeringsvraagstukken en verschillen tussen toetsen 
benadrukt. De vraag of er één landelijke toets moet komen of meerdere toetsen 
naast elkaar kunnen bestaan, speelt hierbij een belangrijke rol, evenals de weging van 
toetsresultaten ten opzichte van het schooladvies.

In het najaar van 2025 worden verschillende moties aangenomen die de positie 
van de doorstroomtoets nader inkaderen. Daarin wordt bevestigd dat de toets 
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aanvullend is op het schooladvies en wordt gepleit voor een bredere benadering 
van onderwijskwaliteit dan alleen toetsresultaten. Tegelijkertijd wordt gewerkt aan 
een verkenning naar de mogelijkheid van één landelijke doorstroomtoets, waarbij 
verschillende varianten worden onderzocht en besluitvorming op een later moment 
wordt voorzien. Dit wijst op een beleidsproces waarin richting wordt gezocht, terwijl 
de bestaande praktijk voorlopig grotendeels in stand blijft. In vakbladen wordt deze 
discussie verder verdiept, onder meer door aandacht voor verschillen in advisering 
en zorgen over de rol van toetsing in selectieprocessen.

Naast deze focus op selectie blijft er aandacht voor structurele verschillen tussen 
scholen en leerlingpopulaties. Thema’s als onderwijssegregatie en de invloed van 
de sociaaleconomische context onderstrepen dat kansengelijkheid niet alleen 
binnen scholen vorm krijgt, maar samenhangt met bredere maatschappelijke 
ontwikkelingen. Uit de bronnen blijkt dat deze verschillen groot en hardnekkig zijn, 
en zich onder meer manifesteren in verschillen in schooladviezen, doorstroom en 
onderwijskansen tussen leerlinggroepen. In het discours wordt dit concreet gemaakt 
via beschrijvingen van diverse leerlingpopulaties waarin factoren zoals armoede en 
migratieachtergrond samenkomen.

Tot slot worden aanvullende mechanismen genoemd die samenhangen met 
kansengelijkheid, zoals onderwijsachterstandenbeleid, schaduwonderwijs en 
het belang van vroege ontwikkeling. Ook de rol van kinderopvang en integrale 
voorzieningen, bijvoorbeeld in de vorm van integrale kindcentra, komt terug als 
mogelijke bijdrage aan het voorkomen van achterstanden. Tegelijkertijd wordt 
benadrukt dat de effecten hiervan niet eenduidig zijn vastgesteld. Deze thema’s 
maken onderdeel uit van het bredere ecosysteem rond kansengelijkheid, waarin 
verschillen tussen leerlingen ontstaan en worden aangepakt, zonder dat ze in 2025 
centraal staan in het beleid.



Geïdentificeerde ontwikkelingen 25

2.7. Sociale veiligheid en welzijn

Sociale veiligheid en welzijn blijft een belangrijk thema binnen het onderwijs. In 
beleid en onderzoek wordt dit geplaatst binnen bredere ontwikkelingen, zoals 
veranderingen in gedrag van leerlingen, polarisatie, maatschappelijke spanningen 
en digitalisering. Tegelijkertijd laten het discours en verificatiegesprekken zien hoe 
deze ontwikkelingen in de praktijk doorwerken in scholen.

2.7.1  Pedagogisch klimaat en welzijn

In de documenten worden een veilig pedagogisch klimaat en het welzijn van 
leerlingen in samenhang besproken. In beleidsdocumenten en beleidsonderzoeken 
wordt sociale veiligheid opnieuw verbonden met het creëren van een veilige, 
voorspelbare en overzichtelijke leeromgeving, adequaat klassenmanagement, 
aandacht voor groepsprocessen en het tegengaan van grensoverschrijdend 
gedrag. In diezelfde stukken krijgt deze lijn dit jaar een concretere beleidsmatige 
uitwerking via het wetsvoorstel Vrij en Veilig Onderwijs, waarin de nadruk ligt op 
beter zicht op veiligheid in de school, ondersteuning en begeleiding van leerlingen 
en medewerkers, en structurele evaluatie van het veiligheidsbeleid. Daarnaast 
wordt in beleidsonderzoek en het discours geschreven over pedagogische 
praktijken en organisatorische vormen waarmee scholen omgaan met spanning, 
gedrag, overprikkeling en ondersteuningsbehoeften van leerlingen. Daarbij gaat 
het bijvoorbeeld om schoolbrede gedragsafspraken, kindgesprekken, time-
outvoorzieningen en maatwerk voor leerlingen die tijdelijk minder belastbaar zijn 
of extra structuur nodig hebben. In deze bronnen wordt het pedagogisch klimaat 
daarmee niet alleen als onderdeel van veiligheidsbeleid beschreven, maar ook als 
vraagstuk van dagelijks pedagogisch handelen en schoolorganisatie.
Tegelijk wordt in de documenten over welzijn geschreven in een bredere 
maatschappelijke context. In vakbladen wordt gewezen op thema’s als prestatiedruk, 
sociale media, individualisering, armoede en afnemende ervaren steun, terwijl in 
beleidsdocumenten en verkenningen de vraag terugkomt wat het onderwijs hierin 
kan betekenen en waar de grenzen van die verantwoordelijkheid liggen.
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2.7.2 Digitalisering en veiligheid

Digitale veiligheid wordt in beleidsdocumenten expliciet benoemd als onderdeel van 
sociale veiligheid. In die stukken wordt zichtbaar dat online interacties en digitale 
middelen een steeds grotere rol spelen in de leefwereld van leerlingen en daarmee 
ook in vraagstukken rond veiligheid op school. In vakbladen wordt geschreven over 
online pesten, het delen van beeldmateriaal en andere vormen van online gedrag 
die raken aan sociale veiligheid en welzijn. Daarbij is er aandacht voor de snelheid 
en reikwijdte waarmee incidenten zich kunnen verspreiden, en voor de rol van 
groepsdruk en sociale dynamiek tussen leerlingen. Daarnaast wordt in het discours 
en gesprekken gewezen op vormen van online grensoverschrijdend gedrag zoals 
sextingmisbruik en het gebruik van gemanipuleerd beeldmateriaal. In die duidingen 
wordt digitale veiligheid niet alleen als technisch of juridisch vraagstuk benaderd, 
maar ook in verband gebracht met normstelling, pedagogische begeleiding en de 
omgang van leerlingen met elkaar, binnen en buiten de school.
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2.7.3 Polarisatie 

In de documenten wordt sociale veiligheid ook geplaatst in een bredere 
maatschappelijke context van discriminatie, uitsluiting en polarisatie. In 
beleidsonderzoeken wordt sociale veiligheid niet alleen verbonden met een veilige 
en inclusieve leeromgeving, maar ook met discriminatie, uitsluiting en segregatie. 
Daarin wordt een leeromgeving beschreven waarin gelijkwaardigheid de norm is en 
discriminatie, racisme, uitsluiting en stereotypering worden tegengegaan. Tegelijk 
komt in deze onderzoeken naar voren dat segregatie de sociale cohesie negatief 
kan beïnvloeden, omdat leerlingen in meer homogene schoolomgevingen minder 
in aanraking komen met andere achtergronden en perspectieven, al is dit nog niet 
empirisch vastgesteld. Ook komt in beleidsonderzoeken naar voren dat processen 
van in- en uitsluiting en discriminatie in en rond het onderwijs zichtbaar zijn, 
bijvoorbeeld in lage verwachtingen, onderadvisering en handelingsverlegenheid van 
professionals in de ondersteuning van ouders en kinderen die met discriminatie te 
maken krijgen. In vakbladen wordt geschreven over verharding in omgangsvormen, 
spanningen tussen groepen, wantrouwen en vormen van uitsluiting. Zulke 
spanningen werken ook door in de dagelijkse schoolpraktijk en in het contact tussen 
school en ouders, zo blijkt uit verificatiegesprekken. In deze context verschijnt 
sociale veiligheid niet alleen als vraagstuk van incidenten of schoolbeleid, maar 
ook als onderdeel van de bredere pedagogische opdracht van scholen om grenzen 
te stellen, gesprekken te voeren over omgangsvormen en verschillen, en ruimte 
te houden voor een schoolgemeenschap waarin leerlingen met uiteenlopende 
achtergronden samen leren en samenleven.

Polarisatie 
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2.8 Technologische ontwikkeling en AI 

Net als vorig jaar wordt in de documenten aandacht besteed aan technologische 
ontwikkelingen in het onderwijs. Daarbij gaat het om de doorwerking van 
digitalisering in de leefwereld van leerlingen, vraagstukken rond digitale 
infrastructuur, data en afhankelijkheid van technologie, en de opkomst van 
generatieve AI. In beleid en onderzoek ligt de nadruk op randvoorwaarden, kaders en 
verantwoordelijkheden, terwijl in het discours vooral de praktische doorwerking in de 
school en het handelen van professionals zichtbaar wordt.

2.8.1.	Digitalisering en de online leefwereld

De documenten laten zien dat digitalisering en sociale media een belangrijke 
rol spelen in de leefwereld van leerlingen en doorwerken in de schoolpraktijk. In 
Kamerbrieven ligt de nadruk op randvoorwaarden voor het gebruik van digitale 
middelen, zoals digitale veiligheid, continuïteit en gegevensbescherming. 
Beleidsonderzoek laat zien dat deze digitalisering samenhangt met veranderingen 
in de dagelijkse praktijk van scholen. Sociale media en online communicatie spelen 
een rol in leerlinggedrag en in de interactie tussen school en ouders, terwijl hiervoor 
niet altijd uitgewerkte handelingskaders beschikbaar zijn. In de vakbladen wordt 
dit verder uitgewerkt. Daarin wordt gewezen op toenemende schermtijd, sociale 
druk en effecten op welzijn en groepsdynamiek. Daarnaast wordt aandacht besteed 
aan online polarisatie, filterbubbels en vormen van online grensoverschrijdend 
gedrag, zoals sexting, die zichtbaar worden in de klas en het pedagogisch klimaat 
beïnvloeden.

2.8.2. Digitale infrastructuur, data en verantwoordelijkheid

De beleidslijn van vorig jaar rond informatiebeveiliging en privacy wordt verder 
uitgewerkt via verplichtingen, monitoring en ondersteunende instrumenten. 
Besturen moeten hierover rapporteren in hun jaarverslag en worden ondersteund bij 
het werken met het Normenkader Informatiebeveiliging en Privacy en bijbehorende 
zelfevaluaties. Beleidsonderzoek laat zien dat de aandacht voor digitale veiligheid 
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toeneemt, maar ongelijk is verdeeld. In het primair onderwijs ligt de nadruk op 
privacymaatregelen, terwijl aandacht voor cybersecurity, digitale dreigingen en 
gedragsmaatregelen beperkter blijft. Ook blijkt uit onderzoek dat veel incidenten 
oorzaken hebben binnen de organisatie zelf, door de inrichting van processen of het 
handelen van medewerkers. In het discours worden deze ontwikkelingen geplaatst 
in een bredere context van afhankelijkheid van technologie, datagebruik en regie. 
Daarbij worden expliciet zorgen geuit over de afhankelijkheid van (met name 
Amerikaanse) big tech-bedrijven, in relatie tot dataveiligheid, kostenontwikkeling, 
digitale autonomie en beperkt zicht op datastromen. Tegelijkertijd blijkt dat scholen 
vaak wel beleid hebben geformuleerd rond digitalisering en veiligheid, maar dat de 
uitvoering onder druk staat door gebrek aan tijd, budget en voldoende ICT-expertise. 

2.8.3. Generatieve AI en AI-geletterdheid

De nadruk ten aanzien van generatieve AI ligt in de documenten op verantwoord 
gebruik, onder meer in relatie tot privacy, betrouwbaarheid en de centrale rol van de 
leraar. Beleidsonderzoek wijst op inherente beperkingen van AI-systemen, zoals het 
ontbreken van begrip en de aanwezigheid van bias, waarmee rekening moet worden 
gehouden bij gebruik in het onderwijs. Tegelijk wordt gewerkt aan toepassingen 
die leraren ondersteunen en differentiatie beogen, hoewel effectiviteit en 
randvoorwaarden nog in ontwikkeling zijn. In het discours wordt vooral ingegaan op 
de vraag hoe scholen hiermee in de praktijk omgaan. AI wordt gezien als hulpmiddel, 
maar roept vragen op over de betrouwbaarheid en herkomst van leerlingwerk en 
de inrichting van toetsing. Daarbij wordt gewezen op de behoefte aan gezamenlijke 
schoolafspraken, zodat docenten niet individueel hoeven te bepalen hoe met AI om te 
gaan. Daarnaast wordt AI-geletterdheid benoemd als voorwaarde voor verantwoord 
gebruik: leerlingen en leraren moeten niet alleen leren werken met technologie, maar 
ook begrijpen hoe deze functioneert en welke beperkingen, aannames en belangen 
daarin besloten liggen. In de bronnen wordt in dit verband gewezen op alternatieve 
toetsvormen waarin het leerproces beter zichtbaar wordt en waarin AI eventueel 
formatief kan worden ingezet.
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2.9. Schoolleiderschap in wetenschappelijk 
onderzoek

In de voorgaande hoofdstukken is beschreven hoe het onderwijsbeleid van de 
overheid dit jaar vorm krijgt en hoe dat beleid in beleidsonderzoeken en het 
onderwijsdiscours wordt besproken. Schooldirecteuren komen daarin naar voren 
als degenen die uiteenlopende beleidsopgaven in de schoolpraktijk moeten 
helpen realiseren. Dit hoofdstuk verdiept die rol aan de hand van internationale 
reviewstudies en enkele aanvullende empirische en conceptuele studies over 
schoolleiderschap. De studies bestrijken verschillende deelterreinen van 
schoolleiderschap, en bieden aanvullende wetenschappelijke duiding bij wat de 
beschreven beleidsontwikkelingen betekenen voor het werk van schooldirecteuren.

De geselecteerde wetenschappelijke studies laten zien dat schoolleiderschap 
niet alleen wordt opgevat als management of uitvoering van beleid, maar als 
het organiseren van voorwaarden waaronder onderwijsprofessionals hun 
werk goed kunnen doen. Schooldirecteuren beïnvloeden leerlinguitkomsten 
daarbij vooral indirect: via visie, professionele cultuur, teamontwikkeling, 
gedeelde verantwoordelijkheid, vertrouwen, professionele ontwikkeling en 
een samenhangende schoolorganisatie. Dat sluit aan bij studies waarin onder 
meer onderwijskundig leiderschap, gespreid leiderschap, ‘teacher leadership’, 
professionele ontwikkeling, datagebruik, samenwerking en een ondersteunende 
schoolcultuur worden beschreven als belangrijke mechanismen van effectief 
schoolleiderschap (Hallinger, Liu & Aung, 2025; Hallinger, Liu & Chen, 2025; Harris et 
al., 2025; Ozdogru et al., 2025; Richardson & Khawaja, 2025; Selvitopu et al., 2025; 
White et al., 2025; Zhang et al., 2025).

Tegelijkertijd maken de studies duidelijk dat die opdracht plaatsvindt binnen een 
spanningsvol stelsel. Formele autonomie betekent niet vanzelf dat schooldirecteuren 
veel handelingsruimte ervaren. Decentralisatie, kwaliteitszorg, inspectie, 
verantwoording en maatschappelijke verwachtingen kunnen juist gelijktijdig 
toenemen. Daardoor moeten schooldirecteuren voortdurend afwegen hoe zij ruimte 
geven aan professionals, voldoen aan externe eisen en tegelijk koers houden op 
schoolontwikkeling (Kronqvist Håård, 2025; Mifsud & Wilkins, 2025; Nordholm et al., 
2025; Richard & Ahlström, 2025).

Schoolleiderschap 
in wetenschappelijk 

onderzoek
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Verder worden inclusie, kansengelijkheid en welzijn in deze literatuur niet als losse 
neventhema’s gezien, maar als onderdeel van goed schoolleiderschap. Dat vraagt 
van schooldirecteuren dat zij niet alleen werken aan algemene kwaliteitsverbetering, 
maar ook aandacht hebben voor belemmeringen die specifieke groepen leerlingen of 
medewerkers raken. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om een inclusieve schoolcultuur, 
ondersteuning van leraren, empathisch en relationeel leiderschap, mentale 
gezondheid en welbevinden in de schoolorganisatie, samenwerking met ouders en 
partners, en het verdelen van verantwoordelijkheid binnen de school (Daly et al., 
2025; Manke et al., 2025; Sasere & Matashu, 2025; Tan et al., 2025; Vale et al., 2025; 
White et al., 2025).

Tenslotte behandelen enkele studies digitalisering en AI als leiderschapsvraagstuk. 
Uit deze studies blijkt dat digitaal leiderschap niet alleen gaat over de inzet van 
technologie, maar ook over visieontwikkeling, infrastructuur, professionele 
ontwikkeling van leraren, samenwerking en een schoolcultuur waarin verantwoord 
experimenteren mogelijk is. Specifiek voor AI gaat het daarnaast om het 
kritisch en pedagogisch doordacht leren omgaan met nieuwe technologieën, 
inclusief vragen rond taal, ongelijkheid, kennisproductie, ethiek en professionele 
verantwoordelijkheid. Daarmee wordt digitalisering zichtbaar als een 
leiderschapsvraagstuk: directeuren moeten voorwaarden organiseren waaronder 
teams technologie en AI verantwoord, doelgericht en pedagogisch doordacht kunnen 
gebruiken (Okunlola, 2025; Zeng et al., 2025).

