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 Nieuws uit de onderzoekswereld

Kenmerken van sterke scholen.  
Wat leert ons 40 jaar onderzoek?
Geert Devos

Samengevat

In de voorbije 40 jaar werd het belang van schoolleiderschap voor het beter maken van scholen 
en voor het leren van leerlingen uitgebreid onderzocht. In dit artikel brengen we een aantal com-
ponenten die een impact kunnen hebben op de leerlingen, samen in een model. Maar dit model 
is geen eenvoudige garantie voor succes. Wel kan het een inspiratiebron zijn voor toekomstig 
beleid, praktijk en onderzoek.

OVER DIRECTE EN INDIRECTE 
EFFECTEN

De eerste studies over de invloed van schoolleider-
schap op leerprestaties van leerlingen concentreer-
den zich op directe effecten van schoolleiders (o.m. 
Edmonds, 1979; Rutter et al., 1979). Daarbij werd er-
van uitgegaan dat schoolleiders een onmiddellijke 
impact kunnen hebben op leerlingprestaties. De re-
sultaten waren evenwel niet eenduidig; sommige 
studies spraken van een beperkt effect van de 
schoolleider, andere zelfs van helemaal geen effect 
(o.m. Murphy, 1988). De voorbije 30 jaar is evenwel 
een consensus gegroeid dat schoolleiders vooral in-
direct een belangrijke invloed hebben op de uit-
komsten van leerlingen (Day, Gu, & Sammons, 2016; 
Witsiers, Bosker, & Kruger, 2003), en dat vooral door 
de wijze waarop de schoolleider de schoolorganisa-
tie en schoolcultuur beïnvloedt. Onderwijskundig 
leiderschap is niet langer meer de zaak van de indi-
viduele schoolleider alleen (Hallinger, 2011). De wij-
ze waarop de schoolleider de hele schoolomgeving 
beïnvloedt, heeft op zijn beurt een invloed op het 
leren van leerlingen. Daarnaast worden succesvolle 
scholen niet alleen gelijkgesteld met hoge prestaties 
van hun leerlingen op cognitieve toetsen, maar ze 
streven ook naar het ontwikkelen van hun leerlin-

gen via positieve waarden, persoonlijke en sociale 
vaardigheden (Mulford & Silins, 2011). Die doelen 
achten sterke schoolleiders zelfs even belangrijk als 
de cognitieve leerresultaten van leerlingen (Day et 
al., 2016). De grote vraag is nu hoe schoolleiders via 
tussenliggende, mediërende factoren in de school-
organisatie uitkomsten van leerlingen beïnvloeden 
en wat die tussenliggende factoren zijn.

DE GROTE VRAAG IS HOE 

SCHOOLLEIDERS VIA TUSSENLIGGENDE, 

MEDIËRENDE FACTOREN IN DE 

SCHOOLORGANISATIE UITKOMSTEN 

VAN LEERLINGEN BEÏNVLOEDEN EN WAT 

DIE TUSSENLIGGENDE FACTOREN ZIJN.

 f Geert Devos is hoogleraar aan de Vakgroep 
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ENKELE BESCHOUWINGEN VOORAF

Vooraleer we ingaan op het model dat de verschil-
lende factoren in hun onderlinge relatie aanduidt, 
willen we de volgende beschouwingen meegeven.

Er is geen ‘superfactor’ of wonderkenmerk waarvan 
we kunnen stellen: ‘als dat goed zit, dan volgt al de 
rest wel’, noch is er een simpel lineair, causaal verband 
tussen een aantal factoren. De situatie is veel com-
plexer. Wat wel essentieel is, is dat er sprake moet 
zijn van alignment, zowel horizontaal als verticaal. 
Horizontaal alignment betekent dat de verschillende 
factoren onderling goed op elkaar afgestemd zijn. Bij 
verticaal alignment keert het centrale doel waar de 
organisatie naar streeft in de diverse factoren terug. 
Door die doelgerichte, onderlinge afstemming van 
factoren krijg je een grotere impact op de leerlingen. 
Gaan de factoren verschillende of zelfs tegengestelde 
richtingen uit of zijn ze niet goed doordacht, dan is 
hun gezamenlijke impact veel kleiner of zelfs nefast.

Uiteindelijk is het doel dat iedereen in de school in 
dezelfde richting denkt en handelt. Dat betekent 

niet dat iedereen exact hetzelfde moet denken 
en doen, liefst niet zelfs, want iedereen moet vol-
doende in zijn of haar autonomie gerespecteerd 
worden. Maar wel belangrijk is dat binnen de grote 
lijnen iedereen aan hetzelfde zeel trekt en dat die 
gemeenschappelijke aanpak duurzaam is op lange 
termijn. Het schoolbestuur speelt hier een belangrij-
ke rol. Continuïteit in het schoolbeleid is essentieel, 
zelfs bij de opvolging van verschillende directeurs. 
Uit onderzoek in grote Vlaamse secundaire scholen 
(Hulpia & Devos, 2010) is bijvoorbeeld gebleken dat 
op vijf jaar tijd 30% van de directieleden andere per-
sonen zijn. Sommige scholen plannen die vervan-
ging goed vooraf en communiceren daarover zeer 
proactief intern; andere scholen besteden er nauwe-
lijks aandacht aan. Dat blijkt een grote weerslag te 
hebben op de betrokkenheid van de leerkrachten.

Ook het belang van de externe omgeving mag niet 
onderschat worden. Grote veranderingen, zoals de-
mografische ontwikkelingen, concurrentiële scho-
len, fusies, onderwijshervormingen of maatschap-
pelijke evoluties, kunnen een weerslag hebben op 
de school op lange termijn. Het schoolbestuur is 

Figuur 1 Model sterk schoolleiderschap en effectief schoolbeleid.
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hier weerom een belangrijke actor in de ontwikke-
ling van het schoolbeleid.

