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Dankwoord

Deze rapportage had niet tot stand kunnen komen zonder de waardevolle
inbreng van de schooldirecteuren uit alle provincies in Nederland, die met ons in
groepsgesprekken hun ervaringen en leiderschapskeuzes deelden. Hun openheid
en gastvrijheid gaven ons de benodigde diepgang om de ontwikkelingen en
spanningsvelden, en wat deze betekenen voor het werk van schooldirecteuren in
2024 inzichtelijk te maken. Bedankt Corine Admiraal, Ronald Audenaerd, Lisette
Berends, Rudy Bilder, Annemieke Bosmans-Ignatius, Lotte van Deursen, Per
Ebbelink, Karin van Esch, Hilde van Eldik, Saskia van der Geer, Rob van Gils, Linda
de Groot, Maikel Harte, Ruud Hoogestege, Saskia Janssen, Marcel Klaassen, Alyt
Landman, Ruud Leuverink, Sandra Lieben, Jeanette van Loo, Jenny Martijn, Gerard
Miltenburg, Ina Montsma, Moniek Morsink-Wolters, Jantina Nieuwhuis, Wilco
Nijland, Medine Ozylmaz, Marije Palma, Manon Prévoo, Frank Martyn van Ree,
Chiquita Relyveld, Maartje Schaeffer, Jacqueline Schulte, Minna Selmgren, Bregina
Staal, Pamela Tjon Appian, John van de Ven, Hanneke Vermunt, Joris Vuurens,
Tom Wagemaker, Saskia Walgemoet, Anja Wesseling, Henk ter Wee en Berry van
de Wetering. Daarnaast bedanken wij Ruben van de Poppe en Pien Traa voor hun
onmisbare ondersteuning bij de documentanalyse.

Deze rapportage is een co-productie van de monitorgroep. De monitorgroep
bestaat uit schooldirecteuren en onderzoekers.

Monitorgroep: Douwe Bilder, Han Boone, Argo van den Bogert, Marjo Dethmers,
Wouter Groot, Mariétte ten Oever, Zoé Schreurs (BMC), Hettie Sipman, Peter
Sleegers (BMC), Peter Sloot, Boudewijn van Stuijvenberg, Marjola Uitendaal, Chris
van der Velden.
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Inleiding

Schooldirecteuren spelen een centrale rol bij het vormgeven van toekomstgericht
onderwijs. Zij stimuleren de professionele ontwikkeling van leraren, creéren ruimte
voor samenwerking en leveren, samen met hun teams, een essentiéle bijdrage aan
het leren en ontwikkelen van leerlingen. In een samenleving die geconfronteerd
wordt met toenemende ongelijkheid, technologische innovatie en maatschappelijke
uitdagingen, vraagt het onderwijs om een fundamentele herwaardering als

publiek goed en gemeenschappelijke opdracht. Effectief leiderschap blijft daarom
noodzakelijk.

Het Schoolleidersregister PO monitort jaarlijks ontwikkelingen die invioed

hebben op het werk van schooldirecteuren met een thematische analyse van
beleidsdocumenten, beleidsonderzoek en vakpublicaties. Vanuit de geidentificeerde
ontwikkelingen worden spanningsvelden geformuleerd, welke vervolgens worden
besproken met schooldirecteuren. In totaal zijn 554 documenten uit 2024
geanalyseerd en zijn gesprekken gevoerd met 44 directeuren afkomstig uit alle
provincies van het land.

Geidentificeerde ontwikkelingen
De belangrijkste ontwikkelingen die in 2024 centraal stonden worden hieronder

weergegeven.

Kansengelijkheid wordt in 2024 beleidsmatig nadrukkelijk verbonden aan
kwaliteitsverbetering. Programma’s zoals het Masterplan Basisvaardigheden en
Ontwikkelkracht positioneren kansengelijkheid als doel én voorwaarde van goed
onderwijs. Tegelijkertijd blijven structurele knelpunten bestaan. Scholen signaleren
zorgen over beperkte toegang tot voorzieningen, zoals schoolmaaltijden of digitale
leermiddelen, en over de tijdelijke aard van subsidies bedoeld om kansengelijkheid
te vergroten. In het kader van kansengelijkheid is er in 2024 ook aandacht voor de
doorstroomtoets bij de overgang van primair naar voortgezet onderwijs, kwaliteit van
VVE en de groei van schaduwonderwijs.




Personeelsontwikkelingen en strategisch personeelsbeleid zijn een belangrijk
thema door de aanhoudende personeelstekorten. Beleidsmatig wordt de koers

van voorgaande jaren voortgezet. Beleidsmaatregelen richten zich op behoud van
personeel, verbetering van arbeidsvoorwaarden en versterking van strategisch

HRM op schoolniveau. Professionaliseringsactiviteiten verschuiven van een focus op
individuele nascholing naar collectieve ontwikkeltrajecten.

Basisvaardigheden en curriculumherziening blijven centraal staan in de
documenten. Beleidskritiek richt zich op de eenzijdige toetscultuur waar meetbare
prestaties centraal staan en beperkte ruimte is voor bredere ontwikkeldoelen zoals
creativiteit, burgerschap en sociaal-emotioneel leren. Hoewel de conceptkerndoelen
inmiddels beschikbaar zijn, heerst er in het onderwijsveld onduidelijkheid over het
tijdpad, de implementatie en de ondersteuning die scholen kunnen verwachten. Dit
belemmert scholen om zich tijdig en doelgericht voor te bereiden op de beoogde
vernieuwing.

Onderwijsinrichting en schoolorganisatie worden steeds flexibeler vormgegeven
door aanhoudende personeelstekorten en veranderende maatschappelijke eisen.
Scholen experimenteren met het vijf-gelijke-dagenmodel, verlengde schooldagen

en teamgerichte organisatievormen om het onderwijsaanbod te borgen.
Tegelijkertijd groeit het belang van een professionele schoolcultuur en gedeeld
leiderschap als fundament voor duurzame schoolontwikkeling en het versterken van
onderwijskansen.

Sturingsvraagstukken die in 2024 centraal stonden waren de acute financiéle
onzekerheid door grote bezuinigingen en het aflopen van het Nationaal Programma
Onderwijs. Tijdelijke subsidies, gebrek aan langetermijnvisie en personeelstekorten
zetten de continuiteit van het onderwijs onder druk. Ook ontstond een beleidsdebat
over de huidige verdeling van verantwoordelijkheden tussen bestuur en school en of
deze bijdraagt aan effectieve en rechtvaardige sturing van het onderwijs. Daarnaast
was er aandacht voor de versterking van governance en integriteit via aangescherpte
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codes, verplichte melding van nevenfuncties en transparante rapportage om
belangenverstrengeling tegen te gaan en het publieke vertrouwen te herstellen.

Ontwikkelingen op het gebied van passend en inclusief onderwijs richten zich

in 2024 op een langjarige systeemswitch, met wetsvoorstellen voor strenger
verzuimbeleid en betere koppeling met zorg- en jeugdhulp. Met de landelijke norm
voor basisondersteuning wordt een minimumniveau aan preventie, haalbare
aanpassingen en kennisdeling vastgelegd om regionale verschillen te verkleinen.
Specifieke aandacht gaat naar kwetsbare groepen, zoals (hoger)begaafde leerlingen,
voor betere signalering en structurele ondersteuning.

Welzijn, sociale veiligheid en mentaal welbevinden krijgen steeds meer aandacht
als integraal onderdeel van onderwijskwaliteit. De overheid werkt in 2024 onder
andere aan een wetsvoorstel voor vrij en veilig onderwijs. Scholen zetten in op
pedagogische veiligheid en versterkte sociaal-emotionele ondersteuning. Een
positieve pedagogische cultuur wordt steeds vaker gezien als fundament voor
leerprestaties en wordt in dat kader gekoppeld aan kansengelijkheid.

Technologische ontwikkelingen krijgen in 2024 een grotere rol in de documenten.
Zes onderwerpen staan centraal: privacy en veilige gegevensuitwisseling, Al en
algoritmen, informatieveiligheid tegen cyberdreigingen, afhankelijkheid van Big
Tech en de noodzaak voor Europese alternatieven, digitale ongelijkheid en de
invloed daarvan op kansengelijkheid, en de pedagogisch-didactische gevolgen van
digitalisering.

Overige maatschappelijke ontwikkelingen die in verschillende documenten
centraal stonden waren onder andere nieuwkomers en de behoefte aan structurele
NT2-ondersteuning en beleid rond meertaligheid, de impact van demografische
krimp, de invloed van polarisatie en verharding op het onderwijs, en contextgerichte
oplossingen voor beperkte schoolse vaardigheden van jonge kinderen via startklassen
en doorgaande ontwikkellijnen.



Spanningsvelden in 2024

Spanningsvelden verwijzen naar tegenstrijdige waarden en opvattingen waartussen
schooldirecteuren moeten laveren. Ze bepalen mede hoe schooldirecteuren, in
samenwerking met hun team, hun visie op goed onderwijs vormgeven. In 2024 zijn
vier actuele spanningsvelden onderscheiden:

Sturing en autonomie

Schooldirecteuren bevinden zich in een complex bestuurlijk krachtenveld waarin ze

tegelijk sturing ontvangen en zelf richting moeten geven. Beleidsdruk op thema's als
kansengelijkheid, basisvaardigheden en personeelstekorten dwingt tot regie vanuit

overheid en bestuur, terwijl directeuren verantwoordelijk zijn voor het vertalen van

beleidsdoelen naar de schoolpraktijk.

Kansengelijkheid

Kansengelijkheid is in 2024 nadrukkelijker gepositioneerd als een complex
maatschappelijk vraagstuk, dat niet alleen raakt aan basisvaardigheden, maar

ook aan leefomstandigheden, technologie, gezondheid en sociale context.
Schooldirecteuren balanceren tussen beleidsdruk op meetbare prestaties en de
wens om leerlingen rijke leerervaringen op te laten doen, die verder gaan dan enkel
cognitieve competenties. Beperkte middelen dwingen tot prioritering, wat ten koste
kan gaan van een bredere onderwijsinhoud en andere vormen van ondersteuning.

Continuering van bestaande praktijken en herontwerp van onderwijs

Door structurele personeelstekorten, veranderende onderwijsbehoeften en
maatschappelijke druk ontstaat een spanningsveld tussen het behouden van
vertrouwde routines en het herontwerpen van onderwijsstructuren, schooltijden en
curricula. Schooldirecteuren ervaren urgentie om hun onderwijs anders in te richten,
maar stuiten daarbij op weerstanden binnen teams, beperkte uitvoeringscapaciteit en
institutionele inertie.
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Technologische ontwikkeling

De snelle opkomst van Al en digitale technologieén plaatst scholen voor
fundamentele keuzes. Enerzijds biedt technologie kansen voor gepersonaliseerd leren
en efficiénter onderwijs. Anderzijds roepen zorgen over privacy, marktafhankelijkheid
en ongelijkheid vragen op over de wenselijkheid en ethiek van verdere digitalisering.
Schooldirecteuren geven aan dat technologische ontwikkeling zelden als expliciet
spanningsveld wordt benoemd, maar wel impliciet meespeelt in hun keuzes.



Reflecties van schooldirecteuren

Om inzicht te krijgen in hoe schooldirecteuren omgaan met de spanningsvelden

en welke posities zij innemen, zijn in iedere provincie reflectiegesprekken gevoerd.
Deze gesprekken bevestigen dat de spanningsvelden ‘sturing en autonomie’ en
‘kansengelijkheid’ breed worden herkend, terwijl de urgentie van het spanningsveld
‘continuering of herontwerp’ per regio varieert en ‘technologische ontwikkeling’
slechts beperkt als spanningsveld wordt ervaren.

Autonomie en sturing

Schooldirecteuren verschillen sterk in de mate waarin zij professionele autonomie
ervaren. Niet schaalgrootte of bestuursmodel, maar bestuursstijl, onderlinge
verhoudingen en gedeelde visie blijken bepalend. Sommige directeuren ervaren
ruimte om hun koers te bepalen binnen grote besturen, terwijl anderen juist in kleine
besturen beperkingen ervaren. Autonomie wordt gewaardeerd, vooral als deze
gepaard gaat met dialoog en vertrouwen. Directeuren die veel autonomie ervaren,
zien dat als stimulerend voor hun strategisch leiderschap. Directeuren die veel
sturing ontvangen zijn hierover overwegend negatief. Deze directeuren ervaren een
mismatch tussen centraal beleid en de schoolse realiteit.

Kansengelijkheid

Directeuren herkennen kansengelijkheid als een breed en urgent vraagstuk. Zij
benoemen factoren als armoede, toegang tot technologie, sociaal-emotioneel

welzijn en de verdeling van financiéle middelen als bepalend voor onderwijskansen.
Tegelijkertijd voelen zij druk van beleid dat sterk gericht is op meetbare leerprestaties
en basisvaardigheden. De uitdaging ligt in het realiseren van een breed aanbod en
gerichte ondersteuning binnen de grenzen van wat praktisch haalbaar is, zeker in
scholen waar de (sociaal-maatschappelijke) ondersteuningsbehoefte groot is en
middelen schaars zijn. Sommige directeuren stellen grenzen aan wat binnen de
school mogelijk is; anderen zoeken actief de samenwerking met ouders, jeugdzorg en
gemeente. De keuze voor brede benadering of beperkte focus om kansengelijkheid te
bevorderen hangt samen met visie, middelen en context.
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Continuering en herontwerp

Het herontwerpen van onderwijs wordt door verschillende directeuren als
noodzakelijk en mogelijk onvermijdelijk gezien, zeker in het licht van aanhoudende
personeelstekorten. Toch ervaren directeuren spanning tussen de wens tot
verandering en de realiteit van beperkte uitvoeringskracht. Schooldirecteuren geven
aan dat het doorvoeren van veranderingen altijd zorgvuldig moet worden afgewogen
tegen de behoefte aan rust, stabiliteit in het team en werkbare omstandigheden.
Sommige scholen kiezen daarom voor geleidelijke, kleine aanpassingen in de
bestaande praktijk. Andere scholen proberen het onderwijs structureel anders te
organiseren, bijvoorbeeld door te experimenteren met andere schooltijden of het
loslaten van leerstofjaarklassen. Institutionele inertie, zoals verankerde routines,
structuren en cultuur, vormt hierbij een belemmerende factor.

Technologische ontwikkeling

Technologische ontwikkeling wordt in de praktijk zelden als expliciet spanningsveld
benoemd, maar wel als strategisch vraagstuk erkend. Directeuren verschillen in

visie en aanpak: sommigen zien technologie als kans voor gepersonaliseerd leren,
anderen zijn terughoudend vanwege zorgen over privacy, afhankelijkheid van
commerciéle aanbieders of de beperkte digitale geletterdheid van leraren. Digitale
innovaties worden vooral pragmatisch benaderd. Er is behoefte aan visieontwikkeling,
ondersteuning en kaders die recht doen aan onderwijskundige, ethische en
organisatorische aspecten van digitalisering.



Inleiding

Schooldirecteuren vervullen een sleutelrol in de ontwikkeling van toekomstgericht
onderwijs. Zij stimuleren de professionele groei van leraren en creéren ruimte om
samen te werken aan betekenisvol en effectief onderwijs. Daarmee dragen zij - in
nauwe verbinding met hun teams - bij aan het leren, de ontwikkeling en het welzijn
van leerlingen, én aan het vormgeven van scholen als publieke plekken waar kinderen
en volwassenen samen leren leven. Het beroep van schooldirecteur staat echter niet
op zichzelf. In een wereld die geconfronteerd wordt met toenemende ongelijkheid,
klimaatverandering, democratische druk en technologische ontwikkeling, staat ook
het onderwijs op een kantelpunt. Dit vraagt om een fundamentele herwaardering van
onderwijs als een publiek goed en een gemeenschappelijke opdracht (Unesco, 2021).
Tegen deze achtergrond is goed schoolleiderschap vereist: leiderschap dat richting
geeft aan de ontwikkeling van gedeelde waarden zoals inclusie, samenwerking,
rechtvaardigheid en kwalitatief hoogwaardig onderwijs voor iedereen. Dit vraagt om
een blijvende investering in de professionalisering van schooldirecteuren zelf en een
gedeelde beroepsstandaard die richting geeft aan de ontwikkeling en de dialoog van
het beroep.

Sinds 2002 beschikken schooldirecteuren over een beroepsstandaard. De huidige
standaard dateert uit 2020 en vormt, samen met de professionaliseringsthema’s en
de maatschappelijke en technologische ontwikkelingen die het beroep beinvioeden,
de kennisbasis. Deze kennisbasis is een fundament onder het professioneel handelen
van schooldirecteuren in het primair onderwijs en draagt bij aan de erkenning en
ontwikkeling van de beroepsgroep. Om deze kennisbasis actueel te houden, monitort
het Schoolleidersregister PO jaarlijks de belangrijkste ontwikkelingen die van invioed
zijn op het functioneren van schooldirecteuren. De monitoring richt zich niet alleen
op het signaleren van ontwikkelingen, maar ook op het duiden van spanningsvelden.
Spanningsvelden verwijzen naar verschillende tegenstrijdige maatschappelijke
waarden en verwachtingen over de inrichting en vormgeving van het onderwijs
waartoe schooldirecteuren zich moeten verhouden. Deze spanningsvelden vormen
een belangrijk referentiepunt in het bepalen van de eigen visie op goed onderwijs

en het maken van strategische keuzes binnen de schoolcontext. Ze worden in



kaart gebracht op basis van analyse van beleidsdocumenten, adviesrapporten en
vakpublicaties - én door gesprekken met schooldirecteuren zelf. Op die manier wordt
de kennisbasis verankerd in zowel actuele maatschappelijke ontwikkelingen als in de
praktijkervaringen van de beroepsgroep.

Deze notitie presenteert de belangrijkste bevindingen van de monitoring in de
periode januari 2024 tot en met december 2024. De opbouw van deze notitie is

als volgt: eerst geven we aan welke onderzoeksvragen centraal stonden bij de
monitoring. Daarna beschrijven we de opzet van de monitoring. aandacht voor

de doorstroomtoets bij de overgang van primair naar voortgezet onderwijs.

De overheidsdocumenten en het beleidsonderzoek zijn leidend bij het duiden

van de ontwikkelingen. Waar mogelijk zijn deze aangevuld met inzichten vanuit
vakpublicaties. Na de beschrijving van de belangrijkste ontwikkelingen, gaan we in op
de spanningsvelden die eraan ten grondslag liggen. De notitie eindigt met reflecties
vanuit de beroepsgroep ten aanzien van deze spanningsvelden.

De volgende onderzoeksvragen stonden centraal bij de monitoring:

+ Welke ontwikkelingen, die van invloed zijn op het werk van schooldirecteuren,
kunnen we identificeren in adviesrapporten, beleidsdocumenten en
vakliteratuur die in 2024 zijn verschenen?

+ Welke spanningsvelden vloeien voort uit deze ontwikkelingen en hoe gaan
schooldirecteuren hiermee om?

Voor dit onderzoek is gebruikgemaakt van een combinatie van documentanalyse

en gesprekken met schooldirecteuren. In totaal zijn 554 documenten geanalyseerd,
waaronder kamerbrieven, onderzoeksrapporten, vakpublicaties en losse artikelen uit
het onderwijsveld. Beleidsstukken waren leidend voor het duiden van ontwikkelingen;
andere bronnen, zoals vakbladen en opinies, boden aanvullend inzicht in het
professionele discours. De documenten zijn thematisch geanalyseerd. Op basis van
deze thema's zijn spanningsvelden geidentificeerd: situaties waarin schooldirecteuren
te maken hebben met tegenstrijdige waarden of opvattingen over goed onderwijs.

In tegenstelling tot een dilemma, waarbij gekozen moet worden tussen twee
uitersten, vragen spanningsvelden om voortdurende afwegingen. Het gaat om

een spanningsboog waarbij schooldirecteuren positie innemen ergens tussen die
uitersten — afhankelijk van hun visie, team en context.

Om te onderzoeken in hoeverre de geidentificeerde spanningsvelden herkend en
ervaren worden in de praktijk, zijn gesprekken gevoerd met schooldirecteuren in
alle twaalf provincies. In totaal zijn 44 individuen gesproken. Zij geven inzicht in hoe
zij omgaan met spanningsvelden in hun dagelijks werk, welke keuzes en afwegingen
dat vraagt, en welke rol leiderschap hierin speelt. Een uitgebreide toelichting op

de werkwijze, analysemethode en de samenstelling van de gespreksgroepen is
opgenomen in de bijlage 1.



2. Geidentificeerde ontwikkelingen
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Geidentificeerde
ontwikkelingen

De ontwikkelingen en spanningsvelden in het primair onderwijs in 2024 kunnen
worden geclusterd rond negen hoofdthema'’s: (1) Kansengelijkheid, (2) Personeels-
ontwikkelingen en strategisch personeelsbeleid (3) Basisvaardigheden en curriculum-
herziening (4) Onderwijsinrichting en schoolorganisatie, (5) Sturingsvraagstukken, (6)
Passend- en inclusief onderwijs, (7) Welzijn en (sociale)veiligheid, (8) Technologische
ontwikkelingen en (9) Overige maatschappelijke ontwikkelingen.