Voor de Nederlandse context is deze literatuur vooral relevant omdat zij laat zien dat 
de verwachtingen aan schooldirecteuren toenemen, terwijl hun handelingsruimte 
niet vanzelf meegroeit. De kern is daarom niet dat er simpelweg “meer leiderschap” 
nodig is, maar dat de voorwaarden voor het beroep scherper moeten worden 
doordacht: duidelijke rollen en verantwoordelijkheden, voldoende professionele 
ruimte, tijd voor teamontwikkeling, ondersteuning bij complexe maatschappelijke 
opgaven en aandacht voor de continuïteit van schoolontwikkeling. Daarmee 
verschijnen schooldirecteuren in deze rapportage vooral als schakel tussen beleid en 
praktijk: zij moeten samenhang organiseren tussen doelen, mensen, structuren en 
dagelijkse uitvoering (Brouwer et al., 2025; Daly et al., 2025; Mifsud & Wilkins, 2025; 
Nordholm et al., 2025).

Hiermee verdiepen de wetenschappelijke studies het beeld uit de voorgaande 
hoofdstukken. Gezamenlijk wijzen deze studies erop dat effectief schoolleiderschap 
onder de huidige omstandigheden steeds vaker wordt beschreven als het 
organiseren van professionele capaciteit onder druk. Schooldirecteuren 
beïnvloeden onderwijskwaliteit vooral indirect: via leraren, teamcultuur, vertrouwen, 
professionele ontwikkeling, gedeelde verantwoordelijkheid en een samenhangende 
schoolorganisatie. Tegelijkertijd opereren zij in een context waarin formele 
autonomie samengaat met toenemende verantwoording, toezicht, maatschappelijke 
verwachtingen en beleidsdruk. Daardoor moeten schooldirecteuren beleidsopgaven 
niet alleen vertalen naar de schoolpraktijk, maar ook prioriteren, begrenzen en 
verbinden met de ontwikkeling van hun team. Afhankelijk van het onderzochte thema 
leggen de studies verschillende accenten, maar samen maken zij zichtbaar dat 
onderwijskundige, relationele, systemische en digitale leiderschapsvaardigheden 
van belang zijn: het vermogen om richting te geven, vertrouwen en samenwerking te 
versterken, professionele ontwikkeling te organiseren, spanningen tussen autonomie 
en verantwoording te hanteren, en maatschappelijke opgaven zoals kansengelijkheid, 
welzijn en AI te vertalen naar werkbare schoolontwikkeling (Hallinger, Liu & Chen, 
2025; Kronqvist Håård, 2025; Mifsud & Wilkins, 2025; Nordholm et al., 2025; Sasere & 
Matashu, 2025; Selvitopu et al., 2025; White et al., 2025; Zeng et al., 2025).
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3
Spanningsvelden

Scholen opereren binnen een dynamische maatschappelijke context, gekenmerkt 
door technologische, demografische en sociaal-politieke ontwikkelingen. Ze 
bevinden zich in het spanningsveld tussen overheid, markt en gemeenschap. 
De interpretatie en duiding van deze ontwikkelingen wordt beïnvloed door 
uiteenlopende perspectieven van actoren zoals politici, wetenschappers, 
beleidsmakers, bestuurders, schooldirecteuren, media, opiniemakers en influencers. 
Schooldirecteuren worden geconfronteerd met deze meerstemmigheid en de daaruit 
voortvloeiende normatieve fricties. Daarbij doen zich spanningsvelden voor waarin 
conflicterende waarden gelijktijdig een rol spelen.
Spanningsvelden verwijzen naar de handelingsruimte van schooldirecteuren en 
de afwegingen die ze maken als ze onderwijs vormgeven. Het leiderschap van 
schooldirecteuren wordt daardoor gekenmerkt door complexiteit en gelaagdheid, 
mede vanwege de verscheidenheid aan opvattingen over de gewenste inrichting van 
het onderwijs.

Voor het identificeren van de spanningsvelden is gebruikgemaakt van een 
thematische analyse van documenten over primair onderwijs en schoolleiderschap. 
Daarbij zijn Kamerbrieven, beleidsonderzoek en -advies, en vakbladen geanalyseerd. 
Eerst zijn ontwikkelingen in kaart gebracht. Vervolgens is onderzocht waar binnen 
deze ontwikkelingen sprake is van tegenstrijdige waarden, verwachtingen of 
opvattingen over de inrichting en vormgeving van het onderwijs. De spanningsvelden 
die in eerdere jaren zijn benoemd, zijn daarbij gebruikt als referentiekader om 
continuïteit, verschuivingen en nieuwe accenten zichtbaar te maken. 

Op basis van deze analyse zijn de volgende spanningsvelden onderscheiden:
•	 Interprofessionele samenwerking: beleidsmatige noodzaak versus uitvoerbaar-

heid in de praktijk.
•	 Passende ondersteuning voor leerlingen: verwachtingen vanuit ouders versus 

mogelijkheden.
•	 Maatschappelijke polarisatie en onveiligheid versus burgerschapsvorming als 

opdracht voor scholen. 
•	 Curriculumontwikkeling: professioneel eigenaarschap versus extern ontwikkelde 

leermiddelen.
•	 Kunstmatige intelligentie: kansen versus risico’s.
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hun formele positie binnen passend onderwijs is versterkt, bijvoorbeeld via hoorrecht 
en ouder- en jeugdsteunpunten. Zij verwachten heldere communicatie, maatwerk en 
inspraak. Scholen moeten daarbij steeds afwegen welke passende ondersteuning en 
begeleiding ze kunnen bieden, gezien de beschikbare tijd, capaciteit en expertise. 
Hierdoor kunnen ze niet altijd voldoen aan individuele verwachtingen en wensen 
van ouders. Daarbij komt dat sociale media, van ouderapps tot groepschats, de 
communicatie weliswaar versnellen, maar ook de kans op misverstanden, emotionele 
escalatie en werkdruk vergroten. Juist in die wederzijdse afhankelijkheid kunnen 
verschillen in verwachtingen en mogelijkheden de samenwerking onder druk zetten.
Dit spanningsveld ontstaat waar gezamenlijke verantwoordelijkheid voor passende 
ondersteuning samenkomt met uiteenlopende verwachtingen over wat nodig en 
mogelijk is.

Spanningsveld 3: Maatschappelijke polarisatie en onveiligheid versus 
burgerschapsvorming als opdracht voor scholen 
De gevolgen van verharding van omgangsvormen en de polarisatie in de samenleving 
zijn ook merkbaar in scholen. Deze maatschappelijke ontwikkelingen werken 
bijvoorbeeld door in de manier waarop leerlingen (en ouders) met elkaar omgaan 
en hoe ze zich verhouden tot de school. Ook in online communicatie is de toon 
onvriendelijker en negatiever, wat sociale relaties tussen leerlingen onder druk zet 
en conflicten sneller laat escaleren. Tegelijkertijd neemt sociale onveiligheid toe, 
bijvoorbeeld in meldingen over ernstige pestgevallen en (fysiek) geweld. Bovendien 
groeit de zorg over discriminatie. Dit alles leidt tot extra landelijke maatregelen, zoals 
aanscherping van de wettelijke zorgplicht voor sociale veiligheid.
Vanuit hun maatschappelijke opdracht om bij te dragen aan de vorming van 
leerlingen wordt van scholen verwacht dat zij tegenkracht bieden aan deze 
ontwikkelingen. De aangescherpte burgerschapsopdracht verplicht scholen 
doelgericht en samenhangend te werken aan democratische basiswaarden, sociale 
competenties en een veilig schoolklimaat waarin respect voor verschillen centraal 
staat. Tegelijkertijd wordt juist dit pedagogisch en normatief handelen complexer, 
doordat leerlingen en ouders uiteenlopende, en soms botsende, opvattingen hebben 
over waarden, grenzen en de rol van de school.
Schooldirecteuren moeten zich in het spanningsveld bewegen tussen toegenomen 
verharding, polarisatie en onveiligheid enerzijds en de nadrukkelijke aandacht voor 
burgerschapsvorming van hun leerlingen anderzijds. 

3.1.Grootste spanningsvelden in 2025

Spanningsveld 1: Interprofessionele samenwerking: beleidsmatige noodzaak versus 
uitvoerbaarheid in de praktijk
Interprofessionele samenwerking is een belangrijke randvoorwaarde voor inclusief 
onderwijs. Scholen werken in toenemende mate samen met ouders, jeugdhulp, 
kinderopvang, wijkteams en andere professionals om leerlingen passende 
ondersteuning te bieden. Doordat ondersteuningsvragen complexer worden en vaker 
raken aan zowel onderwijs, zorg als veiligheid, nemen ook de verwachtingen aan 
scholen toe. Zij moeten bijvoorbeeld afspraken maken over rolverdeling, zorgvuldig 
omgaan met gegevensdeling en deelnemen aan multidisciplinaire overleggen. Dit 
vraagt tijd, deskundigheid en organisatorische capaciteit, naast de tijd en capaciteit 
die nodig zijn voor het primaire onderwijsproces.

Deze interprofessionele samenwerking wordt echter bemoeilijkt door verschillende 
wet- en regelgeving, cao’s en financieringsstromen voor onderwijs, kinderopvang en 
jeugdhulp. Zo blijkt bijvoorbeeld in de praktijk dat IKC’s aanlopen tegen uiteenlopende 
juridische kaders, arbeidsvoorwaarden en verantwoordelijkheden, waardoor het 
lastig is om gezamenlijk personeel in te zetten of processen echt te integreren. 
Onderzoek laat zien dat deze institutionele scheidslijnen samenwerking structureel 
vertragen. Schooldirecteuren hebben beperkte invloed op deze randvoorwaarden, 
maar staan wel voor de opgave om bewuste keuzes te maken over de inrichting, 
afbakening en prioritering van interprofessionele samenwerking, zodat deze de 
kwaliteit van het onderwijs ten goede komt.

Zo ontstaat een spanningsveld tussen enerzijds de noodzaak om intensief samen te 
werken met externe partners en anderzijds de vraag hoe scholen de benodigde tijd, 
expertise en capaciteit hiervoor kunnen organiseren, terwijl zij ook hun primaire 
onderwijsopdracht blijven waarmaken.

Spanningsveld 2: Samenwerking met ouders rond passende ondersteuning: 
verwachtingen versus mogelijkheden
Samenwerken met ouders is een kerntaak van scholen. Ouders en school voelen zich 
samen verantwoordelijk voor de ontwikkeling van leerlingen en zijn daarin wederzijds 
van elkaar afhankelijk. Tegelijkertijd zijn ouders vaker goed geïnformeerd over de 
ontwikkeling, rechten en ondersteuningsmogelijkheden van hun kind, mede doordat 
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Spanningsveld 4: Curriculumontwikkeling: professioneel eigenaarschap versus 
extern ontwikkelde leermiddelen 
In 2025 zijn nieuwe kerndoelen voor de basisvaardigheden taal, rekenen en 
burgerschap vastgesteld. Deze herziene kerndoelen worden landelijk gefaseerd 
ingevoerd. De implementatie verloopt stapsgewijs en kent een tijdlijn die doorloopt 
tot 2032, waarin ook de ontwikkeling van leerlijnen, leermiddelen en aangepaste 
toetsen is opgenomen. De nieuwe kerndoelen zijn concreter geformuleerd en 
bedoeld om overladenheid in het curriculum tegen te gaan.

Scholen staan voor de opgave om de nieuwe kerndoelen te implementeren in 
hun bestaande curriculum. Dit doet een groot beroep op het onderwijskundig 
leiderschap en de professionaliteit van leerkrachten binnen de school. Scholen en 
onderwijsprofessionals dienen bewuste keuzes te maken ten aanzien van leerlijnen, 
het leerplan en leermiddelen. Tegelijkertijd kunnen ze ervoor kiezen gebruik te 
maken van leermiddelen die door externe aanbieders zijn ontwikkeld en op de 
markt verschijnen. Ze maken zich dan deels afhankelijk van ontwikkelingen op de 
leermiddelenmarkt. 

Zo staan schooldirecteuren voor de opgave om te balanceren tussen het 
stimuleren van professioneel eigenaarschap bij curriculaire keuzes enerzijds, en de 
afhankelijkheid van extern ontwikkelde leermiddelen anderzijds, met het oog op de 
borging van kwaliteit, samenhang en professionele ruimte.

Spanningsveld 5: Kunstmatige intelligentie: kansen versus risico’s	
De snelle ontwikkeling rondom kunstmatige intelligentie (AI) raakt ook het onderwijs. 
De digitale leefwereld van leerlingen wordt beïnvloed via algoritmisch gestuurde 
sociale media, wat risico’s met zich meebrengt zoals online misleiding, deepfakes, 
filterbubbels en negatieve effecten op het welbevinden en de groepsdynamiek. 
Scholen moeten leerlingen ondersteunen in het ontwikkelen van digitale 
vaardigheden en kritisch bewustzijn om zich in deze digitale omgeving te kunnen 
bewegen. Tegelijkertijd bieden AI-toepassingen mogelijkheden om het werk van 
onderwijsprofessionals te ondersteunen en het leren van leerlingen te verrijken, 
bijvoorbeeld door oefenmateriaal te genereren, leerresultaten te analyseren of 
differentiatie te ondersteunen. Deze toepassingen brengen echter ook risico’s met 
zich mee, zoals verminderde professionele oordeelsvorming, onbedoelde bias, 
onnauwkeurige informatie en privacyvraagstukken. Scholen worden, ingegeven door 

beleid en wetgeving, aangemoedigd duidelijke afspraken te maken over privacy en 
eigenaarschap van data, verantwoord gebruik, menselijk contact en afhankelijkheid 
van AI. 

In de praktijk bevinden veel scholen zich nog in de beginfase van de integratie van AI 
in het onderwijs. Veel scholen beschikken nog niet over een samenhangende visie 
en beleid op digitale technologie en digitale vaardigheden, laat staan specifiek op AI. 
Het is vaak onduidelijk welke toepassingen daadwerkelijk passend en verantwoord 
zijn, terwijl het ontbreekt aan voldoende digitale expertise en vaardigheden bij 
onderwijsprofessionals. 

Zo ontstaat een spanningsveld tussen enerzijds de kansen die AI biedt voor innovatie 
en ondersteuning van het onderwijs en anderzijds de verantwoordelijkheid van 
schooldirecteuren om privacy, veiligheid, verantwoord gebruik en onderwijskwaliteit 
te waarborgen.
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4
Reflectiegesprekken

De geïdentificeerde spanningsvelden zijn gebruikt als input voor reflectiegesprekken 
met schooldirecteuren. Het doel van deze gesprekken was allereerst om te 
toetsen in hoeverre de spanningsvelden herkenbaar zijn in de dagelijkse praktijk 
van schoolleiderschap. Daarnaast boden de gesprekken verdiepend inzicht in 
de manier waarop schooldirecteuren deze spanningen ervaren, ermee omgaan 
en er handelingsruimte in zoeken. De gesprekken zijn regionaal georganiseerd 
om ervaringen en perspectieven uit verschillende provincies op te halen. Per 
groepsgesprek namen twee tot acht directeuren deel. In totaal zijn 47 personen 
geïnterviewd, waaronder meerscholendirecteuren, directeuren uit het speciaal 
onderwijs, directeur-bestuurders en interim-directeuren. 

4.1. Reflecties op interprofessionele samenwerking

Schooldirecteuren beschrijven de samenwerking met externe partners als 
noodzakelijk onderdeel van hun werk en van het vormgeven van inclusief onderwijs, 
maar in de praktijk problematisch in de uitvoering. Hun ervaringen laten zien dat 
ze dagelijks opereren in een context waarin verantwoordelijkheden, capaciteit en 
systemen niet op elkaar aansluiten, terwijl de druk op scholen juist toeneemt.

Grenzen aan de handelingsmogelijkheden bij complexe problematiek
Een eerste terugkerende ervaring betreft de veranderende aard en zwaarte van de 
problematiek waarmee scholen te maken krijgen. Directeuren maken daarbij expliciet 
onderscheid tussen leerproblemen en gedragsproblematiek. Waar leerproblemen 
over het algemeen als hanteerbaar worden ervaren binnen de bestaande expertise 
van het team, ligt de grens duidelijk bij complexe gedragsvraagstukken. Zoals 
een directeur aangeeft: “Leerproblematiek is een minder groot probleem dan 
gedragsproblematiek. En leerkrachten zijn daar gewoon niet voor opgeleid.” Deze 
constatering wordt in meerdere regio’s herkend en hangt samen met de ervaring 
dat scholen steeds vaker te maken krijgen met situaties waarin direct handelen 
noodzakelijk is, terwijl passende interventies vanuit de zorgketen langdurig op zich 
laten wachten. Een directeur beschrijft dit als volgt:

“Leerproblematiek is een minder groot probleem dan gedrags-
problematiek. En leerkrachten zijn daar gewoon niet voor opgeleid.” 
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Directeuren beschrijven dit als een structurele mismatch tussen hoe systemen 
georganiseerd zijn en wat er in het onderwijs nodig is.

Versnippering en gebrek aan continuïteit in samenwerking
Naast traagheid benoemen directeuren nadrukkelijk de versnippering en het 
gebrek aan continuïteit in de samenwerking. Ze geven aan dat ze regelmatig te 
maken hebben met wisselende contactpersonen, beperkte beschikbaarheid van 
professionals en gebrekkige afstemming tussen betrokken partijen. Dit maakt 
het moeilijk om duurzame relaties op te bouwen en zorgt ervoor dat kennis en 
context telkens opnieuw moeten worden opgebouwd. In sommige gevallen leidt 
deze versnippering ertoe dat verschillende professionals langs elkaar heen werken, 
bijvoorbeeld doordat ze op verschillende momenten in de week beschikbaar zijn. 
Directeuren geven aan dat dit niet alleen vertraging veroorzaakt, maar ook leidt tot 
verlies van overzicht en regie. In bepaalde situaties opereren externe partijen zelfs 
binnen de school zonder dat de directeur volledig zicht heeft op hun werkzaamheden 
of verantwoordelijkheden. 