Wat zijn de belangrijkste factoren die een impact 
hebben op de leeruitkomsten van leerlingen? Het 
model in figuur 1 toont vier belangrijke delen, met 
elk een aantal factoren die onderling samenhangen.

KERNDIMENSIES VAN 
SCHOOLLEIDERSCHAP

Het eerste luik bevat drie kerndimensies van school-
leiderschap: visie, ontwikkeling van mensen en orga-
nisatie-ontwerp.

VISIE

De visie is de kapstok voor het hele verticale align-
ment van alle andere factoren van het model 
( Hallinger, 2011). Ze geeft de richting aan waar de 
school naar streeft, en geeft aan waar de school in 
het onderwijs en het leren de klemtoon op legt. Dat 
gaat gepaard met de keuze voor welbepaalde waar-
den, zoals excellentie, gelijke kansen, traditie, inno-
vatie, zorg voor kansarmen of differentiatie volgens 
noden van leerlingen. Afhankelijk van de waarden 
die prioriteit krijgen, worden de focus en richting 
van de school scherper gesteld. Net dat maakt het 
profiel van de school. Schoolleiders treden hier op 
als bewakers van dat profiel en als poortwachters 
tegenover nieuwe, externe ontwikkelingen en ver-
wachtingen. Zij zijn een buffer tegen overmatig veel 
en ongepaste externe invloeden en zij stemmen 
nieuwe ontwikkelingen die zij relevant vinden, af op 
de eigen schoolvisie.

Essentieel voor de richting van de school is dat ze 
ambitie toont, een visie biedt op de toekomst en 
daardoor bezielt en enthousiasmeert (Wang, 2018). 
Scholen verschillen onderling sterk in hun bezie-
ling. Sommige scholen ademen een sfeer van dy-
namiek en enthousiasme. Hier merk je meteen: er 
lééft echt iets, de mensen zijn gedreven en begaan 
met het kernmotief van hun school. Andere scho-
len ademen nauwelijks en geven je een koud gevoel: 

men is er alleen maar omdat het moet. Scholen 
noemen zich vaak leerlinggericht, maar in de ene 
school leeft dat echt, terwijl dat dode letter is in een 
andere school. De schoolvisie moet de leden van 
het schoolteam emotioneel raken, alleen dan zullen 
ze gedreven zijn door de visie.

Daarom is niet alleen de inhoud van de visie be-
langrijk, maar ook de wijze waarop die visie wordt 
uitgedragen. Sterke communicatie is hierin een 
sleutelelement. Het is belangrijk dat de schoolleider 
veel overtuiging en vertrouwen uitstraalt, kort en 
krachtig spreekt, veel metaforen en emotie gebruikt 
en de boodschap zeer frequent herhaalt. Daardoor 
zullen teamleden zich makkelijker aangesproken 
voelen. Metaforen werken veel krachtiger dan ratio-
nele analyses. Eén visueel beeld zegt meer dan 1000 
woorden, zo werkt ons brein nu eenmaal. Herhaling 
is een belangrijke retorische eigenschap, die alle cha-
rismatische leiders gebruiken in hun communicatie. 
De visie is niet exclusief het werk van één leidingge-
vende, zoals we verder zullen zien, maar de commu-
nicatie over die visie is toch in de eerste plaats de 
taak van de schoolleider.

Ook de geloofwaardigheid van wie de richting 
communiceert, is essentieel. Alleen schoolleiders 
die geloofwaardig zijn voor hun team, kunnen een 
visie uitdragen. Consistentie en het vertolken van 
een rolmodel zijn essentieel voor die geloofwaar-
digheid. Wie consistent is tussen wat hij/zij zegt dat 
belangrijk is en de manier waarop hij/zij daarnaar 
handelt, bouwt geloofwaardigheid op. Wie krach-
tig communiceert maar zelf niet toepast wat hij/zij 
zegt, verliest alle credibiliteit bij de teamleden. De 
schoolleider zal ook pas als rolmodel fungeren als 
hij/zij de incarnatie is van wat hij/zij zegt. Dat zorgt 
ervoor dat men zich kan identificeren met de per-
soon en dus ook met de visie van die persoon. Zo 
verwerft de school een sociale identiteit (Wang, 
2018). Hoe meer de schoolleider zich manifesteert 
als lid van het team, hoe meer potentieel de socia-
le identiteit heeft. Schoolleiders kunnen die sociale 
identificatie stimuleren, wat van wezenlijk belang is 
voor de bezieling van het hele schoolbeleid en het 
teamgevoel. Hier liggen de eerste fundamenten van 
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het gevoel van collectiviteit en van het streven naar 
een gemeenschappelijk doel.