Welzijn en (sociale)veiligheid

Technologische ontwikkelingen en Al

Overige maatschappelijke ontwikkelingen
Samenwerken aan passend/inclusief onderwijs
Sturingsvraagstukken

Onderwijsinrichting en schoolorganisatie
Basisvaardigheden en curriculumherziening

Personeelsontwikkelingen en S-HRM

Kansengelijkheid

0 50 100 150 200 250

Bl Overheidsdocumenten (N=123) Onderzoek en advies (N=98) Discours (N=333)

Figuur 1:
Aantal documenten waarin thema’s centraal staan
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Kansengelijkheid

& Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen

2.1 Kansengelijkheid

In de geanalyseerde documenten uit 2024 komt kansengelijkheid naar voren als het
meest dominante thema binnen het beleidsdiscours over onderwijs. In beleidsnota’s,
Kamerstukken, onderzoeksrapporten en veldpublicaties wordt kansengelijkheid niet
uitsluitend gepresenteerd als afzonderlijk sociaal streven, maar in toenemende mate
als dragend motief binnen bredere beleidsinzet op onderwijskwaliteit. Beleidsstukken
zoals het Masterplan Basisvaardigheden, het programma Ontwikkelkracht en

het Herstelplan Kwaliteit Onderwijs positioneren kansengelijkheid expliciet als
doelstelling van kwaliteitsverbeteringstrajecten. Maatregelen gericht op het
versterken van instructiekwaliteit, het bevorderen van samenhang in het curriculum
en het ontwikkelen van professionele schoolculturen worden ingezet met het oog

op het doorbreken van structurele ongelijkheidsmechanismen. Daarmee wordt
zichtbaar dat onderwijskwaliteit en kansengelijkheid beleidsmatig steeds nauwer met
elkaar worden verbonden. Kwaliteitsversterking wordt op die manier gepresenteerd
als noodzakelijke voorwaarde voor het realiseren van gelijke onderwijskansen,

in het bijzonder voor leerlingen met een lage sociaaleconomische status,
migratieachtergrond of beperkte toegang tot ondersteunende thuisomgevingen. In
de volgende paragrafen worden enkele terugkerende beleidslijnen en knelpunten
besproken die in de documenten van 2024 naar voren komen.

Toegang tot voorzieningen en schoolkosten

Toegang tot onderwijsvoorzieningen blijft in 2024 een belangrijk aandachtspunt in
het kader van kansengelijkheid. Het Programma Schoolmaaltijden, dat aanvankelijk
als tijdelijke maatregel werd opgezet, is inmiddels structureel gefinancierd. Er
bestaan echter zorgen over het bereik van de regeling; niet alle scholen die er recht
op hebben maken gebruik van het aanbod, en er wordt gewaarschuwd voor het
risico op stigmatisering bij doelgroepgerichte implementatie. Ook andere kosten
blijven bron van zorg. Gemeenten en scholen signaleren dat schoolkosten nog altijd
ongelijk drukken op gezinnen, mede door stijgende inflatie. Daarbij klinken uit het
veld signalen over ‘onzichtbare kosten’, zoals kosten voor laptops of koptelefoons
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en bijdragen aan schoolactiviteiten, die in de praktijk als verplicht worden
ervaren. Daarnaast groeit in het onderwijsveld de zorg over de tijdelijke aard van
kansbevorderende programma'’s. Uit de monitoring blijkt dat regelingen zoals
School en Omgeving, Ontwikkelkracht en subsidies voor rijke schooldagen vaak
kortlopend zijn en niet alle scholen bereiken. Onderwijsorganisaties uiten zorgen
over de continuiteit van deze programma'’s en het risico op toenemende ongelijkheid
bij wegvallende financiering. In zowel beleidsonderzoek als vakpublicaties wordt
gereflecteerd op de negatieve gevolgen van tijdelijke subsidieregelingen en

de noodzaak tot transparantie over de verdeling van middelen en structurele
financiering en inbedding in beleid. Het kabinet erkent dat structurele verankering
van deze voorzieningen wordt belemmerd door de beperkte financiéle

ruimte op de OCW-begroting en het ontbreken van dekking voor langdurige
compensatiemaatregelen.

Overgang PO-VO en de doorstroomtoets

Een terugkerend knelpunt betreft de overgang van het primair naar het voortgezet
onderwijs. Beleidsstukken onderstrepen de aanhoudende invloed van sociale
herkomst op schooladviezen en constateren dat de invoering van de doorstroomtoets
deze problematiek niet fundamenteel heeft opgelost. Recente evaluaties laten

zien dat schooladviezen vaak worden bijgesteld na toetsresultaten, maar dat

dit bijstellingproces niet consistent verloopt. Bij driekwart van de leerlingen met
een afwijkende toetsscore werd het voorlopig advies aangepast, terwijl scholen
niet verplicht zijn om bij een lagere score bij te stellen. Beleidsmakers hopen
hiermee opwaartse mobiliteit te bevorderen, maar uit diverse rapporten blijkt dat
willekeur en verschillen tussen scholen en toetsaanbieders tot ongelijkheid leiden.
Daarnaast blijken scores tussen toetsaanbieders aanzienlijk te verschillen, ook bij
een vergelijkbare doelgroep. De PO-Raad en andere onderwijsorganisaties pleiten
dan ook voor het terugbrengen van het aantal toetsaanbieders tot één uniforme
doorstroomtoets. Tegen deze achtergrond wordt in het discours ook steeds vaker
de noodzaak tot een stelselherziening besproken, waarbij het moment van selectie
wordt uitgesteld tot na het veertiende levensjaar. Ondanks erkenning dat de
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huidige vroege selectie bijdraagt aan structurele ongelijkheid, wordt de urgentie tot
hervorming door de politiek nog niet gevoeld.

Voor- en vroegschoolse educatie

VVE blijft een belangrijk instrument in het bevorderen van kansengelijkheid, maar
evaluaties en veldsignalen wijzen op aanzienlijke knelpunten in toegankelijkheid,
kwaliteit en effectiviteit. Beleidsstukken uit 2024 benadrukken het belang van

een doorlopende ontwikkellijn van voorschool naar basisschool, met aandacht

voor professionalisering van pedagogisch medewerkers, ouderbetrokkenheid

en samenwerking met zorgpartners. Tegelijkertijd blijkt de kwaliteit van VVE-

aanbod sterk te variéren tussen gemeenten door verschillen in doelgroepdefinitie,
kwaliteitscultuur en inzet van middelen. Kinderen met zorgvragen komen regelmatig
in het VVE-circuit terecht bij gebrek aan passende jeugdzorgvoorzieningen,

wat leidt tot overbelasting van het aanbod en zorgen over de effectiviteit. Uit
onderzoek blijkt bovendien dat een groeiende groep jonge kinderen een zwaardere
ondersteuningsbehoefte heeft, mede als gevolg van een niet-stimulerende
thuissituatie, overmatig schermgebruik en de nawerkingen van de coronaperiode.
Beleidsmatig is de discussie over verplichtstelling van VVE voor risicogroepen
gaande, maar experts waarschuwen dat dit contraproductief kan werken

wanneer vertrouwen in instanties ontbreekt. In plaats daarvan wordt gepleit voor
laagdrempelige ouderbenadering, structurele inzet van gezinsondersteuning, en
bredere toegankelijkheid van kwalitatieve opvang, bijvoorbeeld via hybride modellen
en plusvoorzieningen. Tegelijkertijd groeit de aandacht voor systemische hervorming,
waaronder de verlaging van de leerplichtleeftijd en de integratie van kinderopvang en
onderwijs, maar politieke en praktische obstakels blijven groot.

Schaduwonderwijs

Het thema schaduwonderwijs krijgt in 2024 meer aandacht binnen het bredere
kansengelijkheidsdebat. Beleidsdocumenten, monitors en vakpublicaties signaleren
dat private vormen van onderwijsondersteuning - zoals bijles, huiswerkbegeleiding
en toets training - vooral toegankelijk zijn voor gezinnen met meer financiéle
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draagkracht, wat de bestaande verschillen in leerprestaties en onderwijskansen
versterkt. Beleidsmatig blijft de inzet beperkt tot het ontmoedigen van
schaduwonderwijs: het ministerie van OCW stelt dat het verlenen van extra hulp niet
afhankelijk mag zijn van de portemonnee van ouders en roept scholen op om geen
reclame te maken voor commerciéle aanbieders en aanvullend onderwijs uitsluitend
op school en onder eigen regie te organiseren.

Naast deze concrete beleidslijnen laten de geanalyseerde documenten zien dat
kansengelijkheid steeds vaker wordt beschouwd als systeemvraagstuk, waarin ook
structurele voorwaarden als lerarenbeleid, huisvesting, bekostiging en bestuurlijke
drukte een rol spelen. De Inspectie van het Onderwijs wijst op het belang van een
integrale benadering, waarin de kwaliteit van onderwijs wordt bezien in samenhang
met pedagogisch klimaat, sociaal-emotioneel welzijn en gelijke kansen. Tegelijkertijd
wordt in rapportages en Kamerstukken een kloof zichtbaar tussen beleidsambities
en uitvoeringscapaciteit. Scholen met een kwetsbare populatie beschikken vaak niet
over de personele stabiliteit, financiéle ruimte of bestuurlijke ondersteuning om
structurele verbeteringen door te voeren.

Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen
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2.2 Personeelsontwikkelingen en strategisch
personeelsbeleid

In 2024 zetten de ontwikkelingen en het beleid rondom personeel binnen het
funderend onderwijs de lijn van voorgaande jaren voort. De beleidsmatige nadruk ligt
op behoud van personeel, versterking van strategisch HRM op schoolniveau en het
verankeren van professionalisering in het dagelijks werk. Daarbij speelt de structurele
krapte op de arbeidsmarkt een belangrijke rol bij de ontwikkeling en uitvoering van
beleid.

2.2.1. Leraren- en schooldirecteurentekorten

Het landelijke tekort aan leraren in het primair onderwijs bedraagt volgens
Centerdata in 2024 ongeveer 7.700 fte, oftewel 8,1% van de werkgelegenheid. Dat is
een lichte daling ten opzichte van 2023 (9,6%), maar het tekort blijft structureel en
kent grote regionale verschillen. In de G5-steden ligt het lerarentekort met 15,8% ruim
twee keer zo hoog als in de rest van het land. Scholen met een hoge schoolweging
hebben gemiddeld grotere tekorten, en de meeste tekorten blijven verborgen
doordat ze opgevangen worden met noodoplossingen zoals onbevoegde inzet of
groepensplitsing.

Ook het tekort aan schooldirecteuren is fors, met naar schatting 850 fte of 9,8%
van de formatie. Buiten de G5 is het directeurentekort zelfs groter dan het
lerarentekort. Bij schooldirecteuren zijn de tekorten relatief laag in het speciaal
basisonderwijs, maar juist hoog op reguliere scholen met een complexe populatie
en in het (voortgezet) speciaal onderwijs. Net als bij leraren worden tekorten van
schooldirecteuren niet als vacature zichtbaar, maar tijdelijk of informeel opgelost.
Naar schatting is 70% van de tekorten verborgen.

Volgens de arbeidsmarktraming blijft het lerarentekort in de komende tien jaar

aanhouden. Richting 2034 loopt het tekort weer op tot boven het huidige niveau.
Belangrijkste oorzaak is de aanhoudend lage instroom ten opzichte van de uitstroom,
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ondanks demografische krimp. De situatie blijft vooral nijpend in de grote steden
en op scholen met een kwetsbare populatie. Zonder aanvullend beleid of gericht
werkgeverschap neemt de druk op deze scholen verder toe.

2.2.2. Beleidsmaatregelen rondom personeel

In 2024 is het beleid gericht op versterking en concretisering van eerder ingezette
maatregelen rond personeelsbehoud, professionalisering en arbeidsvoorwaarden.
De op 30 september 2024 overeengekomen nieuwe cao primair onderwijs bevat
een generieke loonsverhoging van 4,9% en voorziet in specifieke verbeteringen
voor schooldirecteuren. Zo worden de A10- en D11-schalen afgeschaft, het
professionaliseringsbudget verhoogd, de oktobertoelage in schaal 13 volledig
toegekend en doorgroei van schaal D12 naar D13 vergemakkelijkt via aanpassing van
het FUWA-systeem. Verder is in de cao opgenomen dat alle medewerkers, inclusief
schooldirecteuren, recht hebben op ‘onbereikbaarheid’: buiten werktijd zijn zij niet
verplicht bereikbaar te zijn voor werkgerelateerde communicatie, tenzij hierover
expliciete afspraken zijn gemaakt.

De reacties vanuit het werkveld zijn overwegend positief: er is waardering voor

de erkenning van de rol van schooldirecteuren en het recht op onbereikbaarheid
voor alle personeelsleden. Tegelijkertijd klinkt er kritiek op het uitblijven van
structurele afspraken over stagevergoedingen. Bijna driekwart van de studenten aan
lerarenopleidingen ontvangt momenteel geen vergoeding. Een motie voor structurele
financiering van 225 miljoen euro werd verworpen; de ministers van onderwijs leggen
de verantwoordelijkheid voor vergoedingen bij de schoolbesturen. Opleiders en
schooldirecteuren zien dit als een belemmering voor de aantrekkelijkheid van het
beroep en een rem op de instroom in een sector met structurele tekorten.

Het wetsvoorstel Strategisch HRM, bedoeld om personeelsplanning op schoolniveau
wettelijk te verankeren, stuit op brede kritiek in het veld. De Onderwijsraad en diverse
sectororganisaties waarschuwen voor toename van administratieve lasten zonder dat
dit daadwerkelijk bijdraagt aan het oplossen van het lerarentekort. Ook in vakbladen
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wordt gevreesd voor een bureaucratisering van personeelsbeleid. Er wordt gepleit
voor alternatieven die gericht zijn op versterking van professionele autonomie,
begeleiding van starters en het creéren van duurzame ontwikkelpaden. De invoering
van het wetsvoorstel is om die reden uitgesteld; een herziene versie wordt op zijn
vroegst in 2025 verwacht, maar is ten tijde van dit schrijven nog niet beschikbaar.

De meerurenbonus—een financiéle prikkel vanuit de lumpsumbekostiging om
leraren te stimuleren meer uren te werken—blijkt in de praktijk weinig effectief.
Beleidsanalyses tonen aan dat leraren deze bonus vooral inzetten om minder te gaan
werken, of gebruiken als compensatie voor bestaande overbelasting. In vakbladen
wordt benadrukt dat financiéle prikkels alleen niet volstaan: verlaging van werkdruk
en versterking van professioneel perspectief worden als doorslaggevender ervaren
voor duurzame inzetbaarheid.

2.2.3. Strategisch personeelsbeleid in de school

Waar landelijke maatregelen vooral gericht zijn op arbeidsvoorwaarden en
personeelsbehoud, ligt op schoolniveau de nadruk op het versterken van strategisch
personeelsbeleid als randvoorwaarde voor onderwijskwaliteit. Goed werkgeverschap
krijgt daarbij vorm via het bevorderen van professionele ontwikkeling, het

reduceren van neventaken en het scheppen van een aantrekkelijke werkcultuur.
Schooldirecteuren worden opgeroepen scherpe keuzes te maken in taakverdeling en
prioritering. Werkplezier en autonomie blijken hierbij bepalende factoren voor het
behoud van personeel.

Vooral startende leraren vormen een belangrijke doelgroep binnen strategisch
personeelsbeleid. Intensieve begeleiding draagt bij aan hun tevredenheid, binding
met de organisatie en de kans dat zij behouden blijven voor het beroep. Van de
pabo-afgestudeerden uit 2017 die vijf jaar later nog werkzaam zijn in het onderwijs,
geeft 85% aan goede begeleiding te hebben ontvangen. Daarmee lijkt de kwaliteit
van de begeleiding een sleutelrol te spelen in retentie. Tegelijkertijd wordt strategisch
beleid bemoeilijkt door de flexibilisering van de arbeidsmarkt: het aantal kleinere
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aanstellingen groeit, tijdelijke contracten komen vaker voor en besturen ervaren
belemmeringen bij het inzetten van personeel over meerdere locaties. Leraren geven
de voorkeur aan een vaste werkomgeving, wat mobiliteit en inzetbaarheid beperkt.
In combinatie met fluctuerende leerlingaantallen en tijdelijke subsidiestromen leidt
dit in sommige gevallen tot versplintering van formatie en verminderde stabiliteit in
teams.

De inzet van andersbevoegden—zoals pedagogen, vakdocenten, studenten en
kunstenaars—maakt op steeds meer scholen onderdeel uit van het strategisch
personeelsbeleid. In de beleidspraktijk wordt dit vaak als noodzakelijke

maatregel ingezet om roosters sluitend te krijgen en het onderwijsaanbod te

borgen. Tegelijkertijd bestaan er binnen het onderwijsveld en in vakpublicaties
uiteenlopende visies op deze ontwikkeling. Waar sommigen wijzen op de kansen voor
interdisciplinaire teams en taakdifferentiatie, benadrukken anderen het risico op

uitholling van het beroepsbeeld en scheefgroei in beloning en verantwoordelijkheden.

De stijgende kosten voor externe inhuur onderstrepen de druk op de personele
continuiteit: in 2023 werd in het primair onderwijs ruim € 610 miljoen (4,4% van het
personeelsbudget) besteed aan personeel dat niet in loondienst is - een stijging
van meer dan 100 miljoen euro ten opzichte van het jaar ervoor. In interviews en
vakpublicaties geven schooldirecteuren en schoolbesturen aan dat externe inhuur
soms onvermijdelijk is—bijvoorbeeld om tijdelijke subsidies te benutten of acute
tekorten op te vangen—maar dat langdurige afthankelijkheid hiervan nadelig uitpakt
voor teamvorming, pedagogische samenhang en professionele ontwikkeling binnen
de school. In de beleidsstukken wordt daarom gewerkt aan normering van en
transparantie in constructies voor externe inhuur. Tegelijkertijd klinkt in het veld
weerstand tegen wettelijke inperkingen omdat deze zonder structurele oplossingen
vooral extra regeldruk opleveren. In het discours klinkt een bredere kritiek op de
sluipende marktwerking in het onderwijs. Daarbij signaleren onderwijsprofessionals
dat de inzet van externe krachten samenhangt met flexibiliteit en afbakening van
onderwijstaken, maar dat dit ook ten koste gaat van verbondenheid met het team en
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schoolontwikkeling. Het beroep op autonomie en professionele ruimte verhoudt zich
moeizaam tot kortlopende, extern aangestuurde inzet.

Het spanningsveld tussen personele oplossingen op korte termijn en duurzame
schoolontwikkeling komt hierbij scherp naar voren. Strategisch HRM-beleid wordt
daarmee niet alleen een organisatorische, maar ook een normatieve opgave: hoe
bewaakt de schoolleiding de professionele integriteit van het team, de interne
coherentie en het perspectief op kwaliteit, in een situatie van tekorten, tijdelijke
financiering en externe druk?

2.2.4. Professionalisering als integraal onderdeel van
personeelsbeleid

In 2024 is professionalisering geen afzonderlijk thema meer, maar wordt het steeds
meer beschouwd als een geintegreerd onderdeel van strategisch HRM-beleid.
Beleidsstukken benadrukken dat structurele inzet op ontwikkeling van personeel
noodzakelijk is om de aantrekkelijkheid van het beroep te vergroten en de uitstroom
te beperken. De nadruk verschuift van incidentele- en individuele nascholing naar
doorlopende- en collectieve ontwikkeltrajecten die zijn ingebed in de dagelijkse
praktijk en bijdragen aan de onderwijskwaliteit op teamniveau.

In vakpublicaties en beleidsonderzoek uit 2024 wordt professionalisering als
effectiever beschouwd wanneer deze teamgericht en cyclisch is ingericht, met ruimte
voor analyse, experiment en gezamenlijke reflectie. Vakpublicaties wijzen op het risico
dat professionalisering nog te vaak individueel, gefragmenteerd of instrumenteel
wordt benaderd. Ook klinkt de oproep om aandacht te besteden aan het versterken
van onderzoeksvaardigheden en het systematisch benutten van praktijkkennis, onder
andere via leernetwerken, lesson study en intervisie. Tegelijkertijd wordt onderstreept
dat professionalisering zonder heldere koers en gedragen visie onvoldoende
bijdraagt aan het versterken van het onderwijs. In het verlengde hiervan groeit de
aandacht voor het creéren van professionele leeromgevingen binnen scholen, waarin
tijd, vertrouwen en gedeeld eigenaarschap centraal staan. De beschikbaarheid van
ontwikkeluren, zoals geformuleerd in de cao 2024, biedt hiertoe praktische ruimte.
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Initiatieven zoals Ontwikkelkracht en de beoogde Nationale Aanpak
Professionalisering Leraren (NAPL) worden in 2024 beleidsmatig verder vormgegeven.
Deze initiatieven bieden scholen de mogelijkheid om in samenwerking met
kennisinstellingen en begeleidingsdiensten duurzame professionaliseringstrajecten
op te zetten. Daarbij wordt gezocht naar balans tussen landelijke kaders en lokale
autonomie.