Onduidelijkheid over regie en verantwoordelijkheden
Daarmee samenhangend ervaren directeuren een structurele onduidelijkheid over 
regie en verantwoordelijkheden. In multidisciplinaire overleggen blijkt het vaak 
onduidelijk wie uiteindelijk beslissingen neemt en wie verantwoordelijk is voor de 
uitvoering. Besluiten worden regelmatig uitgesteld, omdat betrokken partijen eerst 
intern moeten afstemmen binnen hun eigen organisatie. Dit wordt als frustrerend 
ervaren, omdat het proces daardoor weken kan vertragen. Zoals een directeur 
aangeeft:

Deze vertraging heeft volgens directeuren directe gevolgen voor de dynamiek 
binnen teams en voor de veiligheid in de klas. Het leidt tot onderlinge spanning en tot 
vragen over de plaatsbaarheid van leerlingen binnen het regulier onderwijs. Dit wordt 
concreet gemaakt in de uitspraak: “Dan kan er een spanningsveld ontstaan van: hoort 
deze leerling hier wel thuis?” 

Hoewel deze ervaringen zowel in stedelijke als landelijke regio’s voorkomen, 
benoemen directeuren verschillen in context. In stedelijke gebieden is vaker 
sprake van een stapeling van problematiek, waarbij armoede, taalachterstanden en 
gedragsproblemen samenkomen en elkaar versterken. In landelijke regio’s wordt 
minder gesproken over stapeling, maar juist over het ontbreken van voldoende 
gespecialiseerde expertise om specifieke problematiek adequaat te begeleiden. In 
beide gevallen ervaren directeuren dat de grenzen van wat scholen kunnen dragen 
steeds zichtbaarder worden.

Trage processen en lange wachtlijsten
Een tweede terugkerende ervaring betreft de traagheid en onvoorspelbaarheid 
van externe ondersteuning. Directeuren geven aan dat processen met 
samenwerkingsverbanden, gemeenten en zorginstellingen niet aansluiten op de 
urgentie van situaties in de klas. Wachttijden van maanden worden als gebruikelijk 
ervaren. Zoals een directeur het formuleert:

In andere regio’s wordt gesproken over nog langere doorlooptijden, waarbij plaatsing 
in het speciaal onderwijs of het starten van hulpverlening pas na vele maanden of 
zelfs meer dan een jaar gerealiseerd wordt. Deze traagheid wordt door directeuren 
als problematisch ervaren, omdat ze tegelijkertijd geconfronteerd worden met een 
dagelijkse praktijk waarin situaties niet stil blijven staan. De discrepantie tussen 
systeemtijd en klasrealiteit wordt verwoord in de observatie:  
 

“Die kinderen worden vanzelf ouder… je kunt die tijd niet ophouden.” 

“Tijdens zo’n overleg moet iemand het weer terugnemen naar de 
eigen organisatie… en dan ben je weer weken verder.” 

“Tegen die tijd dat het samenwerkingsverband aangaat… zijn we 
eigenlijk al een half jaar onderweg.”
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meer leerlingen met een zwaardere ondersteuningsbehoefte binnenboord houden, 
heeft dit directe invloed op de gemiddelde toetsresultaten. Binnen het huidige 
systeem ervaren directeuren dat deze lagere gemiddelden worden meegewogen 
in het oordeel over de school, zonder dat rekening wordt gehouden met de 
samenstelling van de populatie. Dit leidt tot frictie tussen de inclusieve opdracht en 
de manier waarop kwaliteit wordt gemeten. Een directeur vertelt:

Een andere directeur vult aan:
 “Als je denkt vanuit de inclusiviteitsgedachte dan moet je uitgaan van het unieke van 
elke leerling. In elke leerling zit groeipotentie. Maar zo wordt niet naar ons gekeken. Wij 
scholen worden allemaal op één lijn beoordeeld maar wij moeten wel allemaal inclusief 
naar onze kinderen kijken” en een derde concludeert: “Het systeem waarin je je te 
verantwoorden hebt, past niet meer bij de opdracht die we krijgen vanuit de overheid.” 

Impact op personeel en verschuiving van rollen
De beschreven knelpunten hebben directe gevolgen voor het personeel binnen 
scholen. Directeuren geven aan dat de toenemende complexiteit en de intensieve 
samenwerking met externe partijen leiden tot een verschuiving van rollen en een 
toename van werkdruk. Leerkrachten, intern begeleiders en kwaliteitscoördinatoren 
besteden een groot deel van hun tijd aan overleg, afstemming en het managen van 
complexe casuïstiek, waardoor er minder ruimte overblijft voor onderwijsinhoudelijke 
taken. Zoals een directeur stelt: “We vragen van mensen om dit allemaal goed te 
doen… maar zonder de randvoorwaarden.” Met name de rol van intern begeleiders 
en kwaliteitscoördinatoren wordt als zwaar ervaren. De oorspronkelijke bedoeling 
om deze rollen meer strategisch en onderwijskundig in te zetten, komt volgens 
directeuren in de praktijk onder druk te staan, doordat ze worden opgeslokt door 

Daarnaast wordt door directeuren expliciet benoemd dat financiële vraagstukken een 
dominante rol spelen in de samenwerking. In plaats van dat inhoudelijke afwegingen 
leidend zijn, verschuift de focus regelmatig naar de vraag wie verantwoordelijk is 
voor de bekostiging. Dit wordt kernachtig samengevat in de uitspraak: “Uiteindelijk is 
het: wie gaat dit betalen?” Directeuren ervaren dat hierdoor het belang van het kind 
naar de achtergrond verdwijnt.

Financiering en verantwoording
De inrichting van financiële structuren wordt door directeuren gezien als een 
belangrijke belemmering voor effectieve samenwerking. Ze geven aan dat middelen 
vaak gekoppeld zijn aan systemen en procedures, in plaats van flexibel ingezet 
kunnen worden op basis van de behoefte van het kind. Daarbij wordt gewezen op het 
tijdelijke karakter van veel financieringsstromen, zoals subsidies, die het moeilijk 
maken om duurzame ondersteuning te organiseren. Een directeur beschrijft dit als 
volgt:

 
Daarnaast benoemen directeuren dat inclusiever werken binnen het huidige 
systeem ook financiële nadelen met zich meebrengt. Wanneer leerlingen met 
een zwaardere ondersteuningsbehoefte binnen het regulier onderwijs worden 
gehouden, ontvangen scholen niet altijd de middelen die anders via bijvoorbeeld 
een toelaatbaarheidsverklaring beschikbaar zouden komen. Tegelijkertijd wordt 
van scholen wel verwacht dat ze deze leerlingen passend ondersteunen. Dit wordt 
ervaren als een structurele spanning tussen opdracht en bekostiging. Zoals 
een directeur dit verwoordt: “Dan moet je eigenlijk, wil je gezond draaien, grote 
groepen en een school met 200 leerlingen hebben… dan heb je nog maar minimaal 
onderwijsassistentie.”

Los daarvan benoemen directeuren een tweede, afzonderlijk effect van inclusiever 
werken, namelijk een effect op de beoordeling van scholen. Doordat scholen bewust 

 “Je kunt iemand aannemen en het jaar erna weer laten gaan omdat 
de subsidie stopt.” 

 “Hoewel deze leerlingen wel degelijk ontwikkeling en groei 
doormaken, drukken zij de gemiddelde toetsscore van de school. 
Ik ben dit jaar voor het eerst onder het landelijk gemiddelde met de 
IEP eindtoets gekomen, en moet me daarvoor verantwoorden.” 



Reflectiegesprekken 38

personeel en organisatie verder toe. Het spanningsveld zit daarmee niet in het belang 
van samenwerking als zodanig, maar in de vraag wat redelijkerwijs tot de opdracht 
van het onderwijs behoort, en welke randvoorwaarden nodig zijn om die opdracht te 
kunnen vervullen.

4.2.  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. Meerdere directeuren benadrukken dat de beschreven 
spanningen niet representatief zijn voor de ouderrelatie als geheel. Zoals een 
directeur het verwoordt: 
Tegelijkertijd ervaren directeuren dat juist in situaties waarin de relatie met de 

ouders van een kind onder druk komt te staan verschillende eerder beschreven 
spanningsvelden samenkomen. Sommige ouders hebben hoge verwachtingen van 
passend en inclusief onderwijs. Helaas kunnen die niet altijd worden waargemaakt 
met de beschikbare middelen. Daarnaast werken bredere maatschappelijke 
ontwikkelingen, zoals individualisering, polarisatie, digitale communicatie en 
afnemend vanzelfsprekend vertrouwen in instituties, door in de relatie tussen school 
en ouders. De reflecties in dit hoofdstuk gaan niet over ouders als groep, maar 
over wat complexe situaties in de samenwerking met ouders vragen. Het gaat om 
situaties die niet representatief zijn voor de samenwerking met ouders als geheel, 
maar die in de praktijk veel tijd, zorg en aandacht vragen en grote impact kunnen 
hebben op directeuren, leerkrachten en de schoolorganisatie. In zulke situaties 
moeten directeuren steeds opnieuw zoeken naar een werkbare balans tussen 
samenwerking, begrip voor ouderlijke zorgen en professionele begrenzing.

Verwachtingen, verantwoordelijkheden en professionele autonomie

operationele zorgvragen. Dit wordt zichtbaar in de observatie: “Het overstijgende 
gedeelte vervalt heel snel… het wordt weer IB-werk.” Daarnaast wordt benoemd dat 
functies soms zo breed zijn gedefinieerd dat ze in de praktijk niet uitvoerbaar zijn, 
omdat één persoon niet kan uitblinken in alles: “Dat valt nooit te verenigen in één rol.” 

Eigen oplossingen 
Omdat directeuren ervaren dat het systeem tekortschiet, beschrijven ze hoe ze 
steeds vaker zelf oplossingen organiseren. Dit varieert van het inhuren van eigen 
specialisten tot het opzetten van interne expertiseteams en het actief sturen op 
samenwerking met externe partners. Deze ontwikkeling wordt niet gepresenteerd 
als een bewuste beleidskeuze, maar als een noodzakelijke reactie op een systeem 
dat onvoldoende functioneert. In dat kader geven directeuren aan dat ze een meer 
proactieve en sturende rol moeten aannemen. Zoals een directeur aangeeft: “Dan 
ga ik me er wel tegenaan bemoeien. Anders gebeurt er niks.” Dit vraagt volgens hen 
om een houding waarin ze actief druk uitoefenen op partners en processen blijven 
volgen. Dit wordt expliciet gemaakt in de uitspraak: “Je moet er gewoon bovenop 
zitten.” 

Regionale verschillen
Wanneer directeuren reflecteren op verschillen tussen regio’s, blijkt dat de aard 
van het spanningsveld overal herkenbaar is, maar dat de context waarin het zich 
voordoet verschilt. In randstedelijke regio’s wordt vaker gesproken over de intensiteit 
en complexiteit van de problematiek, de druk op de zorgketen en de aanwezigheid 
van escalaties en onveiligheid. In landelijke regio’s ligt de nadruk meer op beperkte 
beschikbaarheid van expertise, versnippering van voorzieningen en het belang van 
lokale samenwerking. Tegelijkertijd geven sommige directeuren aan dat verschillen 
niet uitsluitend regionaal bepaald zijn, maar ook samenhangen met de populatie van 
de school.

Samenvattend
Uit de reflecties van directeuren komt een beeld naar voren van interprofessionele 
samenwerking die inhoudelijk noodzakelijk is, maar in de uitvoering vaak 
moeizaam en tijdrovend verloopt. Scholen krijgen te maken met complexe 
ondersteuningsvragen, terwijl verantwoordelijkheden, besluitvorming, financiering 
en beschikbaarheid van expertise niet goed op elkaar aansluiten. Daardoor verschuift 
een deel van de regie noodgedwongen naar de school zelf en neemt de druk op 

“90% van de ouders is hartstikke tevreden over de school.” 
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Een belangrijke professionele opgave voor directeuren ligt in het verduidelijken van 
verwachtingen en verantwoordelijkheden in de samenwerking met ouders. Wanneer 
een kind vastloopt, extra ondersteuning nodig heeft of zich onveilig voelt, kan de 
betrokkenheid van ouders sterk geladen zijn. Directeuren herkennen de zorgen 
die daaronder liggen, maar moeten deze verbinden met bredere afwegingen: de 
verantwoordelijkheid voor de groep, de draagkracht van het team, de beschikbare 
expertise, de financiële ruimte en de opdracht van de school als geheel.

Deze opgave sluit direct aan bij de eerder beschreven knelpunten rond passend 
en inclusief onderwijs. Ouders verwachten ondersteuning, maatwerk of directe 
oplossingen.  Scholen opereren binnen een systeem waarin externe hulp vaak 
traag op gang komt, verantwoordelijkheden versnipperd zijn en middelen beperkt 
beschikbaar zijn. Directeuren dragen soms de verantwoordelijkheid voor een kind 
dat extra hulp nodig heeft, zonder over de randvoorwaarden te beschikken om 
passende ondersteuning te organiseren. Een directeur verwoordt dit als volgt: “Wat 
is het verwachtingsperspectief van ouders? We zijn nog niet volledig toe aan inclusief 
onderwijs; daar zijn de gelden niet altijd toereikend voor.” 

In de gesprekken wordt duidelijk hoe systeemdruk doorwerkt in de samenwerking 
met ouders met een kind dat extra hulp nodig heeft. Die ouders handelen vanuit 
zorg om hun kind, terwijl zij niet altijd zicht hebben op de organisatorische en 
financiële kaders waarbinnen scholen werken. Directeuren moeten daarom uitleggen 
waarom bepaalde wensen of voorgestelde oplossingen, zoals extra individuele 
begeleiding, kleinere groepen, specifieke interventies of aanpassingen in het 
onderwijsprogramma, niet altijd haalbaar zijn, ook wanneer zij de onderliggende zorg 
begrijpen. Zoals een directeur aangeeft:

Ook verwachtingen rond welbevinden en sociale veiligheid vragen om voortdurende 

afwegingen. Ouders willen begrijpelijkerwijs dat hun kind zich veilig voelt, tot 
ontwikkeling komt en gezien wordt. Tegelijkertijd ervaren directeuren dat zulke 
verwachtingen in sommige situaties leiden tot de gedachte dat de school elk 
probleem direct kan oplossen of elk risico op ongemak kan wegnemen. Het is dan 
belangrijk om uit te leggen dat de school ook een oefenplaats is waar kinderen 
leren omgaan met verschil, teleurstelling, ruzie, herstel en grenzen. Een directeur 
verwoordt deze spanning door te zeggen een “100% ruzievrije school” niet haalbaar is.

In deze situaties is helderheid over rollen en verantwoordelijkheden noodzakelijk. 
In verschillende gesprekken wordt de samenwerking beschreven als een driehoek 
waarin ouders deskundig zijn over hun kind en de thuissituatie, terwijl de school 
deskundig is op het gebied van onderwijs, pedagogisch handelen in de groep en 
de organisatie van ondersteuning. Wanneer die wederzijdse deskundigheid wordt 
erkend, ontstaat ruimte voor samenwerking. Een directeur benadrukt dat ouders 
en school uiteindelijk vanuit dezelfde bedoeling handelen: “Je bent erbij en je hebt 
allemaal dezelfde bedoeling en dat is dat die leerling het heel goed heeft. En met de 
beste bedoelingen doe je dat allemaal. [...] daar heb je ouders gewoon bij nodig”. 
Wanneer beelden van verantwoordelijkheden te ver uiteenlopen of het vertrouwen 
ontbreekt, wordt de relatie kwetsbaar. Directeuren geven aan dat het belangrijk is 
expliciet te maken waar de verantwoordelijkheid van de school begint en eindigt. 
Dat geldt zeker in situaties waarin de grens tussen onderwijs, opvoeding en zorg 
vervaagt. Een directeur bespreekt dit bij de intake al als volgt: 
Door verwachtingen vroegtijdig te bespreken, proberen directeuren te voorkomen 

dat ouders en school pas bij spanning ontdekken dat zij verschillende beelden 
hebben van elkaars rol.

Directeuren beschrijven daarnaast dat de samenwerking met ouders zakelijker 

 “Ik schets wel altijd eerst de kaders. Binnen die kaders moeten we 
onze opdracht zien uit te voeren.”

“De ouder gaat over de opvoeding, wij gaan over het onderwijs.”
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en explicieter is geworden. Ouders zijn beter geïnformeerd en spreken zich 
nadrukkelijker uit over wat zij voor hun kind nodig vinden. Die betrokkenheid kan de 
school helpen om een beter beeld te krijgen van het kind en van wat er thuis speelt. 
Sommige directeuren waarderen het ook wanneer ouders kritisch meedenken over 
keuzes van de school. Zoals een directeur aangeeft: “Ik vind de kritische vragen wel 
fijn. Dus als we iets inzetten en dat iemand zegt: ‘Hé, maar wat maakt dat je zo’n keuze 
maakt?’ Vind ik dat wel fijn dat iemand daar betrokken genoeg is om daarover na te 
denken.” Tegelijkertijd vraagt dit van directeuren dat zij de grens bewaken tussen 
betrokken meedenken en sturen op het professionele handelen van de school. 
Inhoudelijke inbreng van ouders over interventies, begeleiding of pedagogische 
keuzes kan waardevol zijn wanneer het gesprek vertrekt vanuit wederzijds 
vertrouwen en erkenning van elkaars deskundigheid. Soms moeten directeuren de 
professionele ruimte van het team beschermen. Zoals een directeur het formuleert, 
gaat een ouder soms “op de stoel van de professional zitten”. 