ONTWIKKELING VAN MENSEN

De ontwikkeling van mensen is de tweede crucia-
le dimensie van schoolleiderschap. Hier staan drie 
elementen in onderlinge relatie: vertrouwen opbou-
wen in de organisatie, mensen ondersteunen en per-
soneel inspireren en uitdagen. Centraal daarbij staan 
het belang van goede relaties tussen de teamleden 
en het competenter maken van de personeelsleden. 
Schoolleiders bouwen vertrouwen op in de organi-
satie door respect en persoonlijke aandacht te to-
nen voor de teamleden (Bryk, 2010). Zij erkennen 
de kwetsbaarheden van anderen, luisteren actief 
naar hun bekommernissen, houden er ook rekening 
mee en vermijden willekeurige acties. Dat betekent 
dat schoolleiders tussen hun mensen staan, aan-
spreekbaar zijn en belangstelling hebben voor hun 
persoonlijke situatie. Als schoolleiders die empathie 
kunnen koppelen aan een sterke schoolvisie, zal dat 
hun integriteit versterken. Dat verhoogt hun geloof-
waardigheid waardoor ze een sfeer van vertrouwen 
in de organisatie kunnen ontwikkelen. Ideaal is dat 
zowel de schoolleider de leerkrachten vertrouwt en 
loyaal is tegenover hen, als dat de leerkrachten de 
schoolleider vertrouwen en eerlijk zijn tegenover 
hem/haar. Dat vormt een goede voedingsbodem 
voor een samenwerkende cultuur in de organisatie 
(Day et al., 2016). Doordat vertrouwen en schoolvi-
sie elkaar versterken, groeit er een band van gedeel-
de waarden onder de teamleden, die hen ook meer 
bereid maakt om samen te werken.

De ondersteuning van personeel hangt nauw sa-
men met het opbouwen van dit vertrouwen. Niet 

alleen persoonlijke aandacht is belangrijk, school-
leiders moeten ook hun teamleden coachen, per-
soonlijk advies geven en opportuniteiten creëren 
voor hun verdere ontwikkeling. Sterke schoolleiders 
zijn empathisch en stellen tegelijk hoge verwachtin-
gen in hun leerkrachten (Leithwood & Jantzi, 2000). 
Zij geven aan dat zij sterk geloven in de capaciteiten 
van hun mensen en dagen hen dan ook regelma-
tig uit. Zij doen leerkrachten reflecteren over hun 
eigen praktijk, inspireren hen door nieuwe ideeën, 
vomingsinitiatieven en nieuwe publicaties aan te 
reiken en zoeken naar mogelijkheden voor perso-
neelsleden om van elkaar te leren.

ORGANISATIEONTWERP

Deze dimensie krijgt minder aandacht in de lite-
ratuur, hoewel ze een bepalende factor van het 
schoolbeleid is (Day et al., 2016; Leithwood et al., 
2004). In de eerste plaats gaat het om de wijze 
waarop de organisatie in grote lijnen gestructureerd 
wordt. Opteert de school voor sterk gescheiden ver-
ticale structuren of eerder voor horizontale structu-
ren; voor grote of kleine entiteiten; voor flexibele of 
meer vaste organisatievormen? Hoe worden de be-
schikbare middelen ingezet in functie van de noden 
van de leerlingen? Is er een kernonderdeel dat een 
centrale rol speelt in de werking van de hele school-
structuur, bijvoorbeeld een cel leerlingenbegelei-
ding? De kernvraag hierbij is of die keuzes worden 
gemaakt in het verlengde van de schoolvisie met als 
doel het leerproces van de leerlingen te optimalise-
ren. Van groot belang is ook of er doordacht geko-
zen wordt wie de leiding heeft in de verschillende 
onderdelen van de school. Zeker bij de hervorming 
van scholen speelt dit allemaal een doorslaggeven-
de rol.

Ook de selectie van nieuwe personeelsleden is sterk 
gerelateerd aan het organisatie-ontwerp van scho-
len. Scholen hebben hier evenwel geen onbeperkte 
autonomie. Ze moeten rekening houden met de 
beperkingen van de arbeidsmarkt en de onderwijs-
reglementering, zowel inzake kwalificaties als TADD 
en benoemingen. Toch kunnen scholen meer of 
minder proactief handelen in hun rekruterings- en 

SCHOOLLEIDERS STAAN TUSSEN HUN 

MENSEN, ZIJN AANSPREEKBAAR EN 

HEBBEN BELANGSTELLING VOOR HUN 

PERSOONLIJKE SITUATIE.
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selectiebeleid (Vekeman, Devos, & Valcke, 2016). 
De bewuste selectie van personeelsleden heeft een 
belangrijke impact op de uiteindelijke ontwikkeling 
van de schoolcultuur. Sterke schoolleiders beste-
den daarbij extra aandacht aan de mate waarin de 
nieuwe personeelsleden passen binnen de school-
visie en waarin het teamspelers zijn. Die twee ele-
menten spelen een prominente rol in het selec-
tiebeleid van effectieve scholen, veel meer dan bij 
minder effectieve scholen. Die selectie houdt niet 
op bij de aanwerving van nieuwe personeelsleden. 
Ook de begeleiding van beginnende leerkrachten, 
de beslissing om TADD toe te kennen en personeel 
te benoemen, zijn hier beslissende stappen. Die be-
palen immers wie voor lange tijd aan de school ver-
bonden blijft. Sterke schoolleiders gaan hier, binnen 
de marges van wat mogelijk is, bewust en proactief 
mee om.

DISTRIBUTIE VAN LEIDERSCHAP IN DE 
ORGANISATIE

Sterk leiderschap ontwikkelen is één ding; ervoor 
zorgen dat dit leiderschap niet geconcentreerd zit 
bij één persoon, maar gedistribueerd wordt in de 
hele organisatie is een tweede objectief. Wanneer 
leiderschap en beslissingsbevoegdheid eenzijdig ge-
concentreerd zijn bij één persoon, zorgt dat voor 
een totaal gebrek aan gedragenheid van het beleid. 
Bovendien maakt het de school kwetsbaar en te 
afhankelijk van één persoon. Als daarentegen het 
schoolleiderschap wijd verspreid is in de school en 
zich niet beperkt tot de individuele schooldirecteur, 
zal dat een veel grotere impact hebben op de capa-
citeit van leerkrachten (Leithwood et al., 2006). Van-
daar het belang van verschillende sporen die ervoor 
zorgen dat schoolleiderschap een eigenschap is van 
de hele organisatie.