2.2.5. Alternatieve instroom en opleidingsstructuren

In 2024 blijft alternatieve instroom een speerpunt in de aanpak van het lerarentekort.
Zij-instromers, herintreders en deeltijdstudenten vervullen een onmisbare rol in het
aanvullen van personeelstekorten, met name in de G5-steden. De combinatie van
werken en leren blijkt echter zwaar, waardoor een groeiende behoefte ontstaat aan
maatwerktrajecten en structurele, op de werkplek verankerde begeleiding. Evaluaties
van de subsidieregeling zij-instroom PO in de G5 tonen aan dat verbeteringen

in voortrajecten, informatievoorziening en scholing daadwerkelijk bijdragen aan
verhoogde instroom, al halen niet alle steden de beoogde doelstellingen.

De pabo kent een dalende tevredenheid onder afgestudeerden; slechts 60% geeft aan
(zeer) tevreden te zijn over de opleiding. Kritiek richt zich op de beperkte aansluiting
met de praktijk, met name op het gebied van klassenmanagement, toetsanalyse

en curriculumontwerp. Binnen het discours klinkt de oproep om meer aandacht

te besteden aan didactisch en pedagogisch vakmanschap én aan vaardigheden

die nodig zijn voor onderwijsontwikkeling, differentiatie en herinrichting van het
onderwijs.

In het regeerakkoord is aangekondigd dat het kabinet voornemens is om
differentiatie naar leeftijdsspecialisaties voor het jonge en oudere kind in de pabo's
mogelijk te maken middels nieuwe wet- en regelgeving. Deze maatregel wordt kritisch
ontvangen binnen opleidingen en het veld. Het Landelijk Overleg Lerarenopleiding
Basisonderwijs waarschuwt voor een versmalling van de bevoegdheid, die haaks
staat op eerdere pogingen om de pabo juist te verbreden om het lerarentekort tegen
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te gaan. Alternatieven, zoals het stimuleren van mannelijke mentoren en heldere
loopbaanperspectieven, worden als effectiever beschouwd.

Beleidsmatig wordt gepleit voor versterking van opleidingsstructuren, met aandacht
voor doorlopende leerlijnen, betere aansluiting tussen opleiding en praktijk, en
integratie van eerder verworven competenties (EVC's). Vanuit het ministerie wordt
gewerkt aan systemische verbeteringen, waaronder kwaliteitsborging, toetsbare
opleidingsdoelen en versterking van basisvaardigheden binnen het curriculum.
Tegelijkertijd wordt gewaarschuwd voor overbelasting van het curriculum en het
risico op versnippering.

Tot slot wordt in zowel beleidsstukken als vakpublicaties gewezen op het belang van
begeleiding na de initiéle opleiding. Intensieve begeleiding in de eerste jaren vergroot
aantoonbaar de kans op behoud. Juridische voorstellen om de verantwoordelijkheid
hiervoor bij de opleiding te leggen, stuiten op uitvoeringsproblemen, aangezien
afgestudeerde leraren formeel buiten het opleidingsstelsel vallen.
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2.3 Basisvaardigheden en curriculumherziening

2.3.1. Basisvaardigheden

In 2024 is het beleid rond basisvaardigheden een voortzetting van de koers die in
2022 met het Herstelplan Kwaliteit Onderwijs is ingezet. Grote beleidswijzigingen
blijven uit; het jaar staat in het teken van versterking en concretisering van bestaande
maatregelen gericht op lezen, schrijven, rekenen en taalvaardigheid. Programma'’s
als Ontwikkelkracht en subsidieregelingen voor basisvaardigheden vormen daarbij
belangrijke instrumenten, hoewel in beleidsstukken ook zorgen klinken over hun
tijdelijke karakter en fragmentatie. Binnen vakpublicaties en beleidsstukken uit
2024 wordt toenemende kritiek geuit op de bestaande toetscultuur. Er wordt
gewaarschuwd voor eenzijdige sturing op cognitieve prestaties, waardoor brede
ontwikkeling, creativiteit en motivatie onder druk komen te staan. Er ontstaat een
pleidooi voor geintegreerd onderwijs, waarin leesonderwijs verbonden wordt

met kennisopbouw, burgerschap en motivatiebevordering. De ontwikkeling

van basisvaardigheden wordt daarmee in 2024 nadrukkelijk gepositioneerd

als systeemvraagstuk: het vereist samenhangende versterking van curriculum,
leermiddelen, toetsing en noodzakelijke professionalisering binnen scholen.

Burgerschap

In 2024 krijgt burgerschapsonderwijs meer beleidsmatige en publieke aandacht dan
voorgaande jaren. Dit hangt samen met de oplevering van de conceptkerndoelen
voor burgerschap door SLO in maart 2024, als onderdeel van de bredere
curriculumherziening. De nieuwe doelen zijn bedoeld om richting en houvast te
bieden bij het onderwijs over democratie, rechtsstaat, diversiteit en gedeelde
waarden. De ontwikkeling van deze doelen verloopt niet zonder controverse.

Zowel in de Tweede Kamer als in de vakbladen klinken zorgen over de normatieve
lading van de kerndoelen. Begrippen als respect, democratische gezindheid en
burgerschapsvorming roepen vragen op over de verhouding tussen overheidssturing,
professionele autonomie en ruimte voor pedagogisch maatwerk. In een aantal
gevallen zijn formuleringen afgezwakt of geschrapt vanwege politieke gevoeligheid.
Vanuit het onderwijsveld is hierop kritiek geuit.
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Naast inhoudelijke afbakening speelt de vraag hoe burgerschap structureel ingebed
kan worden in het dagelijks handelen van leraren. Beleidsdocumenten benadrukken
het belang van samenhang met pedagogisch klimaat, sociaal-emotioneel leren

en schoolcultuur. Tegelijkertijd blijkt dat veel leraren zich onzeker voelen over de
praktische vertaling van burgerschapsdoelen. Onderzoek laat zien dat toepassing
vooral plaatsvindt via incidentele projecten of lesmethoden, en minder via structurele
leerdoelen en intervisie. In de vakpublicaties wordt opgeroepen tot een integrale
benadering, waarin burgerschapsonderwijs niet beperkt blijft tot kennisoverdracht,
maar ook sociale veiligheid, leerlingenparticipatie en morele vorming omvat.

De uitdaging voor 2024 en verder ligt in het vertalen van abstracte kaders naar
onderwijspraktijken die recht doen aan diversiteit, democratische waarden én
pedagogische autonomie.

2.3.2. Curriculumherziening en toetscultuur

De focus van de curriculumherziening in het primair onderwijs blijft ook in 2024
gericht op het actualiseren en concretiseren van kerndoelen voor Nederlands,
rekenen, wiskunde, burgerschap en digitale geletterdheid. In maart 2024 zijn de
conceptkerndoelen voor burgerschap en digitale geletterdheid opgeleverd en voor
Nederlands en rekenen de definitieve conceptkerndoelen in september 2024. Door
het terugbrengen van het aantal kerndoelen streeft het beleid naar meer focus en
helderheid, maar de officiéle invoering is verschoven naar ten minste augustus 2027.
Deze langere doorlooptijd is volgens het ministerie nodig om de doelen in de praktijk
te beproeven, het veld goed voor te bereiden en ruimte te bieden voor professionele
ontwikkeling binnen scholen, maar de vertraging stuit op kritiek vanuit de sector:
vakorganisaties en onderwijsprofessionals benadrukken dat er behoefte is aan
snelle invoering vanwege de urgentie van curriculumvernieuwing. Daarnaast worden
nieuwe uitvoeringsvragen zichtbaar. Beleidsstukken signaleren dat leraren bij de
keuze en inzet van leermaterialen vaak afhankelijk zijn van intuitie, doordat heldere
kwaliteitscriteria ontbreken. Er wordt gepleit voor versterking van de aansluiting
tussen curriculumdoelen, leermiddelen en toetsing, evenals voor structureel
curriculumonderhoud om ad-hoc bijstellingen te voorkomen.
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2.3.3. Evidence informed werken en de lerende schoolcultuur

In 2024 wordt evidence-informed werken opnieuw nadrukkelijk gepositioneerd als
motor voor duurzame kwaliteitsverbetering. Programma'’s als Ontwikkelkracht en
het Masterplan Basisvaardigheden geven invulling aan deze benadering door te
investeren in schoolinterne expertise, data-geinformeerd werken en de versterking
van professionele leergemeenschappen. De beleidsdocumenten onderstrepen dat
een lerende schoolcultuur, waarin observatie, reflectie en planmatig verbeteren
centraal staan, essentieel is voor structurele ontwikkeling van basisvaardigheden.
Tegelijkertijd blijken in de praktijk aanzienlijke belemmeringen: gebrek aan tijd,
kennis, gedeeld eigenaarschap en begeleidingscapaciteit maken systematische
implementatie uitdagend, vooral op scholen met hoge werkdruk of beperkte
formatie. Schooldirecteuren krijgen een sleutelrol toebedeeld in het faciliteren

van cyclisch leren, het borgen van onderzoekend handelen en het verbinden van
onderwijskundige keuzes aan wetenschappelijke inzichten en praktijkdata.
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2.4 Onderwijsinrichting en schoolorganisatie

2.4.1. Onderwijshuisvesting

Onderwijshuisvesting is in 2024 een terugkerend thema in beleid en praktijk.

Meer dan de helft van de schoolgebouwen in Nederland is ouder dan veertig

jaar en voldoet niet aan hedendaagse eisen voor binnenklimaat, duurzaamheid

en toegankelijkheid. Dit heeft directe gevolgen voor het leerrendement en het
welzijn van leerlingen en personeel.. Om de doelstelling te halen om v66r 2050
alle schoolgebouwen te renoveren of te vernieuwen, is een structurele jaarlijkse
investering van circa €1,2 miljard nodig. Het ministerie van OCW werkt aan een
wetsvoorstel om schoolbesturen meer ruimte te geven eigen middelen in te zetten
voor huisvesting. Tegelijkertijd is er kritiek op de beperkte wettelijke eisen voor
bestaande bouw, en wordt gepleit voor een aangescherpt kader voor duurzaamheid
en toegankelijkheid.

2.4.2. Anders organiseren van het onderwijs

Scholen zoeken in toenemende mate naar organisatorische oplossingen voor het
lerarentekort, zoals het anders indelen van schooldagen, het invoeren van het vijf-
gelijke-dagenmodel of het inzetten van onderwijsassistenten en externe vakdocenten.
Deze vormen van ‘anders organiseren’ hebben als doel om met beperkte middelen
het onderwijsaanbod op peil te houden. Onderwijstijd wordt herverdeeld, en de rol
van personeel wordt flexibeler ingezet.

Het vijf-gelijke-dagenmodel wint aan populariteit, mede om de werkdruk te
verminderen en de personeelsplanning te optimaliseren. Tegelijkertijd ervaren
ouders dit als ingrijpend, onder andere vanwege het wegvallen van de vrije
woensdagmiddag. Het aanpassen van schooltijden heeft niet alleen organisatorische
implicaties, maar raakt ook aan de balans tussen school, opvang en gezinsleven.

De verlengde schooldag is een andere veelbesproken interventie. Deze wordt vooral
ingezet om extra tijd te bieden voor taal, rekenen of sociale vorming, met name op
scholen met een lage sociaal-economische status. Beleidsonderzoek wijst op positieve
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effecten, mits breed ingezet en niet uitsluitend gericht op ‘doelgroepkinderen’,

om stigmatisering te voorkomen. Er is discussie over de effectiviteit van verlengde
onderwijstijd en over de wenselijkheid van generieke versus doelgroepgerichte
interventies. Gemeentelijke investeringen in de verlengde schooldag nemen af, wat
de structurele inbedding ervan onder druk zet.

Analyse van onderwijsachterstandenbeleid laat zien dat scholen met een

hogere schoolweging meer middelen inzetten voor verlengde onderwijstijd. In
beleidsdiscussies worden verschillende visies op kansengelijkheid zichtbaar: moet
extra onderwijstijd ten goede komen aan alle leerlingen, of specifiek aan hen die juist
deze extra onderwijstijd het meest nodig hebben?

2.4.3. Ouderbetrokkenheid

In 2024 blijft ouderbetrokkenheid een beleidsmatig aandachtspunt, met nadruk
op het versterken van structurele samenwerking tussen school en thuis. In lijn met
eerdere beleidsontwikkelingen wordt de nadruk gelegd op educatief partnerschap,
waarin ouders en leraren gezamenlijk werken aan de ontwikkeling van het kind.
Dit partnerschap berust op gedeelde verantwoordelijkheid, heldere communicatie
en wederzijds vertrouwen, en overstijgt daarmee de meer traditionele vormen van
ouderparticipatie zoals hulp bij activiteiten of informatieavonden.

Schooldirecteuren spelen een centrale rol in het bevorderen van deze samenwerking.

Zij ondersteunen leraren in het contact met ouders, betrekken ouders bij
schoolontwikkeling en waarborgen dat ook ouders met een praktische opleiding
of beperkte taalvaardigheid toegang hebben tot het gesprek. Het vergroten van
ouderbetrokkenheid wordt nadrukkelijk gezien als hefboom voor leerprestaties,
motivatie en schoolwelzijn.

Binnen de formele structuren van inspraak is in 2024 het informatierecht van de
medezeggenschapsraad wettelijk hersteld. Hierdoor zijn schoolbesturen verplicht
om de MR tijdig en volledig te informeren over voorgenomen beleid, ook in de
voorbereidende fase. Deze wijziging beoogt meer transparantie en versterkt de
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positie van ouders binnen de besluitvorming op schoolniveau. In beleidsadviezen
wordt gewezen op het belang van laagdrempelige vormen van betrokkenheid naast
formele inspraak, om alle ouders te bereiken.

2.4.4. Professionele cultuur en leiderschap

In 2024 blijft het versterken van de professionele schoolcultuur een centraal thema
in beleids- en praktijkpublicaties. Een professionele cultuur wordt gedefinieerd als
een werkomgeving waarin teamleden gezamenlijk verantwoordelijkheid nemen voor
onderwijskwaliteit. Een cultuur waarin systematische reflectie, samenwerking en
leren van en met elkaar vanzelfsprekend is.

Binnen deze context heeft leiderschap een strategische rol. Beleidsstukken
benadrukken dat schooldirecteuren niet alleen uitvoerders zijn van externe
beleidsdoelen, maar ook ontwerpers van cultuurverandering en dragers van
onderwijskundige visie. Tegelijkertijd opereren zij in een complex spanningsveld

van personele schaarste, bestuurlijke druk en toenemende maatschappelijke
verwachtingen. Het vermogen om richting te geven aan gezamenlijke ontwikkeling en
daarbij ruimte te creéren voor gedeeld eigenaarschap, wordt gezien als voorwaarde
voor duurzame schoolverbetering.

Vakpublicaties onderstrepen het belang van gespreid leiderschap, waarbij
formele en informele leiderschapstaken binnen het team worden gedeeld. Een
dergelijke benadering draagt bij aan consistentie in schoolontwikkeling, vergroot
het handelingsvermogen van teams en bevordert eigenaarschap. Er is daarbij
toenemende aandacht voor de rol van schooldirecteuren in het begeleiden van
professionele leergemeenschappen, intervisie en evidence-informed werken.

Programma'’s zoals Ontwikkelkracht en de uitrol van de Nationale Aanpak
Professionalisering Leraren (NAPL) bieden in dit opzicht kaders voor teamgerichte
professionalisering. In beleidsdocumenten worden besturen expliciet geadviseerd om
ruimte te bieden voor deze ontwikkeling, door schooldirecteuren te faciliteren in tijd,
ondersteuning en mandaat.
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2.5 Sturingsvraagstukken

In 2024 signaleren beleidsdocumenten, adviesrapporten en sectorpublicaties
structurele knelpunten in financiering, strategische afstemming en bestuurlijke
rolverdeling. Tegelijkertijd groeit de aandacht voor publieke verantwoording,
transparantie en integriteit als voorwaarden voor goed bestuur. De roep om
koersvastheid, heldere verantwoordelijkheidsverdeling en betrouwbare bekostiging
gaat gepaard met toenemende reflectie op legitimiteit en normatieve kaders van
bestuurlijk handelen. In dit hoofdstuk worden drie thema's uit de documenten
besproken: structurele financiering en beleidskaders, strategische sturing binnen
onderwijsorganisaties, en governance- en integriteitsvraagstukken.

2.5.1. Financiering en structurele beleidskaders

In 2024 klinkt in vakbladen, adviesrapporten en beleidsevaluaties scherpe kritiek
op het ontbreken van structurele financiering in het funderend onderwijs.
Overheidssturing wordt gekenmerkt door tijdelijke subsidies, projectmatige
impulsen en vertraagde besluitvorming. Bovendien belemmert het ontbreken

van een langetermijnvisie en een stelselmatig kader duurzame ontwikkeling,
strategisch personeelsbeleid en effectieve samenwerking. De bezuinigingen uit

het regeerakkoord, gecombineerd met het aflopen van het Nationaal Programma
Onderwijs in 2025, vergroten de financiéle onzekerheid. Schoolbesturen signaleren
knelpunten in personele continuiteit en begeleiding. Beleidsstukken benadrukken
dat incidentele middelen — hoe succesvol ook in de uitvoering — geen oplossing
bieden voor structurele problemen zoals lerarentekort, werkdruk en zorgzwaarte. De
PO-Raad en vakbonden pleiten daarom voor een nieuw bekostigingsinstrument dat
voorspelbaarheid en maatwerk combineert.

Naast financiéle fragmentatie is ook het toezicht onvoldoende systematisch
ingericht. Sinds het vervallen van de verplichting tot vierjaarlijks inspectiebezoek
in 2021 is twee derde van de basisscholen niet bezocht. In 2024 wordt gestart
met extern onderzoek naar de gevolgen hiervan, op initiatief van de Auditdienst
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Rijk. Verschillende gremia, waaronder de Raad van State en de Onderwijsraad,
bepleiten herstel van cyclisch, transparant toezicht als fundament voor publieke
verantwoording. Reflecties op de miljoenennota 2025 en de onderwijsbegroting
maken duidelijk dat ad-hocmaatregelen het vertrouwen in het stelsel ondermijnen.
De late totstandkoming van de begroting, gecombineerd met onduidelijkheid over
structurele investeringslijnen, vergroot de afstand tussen beleidsvoornemens en
uitvoerbaarheid op schoolniveau. De roep om regie en inhoudelijke koersvastheid
wordt breed gedragen door planbureaus, onderwijsorganisaties en gemeenten.

2.5.2. Strategische sturing binnen onderwijsorganisaties

In 2024 staat ook de bestuurlijke rol van schoolbesturen nadrukkelijk ter discussie.
Zowel in beleidsstukken, vakbladen als nieuwberichten wordt de vraag opgeworpen
in hoeverre de huidige verdeling van verantwoordelijkheden tussen bestuur en
school bijdraagt aan effectieve en rechtvaardige sturing van het onderwijs. De
lumpsumbekostiging en de vergaande autonomie van besturen blijken bron van
zowel strategische ruimte als bestuurlijke vervreemding. Beleidsdocumenten
signaleren een gebrek aan inhoudelijke betrokkenheid op schoolniveau en
onduidelijke mandaten in de vertaling van visie naar praktijk.

Een actueel beleidsdebat richt zich op mogelijke herverdeling van
verantwoordelijkheden binnen het funderend onderwijs. In de beleidsdiscussie
wordt (door toenmalige minister Paul) verkend hoe schoolbesturen een meer
faciliterende en systeemgerichte rol kunnen vervullen, terwijl de inhoudelijke
verantwoordelijkheid voor onderwijskwaliteit bij schooldirecteuren en teams wordt
belegd. Deze herpositionering beoogt scholen een sterkere positie te geven binnen
het onderwijsstelsel, met besturen in een ondersteunende en borgende rol.

In de reacties uit het veld, gebundeld in diverse position papers uit 2024, klinkt brede
steun voor het versterken van professionele ruimte en het subsidiariteitsbeginsel

in het funderend onderwijs. Schooldirecteuren, besturen en vakorganisaties
onderschrijven dat beslissingen over onderwijskundige ontwikkeling zoveel
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mogelijk dicht bij de school genomen moeten worden. Tegelijkertijd wordt
gewaarschuwd dat een herverdeling van verantwoordelijkheden alleen effectief
kan zijn wanneer deze gepaard gaat met heldere rolafbakening, stabiele kaders en
structurele ondersteuning van schooldirecteuren en teams. Onderzoek wijst uit dat
onduidelijkheid over rolverdeling tussen staf, bestuur en directie leidt tot

spanning in het dagelijks functioneren van scholen.

In beleidsdocumenten en vakpublicaties uit 2024 wordt het concept van de
bestuurlijke gemeenschap als richtinggevend principe besproken. Dit model
benadrukt gezamenlijke verantwoordelijkheid van schoolleiding, bestuur en staf,
gebaseerd op gedeelde waarden en eigenaarschap. Het impliceert een hernieuwde
balans tussen centrale beleidskaders en decentrale inhoudelijke sturing, waarbij
besturen faciliteren en scholen ruimte krijgen om op onderwijskwaliteit te sturen.