Schoolafspraken, schoolkeuze en collectieve verantwoordelijkheid
Een andere professionele opgave voor directeuren is het bewaken van 
schoolafspraken en collectieve verantwoordelijkheid in situaties waarin individuele 
wensen of keuzes daarmee botsen. Het gaat dan om uiteenlopende onderwerpen, 
zoals praktische regels, aanwezigheid, verlof, omgangsvormen of deelname aan 
activiteiten. Directeuren ervaren dat zulke afspraken in sommige gevallen ter 
discussie worden gesteld en als onderhandelbaar worden benaderd. Daarmee komt 
niet alleen de afspraak zelf onder druk te staan, maar ook de voorspelbaarheid 
en rechtvaardigheid richting andere ouders en leerlingen. Directeuren moeten 
in zulke situaties niet alleen regels handhaven, maar ook uitleggen waarom die 
regels pedagogisch, organisatorisch of maatschappelijk van belang zijn. Dat vraagt 
om consequente communicatie: wanneer uitzonderingen te gemakkelijk worden 
toegestaan, kan ongelijkheid ontstaan tussen ouders die zich wel en niet aan 
afspraken houden. Ook kan de indruk ontstaan dat schoolbeleid afhankelijk is van 
wie het meest aandringt. Daarmee raakt een praktisch meningsverschil al snel aan 
de bredere vraag hoe de school als gemeenschap functioneert. Een schooldirecteur 
zegt hierover:

In de gesprekken kwam ter sprake dat wanneer ouders van een leerling zich niet 
kunnen vinden in een regel, pedagogische keuze of schoolcultuur, zij er soms 
voor kiezen om hun kind over te plaatsen of een andere school te zoeken die beter 
aansluit bij hun voorkeuren. Vanuit ouderperspectief kan schoolkeuze een manier 
zijn om een passende plek voor het kind te vinden. Vanuit schoolperspectief kan het 
echter ook de gezamenlijke verantwoordelijkheid onder druk zetten, zeker wanneer 
schoolkeuze wordt gebruikt om confrontatie met lastige afspraken, diversiteit of 
inclusie te vermijden. Daarmee raakt de ouderrelatie aan een breder maatschappelijk 
spanningsveld. Scholen hebben de opdracht om kinderen te leren samenleven met 
verschillen, maar ouders kunnen vanuit hun keuzevrijheid proberen die verschillen 
juist te ontwijken. In verschillende regio’s noemen directeuren voorbeelden waarin 
ouders een school mijden of verlaten vanwege de aanwezigheid van leerlingen met 
extra ondersteuningsbehoeften, anderstalige leerlingen of een cultureel diverse 
populatie. 

Voor directeuren betekent dit dat zij steeds opnieuw moeten uitleggen waarom 
schoolafspraken niet alleen praktische regels zijn, maar ook bijdragen aan veiligheid 
en voorspelbaarheid, rechtvaardigheid ten opzichte van andere leerlingen en het 
functioneren van de school als gemeenschap. Bij schoolkeuze speelt daarnaast een 
andere spanning: scholen kunnen werken aan inclusiever onderwijs, maar wanneer 
ouders scholen mijden of verlaten vanwege diversiteit of de aanwezigheid van 
leerlingen met extra ondersteuningsbehoeften, kan dat deze bredere beweging juist 
tegenwerken.

Communicatie, digitalisering en escalatie
In situaties van onvrede of zorg ligt voor directeuren een belangrijke opgave in het 
sturen van de communicatie. Zij moeten ruimte bieden aan ouderlijke zorgen, maar 
tegelijk voorkomen dat communicatie te snel formaliseert of escaleert. Directeuren 
geven aan dat oudercontacten doorgaans constructief en laagdrempelig verlopen, 
maar dat juist in complexe situaties de communicatie sneller onder druk komt 
te staan. Waar onvrede eerder vaker in een direct gesprek werd besproken, zien 
directeuren nu dat zorgen of klachten soms sneller schriftelijk, formeel of via externe 
routes worden geuit.

“Wij moeten rekening houden met een hele groep kinderen die daar 
zit. Die 325 zijn voor ons de norm, en die kan verschillen met de 
norm bij iemand thuis”.
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Een belangrijk patroon is dat de gebruikelijke gesprekslijn binnen de school niet 
altijd meer vanzelfsprekend wordt gevolgd. Directeuren beschrijven dat ouders 
bij onvrede soms de leerkracht passeren en direct contact zoeken met de intern 
begeleider of directeur. In andere gevallen wordt ook de directeur overgeslagen 
en zoeken ouders rechtstreeks contact met het bestuur, de onderwijsinspectie of 
een klachtencommissie. Vanuit ouderperspectief kan dat voortkomen uit urgentie, 
onzekerheid of het gevoel dat eerdere signalen onvoldoende zijn opgepakt. Vanuit 
schoolperspectief leidt het ertoe dat situaties sneller formaliseren en dat de ruimte 
voor informeel herstel kleiner wordt. Directeuren moeten dan niet alleen inhoudelijk 
reageren, maar ook het proces opnieuw ordenen: wie voert het gesprek, welke stap 
hoort eerst, en hoe blijft de relatie werkbaar?

Daarnaast signaleren directeuren een toename van juridisch getinte communicatie. 
Ouders maken vaker gebruik van formele routes, zoals klachtenprocedures, externe 
deskundigen of contact met bestuur en inspectie. Zulke routes kunnen legitiem 
zijn wanneer ouders zich niet gehoord voelen. Tegelijkertijd verandert de dynamiek 
wanneer een gesprek vroegtijdig juridisch wordt ingestoken. De school wordt dan 
minder een gesprekspartner in een gezamenlijke zoektocht en meer een partij die 
zich moet verantwoorden of verdedigen. Een directeur beschrijft hoe belastend zo’n 
formele klacht kan zijn: “Het is voor het eerst in mijn carrière voorgekomen dat ik een 
klacht had [...] Je moet meteen het proces in, er is niet eerst iemand die de andere 
kant van het verhaal komt beluisteren [...] kost tijd die je niet hebt en vooral negatieve 
energie [...] ik merk aan mezelf... ik heb daar last van.”

Digitalisering maakt deze opgave complexer. Via schoolapps, e-mail en 
oudergroepen kunnen berichten snel langer, emotioneler of stelliger worden dan in 
een mondeling gesprek waarschijnlijk het geval zou zijn. In ouder-WhatsAppgroepen 
kan onvrede zich bovendien verspreiden en versterken voordat de school zelf 
betrokken is. Directeuren proberen daarom vaker bewust terug te schakelen naar 
persoonlijk contact: bellen, uitnodigen, elkaar zien en het gesprek terugbrengen naar 
wat er feitelijk speelt. Een relatief nieuwe ontwikkeling is de invloed van kunstmatige 
intelligentie. Ouders kunnen eenvoudiger uitgebreide, formeel ogende brieven of 
berichten opstellen. Voor directeuren betekent dit dat zij niet alleen inhoudelijk 
moeten reageren, maar ook moeten beoordelen hoe formeel, juridisch of procedureel 
een bericht is en welke route daarbij past. Zij ervaren dat dit de drempel tot formele 
escalatie kan verlagen en de administratieve belasting vergroot.

In een beperkt aantal situaties beschrijven directeuren dat communicatie niet alleen 
formeel of digitaal escaleert, maar ook grensoverschrijdend of intimiderend wordt. 
Het gaat dan om ouders of familieleden die onaangekondigd de school binnenlopen, 
eisen dat zij direct de directeur spreken, de uitgang blokkeren, verbaal agressief 
worden of blijven zitten totdat een probleem is opgelost. Een directeur beschrijft zo’n 
ervaring als volgt: “Wat ik zelf heb meegemaakt is dat je eigenlijk soort van gegijzeld 
wordt in je kantoor. Door gewoon de deur te blokkeren.” Directeuren benadrukken 
dat dit uitzonderlijke situaties zijn, maar ook dat de impact ervan groot is. Zulke 
incidenten raken niet alleen de directeur zelf, maar ook het veiligheidsgevoel van 
leerkrachten en andere medewerkers. De professionele opgave is dan dubbel: zoeken 
naar de zorg of emotie achter het gedrag van ouders, maar tegelijk de veiligheid van 
het team en de rust in de school bewaken.

Professioneel handelen in verschillende contexten
De ervaringen van directeuren laten zien dat de samenwerking met ouders niet 
overal dezelfde vorm aanneemt. De dynamiek wordt beïnvloed door de lokale context 
van de school: de samenstelling van de ouderpopulatie, sociaaleconomische 
omstandigheden, opleidingsniveau, stedelijkheid, denominatie, schaalgrootte en de 
mate van sociale samenhang in de wijk of het dorp.

Directeuren uit stedelijke en randstedelijke contexten beschrijven de relatie met 
ouders vaker als intensief, divers en soms veeleisend. Scholen hebben daar geregeld 
te maken met uiteenlopende oudergroepen binnen één school: hoogopgeleide 
ouders met expliciete verwachtingen over prestaties, schooladvies en maatwerk, 
naast ouders die minder goed bereikbaar zijn, de Nederlandse taal minder machtig 
zijn of zelf te maken hebben met bestaansonzekerheid, schulden, migratie, scheiding 
of zorgproblematiek. In landelijke regio’s en dorpsgemeenschappen beschrijven 
directeuren vaker een informele en nabije relatie met ouders. Die nabijheid kan 
helpend zijn, maar heeft ook een keerzijde: wanneer conflicten ontstaan, kunnen die 
snel persoonlijk worden en doorwerken in de bredere gemeenschap.
Directeuren relativeren geografische verschillen. Zij wijzen erop dat 
sociaaleconomische positie, opleidingsniveau, schoolweging en de specifieke 
geschiedenis van een school vaak meer verklaren dan de regio op zichzelf. Een 
directeur verwoordt dit door te stellen dat “een school in een achterstandswijk in 
Den Haag waarschijnlijk niet veel anders is dan een school in een achterstandswijk in 
Hoogeveen”. Voor de samenwerking met ouders betekent dit dat er geen uniforme 
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aanpak bestaat: directeuren stemmen hun handelen voortdurend af op de lokale 
context.

Tegelijkertijd keren in de gesprekken enkele handelingsstrategieën steeds terug. 
Directeuren investeren in laagdrempelig contact, bijvoorbeeld door zichtbaar te 
zijn bij de schoolpoort, zelf rondleidingen te verzorgen, ouders tijdig te informeren 
en proactief te communiceren wanneer een gevoelig onderwerp aan bod komt. Die 
nabijheid is bedoeld om vertrouwen op te bouwen voordat er spanning ontstaat. 
Daarnaast expliciteren directeuren verwachtingen, rollen en grenzen, zodat ouders 
en school niet pas bij spanning ontdekken dat zij verschillende beelden hebben van 
elkaars verantwoordelijkheid. Ook versterken directeuren de interne structuur. Zij 
willen voorkomen dat elke zorg, klacht of vraag automatisch bij de schoolleiding 
terechtkomt, en ondersteunen leerkrachten om zelf het eerste gesprek met ouders 
te voeren. Tegelijkertijd stappen zij naar voren wanneer een situatie te zwaar, te 
formeel of te onveilig wordt voor een leerkracht. Een directeur formuleert dat als: 

Tot slot benoemen directeuren wederzijds vertrouwen als voorwaarde voor 
samenwerking.  Een ouder hoeft het niet altijd eens te zijn met de school, maar 
wanneer het vertrouwen structureel ontbreekt, wordt samenwerken moeilijk en kan 
het kind klem komen te zitten. In zulke situaties benoemen directeuren dit expliciet 
en kan ook de vraag aan de orde komen of een andere school beter passend is. De 
onderliggende boodschap is dat samenwerking alleen mogelijk blijft wanneer school 
en ouders elkaar blijven erkennen als partners rond het kind.

Samenvattend
De samenwerking met ouders blijft voor directeuren een wezenlijk en doorgaans 
constructief onderdeel van hun beroepspraktijk. Tegelijkertijd laten de gesprekken 
zien dat deze samenwerking complexer wordt wanneer hoge verwachtingen, zorgen 
over het kind, beperkte ondersteuningsmogelijkheden, digitale communicatie en 

afnemend vertrouwen samenkomen. De ouderrelatie is daarmee niet los te zien van 
bredere spanningsvelden rond inclusiever onderwijs, maatschappelijke polarisatie en 
de veranderende rol van de school.

Directeuren ervaren dat zij in deze relatie voortdurend moeten balanceren. Zij 
willen ouders serieus nemen als partners en ruimte bieden aan hun zorgen, maar 
moeten tegelijk de professionele ruimte van het team, de verantwoordelijkheid voor 
de groep en de uitvoerbaarheid van ondersteuning bewaken. Dat vraagt om helder 
verwachtingsmanagement, zorgvuldige communicatie, tijdige begrenzing en het 
expliciet maken van wederzijdse verantwoordelijkheden. Steeds vanuit het besef dat 
school en ouders elkaar nodig hebben om het kind goed te kunnen begeleiden.

4.3.  Reflecties op polarisatie
Dit derde spanningsveld gaat over bredere maatschappelijke ontwikkelingen die in 
scholen voelbaar worden, namelijk verschillen in waarden en opvattingen, verharding 
in communicatie en omgangsvormen, de omgang met gevoelige thema’s en de 
toenemende nadruk op burgerschap als opdracht voor scholen. Schooldirecteuren 
beschrijven hoe deze ontwikkelingen direct doorwerken in de dagelijkse praktijk. 
Scholen zijn bij uitstek plekken waar leerlingen kunnen oefenen met samenleven 
in diversiteit, omgaan met conflicten en het uitwisselen van perspectieven. 
Tegelijkertijd geven directeuren aan dat de grenzen van wat scholen hierin kunnen en 
moeten betekenen steeds nadrukkelijker voelbaar worden.

Maatschappelijke tegenstellingen in de school
Directeuren beschrijven dat maatschappelijke tegenstellingen zich concreet 
manifesteren in de relatie met ouders, met name rondom gevoelige thema’s zoals 
seksualiteit, religie, identiteit en opvoeding. Waar scholen deze onderwerpen vanuit 
een pedagogisch en educatief perspectief benaderen, ervaren ze dat ouders deze 
thema’s vaak normatief en vanuit overtuiging benaderen. In sommige gevallen 
leidt dit tot spanningen wanneer normen van thuis botsen met de uitgangspunten 
van de school. Een directeur beschrijft hoe ouders hun kinderen actief andere 
gedragsnormen meegeven dan de school nastreeft: “Je moet voor jezelf opkomen… 
en als een ander je wat kwaad doet, moet je slaan.” Dit maakt het volgens directeuren 
lastig om gezamenlijk op te trekken in de opvoeding en leidt tot situaties waarin 
school en ouders niet op één lijn komen. Daarnaast blijft polarisatie niet beperkt tot 

“Kom maar naar mij, dan ga ik het gesprek voeren… niet ten koste 
van mijn leerkracht.” 
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de relatie tussen school en ouders. Directeuren geven aan dat maatschappelijke 
spanningen, zoals geopolitieke conflicten, direct doorwerken in de lerarenkamer. 
Verschillen in achtergrond, generatie en wereldbeeld leiden soms tot fundamenteel 
andere opvattingen over maatschappelijke thema’s en de rol van de school daarin. 
Zo gaf een directeur een voorbeeld van een meningsverschil in de teamkamer over 
de oorlog tussen Oekraïne en Rusland. Een andere directeur relateerde het thema 
aan leeftijdsverschillen in het team: “Ik heb wel het idee dat de jongere generatie 
toch weer een andere norm heeft dan hoe wij destijds zijn opgegroeid. Wat voor 
ons vanzelfsprekend is, is voor mensen uit andere culturen of jongere collega’s 
misschien helemaal niet zo vanzelfsprekend”. Dit maakt het lastiger om als team één 
consistente pedagogische en burgerschapsvisie uit te dragen.

Spanningen rond gevoelige thema’s in het curriculum
Het behandelen van maatschappelijke thema’s in het onderwijs is volgens directeuren 
complexer geworden. Onderwerpen zoals religie, diversiteit en seksualiteit vragen 
om zorgvuldige afstemming, omdat deze bij ouders uiteenlopende reacties kunnen 
oproepen. Een directeur beschrijft een situatie waarin leerlingen een moskee en 
synagoge bezochten als onderdeel van het onderwijsprogramma. Door vooraf 
expliciet te communiceren dat het ging om educatie en niet om normatieve 
beïnvloeding, bleven negatieve reacties uit. “Dit is ter educatie. Niet de religie die 
je na moet streven.” Tegelijkertijd wordt aangegeven dat vergelijkbare activiteiten 
op andere scholen juist tot escalaties leidden, wat volgens directeuren sterk 
samenhangt met de manier waarop en het moment waarop gecommuniceerd 
wordt. Sommige directeuren geven aan bewust niet deel te nemen aan landelijke 
campagnes over maatschappelijk gevoelige thema’s (bijv. Week van de Lentekriebels, 
Paarse Vrijdag), omdat de gelijktijdige media-aandacht volgens hen leidt tot extra 
onrust onder ouders. Zoals een directeur stelt: “We doen er gewoon niet meer aan 
mee… we programmeren het op het moment dat het ons past.” Zo houden directeuren 
de regie en minimaliseren ze de onrust die ontstaat door externe beeldvorming.

Naast het vermijden van mediahypes, zetten sommige scholen hun curriculum juist 
in als actief wapen tegen polarisatie. Waar maatschappelijke invloeden van thuis 
diepgeworteld zitten, bewijst een strak gestuurd curriculum vol kennisoverdracht 
een effectief middel te zijn om vooroordelen af te breken. Een directeur zette 
bijvoorbeeld bewust geschiedenislessen over de Taliban en de Twin Towers in 
om opgelaaide, antisemitische emoties rondom de oorlog in Gaza te voorzien van 
historische context, wat er uiteindelijk toe leidde dat moslimleerlingen vanuit 

opgedane kennis presentaties gaven over het jodendom. Een directeur zegt hierover:

Wel wordt het volgens sommige directeuren lastiger om leerlingen op een eenduidige 
manier kennis te laten nemen van maatschappelijke ontwikkelingen, omdat 
polarisatie diepgeworteld zit. Dat geldt zowel voor het bespreken van actualiteiten 
in de klas als voor het gebruik van lesmateriaal. Een directeur benoemt expliciet de 
twijfel over objectiviteit van nieuwsbronnen: “Ik kan ook niet meer met droge ogen 
verdedigen dat het journaal objectief is”. Tegelijkertijd proberen scholen een midden 
te vinden waarin verschillende perspectieven ruimte krijgen. Directeuren geven aan 
dat dit in de praktijk vraagt om voortdurende afwegingen en gesprekken binnen het 
team.