GEDEELD LEIDERSCHAP

De laatste tien jaar is steeds meer het besef ge-
groeid dat de schoolleiding best in handen is van 
een leidinggevend team. Dat geldt zowel voor se-
cundaire als basisscholen. Het grote voordeel daar-

van is dat de schooldirecteur bepaalde taken aan 
anderen kan overlaten en dat veel beleidskwesties 
gezamenlijk worden besproken. Dat gezamenlijke 
overleg leidt tot een rijkere discussie, waarbij meer-
dere perspectieven aan bod komen en meer over-
wogen beslissingen worden genomen. Tegelijk staat 
de directeur dan niet meer geïsoleerd als de enige 
die de zware verantwoordelijkheid moet dragen en 
de problemen moet oplossen (Devos, Vanblaere, & 
Bellemans, 2018). Dat gedeelde leiderschap moet 
wel aan een aantal voorwaarden voldoen: de leden 
van het leidinggevende team moeten op dezelfde 
golflengte zitten omtrent de schoolvisie en meer en 
een intensere communicatie tussen de leden on-
derling is vereist. Het is dus zeker niet zomaar een 
middel om een efficiëntere tijdsbesteding te verkrij-
gen (Hulpia & Devos, 2010). Bovendien moet het 
klikken tussen de betrokkenen. Dankzij de onderlin-
ge cohesie spreekt men met één stem naar het hele 
schoolteam en de ruimere schoolomgeving en wor-
den personeelsleden niet meer van het kastje naar 
de muur gestuurd.

Leerkrachten die een leidinggevende rol spelen in 
het schoolbeleid, worden soms ‘teacher leaders’ ge-
noemd. Deze functies kunnen een belangrijke rol 
spelen in het verder distribueren van het leider-
schap in de school, maar dat is geen garantie. Be-
langrijk is dat goed wordt nagedacht over wie die 
rol op zich neemt. Zorgcoördinatoren zonder veel 
expertise of ervaring zullen door ervaren leerkrach-
ten weinig ernstig worden genomen. Sociale vaar-
digheden zijn ook belangrijk, want leidinggevenden 
moeten hun collega’s op een gepaste manier kun-
nen benaderen en beïnvloeden om mee te gaan in 

STERK LEIDERSCHAP ONTWIKKELEN 

IS ÉÉN DING; ERVOOR ZORGEN DAT 

DIT LEIDERSCHAP GEDISTRIBUEERD 

WORDT IN DE HELE ORGANISATIE IS EEN 

TWEEDE OBJECTIEF.
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de schoolvisie. Vandaar het belang dat de schooldi-
recteur hen voldoende erkent, duidelijk communi-
ceert over hun rol binnen het schoolteam en aan 
hen de nodige verantwoordelijkheden delegeert. 
Let wel, delegeren is belangrijk, maar het is wel een 
delicate vaardigheid. Delegeren betekent vertrou-
wen geven, niet betuttelend over de schouder blij-
ven meekijken en tegelijk toch op gepaste tijden 
terugkoppelen en de schoolvisie bewaken. Het be-
tekent ook de verantwoordelijkheid durven op te 
nemen bij grote problemen. Dat is allemaal niet al-
tijd even gemakkelijk en afhankelijk van de persoon 
aan wie gedelegeerd wordt. Het delen van leider-
schap is geen simpele wandeling in het park. Als het 
niet goed wordt aangepakt, kan het resulteren in 
veel misverstanden, inefficiëntie en zelfs ernstige 
menselijke conflicten.

Dat delen van leiderschap heeft niet alleen betrek-
king op formele posities of leidinggevende teams. 
Ook belangrijk is informeel leiderschap: leiderschap 
dat spontaan ontstaat, van onderuit. Die informe-
le leiders kunnen een grote impact hebben op de 
schoolcultuur en de opvattingen bij leerkrachten. 
Het is nodig daar aandacht voor te hebben, die 
enerzijds toe te laten maar anderzijds ook te kanali-
seren als die een andere richting uitgaan dan wat de 
schoolleiding voor ogen heeft.

SAMENWERKING TUSSEN PERSONEEL

Uit onderzoek (Hallinger, 2011) blijkt dat schoollei-
ders indirect invloed kunnen hebben op de moti-
vatie, betrokkenheid en leerprestaties van leerlingen 
door een positief schoolklimaat en samenwerken-
de vormen van organisatorisch leren, structuren en 
culturen te ontwikkelen. De ontwikkeling van die 
samenwerking is een van de meest cruciale bouw-

stenen van een sterk schoolbeleid. Door die samen-
werking tussen personeelsleden wordt de school-
visie verder uitgedragen en geïmplementeerd in de 
dagelijkse schoolpraktijk.

Samenwerking tussen personeelsleden wordt steeds 
belangrijker omdat de noden in ons onderwijs com-
plexer worden en er meer vraag is naar gedifferenti-
eerd onderwijs aangepast aan de specifieke noden 
van de leerlingen. Die uitdagingen kunnen leraars 
niet meer alleen oplossen en vragen om meer sa-
menwerkend handelen. In dat verband wordt ook 
het belang van professionele leergemeenschappen 
groter. Professionele leergemeenschappen worden 
gekenmerkt door drie eigenschappen (De Neve & 
Devos, 2016; Louis & Wahlstrom, 2008; Vanblaere & 
Devos, 2016): collectieve verantwoordelijkheid, re-
flectieve dialoog en praktijkdeprivatisering.