2.5.3. Governance en integriteitsvraagstukken

In 2024 is er sprake van toenemende aandacht voor integriteit en transparantie
binnen het onderwijsbestuur. Journalistiek onderzoek en inspectierapportages
hebben verschillende gevallen aan het licht gebracht waarin bestuurders zakelijke
belangen hadden bij onderwijsadviesbureaus die diensten leverden aan hun eigen
onderwijsorganisaties. Hoewel deze constructies juridisch toelaatbaar zijn, roepen
zij vragen op over belangenverstrengeling, rolzuiverheid en maatschappelijk
vertrouwen. De PO-Raad en VO-Raad hebben als reactie hun codes voor goed
bestuur aangescherpt. Nieuwe richtlijnen schrijven voor dat bestuursleden en
toezichthouders nevenfuncties actief moeten melden en vermijden dat zakelijke
belangen botsen met publieke verantwoordelijkheden. Ook wordt gewerkt aan een
verplichte rapportage van mogelijke belangenverstrengelingen in jaarverslagen.
Binnen de onderwijssector groeit het inzicht dat integriteit niet slechts een juridische,
maar primair een normatieve opgave is.

Governance vraagstukken worden steeds vaker herkend als structureel onderdeel
van sturingsvraagstukken. Integriteit, transparantie en rolzuiverheid raken direct
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aan de legitimiteit van bestuurlijke praktijken. Beleidsdocumenten benadrukken dat
het versterken van publieke verantwoording, het betrekken van medezeggenschap
bij strategische keuzes, en het bewaken van professionele distantie noodzakelijke
voorwaarden zijn voor een goed functionerende bestuurlijke infrastructuur. De
hernieuwde aandacht voor integriteit weerspiegelt een bredere beweging richting
versterking van publieke waarden in het onderwijsbestuur. In een context van
maatschappelijke druk en groeiende complexiteit wordt goed bestuur niet langer
opgevat als interne aangelegenheid, maar als publieke opdracht die systematisch en
transparant moet worden ingevuld.

Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen
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2.6 Passend en inclusief onderwijs

In de beleidsdocumenten van 2024 wordt de route naar inclusiever onderwijs
beschreven als een langjarige systeemtransitie. Het streven is gericht op een stelsel
waarin alle leerlingen, ongeacht ondersteuningsbehoefte, zo veel mogelijk samen
leren in het regulier onderwijs. 2024 staat in het teken van de verdere uitwerking van
beleidslijnen rond ondersteuningsstructuren, cultuurverandering en samenwerking
met zorg- en jeugdhulppartners.

Oplopend verzuim, het toenemend aantal thuiszitters en druk op reguliere scholen
maken duidelijk dat het huidige stelsel onder spanning staat. Scholen ervaren
structurele belemmeringen op het gebied van expertise, personele capaciteit en
organisatorische ruimte. In 2024 wordt gewerkt aan wetsvoorstellen die gericht
zijn op het beperken van vrijstellingen, het versterken van het verzuimbeleid en het
verbeteren van de aansluiting tussen onderwijs en zorg. Thuiszitten wordt in dit
verband niet langer benaderd als individueel probleem, maar als systeemfalen.

De fysieke leeromgeving wordt in toenemende mate gezien als bepalende factor
in het realiseren van inclusie. Schoolgebouwen die ruimte bieden voor rust,
differentiatie en ontmoeting, dragen bij aan pedagogische kwaliteit en sociale
veiligheid. Integrale kindcentra waarin onderwijs, opvang en zorg samenkomen
versterken bovendien de sociale functie van de school in de wijk. Beleidsstukken
pleiten voor het betrekken van leraren, ouders en leerlingen bij ontwerp en
inrichting, zodat de leeromgeving aansluit op pedagogische doelen én dagelijkse
onderwijspraktijk.

In het najaar van 2024 is een landelijke norm voor basisondersteuning vastgesteld,
bedoeld om duidelijkheid te bieden over het minimumniveau van ondersteuning dat
elke school moet kunnen garanderen. Deze norm omvat onder meer preventieve
ondersteuning, haalbare aanpassingen en een gedeelde kennisbasis. Scholen
behouden ruimte in organisatie, maar het niveau mag niet onder de norm zakken.
Het beleidsdoel is tweevoudig: het terugdringen van regionale verschillen én het
versterken van uitvoerbaarheid voor scholen in uiteenlopende contexten.
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De ontwikkeling naar inclusiever onderwijs wordt nadrukkelijk niet alleen opgevat
als organisatorische herinrichting, maar als een culturele en professionele
opgave. Dit vraagt om gedeeld eigenaarschap, versterking van pedagogische
relaties en heroriéntatie op professionele rollen. Steeds vaker werken scholen in
interdisciplinaire teams samen met jeugdhulp, wijkteams en zorgprofessionals.
Deze samenwerking is essentieel om de toenemende complexiteit van
ondersteuningsvragen op te vangen en de draagkracht van individuele leraren te
vergroten.

Binnen de beleidsdocumenten en vakpublicaties is tevens aandacht voor specifieke
groepen binnen het passend onderwijs, waaronder hoogbegaafde leerlingen. Hun
positie binnen het reguliere onderwijs is kwetsbaar; zij vallen relatief vaak uit en
worden niet altijd herkend binnen de kwaliteitszorgsystematiek. Er wordt gepleit voor
betere signalering, professionalisering van het team, en structurele opname van deze
doelgroep binnen ondersteuningsbeleid en kwaliteitszorg.

Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen
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2.7 Welzijn, sociale veiligheid en mentaal welbevinden

In 2024 is er in beleid en vakpublicaties een structurele verschuiving zichtbaar: het
welzijn van leerlingen wordt niet langer gezien als neventaak, maar als wezenlijk
onderdeel van onderwijskwaliteit. Scholen worden expliciet aangesproken op

hun pedagogische opdracht om een veilige, ondersteunende en inclusieve
leeromgeving te realiseren. Een positieve pedagogische cultuur wordt gezien als
fundament voor leerprestaties én als beschermende factor tegen schoolverzuim,
sociale uitsluiting en mentale druk.

Ondanks dat sectorrapportages aangeven dat de algemene levenstevredenheid
onder leerlingen in het primair onderwijs stabiel is en een meerderheid school
als positief ervaart, worden zorgwekkende ontwikkelingen zichtbaar. Het aantal
leerlingen met emotionele problemen, gevoelens van eenzaamheid en druk

door schoolwerk stijgt. Risicofactoren zijn onder andere toenemend gebruik van
sociale media, economische zorgen in thuissituaties, prestatiedruk en normatieve
verwachtingen vanuit ouders. Tegelijkertijd groeit het bewustzijn dat deze
problematiek vaak onzichtbaar blijft. Beleidsstukken en onderzoeksinstituten
roepen op tot normalisering, herkenning en het doorbreken van taboes, onder
meer rondom eenzaamheid bij kinderen.

In de beleidscontext krijgt de notie van sense of belonging bijzondere aandacht: het
gevoel van leerlingen dat zij er mogen zijn en worden gezien. Vooral kinderen met
een lage sociaaleconomische status en/of migratieachtergrond blijken zich minder
verbonden te voelen met hun schoolomgeving. Beleidsadviezen wijzen op het
belang van ouderbetrokkenheid, aandacht voor thuistalen, en representativiteit in
het onderwijsaanbod. Het streven naar sociaal-emotioneel welzijn raakt hiermee
direct aan de discussie over kansengelijkheid. Daarnaast is het beleid gericht op
versterking van sociale veiligheid op school via schoolbrede aanpakken. In 2024
wordt gewerkt aan een wetsvoorstel ‘Vrij en veilig onderwijs', dat kaders moet
bieden voor integraal veiligheidsbeleid en het terugdringen van discriminatie,
grensoverschrijdend gedrag en uitsluiting. In vakpublicaties klinkt het pleidooi
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voor pedagogisch leiderschap waarin schoolteams actief werken aan sociale
verbondenheid, normering van gedrag en herstelgericht handelen.

Hoewel het beleid in 2024 sterk inzet op structurele versterking van sociaal-
emotioneel welzijn, blijft er ook aandacht voor meer gerichte gedragsregulering
in het dagelijks schoolleven. Zo treedt in 2024 het landelijke telefoonverbod
formeel in werking. In het primair onderwijs wordt dit verbod doorgaans als
bevestiging van bestaand schoolbeleid gezien, aangezien veel scholen reeds
restrictief omgingen met het gebruik van mobiele telefoons. Uitzonderingen
worden gemaakt bij excursies of medische situaties. Beleidsmatig wordt het
verbod gepositioneerd als bijdrage aan een rustigere leeromgeving en versterking
van sociaal contact. Onderzoek wijst op een neutraal tot licht positief effect

op schoolklimaat, concentratie en welbevinden, al klinkt in vakpublicaties ook
het pleidooi voor educatie over verantwoord digitaal gedrag als noodzakelijke
aanvulling op regulering.

Tot slot wordt gepleit voor versterking van de pedagogische professionaliteit.
Er is een groeiende erkenning van het belang van relationeel onderwijs,
traumasensitieve aanpakken en emotionele veiligheid als voorwaarde voor
ontwikkeling. Bevordering van welzijn, veiligheid en ontwikkeling worden in
2024 dus nadrukkelijk gezien als belangrijke bouwstenen voor toekomstgericht
onderwijsbeleid.

Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen
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2.8 Technologische ontwikkelingen

In 2024 krijgt de inzet van technologie in het funderend onderwijs een
steeds nadrukkelijker plek in beleidsstukken, onderzoeksrapporten en
vakpublicaties. De aandacht verschuift van losse digitale toepassingen
naar bredere vraagstukken rondom algoritmen, kunstmatige intelligentie,
informatieveiligheid en marktafhankelijkheid. Daarbij staan niet alleen de
mogelijkheden voor leerprocesondersteuning of onderwijsinnovatie centraal,
maar ook zorgen over publieke waarden, ethische grenzen en de rol van
commerciéle partijen. Tegelijkertijd worden technologische ontwikkelingen
in toenemende mate verbonden met thema'’s als kansengelijkheid en
sociaal-emotioneel welzijn van leerlingen. In dit hoofdstuk worden deze
ontwikkelingen besproken aan de hand van zes thema's: privacy en
gegevensuitwisseling, kunstmatige intelligentie, informatieveiligheid,
marktafhankelijkheid, digitale ongelijkheid en de pedagogisch-didactische
implicaties van digitalisering.

2.8.1. Privacy en gegevensuitwisseling

Privacy van leerlinggegevens is een structureel aandachtspunt in
beleidsstukken. De AVG stelt hoge eisen aan gegevensbescherming,

maar scholen beschikken vaak niet over voldoende expertise of middelen
om hieraan te voldoen. De Autoriteit Persoonsgegevens pleit voor een
coordinerende rol van het ministerie van OCW. In de samenwerking met
jeugdhulp is het delen van informatie vaak noodzakelijk, maar complex.
Hierover verschijnen handreikingen om onderwijsprofessionals te
ondersteunen in juridische en ethische afwegingen. Tegelijkertijd neemt de
druk op veilige gegevensuitwisseling toe, bijvoorbeeld bij de overdracht van
leerlinggegevens en het gebruik van educatieve platforms. Er wordt gewerkt
aan een Edu-V keurmerk voor digitale producten in het onderwijs.
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2.8.2. Algoritmen en kunstmatige intelligentie (Al)

Het gebruik van Al in het onderwijs groeit snel. Meer dan een kwart van de
Nederlanders gebruikt al toepassingen zoals ChatGPT. Al wordt ingezet voor
adaptieve leersystemen en ondersteuning van docenten. In zowel discours als beleid
worden kansen en risico’s benoemd: Al kan differentiatie ondersteunen, maar ook
leiden tot onbedoelde uitsluiting van leerlingen met ADHD, dyslexie of beperkte
digitale toegang. Er is daarom aandacht voor bewustwording, ethiek en inclusieve
ontwerpprincipes. Een Europese Al-verordening is aangenomen; OCW verkent met
het onderwijsveld hoe deze in nationale kaders vorm kan krijgen. Er wordt gepleit
voor een algoritmeregister en Al-richtlijnen voor scholen.

2.8.3. Informatieveiligheid

In beleidsdocumenten wordt gewezen op de toenemende dreiging van
cyberaanvallen voor scholen. De impact van dergelijke aanvallen wordt als

groot omschreven, vooral vanwege het werken met persoonsgegevens van
minderjarigen. Hoewel er nog geen wettelijke verplichting bestaat voor specifieke
beveiligingsmaatregelen in het onderwijs, wordt in verschillende adviezen de
urgentie benadrukt van structurele en preventieve inzet op informatieveiligheid.
Beleidsadviezen roepen op tot structurele integratie van informatieveiligheid in

de ICT-basisinfrastructuur van het funderend onderwijs. De impact is groot, zeker
gezien het werken met gegevens van minderjarigen. Hoewel er geen wettelijke
verplichting is voor beveiligingsmaatregelen, groeit de urgentie. Via het programma
Digitaal Veilig Onderwijs kunnen scholen ondersteuning krijgen om hun beveiliging
te verbeteren. In beleidsadviezen wordt aangedrongen op structurele integratie van
informatieveiligheid in de basisinfrastructuur van het onderwijs.

2.8.4. Big Tech en marktafhankelijkheid

In het discours wordt gewezen op de groeiende invloed van Big Tech in het
onderwijs. Digitale leermiddelen zijn vaak gekoppeld aan platforms van techbedrijven
zoals Google en Microsoft. Dit vergemakkelijkt implementatie, maar leidt ook tot
afhankelijkheid, verlies aan keuzevrijheid en onduidelijkheid over gegevensgebruik.

Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen

Veel platforms voldoen niet aan Nederlandse privacy convenanten. Dialogic en
Kennisnet signaleren het belang van Europese alternatieven, al bieden deze
vooralsnog niet dezelfde functionaliteit. Recente storingen, zoals bij Basispoort, tonen
hoe kwetsbaar de infrastructuur is. Beleidsadviezen roepen op tot herbezinning op de
rol van commerciéle partijen in publieke dienstverlening.

2.8.5 Digitalisering, kansengelijkheid en welzijn

Digitalisering heeft een tweezijdige invioed op kansengelijkheid. Enerzijds biedt
technologie extra toegang voor thuiszitters of leerlingen met specifieke behoeften.
Anderzijds bestaat er een digitale kloof: niet ieder kind heeft toegang tot kwalitatieve
hardware, snelle verbinding of passende begeleiding. Ook worden Al-systemen

niet altijd goed afgestemd op neurodiversiteit. In vakbladen klinkt de oproep voor
bewust beleid. Verder wordt een verband gelegd tussen intensief schermgebruik

en toegenomen impulsiviteit, vooral bij jonge kinderen. Schooldirecteuren en
onderzoekers benadrukken dat digitalisering altijd gepaard moet gaan met
pedagogisch-didactische reflectie.

Digitale ongelijkheid en toegang tot leermiddelen

Digitalisering wordt steeds vaker genoemd als bron van kansen én ongelijkheid. In
het primair onderwijs blijkt dat leerlingen niet altijd toegang hebben tot kwalitatief
hoogwaardige digitale leermiddelen, stabiel internet of een ondersteunende
thuisomgeving. Verschillen in digitale geletterdheid tussen scholen en regio’s

kunnen leiden tot ongelijke onderwijservaringen. Daarnaast blijkt uit onderzoek

dat adaptieve leersystemen niet altijd recht doen aan leerlingen met specifieke
ondersteuningsbehoeften, zoals ADHD of taalontwikkelingsstoornissen. Beleidsmatig
wordt in 2024 ingezet op infrastructuurversterking en professionele ontwikkeling van
leraren. Wel blijft structurele borging een aandachtspunt.
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Overige
maatschappelijke
ontwikkelingen

& Hoofdstuk 1. Inleiding
& Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen
& Hoofdstuk 3. Spanningsvelden

2.9 Overige maatschappelijke ontwikkelingen

In de beleidsdocumenten en sectorpublicaties uit 2024 wordt het onderwijs
regelmatig verbonden aan bredere maatschappelijke ontwikkelingen, variérend van
migratie en bevolkingskrimp tot polarisatie en veranderende gezinsstructuren. In dit
hoofdstuk worden enkel die maatschappelijke thema’s besproken die in 2024 wel als
relevant zijn benoemd in het beleidsdiscours, maar die in eerdere hoofdstukken niet
of slechts zijdelings aan bod zijn gekomen. Het betreft onderwerpen die het onderwijs
raken via veranderende contexten en verwachtingen, zoals nieuwkomersonderwijs,
demografische ontwikkelingen en maatschappelijke verharding.

2.9.1. Nieuwkomers, diversiteit en meertaligheid

In 2024 is er groeiende aandacht voor de positie van nieuwkomersleerlingen

en hun toegang tot adequaat, doorlopend onderwijs. De bekostiging voor
nieuwkomersonderwijs wordt als onvoldoende structureel ervaren; de tijdelijke
onderwijsvoorzieningen voor Oekraiense leerlingen lopen af, waardoor reguliere
scholen zwaarder worden belast. Scholen vragen om structurele ondersteuning op
het gebied van NT2-expertise, oudercommunicatie en psychologisch welzijn van
leerlingen met migratie-ervaringen. Tegelijkertijd neemt het beleidsdiscours rond
meertaligheid toe. Verschillende adviesorganen en vakpublicaties benadrukken dat
meertaligheid als kracht moet worden benaderd, in plaats van als obstakel. Er wordt
gepleit voor erkenning van thuistalen in het onderwijs en ondersteuning van tweetalig
opgroeien als onderdeel van inclusieve didactiek.

2.9.2. Demografische krimp

De gevolgen van demografische krimp worden in 2024 nadrukkelijker zichtbaar in
het primair onderwijs. In een groeiend aantal regio’s dalen de leerlingenaantallen
structureel, wat leidt tot druk op het in stand houden van nabij en kwalitatief goed
onderwijs. Beleidsmatig wordt ingezet op het herzien van bekostigingssystemen,
zoals de overgang van een kleinescholentoeslag naar een dunbevolktheidstoeslag,
en op het stimuleren van samenwerking tussen besturen, gemeenten en ouders.
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Tegelijkertijd klinkt in vakpublicaties en adviesrapporten zorg over de spanning
tussen doelmatigheid en leefbaarheid: fusies en sluitingen mogen de bereikbaarheid
en sociale functie van scholen in kleine kernen niet ondermijnen. In het discours
wordt gewezen op het ontbreken van een langetermijnvisie en op de beperkte
mogelijkheden voor kleine schoolbesturen om adequaat op krimp te reageren.
Krimp wordt daarmee niet enkel als organisatorische, maar ook als maatschappelijke
opgave gepositioneerd.

2.9.3. Polarisatie, verharding en radicalisering

In enkele beleidsdocumenten en vakpublicaties uit 2024 wordt gewezen op de
invloed van maatschappelijke polarisatie op het schoolklimaat. Leraren signaleren
spanningen in de klas rond gevoelige thema'’s als discriminatie, oorlog en identiteit,
waarbij politieke retoriek en maatschappelijke verharding kunnen bijdragen aan
gevoelens van onveiligheid onder leerlingen. In dit verband wordt ook aandacht
besteed aan signalen van radicalisering, met name binnen informeel onderwijs.
Beleidsmatig ligt de nadruk op versterking van signaleringssystemen en intersectorale
samenwerking, terwijl onderwijsorganisaties pleiten voor versterking van
democratische weerbaarheid en relationeel pedagogisch handelen als preventieve
respons.

Hoofdstuk 1. Inleiding
Hoofdstuk 2. Geidentificeerde ontwikkelingen

Hoofdstuk 3. Spanningsvelden

2.9.4. Schoolrijpheid en overgang naar het basisonderwijs

Enkele beleidsstukken en vakpublicaties uit 2024 signaleren dat steeds meer jonge
kinderen bij de start van de basisschool moeite hebben met schoolse vaardigheden,
sociaal-emotionele interactie en motorische ontwikkeling. Schermgebruik, de
coronaperiode en een minder rijke thuissituatie worden genoemd als mogelijke
oorzaken. De term ‘niet-schoolrijp’ wordt bekritiseerd: de verantwoordelijkheid moet
niet bij het kind, maar bij de context worden gelegd. Er is groeiende aandacht voor
startklassen, goede overdracht vanuit de voorschool en een doorgaande ontwikkellijn
waarin pedagogiek, zorg en educatie samenkomen.
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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 beinvlioed door uiteenlopende
perspectieven van actoren zoals politici, wetenschappers, beleidsmakers, bestuurders
en schooldirecteuren. 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 zij maken in het vormgeven van onderwijs. Het leiderschap van
schooldirecteuren wordt daardoor gekenmerkt door het zoeken naar een balans
tussen deze verscheidenheid aan opvattingen over de gewenste inrichting van het
onderwijs.