Regionale verschillen in omgang met polarisatie
De manier waarop polarisatie zich manifesteert in randstedelijke provincies lijkt 
enigszins te verschillen met landelijke gebieden. In noordoostelijke provincies 
wordt vaker gesproken over hechte gemeenschappen waarin normen en waarden 
relatief homogeen zijn. Polarisatie ontstaat hier vooral wanneer externe invloeden of 
maatschappelijke thema’s botsen met lokale overtuigingen. Een directeur verwoordt 
dit als een patroon waarbij maatschappelijke vraagstukken “ergens in Den Haag 
bedacht worden” en vervolgens in scholen als verplicht onderdeel van het curriculum 
worden opgelegd. Tegelijkertijd wordt benadrukt dat ook in de landelijke gebieden 
gevoelige thema’s aanwezig zijn en besproken worden. Een directeur stelt hierover: 
“Natuurlijk spelen hier ook LHBTIQ+-vraagstukken. Die komen aan bod in gesprekken 
met leerlingen en worden besproken vanuit de levensbeschouwelijke uitgangspunten 
van de school.” In randstedelijke gebieden manifesteert polarisatie zich in de 
vorm van uiteenlopende opvattingen binnen één school, wat het vinden van een 
gemeenschappelijke basis complexer maakt. Ook wordt in stedelijke contexten vaker 
gesproken over spanning of conflict tussen ouders (en leerlingen) die voortkomen uit 
verschillen in achtergrond en perspectief, en worden meer voorbeelden gegeven van 
escalatie in communicatie en het sneller juridiseren van conflicten.

“De kunst is om die kinderen meer kennis te geven. Precies dat 
doen we met het curriculum”. 
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Grenzen aan de rol van de school in een gepolariseerde samenleving
Een terugkerend thema in de gesprekken is de vraag waar de verantwoordelijkheid 
van de school begint en eindigt. Directeuren benadrukken dat leerlingen slechts 
een beperkt deel van hun tijd op school doorbrengen en dat scholen niet alle 
maatschappelijke problemen kunnen oplossen: “leerlingen zijn slechts 25 uur per 
week op school en worden daarbuiten blootgesteld aan uiteenlopende invloeden”. 
Daarnaast wordt benoemd dat de stapeling van opdrachten, zoals de verbetering van 
de basisvaardigheden, digitale geletterdheid en burgerschap, inclusief onderwijs, 
kansengelijkheid en een nieuw curriculum, grote druk op teams legt. Een directeur 
geeft aan dat hem dit soms letterlijk “de adem ontneemt” en waarschuwt dat teams 
“cynisch of ziek kunnen worden” wanneer er steeds nieuwe taken bijkomen zonder dat 
eerdere taken zijn “afgerond”.

Burgerschap: praktijk versus verantwoording
Precies binnen deze stapeling van taken vormt de aangescherpte 
burgerschapsopdracht een pijnlijk spanningsveld. Directeuren ervaren dat scholen 
in toenemende mate worden aangesproken op hun bijdrage aan de oplossing 
van complexe maatschappelijke vraagstukken, zoals toenemende polarisatie. 
Volgens hen doet de manier waarop hierover verantwoording wordt gevraagd niet 
voldoende recht aan de complexiteit van deze vraagstukken. Directeuren ervaren 
de aangescherpte verantwoordingseisen soms als een vorm van institutioneel 
wantrouwen: “Ze vertrouwen niet op ons kunnen, we moeten weer bewijslast 
opvoeren”. Waar burgerschap in de dagelijkse praktijk al volop en heel natuurlijk 
verweven is, bijvoorbeeld door leerlingen te leren veilig deel te nemen aan het 
verkeer, samen de buurt schoon te maken, of op de stoep ruimte te maken voor een 
ouder iemand, eist de inspectie dat dit alles wordt vastgelegd in meetbare doelen 
en documenten. Dit leidt tot grote frustratie over een “papieren werkelijkheid”. Een 
directeur zegt hierover: 
 

In vrijwel alle regio’s spreken directeuren over de toename van “afvinklijstjes” en 
“papieren tijgers” die onvoldoende recht doen aan wat er daadwerkelijk in de school 
gebeurt. Om die reden geeft een directeur aan dat ze de inspectie “liever uitnodigt om 
een hele dag in de praktijk te komen rondlopen, in plaats van enkel een document uit de 
kast te trekken”.

Samenvattend
De reflecties op polarisatie laten zien dat scholen steeds bewuster en strategischer 
omgaan met de manier waarop maatschappelijke thema’s in het onderwijs aan 
bod komen. Directeuren benadrukken het belang van regie over inhoud, timing, 
communicatie en context om gevoelige onderwerpen zorgvuldig te kunnen 
bespreken en onnodige escalatie te voorkomen. Tegelijkertijd ervaren ze dat scholen 
steeds vaker een balancerende rol krijgen tussen uiteenlopende maatschappelijke 
opvattingen, terwijl de ruimte om die rol goed te vervullen onder druk staat 
door de stapeling van opdrachten en het ontbreken van extra tijd of middelen. 
Dat vraagt volgens hen om een duidelijke afbakening van wat redelijkerwijs van 
scholen verwacht kan worden, maar ook om professioneel eigenaarschap over het 
curriculum. Juist via het curriculum proberen scholen leerlingen kennis, perspectief 
en houvast te bieden om maatschappelijke spanningen te begrijpen en ermee om te 
gaan.

4.4. Reflecties op het curriculum

In de gesprekken over het curriculum gaat het opvallend genoeg zelden over 
de inhoud van de nieuwe landelijke kerndoelen, maar des te meer over de vraag 
wie er daadwerkelijk de regie heeft over het onderwijs. Directeuren ervaren een 
fundamenteel spanningsveld tussen de professionele autonomie van de school en de 
dwingende macht van commerciële leermiddelen en landelijke overregulering.

Afhankelijkheid van leermiddelen
Een belangrijk knelpunt ligt in de afhankelijkheid van educatieve uitgeverijen. 
Directeuren ervaren dat een klein aantal grote partijen (ze noemen Malmberg, 
ThiemeMeulenhoff, Heutink en Cito) bepaalt hoe het onderwijs eruitziet, waardoor 
scholen de grip op de didactiek, de kwaliteit en de eigen financiën verliezen. Een 

 “Scholen zijn inmiddels drukker met het noteren van 
burgerschapsactiviteiten dan met de uitvoering ervan”. 
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pijnpunt is het verdienmodel rondom verplichte licenties en de commerciële drive 
om steeds weer nieuwe versies op de markt te brengen. Vooral de zogenoemde 
“weggooimethodes” roepen veel weerstand op. Een directeur uit het voortgezet 
speciaal onderwijs stelt hierover: “In het vo heb ik alleen maar boeken die aan het 
eind van het jaar weggegooid worden. Boek en werkboek zitten in één boek. Dat kan 
ik niet betalen”. Daarnaast uiten directeuren hun onvrede over haperende techniek 
bij deze monopolisten. Wanneer digitale toetsen van Cito vastlopen of updates van 
Nieuwsbegrip de functionaliteit platleggen, verstoort dit de lespraktijk en verliezen 
teams vertrouwen in de digitale leermiddelen. Ook is er kritiek op de manier waarop 
toetsen steeds meer bepalend worden voor wat er in de klas gebeurt. In plaats 
van dat de inhoud leidend is, verschuift de focus naar wat meetbaar is, waardoor 
directeuren zich afvragen: “Meten we eigenlijk wel wat we horen te meten?”.

Regie over het curriculum
Om de regie en het overzicht terug te krijgen, maken directeuren scherpere keuzes 
in hun curriculum. Daarbij draait het niet alleen om de vraag met welke methode of 
werkwijze wordt gewerkt, maar vooral om welke kennis en doelen centraal moeten 
staan, wat geschrapt kan worden en hoe het aanbod beter geborgd kan worden. Voor 
een deel van de scholen betekent dit een breuk met het thematisch werken. Een 
directeur beschrijft hoe een kritische blik op hun toenmalige onderwijs leidde tot 
deze omslag: “Dat heeft allemaal luiken geopend, inzicht gegeven waardoor we zijn 
gaan denken: hé, wat we hier aan het doen zijn, dat klopt eigenlijk helemaal niet. Kennis 
is veel belangrijker”. Dit besef vormde de directe aanleiding om over te stappen op 
het Nederlands Kennis Curriculum. Een andere directeur constateert dat methodes 
die vrijblijvendheid in de hand werken het zwaar gaan krijgen, simpelweg omdat 
“de kern gewoon kennis is”. Tegelijkertijd zijn er directeuren die het thematisch of 
geïntegreerd werken juist wél behouden, maar de vrijblijvendheid er uithalen. Zo zag 
een directeur dat de uitvoering van International Primary Curriculum op haar school 
te los was, wat onvoldoende eigenaarschap opriep. In plaats van de methodiek af 
te schaffen, werkt het team nu strak met “focusdoelen per thema”, waarbij scherp 
gemonitord wordt of negentig procent van de leerlingen deze stof daadwerkelijk 
beheerst. Ook in andere regio’s krijgen leerkrachten bewust de vrijheid om lessen 
zelf (thematisch of geïntegreerd) in te richten, met als voorwaarde dat ze de 
behaalde kerndoelen altijd moeten kunnen verantwoorden. Zo wordt vrijblijvendheid 
voorkomen en een doelgericht curriculum versterkt.

Het vormgeven van zo’n doelgericht curriculum vraagt dat leerkrachten weer 
nadrukkelijk professioneel eigenaarschap nemen over de inhoud van hun onderwijs. 
Dat betekent dat ze bewuste keuzes maken in wat ze wel en niet aanbieden, en 
durven te schrappen om ruimte te creëren voor focus en verdieping. In de praktijk 
blijkt dit echter spannend: leerkrachten ervaren het volgens directeuren vaak als 
“doodeng” om de houvast van een methode los te laten. Tegelijkertijd zien directeuren 
dat deze stap noodzakelijk is. Zoals een directeur het verwoordt: “Er is zoveel 
meuk bijgekomen dat je denkt van, alsjeblieft [...] weg ermee [...]”, terwijl een ander 
ervoor pleit om “randvoorwaardelijke flauwekul” direct af te schaffen. Het bewust 
terugbrengen van het aanbod maakt ruimte voor meer gerichte instructie, echte 
boeken en leeskilometers.

De rol van de directeur ligt daarbij vooral in het creëren van de randvoorwaarden die 
dit mogelijk maken. Dat betekent dat ze actief rust organiseren in het programma en 
nieuwe externe opdrachten durven temporiseren. Zo stelde een directeur een “jaar 
van borging” in om het team de nodige focus te geven.

Omdat curriculumontwikkeling veel tijd kost, nemen directeuren concrete 
organisatorische maatregelen die tijd vrij te maken. Zo plant een directeur 
structureel zes studiemiddagen per jaar in, waarbij de leerlingen om 12.00 uur 
naar huis gaan, zodat het team gezamenlijk kan werken aan het voorbereiden en 
afstemmen van leerdoelen. Het ingrijpen in roosters en onderwijstijd om deze ruimte 
te creëren levert direct spanning met andere verplichtingen. Met name in sectoren 
zoals het (voortgezet) speciaal onderwijs, waar de wettelijke onderwijstijd weinig 
flexibiliteit biedt, wringt dit: juist daar is de behoefte aan ontwikkeltijd groot, terwijl 
de mogelijkheden beperkt zijn.

Didactisch vakmanschap
Directeuren signaleren dat leerkrachten soms sterk leunen op de methode, tot het 
punt waarop ze voor instructie simpelweg een filmpje van de uitgever aanzetten. De 
boodschap van een directeur aan zijn collega’s is dan ook helder: “Skippen die handel. 
Jij kan dat. Ga je uitwerkingen zelf doen. En dan gaan kinderen leren [...] de leerkracht, 
daar staat of valt een les mee”. Directeuren willen de leerkracht, zoals een directeur 
verwoordt, “zijn vak teruggeven” en zien dat er een tegenbeweging op gang komt. 
Zo koos een school er, uit frustratie over digitale leesboekjes, voor om de methode 
radicaal los te laten. Ze hebben “de methode de deur uitgedaan en geïnvesteerd in 
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echte boeken” om zo meer leeskilometers te maken, wat direct resulteerde in meer 
leesplezier bij zowel leerlingen als leerkrachten.

Tegelijkertijd waarschuwen andere directeuren voor een te romantisch beeld van 
“eigen onderwijs ontwerpen”. In de praktijk blijkt het loslaten van methodes ook 
kwetsbaar. Een directeur schat realistisch in “dat driekwart van zijn team helemaal 
niet in staat is om zelfstandig kwalitatief hoogstaand onderwijs te ontwerpen”. 
Bovendien speelt de kwetsbaarheid van de schoolorganisatie een belangrijke rol: 
bij ziekte of uitval heeft een invalkracht juist behoefte aan een duidelijke methode 
als houvast. Zelfontworpen, thematische lessen zijn voor een buitenstaander vaak 
lastig overdraagbaar. Een directeur benadrukt in dit kader dan ook dat leerkrachten 
hun werk zo moeten organiseren “dat ze ‘misbaar’ zijn, zodat het onderwijsproces bij 
afwezigheid altijd kan doorgaan”.

Ook wordt er kritisch gekeken naar de rol van de pabo. Directeuren constateren 
dat leerkrachten tegenwoordig veelal worden opgeleid als een brede “generalist”. 
Ze vragen zich af of startende leerkrachten nog voldoende worden toegerust om 
curriculumkeuzes te maken: “Krijgen jullie dit dan op de Hogeschool van Amsterdam 
of op de pabo mee? Ja, eigenlijk niet” , of met complexe data-analyses te werken. Een 
directeur stelt dan ook de vraag of de basisopleiding niet veel meer aandacht moet 
besteden aan het duiden van data, en oppert 

Landelijke sturing en ruimte voor scholen
Wanneer directeuren dit vraagstuk in een bredere context plaatsen, wijzen ze op 
spanning in de overheidssturing. De overheid en de inspectie geven volgens hen 
weinig concrete richting aan de inhoud van het onderwijs, terwijl er tegelijkertijd veel 
nadruk ligt op proces, verantwoording en het aantoonbaar maken van keuzes (zoals 
beleidsstukken en afvinklijstjes).

Het huidige systeem, waarin inhoudelijke kaders vaak conceptueel of algemeen 
geformuleerd zijn, leidt volgens sommige directeuren tot inefficiëntie, waarbij “6000 
scholen zelf het wiel uitvinden”. Dit kan leiden tot verschillen in kwaliteit en roept 
vragen op over de mate waarin alle leerlingen gelijke kansen krijgen. Vanuit een deel 
van het veld klinkt daarom de roep om meer duidelijkheid in de vorm van een steviger 
landelijk basiscurriculum. Voorstanders benadrukken dat een duidelijker landelijk 
kader de vrijheid van onderwijs niet hoeft te beperken: als helder is wat leerlingen 
moeten leren, ontstaat er juist ruimte voor scholen en leerkrachten om zelf invulling 
te geven aan hoe ze dat doen. Andere directeuren plaatsen hier kanttekeningen bij. 
Ze wijzen op de spanning tussen landelijke kaders en de autonomie van scholen, 
en vragen zich af of verdere standaardisering noodzakelijk is. In hun visie zou het 
al helpen als kerndoelen duidelijker en eenduidiger worden geformuleerd, terwijl 
scholen ruimte houden om zelf keuzes te maken in de didactische uitwerking.
In het verlengde hiervan klinkt ook een bredere zorg over de manier waarop 
veranderingen worden doorgevoerd. Directeuren geven aan behoefte te hebben aan 
rust en continuïteit, en ervaren dat nieuwe ontwikkelingen vaak in hoog tempo en 
met veel verwachtingen op scholen afkomen. Zoals een directeur het verwoordt: 

Samenvattend
In de reflecties op het curriculum staat niet zozeer de inhoud van de kerndoelen 
centraal, maar vooral de vraag wie daadwerkelijk de regie heeft over wat 
leerlingen leren. Directeuren zoeken naar manieren om meer samenhang, focus 
en doelgerichtheid aan te brengen, terwijl ze tegelijkertijd te maken hebben met 
afhankelijkheid van methodes, toetsdruk, beperkte ontwikkeltijd en wisselende 
expertise binnen teams. Het versterken van professioneel eigenaarschap vraagt 
daarom niet alleen om didactisch vakmanschap, maar ook om duidelijke keuzes, rust 
in de organisatie en ruimte om te borgen. 

“of we op termijn niet integraal naar academische pabo’s 
toe moeten om deze complexe, analytische vaardigheden 
daadwerkelijk te kunnen borgen”.

“Ik merk wel van overheidswege dat er een heel circus wordt 
opgetuigd. Wij moeten voldoen aan het nieuwe curriculum. [...] Ik 
ben voor rust. Stabiliteit, continuïteit, trage ontwikkeling, evolutie”.
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4.5 Reflecties op kunstmatige intelligentie

De keuzes die directeuren maken in hun curriculum hangen nauw samen met bredere 
technologische ontwikkelingen. Met name de opkomst van kunstmatige intelligentie 
(AI) maakt de vraag naar kennis, duiding en professioneel handelen urgenter. Hoewel 
AI nog niet overal als spanningsveld wordt ervaren, neemt de invloed ervan in de 
praktijk wel toe. Scholen benutten AI vooral pragmatisch om werkdruk te verlagen, 
terwijl er tegelijkertijd vragen bestaan over de gevolgen voor kennisontwikkeling, 
vaardigheden en de rol van het onderwijs.