Collectieve verantwoordelijkheid verwijst naar de 
mate waarin leerkrachten menen dat zij niet alleen 
verantwoordelijk zijn voor de eigen leerlingen, maar 
voor alle leerlingen van de professionele gemeen-
schap. Reflectieve dialoog verwijst naar de mate 
waarin leerkrachten inzichten en ervaringen uitwis-
selen omtrent de ondersteuning van het leren van 
de leerlingen en de realisatie van de schooldoelen. 
Praktijkdeprivatisering gaat over het openstellen 
van de klasdeuren voor andere collega’s waardoor 
zij bij elkaar op bezoek komen en zelfs samen in de 
klas staan om gezamenlijk les te geven of elkaar tij-
dens de les te ondersteunen.

Co- en team-teaching sluiten daar goed bij aan. In 
sterke scholen valt het op dat de bovenvermelde 
drie kenmerken op elkaar inwerken en elkaar ver-
sterken. Sterke scholen hebben een sterke visie die 
door iedereen gedeeld wordt. Dankzij die sterke, ge-
deelde visie voelen leerkrachten zich collectief meer 
verantwoordelijk voor alle leerlingen en voor wat er 
in de school gebeurt. En wanneer de collectieve ver-
antwoordelijkheid groter is, zijn leerkrachten meer 
gemotiveerd om van elkaar te leren en ervaringen 
uit te wisselen. Dat maakt dat de reflectieve dialoog 
niet beperkt blijft tot de uitwisseling van didactisch 
materiaal en het maken van praktische afspraken. 

OOK BELANGRIJK IS INFORMEEL 

LEIDERSCHAP: LEIDERSCHAP DAT 

SPONTAAN ONTSTAAT, VAN ONDERUIT.
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De dialoog is intenser en diepgaander. Er wordt na-
gegaan hoe het komt dat leerlingen sommige zaken 
moeilijk aanleren, wat toetsen kunnen aantonen 
om de instructie nog te verbeteren. Dat leidt dik-
wijls tot meer collaboratief ontwikkelen van nieu-
we lesmethodes, lesvoorbereidingen en uiteindelijk 
zelfs gezamenlijk les geven. Scholen verschillen sterk 
in de wijze waarop de schoolleiding die samenwer-
king stimuleert. Een sterke gedeelde visie zaait de 
wezenlijke kiemen voor die samenwerking. De per-
manente aandacht voor die samenwerking, waarbij 
het belang herhaaldelijk wordt beklemtoond op 
personeelsvergaderingen en gestimuleerd via diver-
se werkvormen, bouwt daarop verder. Dat leidt tot 
een samenwerkende cultuur waarin organisatorisch 
leren een hefboom wordt voor de verbetering van 
leren en instructie.

PARTICIPATIE VAN PERSONEEL

De motivatie en betrokkenheid van mensen wor-
den grotendeels beïnvloed door de mate waarin ze 
zelf ook kunnen participeren in en richting geven 
aan hun werkomgeving. Tegelijk zorgt participatie 
ervoor dat het schoolleiderschap meer gedistri-
bueerd wordt in de schoolorganisatie. Toch mag 
participatie niet te extreem aanwezig zijn. Het mag 
geen eindeloze praatbarak worden, waardoor de 
eigenlijke kernactiviteit in het gedrang komt. Daar-
om moeten we zuinig en efficiënt met participatie 
omspringen. Vandaar het belang van de vraag hoe 
participatief een schoolvisie ontwikkeld wordt. Dat 
kan natuurlijk variëren, maar de kern van een visie 
opbouwen vanuit een gemeenschappelijke con-
sensus waar iedereen achter staat, leidt veelal tot 
een grijze nietszeggende visie. Sterke visies leggen 
accenten, maken bepaalde keuzes waar de school 
voor staat en waar niet zomaar van wordt afge-
weken. Wie zich in die visie niet kan vinden, moet 
dan misschien elders zijn geluk zoeken. De richting 
van een school kan dus zeker vanuit de top van 
de schoolorganisatie aangeduid worden. Iets heel 
anders is de vertaling in zeer concrete doelen van 
die richting en de implementatie van die doelen. 
Hier wordt participatie wel belangrijk en zelfs es-
sentieel. Maar uiteindelijk is het aan de schoolleider 

om de grenzen van de participatie te bewaken en 
af te wegen tegenover de schoolvisie. Sterke leiders 
laten toe dat de schoolvisie wordt bijgestuurd zon-
der dat de kernwaarden van de visie in het gedrang 
komen. Zij blijven die kernwaarden beschermen, 
want die verwijzen naar wat voor de school es-
sentieel is. Participatie krijgt verder zowel formeel 
als informeel vorm. Structuren waar systematisch 
overleg wordt gepleegd, zijn belangrijk, maar veel 
participatie verloopt via informele contacten, dage-
lijkse gesprekken en informele communicatie. Bei-
de zijn essentieel om tot een goed werkend geheel 
te komen.

VERBETERING VAN SCHOOL- EN 
LEERPROCESSEN

Schoolleiderschap moet ernaar streven om de hele 
school te betrekken in een aantal cruciale proces-
sen. Vier processen zijn vooral gericht op leren, drie 
andere zijn meer gerelateerd aan de school. We be-
spreken eerst de leergerichte processen.