Op basis van de geanalyseerde bronnen zijn een aantal spanningsvelden
geidentificeerd. Daarbij is aansluiting gezocht bij de spanningsvelden die eerder in de
rapportage Ontwikkelingen en spanningsvelden in 2023 (Schreurs & Sleegers, 2024)
zijn benoemd. De volgende spanningsvelden zijn onderscheiden:

+ Sturing en autonomie

+ Kansengelijkheid

+ Continuering van bestaande praktijken en herontwerpen van het onderwijs

+ Technologische ontwikkeling en Al: kansen en risico’s.

Spanningsveld 1: Sturing en autonomie

In het primair onderwijs bestaat er een spanningsveld op het gebied van de sturing
van het huidige onderwijsstelsel, namelijk tussen sturing en autonomie. Binnen het
huidige sturingsmodel spelen verschillende actoren zoals overheid, schoolbesturen,
schooldirecteuren en leraren een rol, en hebben daarin verschillende posities en
daarmee samenhangende verantwoordelijkheden. In de praktijk komt het samenspel
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van overheid, bestuurder en de schooldirecteur nog niet goed van de grond en dit
behoeft verbetering. Schooldirecteuren bevinden zich in het hart van dit complex
bestuurlijk systeem, waarin ze tegelijkertijd sturing ontvangen en zelf sturing moeten
geven. Dit roept allerlei spanningsvelden op voor schooldirecteuren. Zo stuurt de
overheid op grote thema's zoals kansengelijkheid, basisvaardigheden en de aanpak
van personeelsschaarste. Beleidsinitiatieven zoals de herijking van het sturingsmodel
benadrukken het belang van het nemen van meer regie door dezelfde overheid

om deze grote vraagstukken aan te pakken. Tegelijkertijd wordt er van besturen en
directeuren verwacht dat ze op een efficiéntere manier en met minder (financiéle)
middelen de kwaliteit van onderwijs verbeteren.

Schoolbesturen vervullen een strategische en faciliterende rol tussen de overheid
en schooldirecteuren. Ze zijn verantwoordelijk voor het waarborgen van de
onderwijskwaliteit op strategisch niveau, het beheren van publieke middelen

en het creéren van de randvoorwaarden waarbinnen schooldirecteuren en hun
teams hun taken kunnen uitvoeren. Schoolbesturen moeten sturen op brede
beleidsdoelen, zoals kansengelijkheid en basisvaardigheden, maar dienen de
schooldirecteur ruimte te geven om deze doelen op schoolniveau te vertalen.
Omdat de formele verantwoordelijkheden van schoolbesturen deels overlappen
met die van schooldirecteuren bestaat er een risico dat besturen regie nemen over
onderwerpen die ook onder de verantwoordelijkheden van schooldirecteuren vallen.
Daarmee respecteren ze de professionele ruimte en verantwoordelijkheid van
schooldirecteuren te weinig en kunnen schooldirecteuren hun strategische rol niet
waarmaken.

Schooldirecteuren vormen een belangrijk knooppunt tussen beleid en uitvoering. Ze
worden enerzijds aangestuurd door schoolbesturen en anderzijds geconfronteerd
met beleidsinitiatieven en wetgeving vanuit de overheid. Tegelijkertijd zijn directeuren
verantwoordelijk voor het aansturen van hun leraren en het implementeren

en tot uitvoering te brengen van overheid- en bestuursbeleid in de dagelijkse
onderwijspraktijk. Schooldirecteuren hebben de taak om te sturen op de kwaliteit
van het onderwijs en tegelijkertijd leraren voldoende professionele ruimte te bieden
om hun werk goed uit te oefenen. Dit vraagt niet alleen om strategisch inzicht,

maar ook om een voortdurende afweging tussen beleid en uitvoerbaarheid op de
werkvloer. Met andere woorden: Schooldirecteuren moeten balanceren tussen de
eisen die schoolbesturen en overheid stellen en de verantwoordelijkheid voor de
ondersteuning van de professionaliteit van leraren met het oog op de verbetering van
de kwaliteit van het onderwijs.

Spanningsveld 2: Kansengelijkheid

Maatschappelijke ongelijkheid wordt binnen scholen op verschillende manieren
zichtbaar.

Ongelijkheid gaat over praktische zaken zoals een gebrek aan (gezonde) voeding,
voldoende beweging of toegang tot technologie, maar ook over een gebrek

aan toegang tot culturele en intellectuele verrijking, zoals kunst-, muziek- en
cultuureducatie. Schooldirecteuren in het primair onderwijs staan voor de uitdaging
om kansengelijkheid te bevorderen binnen een onderwijssysteem met structurele
beperkingen en uiteenlopende verwachtingen van overheid en maatschappij.

Een brede benadering van kansengelijkheid gaat verder dan het aanbieden van

een breed onderwijsaanbod met aandacht voor basisvaardigheden zoals taal en
rekenen, burgerschap en talentontwikkeling. Het vraagt van scholen een actieve

rol in het wegnemen van barriéres die het leren van leerlingen belemmeren, vooral
voor kinderen die thuis niet de noodzakelijke ondersteuning ontvangen. Dit kan
betekenen dat scholen zich bemoeien met randvoorwaarden zoals het aanbieden van
maaltijden, zorgen voor toegang tot gelijke middelen zoals laptops, en het creéren
van een veilige en ondersteunende omgeving. Daarnaast vraagt het om intensieve
aandacht voor sociaal-emotionele begeleiding en het versterken van veerkracht

bij leerlingen. Kansengelijkheid bevorderen betekent dat scholen zich niet alleen
richten op de onderwijsinhoud, maar ook op het ecosysteem waarin hun leerlingen
opgroeien. In dit verband werken scholen intensief samen met ouders en partners in
de wijk.

Tegenover deze bredere benadering van het bevorderen van kansengelijkheid,
kunnen schooldirecteuren ook kiezen voor een benadering die zich vooral richt op
het goed aanleren van basisvaardigheden zoals taal en rekenen. Een dergelijke meer
smalle benadering sluit aan bij de primaire verantwoordelijkheid en doelstelling van
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scholen: het geven van goed en effectief onderwijs om de schoolloopbaankansen
van met name kwetsbare kinderen te vergroten. Ook sluit deze benadering aan bij
meetbare doelen die door de inspectie en de overheid worden gehanteerd. Scholen
hebben, vanuit deze benadering gezien, geen verantwoordelijkheid en taak om
bestaande sociaal-economische achtergronden van hun leerlingen en de daarmee
gepaard gaande maatschappelijke ongelijkheid buiten het klaslokaal en de school te
verbeteren.

Het lerarentekort dwingt schooldirecteuren in het primair onderwijs steeds vaker
tot het heroverwegen van de organisatie en inrichting van hun onderwijs. Ze
hebben namelijk de verantwoordelijkheid om kwalitatief hoogwaardig onderwijs te
(blijven) bieden ondanks de beperkte beschikbaarheid van gekwalificeerd personeel.
Schooldirecteuren moeten keuzes maken die aansluiten bij de beschikbare middelen
en hun visie op onderwijs, terwijl ze tegelijkertijd de werkdruk van leraren dienen

te reguleren. Aan de ene kant is de maatschappelijke verwachting dat scholen
blijven functioneren binnen de bestaande kaders van wet- en regelgeving. Dit omvat
het behoud van de wettelijke onderwijstijd en inzet van gekwalificeerd personeel.
Door het personeelstekort zijn er wel experimenten met verkorte schoolweken,
aanpassingen in het lesprogramma, en tijdelijke regelingen zoals de inzet van
onbevoegde vakkrachten om de schaarste op te vangen. Deze noodmaatregelen zijn
echter niet bedoeld als structurele oplossingen maar bieden tijdelijke verlichting.

Aan de andere kant zal de krapte op de arbeidsmarkt de komende jaren naar
verwachting aanhouden. Het is daarom noodzakelijk dat scholen onderzoeken
hoe ze hun onderwijsorganisatie anders kunnen vormgeven en inrichten. Dit

kan bijvoorbeeld door de inzet van interdisciplinaire teams, waarin leraren
samenwerken met onderwijsassistenten, pedagogen, of andere (vak)specialisten.
Scholen kunnen ontwikkeltijd creéren door onderwijstijd flexibeler in te richten en
de curriculumdruk te verminderen, bijvoorbeeld door personeel met verschillende

talenten en achtergronden effectief in te zetten. Dit vraagt om een lange termijn visie,
investeringen in professionalisering, en een gedeelde verantwoordelijkheid van alle
betrokken partijen.

Technologische ontwikkelingen zijn een integraal onderdeel van de samenleving
geworden en voorzien het onderwijs van een breed scala aan toepassingen, zoals
adaptief leermateriaal, virtual reality, learning analytics en gepersonaliseerde
dashboards. Deze technologieén bieden kansen om het onderwijs flexibeler,
effectiever en meer op maat te maken. Zo kunnen leerlingen profiteren van
gepersonaliseerde leerpaden die aansluiten bij hun niveau en behoeften, terwijl
leraren ondersteund worden door technologieén die inzicht bieden in de ontwikkeling
en de leerresultaten van leerlingen. Deze innovaties kunnen de werkdruk
verminderen waardoor leraren meer ruimte krijgen om zich te richten op het
onderwijzen van hogere-ordevaardigheden.

De invoering van nieuwe technologieén in het onderwijs brengt echter ook
aanzienlijke risico’s en onzekerheden met zich mee. Tot op heden ontbreken
duidelijke wettelijke kaders voor digitalisering en ICT-veiligheid op scholen.
Afhankelijkheid van technologiebedrijven kan de autonomie van scholen en leraren
ondermijnen. Privacy- en databeveiligingsrisico’s blijven een belangrijke zorg, net
als de invloed van algoritmen, een mogelijke verschraling van het onderwijsaanbod
en een toename van kansenongelijkheid. Tegelijkertijd hebben scholen te maken
met andere urgente uitdagingen, zoals het verbeteren van basisvaardigheden en
personeelstekorten, waardoor digitalisering geen prioriteit krijgt. Anders gezegd:
minder aandacht voor de rol van digitalisering in het onderwijs biedt scholen tijd
en ruimte voor belangrijker geachte onderwijsdoelen. Wel kan dit ertoe leiden dat
scholen op de lange termijn achterop raken bij de snelle ontwikkelingen rondom
digitalisering.



3.1 Inhoudelijke verschillen en ontlaadde
spanningsvelden

In vergelijking met 2023 zijn in 2024 deels dezelfde, deels nieuwe spanningsvelden
onderscheiden. Drie spanningsvelden uit 2023 keren in 2024 niet expliciet terug:
marktwerking en samenwerking, voldoende personeel en onderwijskwaliteit, en thuisnabij
en gespecialiseerd onderwijs. Hoewel deze thema's inhoudelijk relevant blijven, zijn ze
niet als afzonderlijk spanningsveld benoemd. De onderliggende thematiek komt terug
binnen bredere kaders zoals kansengelijkheid en onderwijsinrichting.

Het spanningsveld kansengelijkheid is in 2024 nadrukkelijker gepositioneerd als

een complex maatschappelijk vraagstuk dat verder reikt dan de pedagogisch-
didactische afweging tussen basisvaardigheden en brede ontwikkeling. In plaats van
een tegenstelling tussen deze benaderingen, wordt zichtbaar dat scholen opereren
binnen een breder ecosysteem waarin factoren als voeding, technologie, welzijn

en thuissituatie medebepalend zijn voor onderwijskansen. Daarmee verbreedt de
beleidsmatige focus zich van de klas naar de leefwereld van leerlingen. Tegelijkertijd
dwingt de beperkte financiéle ruimte scholen tot scherpe keuzes: een euro kan maar
één keer worden uitgegeven, waardoor het versterken van het ene aspect vaak
gepaard gaat met het onderbelichten van het andere.

Daarnaast zijn in 2024 drie nieuwe spanningsvelden geformuleerd. Het spanningsveld
sturing en autonomie is een spanningsveld van alle tijden, maar krijgt in 2024

nieuwe actualiteit door beleidsdiscussies over rolverdeling tussen scholen en
besturen. Het spanningsveld continuering van bestaande praktijken of herontwerp

van het onderwijs komt voort uit de structurele impact van het lerarentekort en

de noodzaak tot duurzame herinrichting van onderwijstijd, organisatievormen en
curriculum. Ook technologische ontwikkeling en kunstmatige intelligentie (Al) is als nieuw
spanningsveld benoemd. De snelle opkomst van generatieve Al, zorgen over privacy
en marktafhankelijkheid, en beleidsdruk op digitale geletterdheid maken digitalisering
tot een urgente strategische opgave voor scholen.
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Reflectiegesprekken

Reflectiegesprekken

Om een brug te slaan tussen maatschappelijke- en beleidsmatige ontwikkelingen en
praktische ervaringen van de beroepsgroep hebben we in het voorjaar van 2025 re-
flectiegesprekken met schooldirecteuren in iedere provincie gevoerd. Daarbij zijn de
vier spanningsvelden met schooldirecteuren besproken. De spanningsvelden ‘Sturing
en autonomie’ en ‘Kansengelijkheid’ werden door alle directeuren herkend en erkend
als spanningsveld. ‘Continuering en herontwerp’ was in sommige regio's actueler dan
andere regio's, en ‘Technologische ontwikkeling en Al' werd nauwelijks als spannings-
veld ervaren.

4.1 Ervaringen m.b.t. autonomie en sturing

Uit de gesprekken blijkt dat schooldirecteuren verschillen in de mate waarin ze be-
stuurlijke en overheidsmatige sturing ervaren en daarmee ook professionele autono-
mie en handelingsruimte beleven. Hoewel schaalgrootte of bestuursmodel (bijvoor-
beeld het Rijnlands model) van invloed kunnen zijn op de handelingsruimte van
schooldirecteuren, blijkt uit de gesprekken dat deze niet eenduidig voorspellend zijn
voor de mate van ervaren autonomie. Ook binnen grote, centraal georganiseerde be-
sturen zijn er directeuren die ruimte voelen om hun koers te bepalen, terwijl andere
directeuren binnen kleinere besturen juist sturing en inperking ervaren. De ervaring
van professionele autonomie wordt mede bepaald door factoren zoals bestuursstijl,
onderlinge verhoudingen en gedeelde visie.

Directeuren die hoge mate van autonomie ervaren, opereren doorgaans binnen
organisaties met gedecentraliseerde besluitvormingsprocessen. Het hebben van veel
autonomie wordt over het algemeen als positief ervaren. Voor deze directeuren is het
essentieel dat ze zelf de lijnen uitzetten en strategische keuzes maken. Ze waarderen
de gesprekken met hun bestuur waarin kritische vragen worden gesteld, maar waarin
ze niet gestuurd worden in hun inhoudelijke beslissingen. Een belangrijk voordeel is
volgens hen dat besluitvorming snel gaat en dat de besluiten passend zijn voor hun
schoolcontext en leerlingpopulatie. De onderliggende waarden omvatten een geloof
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in de professionele expertise van de schooldirecteur en het team, alsook het belang
van wendbaarheid en maatwerk. Enkele directeuren die veel autonomie ervaren op
het gebied van HR, financién en kwaliteitsborging benoemen als kanttekening de
verhoogde verantwoordelijkheden en werkdruk die hiermee gepaard gaan.

Opvallend is dat verschillende directeuren benadrukken hoe belangrijk het is om te
kunnen sparren met collega’s of bestuurders, juist wanneer zij veel autonomie erva-
ren. Het gaat dan om de mogelijkheid en beschikbaarheid van een reflectieve dialoog
waarin besluiten onderzocht en aangescherpt kunnen worden. Autonomie functio-
neert voor hen dus optimaal wanneer deze gepaard gaat met professionele uitwisse-
ling en wederzijds vertrouwen.

Tegelijkertijd blijkt uit de interviews dat ervaren autonomie niet altijd vanzelfsprekend
is. In enkele gevallen komt autonomie onder druk te staan door wisselende of tegen-
strijdige signalen vanuit het bestuur, bestuurlijke herstructureringen of verschillen

in visie tussen bestuurders. Autonomie kan dan kwetsbaar worden, zeker wanneer

er geen consistent kader of gedeelde richting is. In zulke contexten vraagt het van
directeuren om voortdurend te schakelen en hun positie actief te bevechten of te
verduidelijken.

“Als we het hebben over sturing en autonomie, dan ligt die autonomie echt

bij de schooldirecteuren. Alles wat speelt in het onderwijs pakken wij als
schooldirecteuren op. Wij zetten de lijnen uit en leggen dat vervolgens bij het
bestuur neer.” [...] Dan worden we echt kritisch bevraagd: Hoe duid je dat? Hoe zie
Je dat voor je? Heb je hieraan gedacht? [...] Dat is echt dat goede gesprek.” [...]"Het
grote voordeel hiervan is dat je direct aan tafel zit met mandaat en echt vanuit
de praktijk spreekt. Je weet wat er speelt op de scholen. Je kunt daardoor een
waardevolle gesprekspartner zijn.”

“We hebben veel autonomie, maar zoals jij ook zegt: het vraagt ook meer van de

directeuren. [...] Uiteindelijk ben je zelf verantwoordelijk voor je eigen zaken. Als
iets niet goed loopt, heb je daar ook zelf last van—het wordt niet voor je opgelost.”

Reflectiegesprekken

Directeuren die een balans zoeken tussen sturing en autonomie, navigeren veelal in
een context waarin bestuurlijke kaders aanwezig zijn maar waar ook enige ruimte is
voor eigen invulling en implementatie van de bestuurlijke kaders op schoolniveau.
Met het vinden van een goede balans tussen sturing en autonomie, voldoen deze
directeuren enerzijds aan externe verwachtingen en doen ze anderzijds recht aan

de eigen schoolidentiteit en -behoeften. Waarden als collegialiteit, samenwerking en
transparantie in de relatie met het bestuur spelen hierbij een belangrijke rol. Wrijving
ontstaat wanneer bovenschoolse kaders als rigide worden ervaren, of wanneer de
communicatie en besluitvormingsprocessen als inefficiént worden gezien.

De ruimte die deze directeuren ervaren hangt ook sterk samen met de professionele
omgangscultuur en de houding van individuele bestuurders. De aard van het gesprek,
de mate van vertrouwen en de ruimte om tegendraadse perspectieven in te brengen,
blijken daarbij doorslaggevend.

Directeuren die sterke sturing en beperkte autonomie ervaren, opereren vaker
binnen grotere, centralistisch georganiseerde besturen. Hun handelingsruimte wordt
primair bepaald door top-down beleid en financiéle allocatie. Keuzes worden veelal
bepaald en ingegeven door bestuurlijke prioriteiten en controlemechanismen. Het
handelen van directeuren verschuift hier naar navigeren binnen opgelegde structu-
ren en het zo veel mogelijk minimaliseren van negatieve consequenties. Waarden als
conformiteit en gehoorzaamheid aan de bestuurlijke lijn kunnen impliciet of expliciet
dominant zijn.

“Na een inspectiebezoek ging het bestuur alles standaardiseren.

We kregen een ‘schoolanalyse-instrument, maar dat is een gedrocht.
Het is gemaakt om grip te krijgen op alle scholen tegelijk. Maar dat
werkt niet: er is te weinig ruimte voor de context van de individuele
school. Ik snap het streven naar overzicht, maar dit is paniekvoetbal.”

39



De ervaringen van de directeuren die weinig autonomie ervaren, zijn overwegend nega-
tief. Door de centrale beleidssturing en vaste structuren hebben ze weinig zeggenschap
over de koers van hun school en komen ze in een uitvoerende rol terecht waarin ze zich
moeten “conformeren aan van bovenaf opgelegde beslissingen”. Directeuren geven
aan dat obstakels op bestuurlijk vlak vaak van financiéle aard zijn, dat de centrale koers
niet altijd in lijn is met hun visie op schoolontwikkeling en dat er vaak een mismatch is
tussen centraal beleid en de schoolse realiteit. Deze directeuren merken dat besturen
moeite kunnen hebben om zicht te houden op wat er op de scholen gebeurt, en dat
gesprekken vaak draaien om data en financién in plaats van onderwijskundige vraag-
stukken. Ook verloopt besluitvorming vaak trager doordat er meerdere lagen (b.v. staf)
bij betrokken zijn. Tevens kan een gebrek aan onderwijskundige achtergrond binnen
het bestuur ertoe leiden dat de focus ligt op management en beleid, terwijl de praktijk
in de klas buiten beeld blijft.

Enkele directeuren spreken hun frustratie uit over hoe middelen binnen sommige
besturen worden verdeeld. Zij ervaren dat niet altijd transparantie of objectieve criteria
leidend zijn. Schooldirecteuren die zich het sterkst profileren of het luidst hun behoef-
ten kenbaar maken ontvangen relatief meer ondersteuning of middelen. Dit roept
vragen op over de rechtvaardigheid van verdelingsmechanismen binnen besturen, en
versterkt het gevoel dat onderwijskundige vraagstukken niet altijd centraal staan in
bestuurlijke besluitvorming. In de perceptie van deze directeuren ondermijnt dit het
vertrouwen in solidariteit en samenwerking met het bestuur.