Pragmatisch gebruik en werkdrukverlichting 
Uit de gesprekken blijkt dat AI-toepassingen zoals ChatGPT en Copilot door 
directeuren en teams inmiddels regelmatig worden gebruikt als ondersteuning bij 
administratieve en communicatieve taken. Zo wordt AI ingezet bij het formuleren van 
communicatie aan ouders en het controleren of schrijven van beleidsstukken zoals 
burgerschapsplannen. Zoals een directeur aangeeft: “Waarom zou ik een halve dag 
gaan zitten typen als het in twee minuten kan”. Daarnaast kan AI helpen om de toon in 
communicatie te verbeteren, bijvoorbeeld door teksten neutraler of zorgvuldiger te 
formuleren. 

Tegelijkertijd wordt benadrukt dat privacy en de AVG hierbij een harde grens 
vormen. Een directeur geeft een voorbeeld van het gebruik van generatieve AI bij het 
schrijven van ontwikkelingsperspectieven (OPP’s) dat gewoonlijk erg tijdrovend is. 
Juist bij het samenvatten van documenten met gevoelige informatie die nodig zijn 
om OPP’s te maken, brengt AI aanzienlijke privacyrisico’s met zich mee. Herleidbare 
leerlinggegevens mogen niet in openbare AI-systemen worden ingevoerd. 
Documenten moeten daarom eerst volledig geanonimiseerd worden, en er zou 
eigenlijk uitsluitend gewerkt moeten worden in “beveiligde, afgeschermde en door 
het bestuur goedgekeurde” applicaties. De uitdaging voor directies en besturen ligt in 
het reguleren hiervan: ze moeten heldere kaders en afspraken (de “do’s-and-don’ts”) 
opstellen en veel aandacht besteden aan training, zodat al het personeel zich bewust 
is van de onzichtbare risico’s en de technologie op een veilige manier inzet.

Onzekerheid 
Naast deze praktische toepassingen ervaren directeuren onzekerheid over de 
snelheid van de ontwikkelingen. De technologische vooruitgang gaat volgens hen 

sneller dan de kennisopbouw binnen scholen. Een directeur frustreert zich hierover: 

Een collega vergelijkt de overrompelende impact van AI zelfs met de pandemie: 
“Jongens, ik denk dat wij allemaal zo naar AI zitten te kijken van: ‘Nee, het gaat niet 
gebeuren in het onderwijs’. Maar, het is er al. [...] Dit gaat ons zo vreselijk inhalen 
straks”.

Deze onzekerheid wordt versterkt doordat digitale basisvaardigheden binnen teams 
sterk uiteenlopen. Waar jongere collega’s de nieuwe tools enthousiast omarmen, 
kijkt een oudere generatie leerkrachten hier soms met onbegrip naar en denkt: 
“waar gaat dit over”. Tegelijkertijd waarschuwt een directeur voor een blinde vlek: 
ook als AI nog niet door leerlingen wordt gebruikt, zetten leerkrachten het thuis al 
volop in voor lesvoorbereidingen, waarbij ze de onzichtbare risico’s rondom privacy 
en aannames “echt nog niet kennen”. Daardoor ontstaat een spanningsveld tussen 
de mogelijkheden van de technologie en de praktische, veilige uitvoerbaarheid in de 
school. Zoals een directeur het verwoordt: “We zijn onderwijs aan het creëren terwijl 
we nog niet van de hoed en de rand weten”.

Zorgen over leren en ontwikkeling
Wanneer het gaat om de daadwerkelijke toepassing van AI door leerlingen, uiten 
directeuren didactische en neurologische zorgen. Ze benadrukken dat leren niet 
alleen draait om het verkrijgen van snelle antwoorden, maar juist om het doorlopen 
van denkstappen, het maken van fouten en het ervaren van frictie. Persoonsvorming 
vereist immers dat kinderen leren omgaan met tegenslag. Zoals een directeur 
aangeeft: “Je moet door die leerkuil. Op het moment dat alles komt aanwaaien... er 
komt een keer een moment in je leven dat het iets lastigs is waar je doorheen moet”.
Daarbij worden ook vragen gesteld over concentratie en hersenontwikkeling. Zo 
waarschuwt een directeur, onder verwijzing naar theorieën van neuropsycholoog 
Erik Scherder, specifiek voor een krimpende spanningsboog en een afname 

 “Bij AI gaat die ontwikkeling zó snel, dat je het als onderwijs 
eigenlijk niet bijgebeend krijgt”. 
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van hersenverbindingen, omdat we het denkwerk steeds meer uitbesteden aan 
apparaten. Hij illustreert deze zorg over de afnemende concentratie, die hij zowel 
bij leerlingen als de jongere generatie leerkrachten herkent. In reactie op deze 
digitalisering kiezen sommige scholen er dan ook bewust voor om terughoudend te 
zijn met schermgebruik en meer ruimte te behouden voor praktische, motorische en 
“analoge” vaardigheden: “Ik vind het nog steeds belangrijk dat ze een hamer, een zaag 
en de soldeerbout kunnen hanteren”.

Kennis als basis 
Een terugkerend punt in de gesprekken is dat de betekenis van AI niet los gezien kan 
worden van de kennisbasis van leerlingen. Directeuren benadrukken dat leerlingen 
alleen kritisch met AI-informatie kunnen omgaan als ze beschikken over voldoende 
achtergrondkennis. Zonder die basis wordt het lastig om informatie te beoordelen 
en om “goed vragen te kunnen stellen” en door te vragen. Zoals een directeur het 
verwoordt:  

Daarnaast geldt dit nadrukkelijk ook voor leerkrachten. Duiding is alleen mogelijk 
met een stevige inhoudelijke basis, bijvoorbeeld vanuit vakken als geschiedenis: 
“Vanuit daar kun je duiden wat je ziet op het scherm of het echt of nep is”. Dit vraagt van 
leerkrachten dat ze zelf voldoende kennis hebben en “boven de stof staan”. AI wordt 
daarmee niet alleen gezien als een technologische ontwikkeling, maar ook als een 
bevestiging van het belang van een stevig, kennisgericht curriculum. Juist in een 
tijd waarin desinformatie zich snel verspreidt, neemt het belang van feitenkennis als 
referentiekader verder toe.

Samenvattend
De reflecties op kunstmatige intelligentie laten zien dat scholen zich nog in 
een verkennende fase bevinden, waarin pragmatisch gebruik en principiële 
terughoudendheid naast elkaar bestaan. Directeuren zien mogelijkheden om 

werk te verlichten en onderwijs te ondersteunen, maar benoemen tegelijk risico’s 
rond privacy, betrouwbaarheid, afhankelijkheid en de gevolgen voor leren en 
oordeelsvorming. In de gesprekken keert steeds terug dat AI alleen betekenisvol 
kan worden ingezet wanneer leerlingen én leerkrachten beschikken over voldoende 
kennis om informatie te beoordelen en te duiden. 

“Je moet kaders en hoofdstructuren scheppen waarbinnen AI-
informatie geplaatst kan worden, waardoor dat wat je gevonden 
hebt gespiegeld kan worden aan wat je zeker weet”.
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5
Conclusies en implicaties

De analyse van beleidsdocumenten, beleidsonderzoeken, vakbladen, 
wetenschappelijke reviewstudies, verificatiegesprekken met kennispartners 
en reflectiegesprekken met schooldirecteuren laat zien dat het beroep van 
schooldirecteur in 2026 wordt gekenmerkt door toenemende complexiteit. Die 
complexiteit zit niet alleen in afzonderlijke thema’s, zoals passend onderwijs, 
kansengelijkheid, sociale veiligheid, curriculumontwikkeling of kunstmatige 
intelligentie, maar vooral in de samenloop daarvan. Schooldirecteuren moeten 
uiteenlopende beleidsopgaven, maatschappelijke verwachtingen en professionele 
afwegingen in de dagelijkse schoolpraktijk met elkaar verbinden.

Een belangrijke conclusie is dat de positie van schooldirecteuren tussen beleid 
en praktijk complexer wordt. Schooldirecteuren hebben altijd al beleid vertaald 
naar de schoolpraktijk, maar de hoeveelheid en aard van de opgaven maken die 
vertaling zwaarder. Zij moeten steeds vaker beoordelen hoe beleidsambities, 
maatschappelijke verwachtingen en professionele mogelijkheden zich tot 
elkaar verhouden, en wat binnen de beschikbare tijd, expertise en capaciteit 
verantwoord uitvoerbaar is. Daarbij is hun handelingsruimte niet onbeperkt. In de 
reflectiegesprekken komt naar voren dat directeuren regelmatig verantwoordelijk 
worden gehouden voor opgaven waarvan de voorwaarden deels buiten de school 
liggen, zoals wachtlijsten in de zorg, versnipperde financiering, personeelstekorten, 
ouderverwachtingen, digitale escalatie en maatschappelijke polarisatie. Dit sluit 
aan bij de internationale reviewstudies uit 2025, waarin schoolleiderschap wordt 
beschreven als het organiseren van capaciteit, samenhang en rechtvaardigheid 
onder complexe en soms tegenstrijdige omstandigheden.

Daarmee verschuift de kern van het beroep naar scherper professioneel handelen 
in een complexe omgeving. Schooldirecteuren moeten context kunnen duiden, 
samenwerking organiseren, richting geven aan het team, publieke waarden bewaken 
en helder communiceren over keuzes, verantwoordelijkheden en grenzen. De 
reflecties van directeuren laten zien dat dit geen abstracte competenties zijn, maar 
dagelijkse beroepspraktijk. Zij moeten bijvoorbeeld samenwerking met externe 
partners blijven organiseren, ook wanneer systemen traag of versnipperd werken. 
Zij moeten ouders serieus nemen, maar tegelijk het collectieve belang van de groep 
en het team bewaken. Zij moeten burgerschap en sociale veiligheid vormgeven in 
een gepolariseerde samenleving, zonder dat de school verantwoordelijk kan worden 
gemaakt voor alle maatschappelijke problemen. En zij moeten technologie en AI 
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benutten waar dat verantwoord kan, terwijl zij risico’s rond privacy, betrouwbaarheid 
en professionele oordeelsvorming ondervangen.

5.1. Implicaties voor directeuren

Voor het beroep betekent dit dat vier beroepsopgaven steeds centraler worden:
1.	 Ten eerste vraagt het beroep om connectief leiderschap. Schooldirecteuren moe-

ten begrijpen hoe beleid, toezicht, bestuur, lokale context en maatschappelijke 
ontwikkelingen op elkaar inwerken, en zij moeten samenwerking organiseren met 
team, ouders, bestuur, samenwerkingsverbanden, jeugdhulp, gemeenten, kinder-
opvang en andere partners. Samenwerking is daarbij geen aanvullende taak, maar 
een kernvoorwaarde voor het realiseren van passend, inclusief en veilig onderwijs.

2.	 Ten tweede vraagt het beroep om leidinggeven aan (inter)professionele gemeen-
schappen. De toenemende complexiteit kan niet door de directeur alleen worden 
gedragen. Schoolontwikkeling vraagt om teams die gezamenlijk verantwoordelijk-
heid nemen, leren van gegevens en praktijkervaring, onderling afstemmen en pro-
fessioneel eigenaarschap ontwikkelen. Gespreid leiderschap, verbetercultuur en 
teamleren zijn daarmee geen aparte thema’s, maar voorwaarden om de veelheid 
aan beleids- en maatschappelijke opgaven hanteerbaar te maken. 

3.	 Ten derde vraagt het beroep om waardengericht en ethisch leiderschap. School-
directeuren 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. 
De spanningsvelden in deze rapportage laten zien dat schooldirecteuren daarbij 
steeds vaker morele afwegingen moeten maken: wat is rechtvaardig, verantwoord 
en uitlegbaar wanneer belangen van leerlingen, ouders, team, school en samenle-
ving niet vanzelf samenvallen? In een context van polarisatie, juridisering en indivi-
dualisering moeten directeuren kunnen expliciteren waar de school voor staat en 
hoe publieke waarden in de schoolpraktijk vorm krijgen.

4.	 Ten vierde vraagt het beroep om professionele communicatie en weerbaarheid. 
Directeuren moeten helder kunnen communiceren over koers, keuzes, verwach-
tingen en verantwoordelijkheden. Daarbij hoort ook het voeren van moeilijke 
gesprekken, het voorkomen of hanteren van escalatie, het beschermen van pro-
fessionele ruimte en het bewaken van uitvoerbaarheid. Begrenzing is daarin geen 
afzonderlijk doel, maar onderdeel van zorgvuldig en professioneel handelen.

5.2. Implicaties voor de doorontwikkeling van de 
kennisbasis

De beroepsstandaard van schooldirecteuren sluit in hoofdlijnen goed aan bij de 
ontwikkelingen die in deze rapportage naar voren komen. De beroepsstandaard van 
Ascenda sluit in hoofdlijnen goed aan bij de ontwikkelingen die in deze rapportage 
naar voren komen. De bestaande leiderschapspraktijken bieden voldoende ruimte 
om het beroep van schooldirecteur te beschrijven als een integrale praktijk 
waarin visie, onderwijskwaliteit, professionele cultuur, organisatieontwikkeling, 
relaties met de omgeving en persoonlijk leiderschap samenkomen. Tegelijkertijd 
geven de ontwikkelingen aanleiding om de beroepsstandaard opnieuw tegen het 
licht te houden, de samenhang tussen de leiderschapspraktijken explicieter te 
maken en het belang van connectief leiderschap daarin sterker te verankeren. 
Daarnaast ligt de implicatie vooral in de actualisering van de kennisbasis en 
professionaliseringsthema’s. De implicatie ligt daarom vooral in de actualisering 
van de kennisbasis en professionaliseringsthema’s. De opgaven die uit deze 
rapportage naar voren komen, kunnen grotendeels worden verwerkt in bestaande 
professionaliseringsthema’s of thema’s die momenteel in ontwikkeling zijn. 
Connectief leiderschap sluit aan bij thema’s rond relatie met de omgeving, 
samenwerking met regio en bestuur en passend onderwijs. Leidinggeven aan 
professionele gemeenschappen past bij professionele leergemeenschappen, 
onderwijskundig leiderschap en kwaliteitsmanagement. Waardengericht leiderschap 
kan worden verbonden met kansengelijkheid, thuisnabij inclusief onderwijs, 
burgerschap en verantwoording. Daarbij verdient ook het moreel kader van 
schooldirecteuren expliciete aandacht: welke waarden, professionele normen en 
afwegingsprincipes gebruiken zij wanneer zij moeten handelen in spanningsvelden 
waarvoor geen eenduidige oplossing bestaat?

Voor professionele communicatie en weerbaarheid ligt dit minder eenduidig. Deze 
opgave raakt aan persoonlijk leiderschap, educatief partnerschap, relatie met de 
omgeving en transparantie en verantwoording, maar is in de praktijk zo belangrijk 
en specifiek dat een afzonderlijk professionaliseringsthema te overwegen is. 
Dat thema zou niet alleen moeten gaan over gespreksvaardigheden, maar over 
professioneel handelen onder druk: omgaan met ouderdruk, juridisering, digitale 
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escalatie, botsende verwachtingen, teamveiligheid en het helder communiceren van 
rollen, verantwoordelijkheden en randvoorwaarden. Daarmee kan de kennisbasis 
beter aansluiten bij de actuele beroepspraktijk van schooldirecteuren, zonder dat de 
beroepsstandaard zelf fundamenteel hoeft te worden aangepast.

5.3.	 Implicaties voor Opleiders

Voor opleiders betekent dit dat opleidingen belangrijker worden die aansluiten 
bij actuele beroepsopgaven van directeuren, waaronder connectief leiderschap, 
leidinggeven aan (inter)professionele gemeenschappen, waardengericht 
leiderschap en professioneel communiceren en weerbaar handelen. Daarbij verdient 
ook morele oordeelsvorming expliciete aandacht: directeuren werken in een 
beroepspraktijk waarin waarden, belangen en verantwoordelijkheden botsen en 
waarin geen eenduidige oplossing beschikbaar is. Dit kan raken aan verschillende 
professionaliseringsthema’s, waaronder samenwerken met de regio, samenwerken 
met het bestuur, educatief partnerschap en transparantie en verantwoording. 
Professionaliserinsaanbod sluit beter aan bij de praktijk wanneer gewerkt wordt 
met realistische casuïstiek waarin meerdere spanningsvelden, morele afwegingen 
en professionaliseringsthema’s tegelijk aan bod komen, en waarin ruimte is voor 
gezamenlijke reflectie, feedback en vertaling naar de eigen schoolcontext.
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7
Bijlagen

Bijlage 1. Methodologie

Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen hebben we drie methoden 
gebruikt:
1.	 Documentanalyse
2.	 Literatuurstudie
3.	 Gesprekken

Documentanalyse
De documenten zijn geselecteerd op basis van hun relevantie ten aanzien van 
primair onderwijs en schoolleiderschap. In totaal zijn 356 documenten geanalyseerd, 
verdeeld over drie hoofdcategorieën:
1.	 Overheidsdocumenten: Deze categorie, bestaande uit 124 documenten, omvat 

kamerbrieven en publicaties van de rijksoverheid. Deze categorie is leidend bij het 
duiden van ontwikkelingen. 

2.	 Beleidsonderzoek en -advies: Deze categorie bevat 114 documenten, waaronder 
rapporten van de Onderwijsraad en studies uitgevoerd door wetenschappers,  
onderzoeksbureaus of de Inspectie van het Onderwijs. Deze documenten  
verschaffen inzichten in de wetenschappelijke onderbouwing van  
beleidsaanbevelingen.

3.	 Discours: Deze categorie omvat 118 documenten en bestaat voornamelijk uit 
vakpublicaties in bladen zoals Kader, De Nieuwe Meso en Didactief, aangevuld met 
nieuwsberichten, opiniestukken en position papers. Deze bronnen geven inzicht 
in de professionele discussies die gevoerd worden binnen de onderwijsgemeen-
schap ten aanzien van het onderwijsbeleid.