KWALITEIT VAN HET CURRICULUM

Een belangrijke component van onderwijskundig 
leiderschap is de zorg voor de samenhang van het 
curriculum zodat er sprake is van alignment in de 
leerinhoud (Hallinger, 2003). Dat betekent bijvoor-
beeld dat er een duidelijke visie is op taalonderwijs, 
dat er leerlijnen zijn in het hele curriculum waarbij 
de verschillende onderdelen goed op elkaar aan-
sluiten en voortbouwen. Scholen die zelfregulerend 
leren willen stimuleren, moeten zorgen voor een ge-
leidelijke opbouw daarvan door de leerjaren heen. 
Belangrijk is dat de schoolvisie voldoende verweven 
zit in dat curriculum. Dat heeft zowel betrekking op 
de inhoud van het curriculum, de groepering van 
leerlingen als de evaluatie. Daarbij moet voldoende 
rekening gehouden worden met de noden van de 
leerlingen. Het is dus zoeken naar een evenwicht 
tussen een sterk samenhangend curriculum dat te-
gelijk rekening houdt met de noden van de leerlin-
gen. De schoolvisie is richtinggevend voor de balans 
tussen die beide componenten.
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HOGE VERWACHTINGEN TEN AANZIEN VAN 

LEERLINGEN

Dikwijls wordt beklemtoond dat een positief 
schoolklimaat bepalend is voor een goede school 
(Reynolds et al., 2014; Hallinger, 2003). Een belang-
rijke dimensie in dat schoolklimaat is het stellen van 
ambitieuze doelen voor de leerlingen. Discipline en 
duidelijke regels zorgen ervoor dat het onderwijs 
ordelijk verloopt. Ook het zo optimaal mogelijk 
benutten van de leertijd is belangrijk. Scholen kun-
nen bijvoorbeeld meer of minder tolerant zijn voor 
laatkomers, maar wie hier zeer tolerant is, moet be-
seffen dat leerlingen die frequent te laat komen, de 
lestijd verstoren, wat nefast is voor het leerproces. 
Soms wordt geredeneerd dat vooral de intellectueel 
sterke leerlingen voldoende moeten worden uitge-
daagd en dat de school de nodige ambitie moet 
hebben. Dat is op zich juist, maar dat geldt voor alle 
leerlingen. Uit recent onderzoek (Keppens & Spruyt, 
2016) is gebleken dat de leerlingen van scholen 
die qua discipline en leerprestaties veeleisend zijn, 
minder spijbelen (gecombineerd met responsiviteit 
naar de leerlingen, waarover meer in de volgende 
paragraaf). In de VS heeft Daniel Duke veel onder-

zoek verricht naar hoe scholen in grote steden, met 
problematisch zwakke prestaties van hun leerlingen, 
veel criminaliteit en geweld op school en een gro-
te kansarmoede onder hun leerlingen, erin slagen 
om die problematische situatie om te keren en de 
school tot een succesverhaal te maken. Dat is zeker 
niet makkelijk en er bestaat geen succesformule 
voor, ook niet na 30 jaar onderzoek (Duke, 2015). 
Maar waar het lukt, is het stellen van hoge verwach-

tingen aan de leerlingen altijd een belangrijke scha-
kel in het verhaal. Wie aan kansarme leerlingen de 
indruk geeft dat het allemaal niet zo nauw steekt en 
dat de school al blij is als er niet te veel wangedrag is, 
kan moeilijk verwachten dat de leerlingen uit zich-
zelf gemotiveerd zullen zijn om zich in te zetten om 
beter te leren.

AANDACHT EN PERSOONLIJKE RELATIES MET 

LEERLINGEN

Ook kenmerkend voor een positief schoolklimaat is 
de aandacht voor leerlingen en het ontwikkelen van 
positieve en persoonlijke relaties met hen (Reynolds 
et al., 2014). Leerlingen moeten het gevoel hebben 
dat de school begaan is met hen en hen niet als een 
nummer behandelt. Dat betekent dat leerkrachten 
een positieve attitude hebben tegenover hen en 
hun vertrouwen geven. Een belangrijke manier om 
dat vertrouwen te tonen is leerlingen inspraak ge-
ven en met die inspraak rekening houden. Keppens 
en Spruyt (2016) spreken van responsiviteit naar 
de leerlingen. Zij toonden in hun studie het belang 
hiervan aan voor het verminderen van spijbelen en 
uitval, naast de eerder vermelde hoge verwachtin-
gen. Als leerlingen het gevoel hebben dat ze gewaar-
deerd worden en dat er naar hen geluisterd wordt, 
zullen ze zich emotioneel meer verbonden voelen 
met de school. Door die schoolbinding zijn ze meer 
bereid om zich in te zetten.

OPVOLGEN VAN VOORUITGANG EN EVALUATIE 

VAN LEERLINGEN

Als we het leren van leerlingen zoveel mogelijk wil-
len stimuleren, moeten we weten waar de leerlin-
gen staan en wat ze vooral nodig hebben om hun 
vooruitgang verder te stimuleren (Hallinger, 2003; 
Reynolds et al., 2014). Daarom is de frequente evalu-
atie van leerlingen cruciaal. Onderwijs moet inspelen 
op de specifieke noden van leerlingen en evaluatie 
is het kompas om het onderwijs in de juiste richting 
te sturen. Evaluatie wordt hier vooral bedoeld als in-
strument om te weten waar de leerling staat en van 
daaruit verder te werken. Het is een monitoringtool 
om de vooruitgang van de leerlingen op te volgen. 