Vrijwel alle geinterviewde directeuren geven in de gesprekken aan dat ze een toene-
mende invloed van de overheid ervaren door middel van meer regelgeving, inspectie-ei-
sen en verantwoordingslast. Ze maken zich zorgen over de afnemende autonomie van
scholen en de haalbaarheid van het uitvoeren van steeds meer taken zonder voldoen-
de ondersteuning. Dit leidt tot een spanningsveld tussen de kerntaak van het onderwijs
en de steeds bredere verantwoordelijkheden die scholen krijgen. Sommige directeuren
gaan pragmatisch om met overheidssturing door te prioriteren wat echt verplicht is.
Niet alles wat de overheid oplegt, wordt meteen volledig geimplementeerd; soms wordt
gewacht tot het echt noodzakelijk is of door de inspectie wordt gecontroleerd.

Reflectiegesprekken

Meerdere directeuren geven aan niet automatisch over te gaan tot implementatie van
elk nieuw beleid, maar prioriteren op basis van urgentie, haalbaarheid en pedagogische
waarde. Zij maken bewuste keuzes, en grijpen in als zij menen dat de context van hun
school onvoldoende wordt meegenomen. Dit wijst op een actieve, kritische beroeps-
houding waarin directeuren verantwoordelijkheid nemen voor de koers van hun school,
ook al gaat dit in tegen het overheidsbeleid. Dit is een strategie om de werkdruk te
beheersen en te focussen op de meest urgente zaken.

“Totdat op een bepaald moment de overheid eiste dat we een officieel
burgerschapsplan moesten overhandigen, inclusief monitoring en borging.
Toen werden we alsnog verplicht [...] Je voelt je dan echt vastgezet in
regelgeving.” [...] “Het is lastig om aan teamleden en leerkrachten uit te leggen:
‘We moeten voldoen aan de basisvaardigheden, maar ook aandacht besteden
aan burgerschap, seksuele vorming én techniek.” En als je het hebt over sturing,
dan ervaar ik dit als het grootste spanningsveld, waar ik geen invioed op heb.”

4.2 Keuzes m.b.t. kansengelijkheid

De beroepspraktijk van directeuren binnen het spanningsveld van kansengelijkheid
wordt gekenmerkt door een continue afweging tussen het bieden van een solide
basis voor leerlingen en het faciliteren van hun brede ontwikkeling. De keuzes van
directeuren ten aanzien van kansengelijkheid zijn gemotiveerd op hun streven naar
optimale ontwikkelingsmogelijkheden voor alle leerlingen, ongeacht hun startpositie.
Dit komt voort uit hun visie op een inclusieve schoolcultuur waarin diversiteit wordt
erkend en benut.



In de wijze waarop directeuren kansengelijkheid onderwijsinhoudelijk vormgeven,
tekenen zich verschillende benaderingen af. Een aantal directeuren stelt dat een
sterke focus op taal- en rekenvaardigheden essentieel is om gelijke kansen te rea-
liseren. Deze vaardigheden worden gezien als de sleutel tot verdere ontwikkeling,
zelfredzaamheid en succesvolle participatie in de samenleving. Dit perspectief komt
vooral naar voren in scholen met een hoge concentratie leerlingen die thuis geringe
educatieve ondersteuning ontvangen, bijvoorbeeld vanwege taalbarriéres of migra-
tieachtergrond. Hier ligt de nadruk op het verbeteren van de instructiekwaliteit, het
versterken van basisvaardigheden en het borgen van een stevig cognitief fundament.

Tegelijkertijd pleiten andere directeuren voor een bredere benadering van kansenge-
lijkheid, waarbij naast cognitieve vaardigheden ook sociaal-emotionele ontwikkeling,
burgerschapsvorming, creativiteit en culturele competenties een prominente plaats
krijgen. Dit betreft niet alleen directeuren van scholen met een lage schoolweging,
maar ook van scholen met een hoge schoolweging. Zij stellen dat leerlingen die thuis
weinig rijke leerervaringen opdoen - zoals voorlezen, culturele activiteiten of digitale
interactie - op school gecompenseerd moeten worden met een breed en betekenis-
vol onderwijsaanbod. Een eenzijdige nadruk op taal en rekenen doet in hun ogen
tekort aan de veelzijdigheid van de ontwikkeling van kinderen. In hun visie worden
programma’s gericht op burgerschap, naschoolse activiteiten en thematisch onder-
wijs ingezet om leerlingen op hun volledige potentieel aan te spreken. De school
wordt daarbij steeds vaker gepositioneerd als spil in een breder sociaal ecosysteem.

“Als ik in een klas kijk, denk ik vaak: dit kind zou je meer willen geven
dan alleen rekenen. Maar... dan komt de worsteling. Want juist goed
leren rekenen en taal is 66k kansengelijkheid. Alleen, je kan een

uur maar één keer inzetten. Dus dan moet je kiezen: meetbaar of
betekenisvol?”

Reflectiegesprekken

Deze verschillende benaderingen van kansengelijkheid kleuren de strategische keu-
zes die directeuren maken. Een veelvoorkomend dilemma daarbij is de noodzaak tot
prioriteren: het streven naar een rijk en betekenisvol aanbod komt in de knel wan-
neer tijd, personeel of middelen beperkt zijn. Directeuren ervaren dat zij voortdurend
moeten balanceren tussen basis en verrijking, tussen wat meetbaar en wat betekenis-
vol is.

Voor een deel van de directeuren vormt het omgaan met de gevolgen van maat-
schappelijke en sociaaleconomische kwetsbaarheid een terugkerende realiteit in

hun schoolpraktijk. Armoede, voedselonzekerheid, beperkte ouderbetrokkenheid en
onstabiele thuissituaties beinvloeden het leerpotentieel van leerlingen en zetten de
school onder druk om een bredere rol te vervullen dan enkel onderwijzen. Enkele
directeuren geven aan dat zij zich genoodzaakt voelen om binnen de school oplos-
singen te zoeken voor problemen die feitelijk buiten het domein van het onderwijs
liggen. Dit gebeurt in de vorm van schoolmaaltijden, brugfunctionarissen, ouderon-
dersteuning of samenwerkingen met wijknetwerken. Sommige directeuren gaan zelfs
zo ver dat ze via het jeugdeducatiefonds fietsen of bedden regelen voor leerlingen die
deze thuis niet hebben. In deze benadering staat niet de onderwijsinhoud centraal,
maar het versterken van het fundament waarop leren tberhaupt mogelijk wordt.

“Als hier een kind naar school komt en ik weet dat die honger heeft, dan
zorg ik dat er iets is. Dat is ook onze maatschappelijke taak. Misschien
niet onze formele opdracht, maar wel onze verantwoordelijkheid. We
gaan het er niet lang over hebben, we déen het gewoon.”

Tegelijkertijd uiten andere directeuren hun zorgen over deze verschuiving in ver-
antwoordelijkheden. Zij ervaren dat de grenzen van het onderwijs vervagen en dat
scholen steeds vaker geacht worden op te treden als vangnet voor maatschappelijke

41



problematiek. Dit roept vragen op over taakverdeling en professionele begrenzing. In
hun visie is de school in de eerste plaats een onderwijsinstelling, geen zorg- of welzijns-
organisatie. Zij waarschuwen dat het structureel toedichten van deze bredere maat-
schappelijke rol ten koste kan gaan van de kerntaak van het onderwijs en bijdraagt
aan overbelasting van personeel. Deze directeuren pleiten voor een herwaardering
van de rol van jeugdzorg, gemeentelijke ondersteuning en sociale voorzieningen in het
bredere ecosysteem rond het kind. De kernvraag die zij impliciet stellen is tot hoever
de verantwoordelijkheid van de school zich zou moeten uitstrekken in het licht van
kansengelijkheid binnen kwetsbare leefomgevingen.

Ondanks deze uiteenlopende opvattingen over de rol van de school, is er onder
directeuren brede overeenstemming over de grote invloed van maatschappelijke
contexten op de ontwikkelkansen van leerlingen. Kansengelijkheid vraagt in hun ogen
om een gedeelde verantwoordelijkheid van onderwijs, jeugdzorg, welzijnsorganisa-
ties en gemeenten. Directeuren zoeken actief naar manieren om deze samenwer-
king duurzaam en integraal vorm te geven, waarbij ze waken voor het risico dat alle
verantwoordelijkheid bij de school komt te liggen. Ze bewegen voortdurend tussen
betrokkenheid bij het welzijn van leerlingen en het bewaken van hun professionele
autonomie. Een structureel knelpunt hierbij is de wijze waarop middelen worden
toegekend. Alle geinterviewde directeuren uiten frustratie over subsidiestromen die
slechts tijdelijk zijn, sterk afhankelijk van aanvraagprocedures of toegekend worden
op basis van abstracte indicatoren zoals postcode, in plaats van op basis van de fei-
telijke ondersteuningsbehoefte van hun schoolpopulatie. Dit belemmert de mogelijk-
heid om lange-termijninterventies op te zetten die recht doen aan de structurele uit-
dagingen waarmee hun leerlingen geconfronteerd worden. De roep om een eerlijker
en contextgevoeliger financieringssysteem klinkt in dat licht steeds luider.

“Wij krijgen geen enkele subsidie omdat onze weging te laag is. Maar
wij hebben ook heel veel kinderen waar dezelfde zorgen zijn. [...] Dat
is echt heel pijnlijk.”

Reflectiegesprekken

Binnen de context van kansengelijkheid bespreken een aantal directeuren ook de po-
sitie van leerlingen met extra ondersteuningsbehoeften. Sommige directeuren bena-
drukken dat kansengelijkheid niet los gezien kan worden van de mate waarin scholen
in staat zijn om deze leerlingen passend onderwijs te bieden. Daarbij wordt gewezen
op knelpunten in de verdeling van middelen, die niet altijd recht doen aan de feitelijke
ondersteuningsvraag binnen scholen. Wanneer financiéle toewijzingen afhangen van
bureaucratische structuren of onvoldoende afgestemd zijn op de dagelijkse realiteit,
ontstaat er ongelijkheid tussen scholen - zelfs binnen hetzelfde bestuur. Dit belem-
mert de mogelijkheden om inclusief onderwijs daadwerkelijk vorm te geven.

Hoewel directeuren zich in beginsel uitspreken voor inclusief onderwijs, ervaren velen
de implementatie ervan als weerbarstig. In de praktijk botsen idealen met structuren,
regels en financiering. De noodzaak om te kiezen tussen investeren in brede ontwik-
keling of basisvaardigheden speelt ook hier. Voor leerlingen met ondersteunings-
behoeften geldt dat sociaal-emotionele veiligheid, burgerschapsvorming en creatief
leren van groot belang zijn, naast het versterken van cognitieve vaardigheden. Het
risico bestaat dat deze niet-cognitieve dimensies onder druk komen te staan wanneer
de focus in beleid en toezicht te eenzijdig ligt op toetsbare uitkomsten.

“Soms lukt het niet om een kind terug te laten stromen naar regulier.
Niet omdat wij dat niet willen, maar omdat thuis de ondersteuning
ontbreekt - weinig taalaanbod, weinig mogelijkheden. Dan heb je als
school ook je beperkingen.”

Het realiseren van kansengelijkheid voor leerlingen met extra ondersteuningsbe-
hoeften vraagt volgens directeuren om meer dan alleen extra handen in de klas. Er
is behoefte aan een samenhangende aanpak waarin samenwerking, expertise-uit-
wisseling en contextgevoelige keuzes centraal staan. Wijkgerichte samenwerkingen,
gezamenlijke inzet van specialisten en verbinding tussen regulier en gespecialiseerd
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onderwijs worden daarbij gezien als kansrijke perspectieven. In scholen met grote
culturele diversiteit vereist dit bovendien een aanpak die ruimte biedt voor meertalig-
heid, culturele sensitiviteit en inclusieve pedagogiek.

Tot slot valt op dat directeuren hun strategieén en keuzes in hoge mate afstemmen
op de specifieke context van hun school. Factoren zoals de weging van de leerlingpo-
pulatie, de sociaaleconomische situatie in de wijk, de aanwezigheid van anderstalige
leerlingen of leerlingen met specifieke ondersteuningsbehoeften beinvioeden hun
handelingspraktijk. In sommige gevallen spelen stedelijke problematieken zoals con-
centratie van armoede of beperkte ouderbetrokkenheid een rol, in andere gevallen
zijn het juist subtielere vormen van onzichtbare achterstanden die aandacht vragen.
Ondanks deze verschillen delen veel directeuren een kritische blik op het landelij-

ke en bestuurlijke beleid. Zij ervaren dat dit beleid onvoldoende recht doet aan de
complexiteit van kansengelijkheid in de praktijk en te vaak gericht is op meetbare
resultaten in plaats van op structurele ondersteuning van ontwikkeling in brede zin. In
de spanning tussen systeem en praktijk tonen directeuren zich vindingrijk, betrokken
en vasthoudend. Daarbij zijn ze steeds zoekende naar de juiste balans tussen basis
en verrijking, tussen sturing en maatwerk, en tussen onderwijs en maatschappelijke
opdracht.

Reflectiegesprekken

4.3 Keuzes tussen continuering van bestaande praktijken
en herontwerp van onderwijs

Binnen het spanningsveld van continuering tot herontwerp balanceren schooldi-
recteuren tussen het waarborgen van stabiliteit binnen bestaande structuren en de
noodzaak tot innovatie als reactie op veranderende omstandigheden. De keuzes die
hierin worden gemaakt, hangen nauw samen met lokale context, het ervaren perso-
neelstekort en de visie op onderwijsontwikkeling.

Een meerderheid van de geinterviewde directeuren kiest bewust voor continuiteit
van bestaande praktijken. Voor een deel van hen is er geen directe noodzaak om
grote structurele veranderingen door te voeren, bijvoorbeeld doordat er in hun

regio eerder sprake is van fusies en leerling daling dan van een acuut lerarentekort.
Daarnaast zijn er ook enkele directeuren die aangeven sceptisch te zijn over andere
onderwijsstructuren dan de klassieke vorm waarbij er een leerkracht per groep is.
Voor hen zijn er nog te veel onzekerheden om afscheid te nemen van deze aanpak,
omdat ze de gevolgen van nieuwe organisatievormen niet kennen. Andere directeu-
ren die vasthouden aan bestaande praktijken doen dit in reactie op instabiliteit in het
verleden. In situaties waarin er in het verleden sprake was van directeurswisselingen,
een gespannen teamdynamiek of het vertrek van sleutelfiguren, geven zij prioriteit
aan rust en voorspelbaarheid. Deze voorzichtigheid is gericht op het bieden van hou-
vast aan het team, het borgen van kwaliteit en het herstellen van vertrouwen. Hoewel
zij de waarde van innovatie inzien, ervaren zij geen directe noodzaak tot structurele
herziening zolang bestaande werkwijzen toereikend zijn.

Enkele directeuren zijn wel bezig met herontwerpen van hun onderwijs. Motieven die
ze daarvoor noemen zijn een wens om toekomstbestendig onderwijs vorm te geven,
de noodzaak door personeelstekort of veranderende leerlingaantallen, een streven
naar inclusiever onderwijs, of de wens om onderwijsvernieuwing gefaseerd en met
draagvlak te realiseren. In sommige gevallen ontstaat herontwerp niet vanuit een hel-
dere onderwijskundige visie, maar eerder als respons op structurele knelpunten. Dit
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kan leiden tot verschuivingen in de organisatie zonder dat daar direct een doordachte
onderwijsvisie aan ten grondslag ligt. Zo geven directeuren aan dat onderwijsassisten-
ten soms hele groepen overnemen, waardoor hun oorspronkelijke taak - het begelei-
den van kleine groepjes of individuele leerlingen - komt te vervallen. De ondersteu-
ning van leerlingen wordt dan herverdeeld hetgeen om continue afwegingen vraagt in
het onderwijsproces. In andere gevallen groeit uit deze noodzaak juist een bewuster
veranderproces. Zo werd een van de geinterviewde directeuren door beperkte for-
matie gedwongen om het onderwijs anders te organiseren. Maar deze uit noodzaak
ontstane verandering is tegelijkertijd de aanleiding geworden om na te denken over
nieuwe mogelijkheden voor herontwerp in het licht van inclusief onderwijs.

“Mijn voorkeur gaat niet per se uit naar herontwerp. Ik zou het liefst
continueren. We hebben al een basis staan. Maar of dat nog reéel is in
de huidige onderwijsinrichting, dat weet ik niet. En dan heb ik het over:
een vaste leerkracht voor een vaste groep, de hele week. Dat is waar ik
in geloof. Maar misschien ben ik daarin wel te voorzichtig.”

Er zijn ook directeuren die bewust en proactief het voortouw nemen in het onderzoe-
ken van mogelijkheden tot herontwerp. Zij zien herontwerp als onvermijdelijk, vooral
wanneer externe druk toeneemt door het lerarentekort, toenemende complexiteit
van de leerlingpopulatie of veranderende maatschappelijke verwachtingen. Deze
directeuren zijn doorgaans onderdeel van een projectgroep binnen hun stichting
waarin nieuwe organisatievormen onderzocht worden. Zij willen niet wachten tot
veranderingen in het personeelsbestand hen dwingen tot verandering, maar willen
toekomstbestendige veranderingen op een doordachte manier invoeren. Herontwerp
wordt gezien als een kans om het eigenaarschap van leerlingen te versterken, het
potentieel van het team beter te benutten en de organisatie wendbaarder te maken.
In sommige gevallen wordt gekozen voor een gefaseerde aanpak, waarbij kleine stap-

Reflectiegesprekken

pen richting herontwerp worden gezet — bijvoorbeeld door te experimenteren met
thematisch onderwijs, talentdagen of het anders organiseren van werktijden. Andere
schooldirecteuren oriénteren zich op bredere herstructureringen, zoals het invoeren
van unitonderwijs of het werken in clusters met gedeelde verantwoordelijkheid. Voor-
waardelijk voor een toekomstbestendige organisatieverandering zijn een gefaseerde
implementatie, “evidence-informed” onderbouwing en nauwe betrokkenheid van het
team.

Ondanks dat het lerarentekort en financiéle druk scholen ertoe dwingen om te experi-
menteren met nieuwe organisatievormen, zijn dit ook veelgenoemde hindernissen voor
het herontwerpen van onderwijs. Het lerarentekort zet volgens directeuren niet alleen
de continuiteit onder druk, maar verkleint ook de interne ruimte voor vernieuwing. De
hoge werkdruk bij leraren en schooldirecteuren laat weinig gelegenheid voor reflectie
of het ontwikkelen van nieuwe werkwijzen. Ook fysieke beperkingen van gebouwen,
versnipperde beleidslijnen, beperkte invioed op budgettaire keuzes en tijdelijke subsi-
diestromen maken het volgens directeuren lastig om duurzame veranderingen door te
voeren. Externe druk vanuit bureaucratische verantwoordingssystemen, inspectieka-
ders en de beperkte betrokkenheid van vakbonden in het gesprek over anders organi-
seren beperken daarnaast de bewegingsruimte. Bij fusieprocessen leidt onzekerheid
over de toekomst vaak tot behoudend gedrag en uitstel van vernieuwingsinitiatieven.
Daarnaast vormt interne weerstand binnen teams, bijvoorbeeld door een gebrek aan
eigenaarschap of vasthouden aan vertrouwde routines, eveneens een belemmering.
Zeker wanneer dit gepaard gaat met een ontbreken van het gedeelde visie of onvol-
doende begeleiding bij het invoeren van nieuwe concepten.

“Herontwerp vraagt ruimte - qua tijd, qua veerkracht. En die is er nu niet. [...] Ik
heb ook op andere plekken gewerkt waar het wél lukte. Daar waren kleine lokalen
voor instructie, met leerpleinen eromheen. [...] Dat werkte omdat het team het
samen deed. Nu ontbreekt die energie. Door het lerarentekort is er geen ruimte om
te bouwen, alleen om te repareren.”
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Tegenover deze belemmeringen staan enkele factoren die herontwerp volgens de
geinterviewde directeuren juist mogelijk maken of zelfs stimuleren. Veranderende
leerlingpopulaties roepen om flexibeler en inclusiever onderwijs, wat de weg opent
voor praktijken als thematisch werken of unitonderwijs. In enkele contexten, waar-
onder het speciaal onderwijs of integrale kindcentra, zijn dergelijke werkwijzen al on-
derdeel van de dagelijkse praktijk. Ook de realisatie van een nieuw schoolgebouw kan
een unieke kans bieden om het onderwijsconcept te herzien en de nieuwe omgeving
optimaal te benutten. Verder blijkt dat autonomie binnen besturen, gespreid leider-
schap, samenwerking tussen scholen, en het delen van expertise sterke stimulansen
zijn voor herontwerp. Belangrijk is ook de rol van bewustwording: het besef dat be-
staande structuren niet langer toereikend zijn voor de complexe maatschappelijke en
pedagogische vraagstukken van vandaag creéert ruimte voor reflectie, vernieuwing
en het durven maken van fundamenteel andere keuzes.