De geselecteerde overheids- en beleidsdocumenten zijn geïdentificeerd via 
een gestructureerde zoektocht in de databank van de rijksoverheid en de online 
archieven van onderzoeksbureaus, waarbij documenten die uitsluitend over het 
primair onderwijs, (voortgezet) speciaal onderwijs of schoolleiderschap gingen 
zijn geselecteerd. Enkele stukken zijn in het najaar van 2024 geschreven maar pas 
in 2025 openbaar gemaakt. Deze zijn bij de stukken van 2025 meegenomen. Het 
geanalyseerde discours bestaat voornamelijk uit vakbladen die gelezen worden door 
schooldirecteuren in het primair onderwijs. De geanalyseerde documenten zijn per 
categorie weergegeven in de bijlage. 



Bijlagen 54

De verschillende documenten hebben we met behulp van een inductieve benadering 
thematisch geanalyseerd (Braun & Clarke, 2006). Daarvoor hebben we gebruik 
gemaakt van MaxQDA 2026, een softwareprogramma dat gebruikt wordt voor 
kwalitatief onderzoek. MaxQDA heeft een ingebouwde AI Assist (kunstmatige 
intelligentie) die helpt bij het analyseren van kwalitatieve data door automatisch 
samenvattingen, coderingen en categorievoorstellen te genereren. Het ondersteunt 
het identificeren van thema’s, het schrijven van memos, het herformuleren van 
tekst en het structureren van resultaten. AI Assist werkt contextgevoelig en kan 
bijvoorbeeld per geselecteerd tekstsegment een samenvatting geven of suggesties 
doen voor relevante codes. Met de ontwikkelde thema’s, de AI-gegenereerde 
samenvattingen van artikelen en samenvattende memo’s kunnen we een antwoord 
geven op de eerste onderzoeksvraag. Tevens hebben we, ter validering van de 
door ons geïdentificeerde ontwikkelingen, enkele gesprekken gevoerd met 
kennispartners, te weten: Academie & Vakvereniging voor Schooldirecteuren (AVS), 
Algemene Onderwijsbond (AOb), Christelijk Nationaal Vakverbond (CNV), Ingrado, 
Kennisnet, Nationaal Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NRO), Onderwijsraad, 
Ouders & Onderwijs, PO Raad, Rekenkamer, Stichting Onderwijsambassadeurs. Doel 
van deze gesprekken was om na te gaan in hoeverre de door ons geïdentificeerde 
ontwikkelingen herkend werden en aanvulling behoefden. 

Om de tweede onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, hebben we de 
geïdentificeerde ontwikkelingen geanalyseerd en geduid vanuit het perspectief 
van spanningsvelden. Zoals aangegeven, verwijzen spanningsvelden naar 
de verschillende, tegenstrijdige waarden en opvattingen over de gewenste 
inrichting en vormgeving van het onderwijs en de ruimte die hiertussen bestaat. 
Schooldirecteuren moeten laveren tussen deze tegenstrijdige waarden en 
opvattingen die gelijktijdig aan de orde zijn. Binnen deze ruimte moeten 
schooldirecteuren, samen met hun team, hun visie op goed onderwijs bepalen.

Om spanningsvelden te herleiden hebben we allereerst gezocht naar indicaties in de 
geanalyseerde documenten die duidden op een mogelijk spanningsveld of die een 
spanningsveld als zodanig benoemden. Daarnaast hebben we de bevindingen van de 
thematische analyse in samenhang geanalyseerd vanuit onderliggende verschillende 
tegenstrijdige waarden en opvattingen over de gewenste inrichting van het 
onderwijs. Op grond van deze analyse hebben we een aantal spanningsvelden geduid. 
Daarbij hebben we eerder geïdentificeerde spanningsvelden (zie Ascenda, 2024; 

2025) gebruikt als uitgangspunt. Op deze manier konden we ook nagaan of er sprake 
is van continuïteit, verandering of vernieuwing in het discours over het onderwijs, 
zoals gepubliceerd in de bestudeerde documenten. 

Literatuurstudie
In aanvulling op de analyse van beleidsdocumenten, beleidsonderzoek en 
professioneel discours hebben we dit jaar recente wetenschappelijke literatuur 
over schoolleiderschap meegenomen. Het doel hiervan was om de uitkomsten 
van de monitoring te kunnen relateren aan actuele wetenschappelijke kennis over 
schoolleiderschap. 

Er is gekozen voor een pragmatische zoekstrategie via Google Scholar. Er is gezocht 
naar open-access publicaties uit 2025 over schoolleiderschap, met nadruk op 
reviewstudies. De publicatieperiode is in Google Scholar afgebakend met de filters 
01-01-2025 tot en met 31-12-2025. De volgende zoektermen en combinaties daarvan 
zijn gebruikt: school leadership systematic review, educational leadership systematic 
review, principal leadership systematic review, school leader review, school 
leadership meta-analysis, educational leadership meta-analysis, school governance 
systematic review, distributed leadership systematic review, instructional leadership.

De eerste selectie bestond uit publicaties die op basis van titel, samenvatting en 
beschikbaarheid relevant leken voor schoolleiderschap. Alleen studies waarvan de 
volledige tekst vrij toegankelijk was, zijn opgenomen in de eerste selectie. Hoewel 
de nadruk lag op reviewstudies, zijn ook enkele empirische en conceptuele studies 
meegenomen wanneer zij inhoudelijk relevant waren voor actuele ontwikkelingen die 
in de monitoring naar voren kwamen, zoals autonomie, governance, kansengelijkheid, 
werkdruk, mentale gezondheid, digitalisering en AI.

Vervolgens zijn alle geselecteerde studies inhoudelijk en methodologisch 
beoordeeld. Voor reviewstudies is gekeken naar de helderheid van de 
onderzoeksvraag, zoekstrategie, gebruikte databanken, inclusie- en exclusiecriteria, 
transparantie van de selectieprocedure, gebruik van PRISMA of vergelijkbare 
richtlijnen, kwaliteitsbeoordeling van geïncludeerde studies, transparantie van de 
synthese en voorzichtigheid van de conclusies. Voor empirische studies is gekeken 
naar het onderzoeksdesign, steekproef, gebruikte instrumenten, transparantie 
van analyse, validiteit, beperkingen en relevantie voor schoolleiderschap. Voor 
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conceptuele studies is gekeken naar theoretische onderbouwing, actualiteit, interne 
consistentie en bruikbaarheid als duiding van maatschappelijke ontwikkelingen.

Op basis van deze beoordeling zijn studies ingedeeld in kwaliteitscategorieën. 
Alleen studies met een oordeel redelijk, redelijk tot hoog of hoog zijn gebruikt als 
wetenschappelijke onderbouwing in deze rapportage. Studies met een beperkte of 
lage kwaliteit zijn niet gebruikt als dragende bron. Conceptuele studies zijn alleen 
gebruikt als contextuele duiding en niet als empirisch bewijs over schoolleiderschap.

Deze aanvullende literatuurselectie is gebruikt om de geïdentificeerde 
ontwikkelingen uit de documentanalyse te verdiepen en te verbinden met recente 
wetenschappelijke inzichten. De literatuur had daarmee een duidende functie: 
zij hielp om te bepalen in hoeverre ontwikkelingen die zichtbaar zijn in beleid 
en professioneel discours ook aansluiten bij wetenschappelijke kennis over 
schoolleiderschap.

Gesprekken
De geïdentificeerde spanningsvelden zijn vervolgens gebruikt als input voor 
de gesprekken met schooldirecteuren in het voorjaar van 2026. Het doel van 
deze gesprekken was allereerst om de geïdentificeerde spanningsvelden te 
valideren. Daarnaast hebben deze gesprekken dieper inzicht gegeven in hoe de 
spanningsvelden van invloed zijn op de dagelijkse praktijk van schoolleiderschap en 
hoe schooldirecteuren zich ertoe verhouden. 

De gesprekken met schooldirecteuren zijn regionaal georganiseerd om inzichten uit 
iedere provincie op te halen. Schooldirecteuren zijn geworven door een campagne 
op LinkedIn en door mailing aan directeuren die in het register aangegeven hebben 
aan onderzoek te willen deelnemen. Per groepsgesprek waren er tussen 2 en 8 
directeuren aanwezig. In totaal zijn 47 individuen geïnterviewd, waaronder ten 
minste drie meerscholendirecteuren, vijf directeuren binnen het speciaal onderwijs, 
drie directeur-bestuurders, en drie interim-directeuren. Eén gesprek heeft online 
plaatsgevonden en de rest op locatie van een van de deelnemende scholen in de 
regio. 

Limitaties
Bij de thematische analyse van de beleidsdocumenten is gestreefd naar 

systematische ordening van ontwikkelingen onder enkele hoofdthema’s. Hoewel 
hierbij gebruik is gemaakt van een interbeoordelaarsprocedure om consistentie 
in codering te waarborgen, blijft sprake van een zekere mate van interpretatieve 
ruimte. Verschillende beleidsmaatregelen en uitspraken laten zich immers op 
meerdere manieren duiden en onderbrengen. Een aantal onderwerpen laat zich 
moeilijk eenduidig toewijzen aan één specifiek thema. Zo raakt het toezicht van de 
Inspectie zowel aan het thema overheidssturing als aan het curriculum, aangezien 
het inspectiekader nadrukkelijk gekoppeld is aan de basisvaardigheden. Ook 
beleidsinstrumenten met een financiële component, zoals de arbeidsmarkttoelage 
voor scholen met een achterstandsprofiel, kunnen thematisch worden geplaatst 
onder zowel het personeelstekort als onder kansengelijkheid. Deze overlap is 
niet zozeer een zwakte van de analyse, maar weerspiegelt de verwevenheid van 
beleidsdoelen en spanningsvelden binnen het funderend onderwijs. In de duiding is 
geprobeerd deze complexiteit recht te doen, zonder de thematische helderheid van 
het rapport aan te tasten. Dit betekent wel dat de eerste figuur waarin de prevalentie 
van thema’s in documenten weergegeven wordt, met enige voorzichtigheid 
geïnterpreteerd moet worden. 
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Bijlage 2: Overzicht codering in hoofdthema’s, 
sub-thema’s en codes.

Hoofdthema Subthema Inhoudelijke duiding (voorbeelden van codes)

Sturingsvraagstukken 
(systeemniveau)

Onderwijsfinanciën
Toezicht
Nieuwkomersonderwijs
Caribisch onderwijs
Governance & sturing
Overig

Begroting, bezuinigingen en subsidies
Versterking toezicht, kaders, informeel onderwijs
Beleidsmaatregelen, juridische inbedding
Onderwijs in Caribisch gebied
SWV-governance, besluitvorming, sturingsdruk
Onderwijs in justitiële instellingen, vormingsonderwijs, kinderopvang

Onderwijsinrichting 
en schoolorganisatie 
(schoolniveau)

Onderwijsorganisatie
Onderwijskwaliteit
Schoolcultuur
Leiderschap
Faciliteiten

Anders organiseren, flexibilisering onderwijstijd
Prestaties, praktijkonderzoek, cyclisch werken
Professionele cultuur, lerende organisatie
(Gespreid) leiderschap, taken en bevoegdheden
Onderwijshuisvesting

Passend / inclusief 
onderwijs

Samenwerking
Leerlingondersteuning
Verzuim & uitval
Specifieke doelgroepen
Stelselvraagstukken

Ouders, externe partijen, kinderopvang
Dekkend aanbod, extra ondersteuning
Thuiszitten, vsv-preventie
Hoogbegaafdheid, speciaal onderwijs
Zorgplicht, regelgeving, inclusiebeleid

Personeelstekort Arbeidsmarkt
Werkdruk & -plezier
Professionalisering
Arbeidsvoorwaarden
Organisatie

Lerarenstrategie, zij-instroom
Werkdruk, administratieve lasten, werkplezier
Opleiden, begeleiden, inductie
Cao, goed werkgeverschap
Strategisch personeelsbeleid

Tabel 1	    Overzicht codering in hoofdthema’s, sub-thema’s en codes
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Curriculum en 
basisvaardigheden

Basisvaardigheden
Curriculum
Toetsing
Brede ontwikkeling
Leermiddelen

Taal, rekenen, masterplan
Herziening, kerndoelen
Toetsing, digitaal examineren
Burgerschap, digitale geletterdheid
Lesmateriaal, licenties

Kansengelijkheid Sociaaleconomisch
Onderwijssysteem
Beleid

Armoede, schoolmaaltijden
Segregatie, doorstroom, advisering
Onderwijsachterstanden, kansenregelingen

Sociale veiligheid en 
welzijn

Welzijn van leerlingen
Veiligheid
Schoolklimaat
Onderwijsinhoudelijke sociale 
thema’s

Fysieke en mentale gezondheid
Agressie, meldplicht, pesten, veiligheidsmonitor
Pedagogisch klimaat
Holocausteducatie, lhbti-acceptatie

Polarisatie, discriminatie 
en racisme

Sociale cohesie
Discriminatievormen

Polarisatie, spanningen
Racisme, antisemitisme, antifeminisme, manosphere, online subculturen

Technologische 
ontwikkeling en AI

Digitalisering
Dataveiligheid
AI & technologie
Mediawijsheid

Digitale leermiddelen, toegankelijkheid
Privacy, dataverwerking
Generatieve AI, adaptieve systemen
Desinformatie, sociale media

Overige 
maatschappelijke 
ontwikkelingen

Mondiale trends
Politiek
Onderwijsbreed

Klimaat, pandemieën, oorlogen en crises
Geopolitiek, vertrouwen instituties
Lerend vermogen sector
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Bijlage 3: Selectie wetenschappelijke studies

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid

Afrizal Malna Isre (2025) 
– Critical Elements of 
School Leadership and 
HRM

Systematische review over 
schoolleiderschap en HRM

Beperkt / laag Redelijk Nee De studie noemt systematische review/PRISMA, maar 
de zoekstrategie, inclusiecriteria, selectieprocedure 
en kwaliteitsbeoordeling van primaire studies zijn 
onvoldoende transparant uitgewerkt. Daardoor is de 
review moeilijk reproduceerbaar en zijn de conclusies 
methodologisch zwak onderbouwd.

Agirdag (2025) – Beyond 
Prompt Engineering

Conceptueel artikel over AI, taal, 
ongelijkheid en prompting literacy

Hoog conceptueel, 
maar niet empirisch

Beperkt Nee De theoretische argumentatie is sterk en actueel, maar 
het artikel is geen empirische studie of review over 
schoolleiderschap. Er is daarom geen methodologische 
basis om conclusies te trekken over het werk van 
schooldirecteuren. Hooguit bruikbaar als algemene 
contextbron over AI en ongelijkheid.

Ambon, Alias & 
Mansor (2025) – 
Crucial Leadership 
Competencies of School 
Heads

Systematische review over 
leiderschapscompetenties

Beperkt Redelijk Nee De studie gebruikt PRISMA en meerdere databanken, 
maar de onderzoeksvragen zijn breed, de conceptuele 
samenhang is beperkt en een duidelijke formele 
kwaliteitsbeoordeling van geïncludeerde studies 
ontbreekt. De synthese blijft daardoor algemeen en minder 
betrouwbaar als onderbouwing.

Ambon, Alias & Mansor 
(2025) – Impact of 
School Head Leadership 
Competencies on 
Teacher Development

Systematische review over 
leiderschapscompetenties en 
teacher development

Beperkt / redelijk Redelijk Nee De studie is inhoudelijk relevant en gebruikt een 
reviewopzet, maar de methodologische verantwoording 
blijft beperkt. Vooral de transparantie van selectie, analyse 
en kwaliteitsbeoordeling is onvoldoende om de conclusies 
als dragende bron te gebruiken. Bovendien overlapt de 
studie met andere, sterkere bronnen.

Tabel 2	    Selectie wetenschappelijke reviewstudies uit 2025
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Brouwer et al. (2025) 
– Adaptief vermogen 
van leraren en 
leidinggevenden

Empirische vignettenstudie over 
adaptief vermogen

Redelijk tot hoog Hoog, vooral 
Nederlandse 
context

Ja De studie gebruikt een passend kwalitatief vignetdesign 
om betekenisgeving, systeembewustzijn en adaptief 
vermogen te onderzoeken. De steekproef van 52 
onderwijsprofessionals uit po, vo en mbo is relevant. 
Beperkingen zijn de vrijwillige deelname, fictieve situaties 
en beperkte generaliseerbaarheid, maar de methode past 
goed bij de onderzoeksvraag.

Daly et al. (2025) – 
Effective School 
Leadership for 
Supporting Students’ 
Mental Health

Narratieve literatuurreview over 
schoolleiderschap en mentale 
gezondheid

Redelijk Hoog Ja, 
voorzichtig

De studie zoekt in relevante literatuurvelden en is 
inhoudelijk goed geordend, maar is geen volledige 
systematische review. Er ontbreekt een volledige 
PRISMA-verantwoording en een systematische 
kwaliteitsbeoordeling van de geïncludeerde literatuur. 
Daarom bruikbaar voor duiding, maar niet als dragende 
bron.

Hallinger, Liu & 
Aung (2025) – Asian 
Research on Principal 
Instructional Leadership

Systematische review over 
onderwijskundig leiderschap

Redelijk tot hoog Hoog Ja De review heeft een grote omvang en duidelijke focus 
op instructional leadership. De systematische opzet 
en ordening van het onderzoeksveld zijn sterk. De 
belangrijkste beperking is de regionale focus op Azië, 
waardoor conclusies niet zonder contextvoorbehoud naar 
Nederland kunnen worden vertaald.

Hallinger, Liu & Chen 
(2025) – Principal 
Instructional Leadership 
and Teacher Attitudes

Meta-analyse over 
onderwijskundig leiderschap en 
teacher attitudes

Hoog Hoog Ja Methodologisch sterk door het meta-analytische design, 
het grote corpus van kwantitatieve studies en duidelijke 
uitkomstmaten. De studie biedt robuustere evidentie 
dan narratieve of scoping reviews. Wel gaat het vooral 
om relaties met teacher attitudes, niet rechtstreeks om 
leerlinguitkomsten.