ALS LEERLINGEN HET GEVOEL HEBBEN 

DAT ZE GEWAARDEERD WORDEN EN 

DAT ER NAAR HEN GELUISTERD WORDT, 

ZULLEN ZE ZICH EMOTIONEEL MEER 

VERBONDEN VOELEN MET DE SCHOOL.
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Dat proces van opvolging is belangrijk op school-, 
klas- en leerlingenniveau. Goede leerlingvolgsyste-
men zijn nuttig: ze informeren de leerkrachten waar 
leerlingen staan, waar ze bijkomend nood aan heb-
ben en wat ze al zeer goed kennen en kunnen. Niet 
alleen op individueel leerlingniveau is die opvolging 
belangrijk. Het is ook nodig om dit op klasniveau op 
te volgen. Als een klas langdurig systematisch minder 
goede toetsen maakt, waarbij de grote meerderheid 
zeer ondermaats presteert, is er meer aan de hand 
dan enkele leerlingen die niet goed mee kunnen. 
Mogelijk is er dan een probleem met de leerkracht of 
met de relatie tussen de klas en de leerkracht. Scho-
len waar dat ongemerkt kan voorkomen, hebben 
een zwak opvolgingssysteem omtrent hun kernac-
tiviteit. Uiteindelijk is het ook nodig die opvolging 
op het niveau van de hele school te bekijken. Hoe zit 
het met de uitval op schoolniveau? De spijbelcijfers? 
De prestaties van oud-leerlingen in het vervolgon-
derwijs? Hoe meer scholen daar een zicht op heb-
ben, hoe beter ze weten of ze goed bezig zijn of niet.

COMMUNICATIE MET OUDERS

Naast de vier kenmerken gerelateerd aan leerproces-
sen, zijn er ook drie schoolprocessen die belangrijk 
zijn om scholen beter te maken. Eén daarvan is de 
communicatie met ouders. Onderzoek heeft aan-
getoond dat de betrokkenheid van ouders bij het 
leerproces en de leervorderingen van hun kinde-
ren een zeer belangrijke ondersteunende factor is 
voor het leren van leerlingen. Bij 
hoogopgeleide ouders is dat bij-
na een evidentie. Zij vinden de 
studie van hun kinderen bijzon-
der belangrijk en maken daar uit 
zichzelf veel tijd voor vrij. Zij zijn 
meestal ook makkelijk te moti-
veren wanneer de school hen wil 
betrekken in dat proces. Anders 
is het gesteld met laagopgeleide 
ouders. Zij zijn moeilijker te be-
reiken en moeilijker te motive-
ren om de studievoortgang van 
hun kinderen mee op te volgen. 
Toch blijkt uit onderzoek in de 

VS (Bryk, 2010) dat precies in scholen met over-
wegend een kansarm leerlingenpubliek een sterke 
school-ouderrelatie een van de cruciale hefbomen is 
om hun leerlingen goed te laten presteren. Door die 
sterke relaties zijn leerlingen meer gemotiveerd om 
in de school te participeren. De gezamenlijke aanpak 
van zowel leerkrachten als ouders zorgt ervoor dat 
de leerlingen zowel van op school als vanuit thuis 
aangesproken en gemotiveerd worden om zich in 
te zetten. Daarom is het zeker in kansarme scholen 
nuttig dat ze extra inspanningen doen om een ster-
ke relatie met de ouders te hebben. Sommige be-
sturen ondersteunen de scholen daarin met extra 
middelen.

PROFESSIONALISERINGSBELEID

Professionalisering van personeel wordt in onze 
maatschappij steeds belangrijker. De wijze waarop 
scholen daaraan vormgeven, is een belangrijke factor 
in het ontwikkelen van hun capaciteit als lerende or-
ganisatie. Steeds meer onderzoek beklemtoont het 
belang van een schoolgerichte aanpak (Desimone, 
2009; Merchie, Tuytens, Devos, & Vanderlinde, 2016). 
Hoe meer de professionalisering aansluit bij de lokale 
initiatieven van het schoolbeleid en in het verlengde 
ligt van de schoolvisie, hoe krachtiger en betekenis-
voller die wordt. Dat begint al bij de begeleiding van 
startende leraars. Niemand betwist nog dat die bege-
leiding zeer belangrijk is om hen te ondersteunen, zo-
dat ze het beroep trouw blijven. Het is ook noodzake-
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lijk dat de school weet wat ze van personeelsleden 
verwacht om haar visie te realiseren en daar voldoen-
de aandacht voor heeft bij die aanvangsbegeleiding 
(Vekeman et al., 2016). Het besef groeit dat dit meer 
en meer een zaak is van het hele schoolteam, niet al-
leen van een mentor die op zijn/haar eentje bezig is 
met die begeleiding. Daarom is de samenwerking tus-
sen leerkrachten zo belangrijk. Die samenwerking 
zorgt ook voor een interne dialoog en feedback over 
wat in nieuwe professionaliseringsinitiatieven is bijge-
leerd. De kern van professionalisering is niet het ver-
werven van nieuwe inzichten of vaardigheden, maar 
de implementatie en integratie ervan in de dagelijkse 
praktijk. Vandaar de noodzaak dat scholen een sterk 
schoolgericht professionaliseringsbeleid hebben, 
waarbij in functie van de schooldoelen het hele team 
door een professionaliseringstraject gaat. Sterke scho-
len gaan op zoek naar externe expertise, die aansluit 
bij hun noden en waar het hele team mee kennis kan 
maken om er dan gezamenlijk mee aan de slag te 
gaan. Hier zijn de professionele leergemeenschappen 
zo belangrijk voor. Daarnaast benutten sterke scholen 
ook de interne expertise van hun personeelsleden. Ze 
maken die bespreekbaar op personeelsvergaderin-
gen, werkgroepen en projecten, waardoor ze aan el-
kaar wordt doorgegeven. Sterke scholen zoeken ook 
complementair naar wat de individuele noden zijn 
van personeelsleden inzake professionalisering om 
hen individueel te ondersteunen en beter te maken.