Regionale verschillen spelen een duidelijke rol in hoe het spanningsveld wordt be-
leefd. In landelijke gebieden ervaren schooldirecteuren minder druk tot verandering,
mede ook omdat het lerarentekort minder acuut is en het onderwijs doorgaans naar
tevredenheid functioneert. In stedelijke gebieden is de situatie anders: hier wordt het
onderwijs vaker geconfronteerd met acute personeelstekorten, een hogere instroom
van leerlingen met diverse ondersteuningsbehoeften, en grotere druk vanuit de
omgeving om het onderwijs anders te organiseren. In deze context is herontwerp
soms noodzaak in plaats van keuze. De aanwezigheid van grotere netwerken, bredere
expertise en financieringsstromen kan daarnaast ook innovatie faciliteren.

Opvallend is dat zelfs binnen één bestuur scholen sterk kunnen verschillen in hun
benadering van het spanningsveld tussen continuering en herontwerp. Deze verschil-
len hangen nauw samen met factoren als schoolgrootte, teamcultuur, bestuursstijl en
lokale tradities. Sommige directeuren signaleren dat zulke verschillen kunnen leiden
tot spanningen binnen het bestuur, zeker wanneer herontwerp op de ene school
noodzaak is door structurele tekorten, terwijl andere scholen kunnen voortbouwen
op bestaande organisatievormen. In dat spanningsveld ontstaat de vraag in hoeverre
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binnen één bestuur sprake is van gelijke kansen voor leerlingen en eerlijke verdeling
van lasten en ruimte voor ontwikkeling.

“We hebben het in de werkgroep ook gehad over kansengelijkheid.

Je kunt niet zeggen: de ene school houdt vast aan de vaste leerkracht
per groep en de andere moet het anders organiseren omdat er
niemand is. Dat creéert ongelijkheid tussen scholen binnen dezelfde
stichting. Dus eigenlijk moet je het als bestuur collectief organiseren.”

Herontwerp ontstaat in de praktijk soms uit visie, maar minstens zo vaak uit (ver-
wachte) noodzaak. Directeuren zoeken voortdurend naar een werkbare balans tussen
het behouden van stabiliteit en het creéren van ruimte voor verandering. Daarbij
speelt ook het landelijke beleid een rol: de nadruk op basisvaardigheden zet de
ruimte voor bredere ontwikkelingsdoelen en experimenten met onderwijsvormen
regelmatig onder druk. Tegelijkertijd benadrukken veel directeuren dat duurzame
vernieuwing vooral kansrijk is wanneer deze gedragen wordt door het team, ingebed
is in een gedeelde visie en ruimte laat voor reflectie, maatwerk en eigenaarschap.
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4.4 Posities t.a.v. technologische ontwikkeling en Al

Het spanningsveld rond technologische ontwikkelingen in de beroepspraktijk van
schooldirecteuren draait om de manier waarop technologie betekenisvol wordt ge-
integreerd in het onderwijs. Daarbij maken directeuren afwegingen over het gebruik
van digitale middelen, de ontwikkeling van digitale geletterdheid bij leerlingen en de
randvoorwaarden die nodig zijn om dit duurzaam te implementeren. Hoewel tech-
nologische ontwikkeling breed wordt erkend als een belangrijk thema, wordt het
doorgaans niet ervaren als een fundamenteel spanningsveld, maar eerder als een
pragmatische uitdaging.

Er zijn directeuren die technologische ontwikkelingen en digitalisering zien als een
noodzakelijke ontwikkeling richting toekomstgericht onderwijs. Zij benadrukken dat
de inzet van technologie pas zinvol is wanneer deze daadwerkelijk iets toevoegt aan
het leerproces. Digitalisering wordt in deze optiek niet als doel op zich gezien, maar
als middel om onderwijskwaliteit te versterken en leerlingen voor te bereiden op een
digitale samenleving. Daarbij wordt benadrukt dat digitale vaardigheden en tools niet
zomaar bij het onderwijzend personeel kunnen worden neergelegd, maar dat integra-
tie vraagt om visie, tijd en deskundigheid.

Sommige directeuren wijzen erop dat digitalisering niet alleen draait om technische
vaardigheid of leerresultaten, maar ook om burgerschap. Zij beschouwen digitale
geletterdheid als onderdeel van bredere maatschappelijke vorming: leerlingen leren
informatie verwerken, bronnen beoordelen en zich bewust bewegen in een digitale
samenleving. In deze visie is digitalisering ook een middel om kansengelijkheid te
bevorderen, juist voor kinderen die thuis weinig digitale vaardigheden meekrijgen.

Tegelijkertijd is er bij andere directeuren sprake van een kritische houding ten
aanzien van de digitalisering van het onderwijs. Zij wijzen op risico’s zoals vermin-
derde didactische diepgang, verlies van inzicht in het leerproces van leerlingen en
het ontstaan van gokgedrag bij adaptieve digitale programma’s. In hun optiek mag
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technologie het pedagogisch-didactisch vakmanschap niet vervangen, maar moet het
aanvullend en onderbouwd ingezet worden. Daarbij wordt geregeld gekozen voor een
combinatie van digitale en traditionele methoden, zeker bij basisvaardigheden zoals
rekenen, spelling en schrijven, waar analoge werkvormen vaak effectiever worden
geacht. Er zijn zelfs voorbeelden van scholen die terug zijn gegaan van werken met
digitale programma’s zoals Gynzy of Snappet naar weer volledig werken op papier.

“...ik zie het als een hulpmiddel. Instructie geven, vragen stellen, uitleggen
- dat blijft het werk van de leerkracht. We gebruiken geen digitale
methodes zoals Snappet, waar alles digitaal loopt. En dat is een bewuste
keuze. Je mist dan het contact, de echte interactie. Voor ons moet
digitalisering aanvullend zijn, niet vervangend.”

In specifieke onderwijskundige contexten kan digitalisering botsen met de onderlig-
gende visie van een school. Zo ervaren sommige directeuren spanningen tussen de
pedagogische principes van bijvoorbeeld ervaringsgericht of Montessorionderwijs

en het gebruik van digitale leermiddelen. Toch zoeken directeuren, ondanks deze
spanning, naar manieren om technologie doelgericht in te zetten - bijvoorbeeld om
leerachterstanden aan te pakken of om resultaten te verbeteren, mits dit past bij hun
onderwijskundige uitgangspunten. Dit vraagt om voortdurende afwegingen tussen
visie, effectiviteit en uitvoerbaarheid.

Voor een succesvolle implementatie van digitalisering benadrukken directeuren

het belang van randvoorwaarden zoals voldoende infrastructuur, kennis en
ondersteuning. Een gebrek aan technische expertise binnen het team, onvoldoende
structurele ondersteuning voor schooldirecteuren en verouderde of onvoldoende
functionerende apparatuur worden genoemd als belemmeringen. Ook geven



directeuren aan dat de veelheid aan taken hen beperkt in de mogelijkheden om
zichzelf te professionaliseren op dit thema. Tussen de dagelijkse schoolorganisatie en
beleidsverantwoordelijkheid in blijft er vaak te weinig tijd over om zich te verdiepen
in onderwerpen als Al, adaptieve leermaterialen of digitale strategie. Verder leeft

de zorg dat beleidsvorming rondom digitale vaardigheden vaak plaatsvindt zonder
voldoende betrokkenheid van scholen, waardoor de invoering als opgelegd of
bureaucratisch wordt ervaren. De wens om ruimte te houden voor maatwerk op
schoolniveau is hierbij een terugkerend punt van aandacht.

“Ik denk zelf: meer kansen dan risico’s. Maar de risico’s zijn er zeker.
Vooral als je kijkt naar privacy, afhankelijkheid van technologiebedrij-
ven, het ontbreken van duidelijke wetgeving... We zeggen altijd:
digitalisering is ondersteunend. Maar als we niet opletten, gaan we
erdoor gestuurd worden.”

De rol van ouders bij digitaliseringsvraagstukken vormt voor veel directeuren een
belangrijk, maar niet altijd gemakkelijk te beinvloeden aspect. Sommige directeuren
organiseren ouderbijeenkomsten over thema's als mediawijsheid, schermgebruik

en online veiligheid. Echter ervaren scholen dat ouders uiteenlopend denken over
digitalisering: van ouders die nauwelijks zicht hebben op het online gedrag van hun
kinderen tot ouders die weerstand bieden tegen smartphonegebruik of kritisch zijn
over digitale lesinhoud. Ook spanningen rond bredere maatschappelijke thema'’s die
via digitale media de klas binnenkomen, worden genoemd als uitdaging in de commu-
nicatie met ouders.
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Tenslotte is er onder schooldirecteuren een gedeelde zorg over de toenemende druk
vanuit beleidsmakers en inspectie om werk te maken van digitale geletterdheid. De
verplichting tot het opstellen van beleid rondom digitale vaardigheden roept vragen
op over de uitvoerbaarheid, met name wanneer er geen aanvullende middelen of
ondersteuning beschikbaar worden gesteld. Tegelijkertijd is er begrip voor het belang
van digitale geletterdheid, mits scholen de vrijheid behouden om zelf te bepalen op
welke manier zij dit integreren in hun onderwijspraktijk.
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Bijlagen

Bijlagen

Bijlage 1. Methodologie

Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen hebben we twee methoden ge-
bruikt:

1.Documentanalyse

2.Gesprekken

Documentanalyse

De documenten zijn geselecteerd op basis van hun relevantie ten aanzien van primair

onderwijs en schoolleiderschap. In totaal zijn 554 documenten geanalyseerd, ver-

deeld over drie hoofdcategorieén:

1. Overheidsdocumenten: Deze categorie, bestaande uit 123 documenten, omvat
kamerbrieven en publicaties van de rijksoverheid. Deze categorie is leidend bij
het duiden van ontwikkelingen.

2. Beleidsonderzoek en -advies: Deze categorie bevat 98 documenten, waaronder
rapporten van de Onderwijsraad en studies uitgevoerd door wetenschappers,
onderzoeksbureaus of de Inspectie van het Onderwijs. Deze documenten ver-
schaffen inzichten in de wetenschappelijke onderbouwing van beleidsaanbeve-
lingen.

3. Discours: Deze categorie omvat 333 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 onderwijsge-
meenschap ten aanzien van het onderwijsbeleid.

De geselecteerde overheids- en beleidsdocumenten zijn geidentificeerd via een
gestructureerde zoektocht in de databank van de rijksoverheid en de online archie-
ven van onderzoeksbureaus, waarbij documenten die uitsluitend over het primair
onderwijs of schoolleiderschap gingen zijn geselecteerd. Het geanalyseerde discours
bestaat voornamelijk uit vakbladen die gelezen worden door schooldirecteuren in het
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primair onderwijs. De geanalyseerde documenten zijn per categorie weergegeven in
de bijlage.

De verschillende documenten hebben we met behulp van een inductieve benadering
thematisch geanalyseerd (Braun & Clarke, 2006). Daarvoor hebben we gebruik ge-
maakt van MaxQDA 2024, een softwareprogramma dat gebruikt wordt voor kwalita-
tief onderzoek. MaxQDA heeft een ingebouwde Al 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 struc-
tureren van resultaten. Al Assist werkt contextgevoelig en kan bijvoorbeeld per
geselecteerd tekstsegment een samenvatting geven of suggesties doen voor rele-
vante codes. Met de ontwikkelde thema's, de Al-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 geidentificeerde
ontwikkelingen, enkele gesprekken gevoerd met (onderwijs)organisaties, te weten:
Academie & Vakvereniging voor Schooldirecteuren (AVS), CAOP, Centraal Planbureau
(CPB), Kennisnet, Kohnstamm Instituut, Sociaal Economische Raad (SER), Nederlands
Jeugdinstituut (NJI), Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP), Nationaal Regieorgaan
Onderwijsonderzoek (NRO), Onderwijsraad, Sardes, SEO economisch onderzoek,
Verweij-Jonker Instituut. Doel van deze gesprekken was om na te gaan in hoeverre de
door ons geidentificeerde ontwikkelingen herkend werden en aanvulling behoefden.

Om de tweede onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden, hebben we de geiden-
tificeerde ontwikkelingen geanalyseerd en geduid vanuit het perspectief van span-
ningsvelden. 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.
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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 geidentificeerde spanningsvelden (zie Schoolleidersregister PO,
2023) gebruikt als uitgangspunt. Op deze manier konden we ook nagaan of er sprake
is van continuiteit, verandering of vernieuwing in het discours over het onderwijs,
zoals gepubliceerd in de bestudeerde documenten.

Gesprekken

De geidentificeerde spanningsvelden zijn vervolgens gebruikt als input voor de
gesprekken met schooldirecteuren Doel van deze gesprekken was allereerst om de
geidentificeerde 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 heb-

ben aan onderzoek te willen deelnemen. Per groepsgesprek waren er tussen 2 en 8
directeuren aanwezig. In totaal zijn 43 individuen geinterviewd, waaronder ten minste
vier meerscholendirecteuren, vijf directeuren binnen het speciaal onderwijs, twee
directeur-bestuurders, twee interim-directeuren en een kwaliteitscodrdinator. Twee
gesprekken hebben online plaatsgevonden en de rest op locatie van een van de deel-
nemende scholen in de regio.



Limitaties

Bij de thematische analyse van de beleidsdocumenten is gestreefd naar systemati-
sche ordening van ontwikkelingen onder enkele hoofdthema’s. Hoewel hierbij gebruik
is gemaakt van een interbeoordelaarsprocedure om consistentie in codering te waar-
borgen, 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 financiéle
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 weer-
spiegelt de verwevenheid van beleidsdoelen en spanningsvelden binnen het funde-
rend 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 geinterpreteerd moet worden.
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Bijlage 2: Tabellen met voorbeeldcitaten per spanningsveld

Tabel 2: Citaten over autonomie en sturing

Nr

Bijlagen

Tijdstip

00:15:03

00:20:00

00:08:43

00:13:40

00:22:32

00:27:08

00:34:00

Spanningsveld 1

Citaat

Ik heb het niet op de bankrekening, maar ik heb wél genoeg zeggenschap. Wat ik heel prettig vind, is dat ik bijvoorbeeld als Daltonschool mijn eigen koers
kan varen. We profiteren van schaalvoordelen, maar niemand legt mij op welke rekenmethode ik moet gebruiken. We hebben nu een nieuw financieel
model - dat wordt dan wel opgelegd - maar dan denk ik: prima, want ik hoor bij een bestuur. Dus ik hou van autonomie, maar ik hoef niet per se een
eenpitter te zijn.

Ik krijg mijn budget en ik mag daar mee puzzelen hoe ik dat wil inzetten. Wel met afstemming natuurlijk, maar dat is het mooie: ik voel wel voldoende
autonomie. Binnen het bestuur hebben alle scholen een andere onderwijskundige richting. [...] Toen ik begon, tien jaar geleden, was het nog behoorlijk
top-down. Als er een idee kwam vanuit de bestuurder, dan gingen we dat gewoon doen... Inmiddels is dat echt veranderd. We beginnen nu bij de
medewerkers, en dat stroomt op naar boven. Het is echt bottom-up.

Mijn school valt onder een groot bestuur. Dat biedt voordelen qua samenwerking, maar maatwerk is lastig... We hebben bijvoorbeeld meer handen nodig
in bepaalde groepen, maar door het formatiesysteem mogen we daar niet in schuiven. Je moet solidair zijn: heb je formatie over, dan moet je mensen
afstaan. Op papier begrijp ik dat, maar in de praktijk werkt het niet. Ik wil hulp organiseren voor mijn team, maar daar krijg ik nauwelijks ruimte voor.

[...]

Na een inspectiebezoek ging het bestuur alles standaardiseren. We kregen een ‘schoolanalyse-instrument’, maar dat is een gedrocht. Het is gemaakt

om grip te krijgen op alle scholen tegelijk. Maar dat werkt niet: er is te weinig ruimte voor de context van de individuele school. Ik snap het streven naar
overzicht, maar dit is paniekvoetbal.

Ik werk als interim-directeur. In mijn laatste opdracht was er veel centrale sturing: alle directeuren moesten zes studiedagen volgen [...]. Voor sommigen
waardevol, maar voor ervaren directeuren onnodig. Ik dacht: waarom zit ik hier? Besturen sturen dan strak uit angst voor inspectie. Maar maatwerk
ontbreekt. Directeuren worden ook veel van school gehaald voor overleg en werkgroepen. Je bent makkelijk een dag per week kwijt aan bovenschoolse
zaken. Dat vind ik niet oké.

Tegelijk mis ik soms wel wat ‘spek’. We hebben weinig staf, dus veel taken komen bij mij terecht. Ik heb minder tijd voor klassenbezoeken dan ik zou
willen. Dus ja, ik heb autonomie, maar dat betekent ook: veel zelf doen en voortdurend balanceren tussen schoolleiding en organisatie.



Nr

13

14

14

16

23

22

24
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Tijdstip

00:48:44

00:19:04

00:24:14

00:44:55

00:26:42

00:38:48

00:44:00

00:53:49

01:03:05

Spanningsveld 1

Citaat

Ik heb twee bestuurders... en die zijn het zelf ook niet altijd met elkaar eens. Dan moet ik gaan schakelen, en dat vraagt echt veel. [...] Soms zegt de één ja,
en de ander nee. Dan moet ik het gesprek aangaan, zeggen: ik mis hier een gesprek, ik voel geen ruimte.

Als we het hebben over sturing en autonomie, dan ligt die autonomie echt bij de schooldirecteuren. Alles wat speelt in het onderwijs pakken wij als
schooldirecteuren op. Wij zetten de lijnen uit en leggen dat vervolgens bij het bestuur neer. [...] Dan worden we echt kritisch bevraagd: Hoe duid je dat?
Hoe zie je dat voor je? Heb je hieraan gedacht? [...] Dat is echt dat goede gesprek.

Het is lastig om aan teamleden en leerkrachten uit te leggen: ‘We moeten voldoen aan de basisvaardigheden, maar ook aandacht besteden aan burger-
schap, seksuele vorming én techniek.’ En als je het hebt over sturing, dan ervaar ik dit als het grootste spanningsveld, waar ik geen invloed op heb.

Er komen veel verantwoordelijkheden bij de schoolleider te liggen. Het takenpakket is groter dan dat van een reguliere schoolleider. [...] Aan de andere
kant levert het ook tijdswinst op, omdat de besluitvorming sneller gaat en de overleggen korter zijn.

Autonomie moet echt in de school liggen, bij de mensen die het moeten doen. Als zij de noodzaak niet zien, dan gaan ze het ook niet warm lopen. Dan
doen ze het voor jou, en dan is het geen duurzame verandering. Je hoeft het niet altijd met elkaar eens te zijn, maar je moet wel voldoende draagvlak
hebben. En ik vind ook dat wij als directeuren de ruimte krijgen - bijvoorbeeld bij het nieuwe strategisch beleidsplan. Er komen centrale pijlers, maar wij
mogen echt kijken: wat betekent dat voor mijn school?

Je zit als directeur vaak tussen je bestuurder en je team. En ik ben dan wel geneigd om véér mijn team te gaan liggen. Niet tegen de bestuurder, maar
omdat je je team ook moet beschermen. Je probeert het harmonieus te doen, en meestal lukt dat, maar soms moet je echt even gaan liggen. Bijvoorbeeld
als er een beoordeling kwam met allemaal rode vakjes, en ik wist: ja, maar dat komt door twee leerlingen. Dan moet je dat uitleggen, anders voelt je team
zich afgerekend op iets dat niet klopt.

Ik zie ons bestuur als partner in crime. We zitten in hetzelfde schuitje. Er zijn dingen die moeten, maar we zoeken samen: wat past bij ons, wat mag, wat
moet. En die ruimte ervaar ik wel. Bijvoorbeeld met schoolmaaltijden: sommige scholen krijgen die, wij niet - maar binnen de stichting denken ze wel
structureel mee. Dat is waardevol. [...]

Onze stichting werkt vanuit Rijnlandse principes - vertrouwen, verbinding, vakmanschap - en dat helpt enorm. Als je het vertrouwen krijgt, kom je ook in
je kracht. Die autonomie is er dus wel, maar het spanningsveld verdwijnt niet helemaal, vooral niet vanuit de overheid. Daar zit nog vaak de dwingende
opdracht, zonder zicht op context.

53



Nr

36

37

40

41

42

43

Bijlagen

Tijdstip

00:39:19 -
00:45:56

01:08:26

00:39:56

01:00:00

00:34:53

00:53:08

Spanningsveld 1

Citaat

Ik heb enorm behoefte aan autonomie, zeg maar vanuit mijn rol. Daarom werk ik ook op een eenpitter. Wij kunnen vrij autonoom opereren, we hebben
een eigen visie, een eigen koers. Natuurlijk, ik doe geen gekke dingen, want ik heb een mega kritische ouderpopulatie. Maar de ruimte om zelfstandig te
handelen is voor mij essentieel. [...] Soms doen we dingen waarvan mensen [overheid] zeggen: dat mag niet. Dan zeg ik: prima, ik leg het uit. We zijn best
wel burgerlijk ongehoorzaam als dat nodig is. Niet uit recalcitrantie, maar omdat we vanuit onze visie handelen. En als dat niet past in het systeem, dan
moet het systeem maar bewegen. [...] Autonomie is mooi, maar het is ook eenzaam. Ik mis soms iemand die echt naast me staat, waarmee ik even kan
sparren over keuzes. Daarom zoek ik samenwerking met andere eenpitters.