Harris, Jones & Ismail 
(2025) – Teacher 
Leadership and School/
System Change

Review over teacher leadership en 
systeemverandering

Redelijk Redelijk Ja, 
aanvullend

De review volgt een gestructureerde aanpak en 
geeft bruikbare inzichten in teacher leadership en 
systeemverandering. De methodologische beperking is dat 
de focus primair ligt op teacher leadership, niet op formeel 
schoolleiderschap door directeuren. Daarom vooral 
aanvullend bruikbaar bij gedeeld leiderschap.

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid
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Kronqvist Håård (2025) 
– How School Leaders 
Navigate Neoliberal 
Education Reform

Scoping review over schoolleiders 
onder hervormingsdruk

Redelijk tot hoog Hoog Ja De studie volgt een herkenbare scoping review-methodiek, 
met transparante beschrijving van databanken, 
zoektermen, selectie en analyse. De beperking is dat 
scoping reviews vooral literatuur in kaart brengen en 
geen effectschatting of formele kwaliteitsweging bieden. 
Desondanks sterk bruikbaar voor beleidsdruk, governance 
en professionele ruimte.

Levatino et al. (2024) 
– Performance-Based 
Accountability

Configuratieve systematische 
review over accountability

Hoog Hoog Ja Methodologisch sterk door systematische reviewopzet, 
grote empirische basis, configuratieve analyse en 
aandacht voor mechanismen en context. Inhoudelijk zeer 
relevant. De enige reden om deze niet standaard op te 
nemen is dat de studie buiten het 2025-filter valt. 

Manke, Pietsch & Freund 
(2025) – Empathy and 
Empathic Leadership 
Practices in Schools

Scoping review over empathie en 
empathisch leiderschap

Redelijk Redelijk tot hoog Ja, 
aanvullend

De studie is relevant en gebruikt een scoping review-
opzet om definities, operationalisaties en metingen van 
empathie in schoolleiderschap te ordenen. Methodologisch 
is de studie minder sterk als bewijs, omdat scoping reviews 
doorgaans geen formele effectschatting en vaak geen 
uitgebreide kwaliteitsbeoordeling van primaire studies 
bieden.

Mifsud & Wilkins (2025) 
– School Governance 
Literature 2000–2023

Systematische review over school 
governance

Hoog Hoog Ja Sterke methodologische basis: groot corpus, PRISMA-
aanpak, combinatie van statistische en kwalitatieve 
synthese, en methodologische kwaliteitsbeoordeling 
van empirische studies. De brede scope maakt de studie 
minder specifiek, maar juist waardevol als kaderbron voor 
governance.

Mugabekazi & Mukanziza 
(2025) – Educational 
Leadership, Mental 
Health, and Equity

Review over leiderschap, mentale 
gezondheid en equity

Beperkt / redelijk Redelijk Nee De thematiek is relevant, maar de review combineert 
verschillende typen bronnen, waaronder empirische 
studies, reviews, beleidsrapporten en narratieve literatuur. 
De selectie en kwaliteitsbeoordeling zijn beperkt 
transparant, waardoor de bewijskracht lager is dan bij Daly, 
Sasere & Matashu en Tan.

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid
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Nguyen, Luong & 
Ngo (2025) – School 
Governance: 
Characteristics and 
Policy Implications

Bibliometrische studie over school 
governance

Redelijk / beperkt Redelijk Nee De bibliometrische aanpak is geschikt om het 
onderzoeksveld in kaart te brengen, maar minder geschikt 
om inhoudelijke conclusies over schoolleiderschap te 
onderbouwen. 

Nordholm, Jarl & 
Wermke (2025) – School 
Leader Autonomy

Systematische review over 
autonomie van directeuren

Hoog Hoog Ja Methodologisch sterk door systematische reviewopzet, 
PRISMA en realist synthesis protocols. De studie is 
transparant over de beperkingen van het onderliggende 
onderzoeksveld, zoals de nadruk op percepties en het 
gebrek aan robuuste statistische modellen. Sterke bron 
voor autonomie en professionele ruimte.

Okunlola (2025) – Digital 
Leadership and School 
Effectiveness

Meta-analyse over digitaal 
leiderschap

Redelijk Hoog Ja, 
aanvullend

De meta-analytische opzet is een pluspunt, maar het 
corpus is klein en bestaat vooral uit correlationele studies. 
De geografische spreiding en risk-of-bias-verantwoording 
lijken beperkt. Wel bruikbaar als recente aanwijzing voor 
de relevantie van digitaal leiderschap, maar niet als ‘sterk 
effect’.

Ozdogru, Sarier & 
Korucuoglu (2025) – 
Leadership, School 
Climate and Student 
Achievement

Vergelijkende meta-analyse over 
leiderschap, schoolklimaat en 
leerprestaties

Redelijk tot hoog Hoog Ja Sterk door de meta-analytische aanpak en relatief groot 
corpus. De studie gebruikt systematische zoek- en 
analysemethoden. Beperkingen zijn hoge heterogeniteit, 
contextverschillen en waarschijnlijk wisselende kwaliteit 
van onderliggende studies. Daarom geschikt als sterke 
aanvullende bron, met voorzichtigheid bij generalisatie.

Ralebese, Jita & 
Badmus (2025) – 
Instructional Leadership 
for Curriculum Reform

Empirische mixed-methods studie Redelijk Redelijk tot hoog Ja, 
aanvullend

De studie combineert surveydata, interviews en 
observaties en gebruikt een stevig theoretisch/
instrumenteel kader rond instructional leadership. 
De triangulatie is een sterk punt. Beperkingen zijn 
de specifieke context van Lesotho en de beperkte 
observatiecomponent, waardoor generaliseerbaarheid 
naar Nederland beperkt is.

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid
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Rapanta et al. (2025) – 
Critical GenAI Literacy

Conceptueel artikel over critical 
GenAI literacy

Hoog conceptueel, 
maar niet empirisch

Beperkt Nee Het artikel is conceptueel rijk en actueel, maar geen 
empirische studie of review over schoolleiderschap. 
Alleen eventueel gebruiken als algemene context over AI-
geletterdheid.

Richard & Ahlström 
(2025) – School Leader 
Turnover

Empirische kwalitatieve studie 
over vertrek van schoolleiders

Redelijk Hoog Ja Kwalitatieve interviews zijn passend voor het onderzoeken 
van vertrekredenen en ervaren druk. De studie levert 
een duidelijk conceptueel model op. Beperkingen zijn 
de contextgebondenheid aan Zweden en het ontbreken 
van kwantitatieve toetsing. Bruikbaar voor duiding van 
werkdruk en rolcomplexiteit.

Richardson & Khawaja 
(2025) – Leadership 
Competencies for 
Learner-Centered 
Education

Meta-synthese over 
leiderschapscompetenties

Redelijk Hoog Ja De studie gebruikt een systematische zoek- en 
selectieprocedure en analyseert 42 empirische artikelen. 
Beperking is dat de synthese sterk wordt gestuurd door 
een bestaand competentiekader en dat een formele 
kwaliteitsbeoordeling van de geïncludeerde studies 
beperkt zichtbaar is. Bruikbaar, maar voorzichtig 
interpreteren.

Sasere & Matashu (2025) 
– Emotional Intelligence 
of School Leaders

Systematische review over 
emotionele intelligentie

Redelijk tot hoog Hoog Ja Sterk door PRISMA, dubbele screening en expliciete 
kwaliteitsbeoordeling met MMAT en AMSTAR. De 
studie bespreekt bovendien culturele en meetkundige 
beperkingen. Beperkingen zijn heterogeniteit, 
deels zelfrapportage en contextverschillen, maar 
methodologisch voldoende sterk.

Selvitopu, Kaya & 
Aydın (2025) – School 
Leadership, National 
Culture and Teacher 
Commitment

Systematische review en meta-
analyse

Hoog Hoog Ja Methodologisch sterk door combinatie van systematische 
review, meta-analyse en meta-regressie. Er is sprake 
van duidelijke inclusiecriteria en brede databanksearch. 
Beperkingen zijn Engelstalige selectie, regionale 
spreiding en het gebruik van Hofstede-dimensies, maar de 
bewijskracht is hoog.

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid
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Shoib et al. (2025) – 
Decision Making and 
Educational Leadership

Systematische review over 
besluitvorming en leiderschap

Beperkt / laag Redelijk Nee De studie noemt PRISMA en meerdere databanken, maar 
de scope is breed en niet consequent schoolgericht. Een 
duidelijke kwaliteitsbeoordeling van primaire studies 
ontbreekt en sommige conclusies lijken onvoldoende 
methodologisch onderbouwd. Daarom niet geschikt als 
dragende bron.

Tan et al. (2025) – 
Equitable School 
Leadership for Low-SES 
Students

Systematische review van 
empirisch onderzoek

Hoog Hoog Ja Methodologisch sterk door omvangrijk corpus, synthese 
van bestaande frameworks, duidelijke inclusiecriteria, 
onafhankelijke screening en consensusprocedure. De 
studie benoemt contextafhankelijkheid expliciet. Sterke 
bron voor kansengelijkheid en equity leadership.

Vale, Ribeiro & Alves 
(2025) – Happiness in 
School Organizations

Scoping review over geluk/welzijn 
in schoolorganisaties

Redelijk Redelijk Ja, 
aanvullend

De studie volgt PRISMA-ScR en zoekt in meerdere 
databanken. Het corpus is echter klein en de taal- en 
full-textselectie beperken de reikwijdte. Bruikbaar als 
aanvullende bton over welzijn en schoolcultuur.

White, Lowery & 
Johnson (2025) – 
Systemic School 
Leadership

Systematische review over 
systemisch leiderschap en inclusie

Redelijk tot hoog Hoog Ja De studie gebruikt PRISMA, meerdere databanken, 
duidelijke inclusiecriteria en meerdere reviewers. De 
synthese is inhoudelijk sterk. Een zeer gedetailleerde 
risk-of-bias-beoordeling per studie is beperkt zichtbaar, 
waardoor het oordeel net onder ‘hoog’ blijft.

Zeng, Cheah & 
Abdullah (2025) – 
Digital Leadership and 
Teachers’ AI Integration

Systematische thematische review 
over digitaal leiderschap en AI

Redelijk tot hoog Hoog Ja De studie volgt PRISMA, zoekt in Scopus, Web of Science 
en ERIC, en includeert empirische studies over digitaal 
leiderschap en AI-integratie. Beperkingen zijn het kleine 
corpus, veel cross-sectioneel onderzoek en beperkte 
causaliteit. Desondanks zeer relevant en methodologisch 
voldoende sterk.

Zhang, Alias & Nordin 
(2025) – Distributive 
Leadership and 
Teachers’ Job 
Satisfaction

Systematische review over 
gespreid leiderschap en 
werktevredenheid

Redelijk / beperkt Redelijk tot hoog Ja, 
aanvullend 

De studie gebruikt PRISMA en richt zich op een 
relevant thema, maar de eindselectie is klein en de 
kwaliteitsbeoordeling van geïncludeerde studies is beperkt 
transparant. Bruikbaar als aanvullende bron.

Studie Focus Methodologische 
kwaliteit

Relevantie voor 
schooldirecteur

Meenemen Toelichting methodologische kwaliteit en bruikbaarheid
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Bijlage 4: Voorbeeldcitaten per spanningsveld

Citaten over interprofessionele samenwerking

“ Vraagstukken op het gebied van gedrag zijn urgenter dan leerproblematiek. En 
leerkrachten zijn daar gewoon niet voor opgeleid.”
“Je hebt misschien een half jaar te maken met een periode waarin je dat aankijkt… 
terwijl er eigenlijk onmiddellijk iets nodig is.”
“Dan kan er een spanningsveld ontstaan van: kunnen wij de ondersteuning bieden die 
deze leerling nodig heeft?”
“Door wisselende contactpersonen is het lastig om een duurzame 
samenwerkingsrelatie op te bouwen.”
“Hoewel deze leerlingen wel degelijk ontwikkeling en groei doormaken, drukken zij de 
gemiddelde toetsscore van de school... Het systeem waarin je je te verantwoorden 
hebt past niet meer bij de opdracht die we krijgen vanuit de overheid.”
“Er zitten 10 instanties om een kind heen. Dat vind ik administratief al een ding...  
Wie besluit nou uiteindelijk waarover?”
“Wanneer het samenwerkingsverband betrokken raakt, zijn we eigenlijk gewoon al 
een half jaar onderweg en ben je de kinderen bijna kwijt zeg maar.”
“Ik kreeg een formulier voor mijn neus waarin zowel de gemeente als het 
samenwerkingsverband vraagt om verantwoording over een leerling... en daarvan zei 
ik: dat kan niet... AVG technisch is dat niet in orde.”

Citaten over passende ondersteuning voor leerlingen

“90% van de ouders is hartstikke tevreden over de school.”
“Ik schets wel altijd eerst de kaders. Binnen die kaders moeten we onze opdracht zien 
uit te voeren.”
“Je moet door die leerkuil. Op het moment dat alles komt aanwaaien... er komt een 
keer een moment in je leven dat het iets lastigs is waar je doorheen moet.”
“Een school in een achterstandswijk in Den Haag waarschijnlijk niet veel anders is dan 
een school in een achterstandswijk in Hoogeveen.”

“Kom maar naar mij, dan ga ik het gesprek voeren… niet ten koste van mijn 
leerkracht.”
“Een belangrijke les is om ouders bij wie spanning of zorgen worden ervaren, 
vroegtijdig en actief te betrekken. Dat levert voor mij heel veel op. Gewoon heel erg 
investeren in die relatie.”
“Het is voor het eerst in mijn carrière voorgekomen dat ik een klacht had [...] Je moet 
meteen het proces in, er is niet eerst iemand die de andere kant van het verhaal komt 
beluisteren. Dat kost tijd die je niet hebt en vooral negatieve energie. Ik merk aan 
mezelf... ik heb daar last van… de teneur die eronder ligt … Het tast mijn integriteit 
aan.”
“Ik vind de kritische vragen wel fijn. Dus als we iets inzetten en dat iemand zegt: 
‘Hé, maar wat maakt dat je zo’n keuze maakt?’ Vind ik dat wel fijn dat iemand daar 
betrokken genoeg is om daarover na te denken.”

Citaten over maatschappelijke polarisatie en onveiligheid

“Sommige kinderen krijgen mee dat conflicten fysiek kunnen worden opgelost. Op 
school proberen we daar een andere manier van reageren tegenover te zetten.”
“We doen er gewoon niet meer aan mee… we programmeren het op het moment dat 
het ons past.”
“De kunst is om die kinderen meer kennis te geven. Precies dat doen we via het 
curriculum.”
“Ik kan ook niet meer met droge ogen verdedigen dat het journaal objectief is.”
“Leerlingen zijn slechts 25 uur per week op school en worden daarbuiten blootgesteld 
aan uiteenlopende invloeden.”
“Ik vind dat veel zorgelijker wat er naar de scholen komt, omdat degenen die leiding 
geven aan dit land zelf voor veel meer polarisatie zorgen dan de scholen aan zich.”
“Het gesprek met elkaar is zo belangrijk zodat kinderen leren respectvol met 
verschillen om te gaan. Ook al is het thuis bij jou totaal anders. Hier doen we het zo. 
Wij bepalen hier met elkaar de cultuur.”
“Je hebt ook een samenleving daaromheen die steeds meer polariserend wordt door 
allerlei invloeden. En dan moeten wij het op school allemaal gaan aanleren... Het is 
weer een probleem van de wereld dat de school weer even mag oplossen.”
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Citaten over curriculumontwikkeling

“In het voortgezet onderwijs heb ik alleen maar boeken die aan het eind van het jaar 
weggegooid worden... Dat kan ik niet betalen.”
“Dat heeft allemaal luiken geopend... Kennis is veel belangrijker.”
“Er is zoveel meuk bijgekomen dat je denkt van, alsjeblieft [...] weg ermee.”
“Ik merk wel van overheidswege dat er een heel circus wordt opgetuigd... Ik ben voor 
rust, stabiliteit, continuïteit...”
“Ik kan geen €18.000 uitgeven voor twee methodes in elk jaar... Je kunt zelfs niet 
eens meer kiezen voor wat voor methode je wil aanschaffen, dat word je in die zin ook 
een beetje opgedrongen.”
“Ik vind dat het monopolie steeds groter wordt. Steeds minder aanbieders... Zij 
bepalen wat ze leveren, hoe ze het aanleveren. De kwaliteit ervan. Wij zijn behoorlijk 
afhankelijk, en dat vind ik wel een spanningsveld.”
“We gaan geen methode meer aanschaffen. En dat is een stukje lef voor nodig. En 
uiteindelijk zie je gewoon het plezier bij de werknemers terug... we hebben zo’n 
transformatie doorgemaakt dat we helemaal niet meer nadenken van: ‘Goh, we 
kunnen zelf prima bedenken wat de kinderen nodig hebben’.”

Citaten over kunstmatige intelligentie (AI)

“beveiligde, afgeschermde en door het bestuur goedgekeurde” | “do’s-and-don’ts”
“We zijn onderwijs aan het creëren terwijl we nog niet van de hoed en de rand weten.”
“Je moet kaders en hoofdstructuren scheppen waarbinnen AI-informatie geplaatst 
kan worden...”
“Het goed vragen kunnen stellen wordt veel belangrijker dan iets op kunnen zoeken. 
Dus hoe gaan wij ons onderwijs daarop afstemmen dat die kinderen er vaardig in 
worden en niet zoals wij onervaren met zijn allen daarmee aan de gang gaan en het 
als waar aannemen.”
“Op het moment dat je het in Copilot stopt deel je die gegevens... Dus je moet zeker 
weten dat je een betaalde versie hebt [zodat die veilig zijn]. Dan zit je in je eigen 
omgeving. Ik denk dat je hier goed afspraken over moet maken.”
“Ik vind dat alle ICT beleidsstukken die we hebben gemaakt allemaal achterhaald 
waren op het moment dat ze klaar waren... Dat gaat heel hard.”
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