We begonnen met vijf groepen, maar dat werd ineens teruggedraaid naar vier. Zonder overleg. Toen dacht ik echt: maar dit is mijn school, mijn
verantwoordelijkheid. Zo'n beslissing voelt alsof mijn autonomie ineens niets waard is.

Bij ons in het bestuur wordt echt geluisterd. Ze vragen niet alleen aan mij als teamleider, maar ook aan collega’s: wat vinden jullie? En als je kunt uitleggen
waarom je iets doet, krijg je echt de ruimte.

Vroeger deden we het met een x aantal mensen: een bestuurder, een personeelsadviseur en iemand voor de administratie. Nu hebben we een stafkan-
toor vol mensen. Toen had ik meer ruimte, meer directe afstemming. Nu is het allemaal formeler, afstandelijker. [...] We betalen het bestuur met ons
eigen geld - en dan bepalen zij wat er gebeurt. Dat wringt. Ik heb vaak het gevoel dat er besluiten over mijn school genomen worden waar ik weinig over
te zeggen heb. En dan worden beleidsstukken in de directieraad gepresenteerd alsof we die samen hebben vastgesteld. Dat is schijnparticipatie. [...] Een
goede bestuurder is een sparringpartner. lemand die overzicht houdt, verbindt, faciliteert. Maar het moet daar wel bij blijven. Nu zie ik een bestuurskan-
toor waar mensen vooral werk op scholen afvuren. En dan denk ik: voor wie zijn jullie er eigenlijk?

Als je met elkaar duidelijk hebt afgesproken van, dit is het kader voor de komende jaren... dan is dat de speelruimte waarbinnen je aan het ontwikkelen
bent. En daarbinnen kun je dus ook als PLG zijnde mee aan de slag gaan. Soms is het ook leuk om buiten de lijntjes te kleuren, maar dan komt wel mijn
sturing aan de orde.

Ik heb een directeur boven me waarvan ik denk: jij snapt het. [...] Soms zegt ze: dit jaar doe je dat maar anders. Maar dan weet ik ook: zij heeft er verstand
van.
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Tabel 3: Citaten over kansengelijkheid

Nr

10

17

20

24

Bijlagen

Tijdstip

01:01:12

01:10:36

01:13:02

01:10:02

00:26:42

01:08:54

01:10:50

01:06:50

Spanningsveld 2

Citaat

Zonder de subsidie voor basisvaardigheden en het jeugdeducatiefonds hadden wij nu niet normaal kunnen draaien. We gebruiken dat geld voor materia-
len, extra handen en zelfs boodschappen voor gezinnen.

Vanuit speciaal onderwijs werkten wij altijd heel veel met één kind, één plan. En ik denk dat dat eigenlijk overal zou moeten. Dan kijk je: wat is nodig rond
dat kind? Daar regel je dan de disciplines omheen. In regulier onderwijs zie je nog heel veel schotten - vooral financieel. Inclusief onderwijs is dan nog ver
weg.

Ja, daar zijn we gewoon... ja wel heel druk mee, om de kinderen gewoon goed in beeld te hebben. Dan zie je best wel veel kinderen die een extra steuntje
in de rug kunnen gebruiken.

En als je dan ook met zorgverlening aan tafel zit... ik heb nu wel een aantal gesprekken gehad waarbij ze ook heel veel dingen terugleggen bij de school,
die wij dan weer terug moesten leggen bij hen en duidelijk moesten maken: dit is van jullie. Dus wij doen dit. Ouders doen dat. Leerling doet dat. En nu
jullie moeten ook, zeg maar. Dat zijn we het laatste jaar wel heel erg aan het aansturen.

... juist in een wijk met veel zorgvragen moet je dat wel kunnen bolwerken. Je kunt niet zeggen: die zorg doen we er even bij. Kansengelijkheid betekent
ook: ondersteuning organiseren op maat.

Ik zou daar het liefst vanuit de jeugdzorg mensen voor willen hebben, in de school. Het is eigenlijk niet de taak van het onderwijs, maar het komt nu wel
bij ons terecht.

Wij krijgen geen enkele subsidie omdat onze weging te laag is. Maar wij hebben ook heel veel kinderen waar dezelfde zorgen zijn. [...] Dat is echt heel
pijnlijk. Want het gaat om hetzelfde dorp, dezelfde kinderen, maar wij kunnen niet met de bus op schoolreis, terwijl de andere school wél die middelen
krijgt.

Er zijn kinderen die met honger naar school komen. En als je het dan hebt over kansengelijkheid, dan vind ik het lastig dat je in de ene wijk wel
schoolmaaltijden hebt en in de andere niet. Wij zitten in een wijk met 13% onder de armoedegrens. Je moet dus als school zelf iets verzinnen, terwijl het
systeem daar geen rekening mee houdt.
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Nr

30

32

37

38

41

43

Bijlagen

Tijdstip

01:26:44

01:22:07

00:16:33

00:22:30

00:10:46

00:44:54

Spanningsveld 2

Citaat

Als hier een kind naar school komt en ik weet dat die honger heeft, dan zorg ik dat er iets is. Dat is ook onze maatschappelijke taak. Misschien niet onze
formele opdracht, maar wel onze verantwoordelijkheid. We gaan het er niet lang over hebben, we déen het gewoon.

Voor mij speelt het spanningsveld kansengelijkheid niet zozeer op sociaal-maatschappelijk vlak, maar eerder: waar leg ik de focus in mijn
onderwijsaanbod? Wat bied ik de kinderen aan naast taal en rekenen? Ik merk dat ik steeds moet balanceren tussen aanbod verrijken en zorgen dat de
basis op orde blijft.

Soms lukt het niet om een kind terug te laten stromen naar regulier. Niet omdat wij dat niet willen, maar omdat thuis de ondersteuning ontbreekt -
weinig taalaanbod, weinig mogelijkheden. Dan heb je als school ook je beperkingen. [...]Ik zou heel graag meer duidelijkheid willen over waar we naartoe
gaan met inclusief onderwijs. TOS-leerlingen staan nu wel op lijsten, maar wij vallen buiten de samenwerkingsverbanden. Wat betekent dat straks voor
ons? Dat roept bij mij echt zorgen op.

Ik heb laatst nog twee bedden gekocht via het jeugdeducatiefonds, omdat ik hoorde dat kinderen nooit in een bed hadden geslapen. Ze kwamen altijd te
laat en waren vaak ziek. Dan weet je: daar begint het. Kansengelijkheid gaat over alles - niet alleen wat er in de klas gebeurt.

Als ik in een klas kijk, denk ik vaak: dit kind zou je meer willen geven dan alleen rekenen. Maar... dan komt de worsteling. Want juist goed leren rekenen
en taal is 66k kansengelijkheid. Alleen, je kan een uur maar één keer inzetten. Dus dan moet je kiezen: meetbaar of betekenisvol?

Ik had totaal niet meer het idee dat ik ergens nog... ik had geen inzicht, geen overzicht, geen uitzicht, geen invloed. En als je dan met een leerling zit van
wie je weet: die heeft een extra zetje nodig, maar je kunt niks doen - dat breekt je op. Kansengelijkheid betekent ook dat je de middelen moet hebben om
in te grijpen als het nodig is.
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Tabel 4: Citaten over herontwerp en continuering van bestaande praktijken

Nr

17

21

Bijlagen

Tijdstip

00:34:11

01:27:11

01:20:01

00:12:04

00:29:39

01:28:07

01:33:28

Spanningsveld 3

Citaat

We zijn nog niet bezig met structureel herontwerpen, maar proberen binnen de bestaande kaders het onderwijs draaiende te houden. Met moeite lukt
dat, bijvoorbeeld door onderwijsassistenten in te zetten. [...] De NPO-gelden maakten klassenverkleining mogelijk. Nu die wegvallen, moeten we opnieuw
inkrimpen en puzzelen. We willen liever niet herontwerpen, maar voelen wel dat het wringt.

Ik droom van een vierdaagse lesweek. In Almere is het lerarentekort gigantisch. Waarom durven schoolbesturen daar niet in voorop te lopen? Veel
leraren werken nu drie dagen omdat ze anders toeslagen verliezen. Trek dat op naar vier dagen, maak dat fulltime. Dan is het tekort opgelost. Maar nu
blijven we maar pleisters plakken en houden we een systeem in stand waarin school vooral een opvangplek is.

In mijn vorige school zaten we in een gebouw voor unitonderwijs, maar het team wilde dat niet. De architecten waren allang vertrokken, het plan was

er, maar het draagvlak niet. Dat is exemplarisch: het gebouw is ingericht op samenwerken en openheid, maar het team werkte klassikaal en voelde zich
verloren. Door ziekte zakte alles in. Herontwerp vraagt ruimte - qua tijd, qua veerkracht. En die is er nu niet. [...] Ik heb ook op andere plekken gewerkt
waar het wél lukte. Daar waren kleine lokalen voor instructie, met leerpleinen eromheen. De leerkracht gaf verlengde instructie, terwijl assistenten het
leerplein draaiden. Dat werkte omdat het team het samen deed. Nu ontbreekt die energie. Door het lerarentekort is er geen ruimte om te bouwen, alleen
om te repareren.

Als mensen moesten re-integreren, dan zei ik: kom maar bij mij, ik heb een groot team. Dan had ik gewoon mensen op de reservebank zitten. Dat is
gewoon echt heel fijn. [...]

“lk probeer ook echt een rol te pakken in het opleiden van onderwijsprofessionals. Wij zijn kernschool voor NHL en worden volgend jaar praktijkleerplek
voor onderwijsassistenten. Zo regel ik extra handen in de school.[...] Wij hebben een vast supportteam met iets van 30 FTE. We hebben nu nog 20 FTE
over, maar die kunnen breed ingezet worden. Dus herontwerp? Wij zitten eerder aan de kant van fusies en opheffingen dan dat we personeel tekort
hebben.

We dachten eraan om over te gaan naar een vierdaagse schoolweek voor de hele school, want het is gewoon moeilijk om de formatie rond te

krijgen. Maar dat vergt nogal wat aanpassing voor ouders en ook juridisch is dat een hele kluif. Uiteindelijk hebben we ervoor gekozen om onze
onderwijsassistenten intern op te leiden tot leerkrachtondersteuners, zodat zij op vaste dagen zelfstandig voor de klas kunnen staan. We hebben daarbij
gekeken naar hun sterke kanten en ervaring, en we begeleiden ze intensief. Daarmee redden we het nu net, maar het is natuurlijk wel een vorm van
onderwijs anders organiseren dan we gewend waren.

We hebben nu al anderhalf jaar geen enkele klas naar huis hoeven sturen vanwege ziekte of uitval. Maar dat lukt alleen doordat we onze
onderwijsassistenten soms inzetten om een hele groep over te nemen. Dat betekent dus dat zij op dat moment geen ondersteuning kunnen geven aan
individuele leerlingen of kleine groepjes. Dan valt die extra ondersteuning gewoon weg. Dus ja, er wordt zeker geknabbeld aan de kwaliteit. We proberen
het zo goed mogelijk op te lossen, maar het is echt schipperen.

57



Nr

23

24

27

29

32

33

39

Bijlagen

Tijdstip

01:18:23

01:21:30

01:20:58

00:06:01
&
01:33:19

01:00:07

00:50:47

00:10:12

00:21:16

01:21:01

Spanningsveld 3

Citaat

Binnen de stichting wordt er zeker gesproken over onderwijs van de toekomst... maar we komen nog niet in beweging. We hebben het erover in strate-
gische sessies: hoe zouden we het anders kunnen organiseren, hoe ziet dat eruit? Maar het blijft bij denken. In de praktijk is het toch nog één leerkracht,
één groep. Groepsoverstijgend werken gebeurt wel, maar het is nog beperkt. Terwijl we weten dat het anders moet - de druk wordt steeds groter, en
het bestaande systeem loopt vast. [...] Wij hebben een relatief kleine school... geen kinderopvang in het gebouw, weinig ruimte na schooltijd. Dat maakt
het lastig om flexibel te organiseren. Als je dan hoort hoe grotere scholen clusters kunnen maken of naschools aanbod integreren, dan is dat soms echt
jaloersmakend. Onze speelzaal wordt gedeeld, we hebben geen extra ruimtes. Dus ook al wil je iets anders doen - het gebouw en de schaal laten het
gewoon niet toe.

Wij zijn jaren geleden begonnen met het anders organiseren van onderwijs. Leerkrachten hebben bij ons geen eigen klas meer. Ze werken in clusters -
twee leerkrachten, 60 kinderen. Dat betekent ook: gezamenlijk verantwoordelijkheid dragen, flexibel inspelen op ziekte of verlof, maar ook samen lessen
voorbereiden, samen toetsen analyseren. En dat geeft ruimte. Het vraagt wel een andere mindset, en dat is niet vanzelfsprekend. Maar het werkt - en
kinderen varen er wel bij.

"Eerst was het alleen een basisschool en nu is het ook met de opvang. Dit jaar zijn we dagopvang gestart, dus dat is nou supermooie ontwikkeling. Het is
echt 0 tot 13, dus dat is heel gaaf. [...] Dat is wel echt een stap richting herontwerp. [...] Als er nieuwe mensen komen, zorg ik dat die worden bijgeschoold.

We hebben het in de werkgroep ook gehad over kansengelijkheid. Je kunt niet zeggen: de ene school houdt vast aan de vaste leerkracht per groep en de
andere moet het anders organiseren omdat er niemand is. Dat creéert ongelijkheid tussen scholen binnen dezelfde stichting. Dus eigenlijk moet je het als
bestuur collectief organiseren.

We hebben een projectgroep 'anders organiseren' opgericht. Want ja, hoe ziet de toekomst eruit voor onze scholen? Ga je wachten tot je groepen niet
meer kunt bezetten of probeer je nu al aan de voorkant te kijken wat anders kan? [...]JMijn voorkeur gaat niet per se uit naar herontwerp. Ik zou het liefst
continueren. We hebben al een basis staan. Maar of dat nog reéel is in de huidige onderwijsinrichting, dat weet ik niet. En dan heb ik het over: een vaste
leerkracht voor een vaste groep, de hele week. Dat is waar ik in geloof. Maar misschien ben ik daarin wel te voorzichtig.

Ik werkte op een krimpende school... Toen mochten we het anders gaan doen: geen jaarklassen, maar units met 1,5 leerkracht en een ondersteuner.
Kinderen kregen eigenaarschap, het team draaide samen thematisch onderwijs. De school was zwak toen ik kwam. Eerst hebben we de
basisvaardigheden op orde gebracht. Toen dat stond, was er ruimte om te herontwerpen.

Wij zijn sinds de zomer gestart met onderwijsteams. Elk team - met leerkrachten én onderwijsassistenten - is verantwoordelijk voor een groep leerlingen.
Als er iemand ziek is, lossen ze het samen op. Zo ontstaat er meer flexibiliteit, maar ook: eigenaarschap in het team. [...]Soms moet je ook gewoon dden.
We begonnen met een onderverdeling waar het team niet achter stond. Toen ze z€élf met een alternatief kwamen, ging het lopen. Nu ontstaan er mooie
initiatieven.
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Nr

41

Bijlagen

Tijdstip

01:11:48

Spanningsveld 3

Citaat

ledereen roept tegenwoordig ‘anders organiseren’, maar als ik mijn basisformatie moet verdelen over groepen van 25 leerlingen, zonder vet op

de botten, dan denk ik: hoe dan? Hoe moet ik in vredesnaam herontwerpen als er nauwelijks ruimte is om te ademen? [...] Op de ene school hebben we
ook unitonderwijs. Je hebt dan drie collega’s voor 70 kinderen. Dat klinkt als luxe, maar als er één uitvalt, ben je ineens met z'n tweeén. Dan is het nog
steeds 1 op 35. Onder de streep blijft de rekensom hetzelfde.
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Tabel 5: Citaten over digitalisering

Nr

22

23

24

26

27

Bijlagen

Tijdstip

01:24:21

01:23:55

01:31:28

01:38:36

01:41:52

01:47:05

01:41:56

01:47:40

Citaat

Onze ICT wordt bovenschools uitstekend geregeld. Alles rondom beveiliging, AVG, toegang tot software en ondersteuning is centraal opgezet. Dat geeft
rust. [...] Er werd een security-check gedaan: iemand kwam als ‘mystery guest’ binnen om te testen hoe makkelijk je toegang had. Dat bleek een wake-up
call en heeft echt tot bewustwording geleid.

Een leerling droeg een smartwatch waarmee ouders live meekeken tijdens schoolreis. We hebben dat nu verboden: geen devices op school, ouders
bellen maar gewoon de school.

Wij zijn nu binnen de stichting bezig met beleid op basis van het normenkader en informatieveiligheid. Ik zit zelf in de IBP-groep, en we maken nu afspra-
ken over digitale veiligheid.

De ontwikkeling gaat z6 snel. Je kint het eigenlijk niet bijhouden. En dan gaat het niet alleen over de techniek, maar ook over de rol van de leerkracht. Ik
geloof echt wel dat de leraar blijft - maar zijn rol gaat veranderen. De interactie met kinderen, het geven van uitleg, dat kan digitaal ondersteund worden,
maar mag nooit verdwijnen. Het risico is dat we alles digitaliseren, terwijl we dan iets fundamenteels kwijtraken: de menselijke maat.

Alle leerlingen hebben bij ons een device - vanaf groep 3. We werken met Basicly voor digitale vaardigheden en mediawijsheid. Maar ik zie het als een
hulpmiddel. Instructie geven, vragen stellen, uitleggen - dat blijft het werk van de leerkracht. We gebruiken geen digitale methodes zoals Snappet, waar

alles digitaal loopt. En dat is een bewuste keuze. Je mist dan het contact, de echte interactie. Voor ons moet digitalisering aanvullend zijn, niet vervangend.

In [naam stad] ligt de focus sterk op kansengelijkheid. Digitalisering speelt daarin ook een rol. Kinderen die thuis niet leren omgaan met digitale
middelen, moeten dat op school leren. Anders vallen ze buiten in de samenleving. Dus voor mij is digitalisering niet alleen een techniek-vraag, maar ook
een burgerschapsvraag. Het gaat om informatie verwerken, waarheidsvinding, mediawijsheid. Als je daar niets aan doet, lever je kinderen af met een
achterstand op méér dan alleen rekenen en taal.

Ik werk op een montessorischool, dus daar is digitalisering eigenlijk not done. Maar ik heb een methode erin gezet die vitaal is, heel veel digitaal werkt.
Omdat de onderwijskwaliteit omhoog moest. Dus ja, dat wordt bij mij echt als een spanningsveld ervaren.

Typelessen bieden we aan na schooltijd, maar idealiter is het onder schooltijd, dat is kansengelijker. Als ouders het niet kunnen betalen, vraag ik
bijzondere bijstand aan. Maar ik weet ook niet meer wanneer we het allemaal nog moeten doen. Tijd is gewoon krap.
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Nr

29

31

33

39

43

Bijlagen

Tijdstip

01:36:27

01:34:02

01:09:36

01:24:08

01:39:27

Citaat

Wij werken met Snappet. Mooi systeem, maar het gevaar is dat het leerkrachtgedrag vervangt. Dan geef je geen instructie meer, maar laat je het scherm
bepalen wat het kind nodig heeft. Terwijl we zien: goede instructie blijft cruciaal. Dus je moet Snappet echt als aanvulling inzetten, niet als vervanging.

Ik denk zelf: meer kansen dan risico’s. Maar de risico’s zijn er zeker. Vooral als je kijkt naar privacy, afhankelijkheid van technologiebedrijven, het
ontbreken van duidelijke wetgeving... We zeggen altijd: digitalisering is ondersteunend. Maar als we niet opletten, gaan we erdoor gestuurd worden. [...]
Ik kan niet alles bijhouden: mijn vak, het aansturen van een team én mezelf verdiepen in Al, adaptieve leermaterialen en dergelijke. Er komt gewoon te
veel op ons af.

Ik ben op een school gekomen die op het gebied van digitalisering al ver ontwikkeld was. Mijn voorganger had alles al geregeld [...] de ICT'er houdt zich
vooral bezig met het laten draaien van alles. Niet met visie. Elke school maakt zijn eigen keuzes. [...] ik zie vooral de gevaren. Bijvoorbeeld ouders die hun
kinderen pamperen én tegelijk loslaten in de digitale wereld.

Ik zie digitalisering ook als een risico, zeker voor onze doelgroep. Alles gaat zo snel. Voor onze leerlingen - VSO - betekent dat dat straks veel taken waar
zij voor opgeleid worden, mogelijk geautomatiseerd zijn. Dan moeten wij onszelf afvragen: waar leiden we dan voor op?

Wat hiervoor nodig is, is een hele goede digitale werkomgeving. Teams staat bij ons de hele dag open: delen, archiveren volgens afspraak
(Bestandsnamen beginnen bij ons altijd met een datum, anders wordt het een zooitje), samenwerken aan documenten.
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