WAARDERING EN EVALUATIE VAN 

LEERKRACHTEN

Het kan niet genoeg benadrukt worden hoe belangrijk 
het is dat mensen zich gerespecteerd en gewaardeerd 

voelen. Waardering en appreciatie maken dat mensen 
meer geloven in zichzelf, meer gestimuleerd worden 
om nog beter te worden en meer bereid zijn om te 
innoveren. Die waardering regelmatig uiten en daar 
de tijd voor nemen is een cruciale opdracht van elke 
schoolleider. Daarom is constructieve feedback zo be-
langrijk (Tuytens & Devos, 2017). Hoe sneller die wordt 
gegeven nadat iemand een goede prestatie heeft gele-
verd, hoe zinvoller. Goede constructieve feedback ge-
ven is een kunst op zich, want feedback kan snel ver-
keerd begrepen en geïnterpreteerd worden. Net zoals 
bij leerlingen, is een positieve en waarderende attitude 
ook nodig tegenover personeelsleden. Belangrijk is 
ook dat de schoolleiding de afspraken die gemaakt 
worden, hetzij individueel, hetzij in werkgroepen, blijft 
opvolgen. Niets is meer frustrerend dan afspraken ma-
ken waar dan verder niets meer mee gedaan wordt.

De evaluatie van leerkrachten is een vorm van feed-
back die wordt gegeven los van een bepaalde actie 
van de betrokken persoon. Het is een gesprek dat 
afstand neemt van de dagelijkse praktijk en waarbij 
overschouwd wordt waar de betrokkene momen-
teel staat en vooral ook waar hij/zij naartoe wil. Het 
is het ideale moment om te reflecteren over een mo-
gelijke nieuwe opdracht. Wenst men gewoon verder 
te gaan op de ingeslagen weg, of is het tijd voor ver-
andering? Dat kan ook onderdeel vormen van een 
waarderingsbeleid, waarbij professionaliseringskan-
sen als vorm van erkenning worden gezien (Tuytens 
& Devos, 2014). Of het kan een stap zijn naar meer 
leidinggevende verantwoordelijkheden en lidmaat-
schap van het leidinggevende schoolteam. Zo raakt 
de waardering van individuele personeelsleden ook 
aan het selectiebeleid van het leidinggevende team.

UITKOMSTEN VAN LEERLINGEN

Hierboven beschreven we kenmerken die scholen 
sterk maken om de uitkomsten van leerlingen te 
optimaliseren. In dit deel verduidelijken we wat die 
uitkomsten precies inhouden. Eerst en vooral is het 
belangrijk dat het gedrag van leerlingen redelijk orde-
lijk verloopt. Uit onderzoek bij scholen in moeilijke 
contexten en met ondermaatse prestaties blijkt dat 

NIEMAND BETWIST NOG DAT DE 

BEGELEIDING VAN STARTENDE 

LERAREN ZEER BELANGRIJK IS OM HEN 

TE ONDERSTEUNEN, ZODAT ZE HET 

BEROEP TROUW BLIJVEN.
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de eerste stap naar succes erin bestaat dat leerlingen 
de nodige discipline hebben: op tijd komen, geen ge-
weld... Scholen investeren in training van leerkrachten 
om agressief gedrag te kanaliseren en om te leren hoe 
zij zelf assertief kunnen zijn zonder agressief te zijn 
(Day et al., 2016). Die focus op discipline wordt steeds 
gecombineerd met het stellen van hoge verwachtin-
gen en de nodige zorg en aandacht voor de persoon-
lijke situatie van de leerlingen. Eerder beklemtoonden 
we al dat die aanpak spijbelgedrag reduceert.

Gedisciplineerd gedrag en aanwezigheid op school 
zijn twee belangrijke voorwaarden om uiteindelijk 
de leerprestaties van de leerlingen te optimaliseren. 
Directeurs van sterke scholen beklemtonen evenwel 
dat goede cognitieve leerprestaties niet het enige 
doel zijn van scholen (Day et al., 2016). Ook waarden 
zoals integriteit, zorg voor de andere, eerlijkheid en 
openheid voor levenslang leren of loyauteit, norm-
besef en respect zijn belangrijke doelen die scholen 
bij hun leerlingen kunnen nastreven. Afhankelijk van 
de schoolvisie zullen sommige waarden meer aan-
dacht krijgen dan andere. Daarnaast gaat het ook 
om sociale en persoonlijke vaardigheden zoals em-
pathie, het perspectief van de andere kunnen inne-
men en zelfregulerend leren. Die vaardigheden zijn 
even belangrijk als directe resultaten op cognitieve 
toetsen en behoren tot de brede groep van uitkom-
sten waar scholen bij hun leerlingen naar moeten 
streven. Ten slotte is ook het welbevinden van de 
leerlingen belangrijk, niet als tegengesteld objectief 
van cognitieve prestaties, maar als complementair 
streefdoel waarbij de school samen met die ande-
re waarden en persoonlijke vaardigheden de totale 
ontwikkeling van de persoon van de leerling beoogt.

EN DAN IS ER NOG DE 
SCHOOLCONTEXT...

In figuur 1 staan de pijlen tussen de vier grote delen 
van links naar rechts. Daarmee wordt gesuggereerd 
dat schoolleiders via hun leiderschap en schoolont-
wikkeling de uitkomsten van leerlingen beïnvloeden. 
Dat klopt voor een deel, maar er is ook een wederke-
rige relatie, gesymboliseerd in de figuur door de stip-

pellijn onderaan. Die stippellijn beklemtoont het be-
lang van de schoolcontext. Die is in de eerste plaats 
gerelateerd aan de kenmerken van de leerlingenpo-
pulatie van de school en de leerprestaties. Maar con-
text verwijst ook naar de kenmerken van het leraren-
team, de kenmerken van de schoolleider zelf (o.m. 
ervaring, persoonlijke waarden en expertise), de con-
currentiële positie van de school in de lokale omge-
ving en bij uitbreiding het hele onderwijssysteem en 
de maatschappij. Dit is een omvangrijk en bijzonder 
complex verhaal op zich, maar algemeen kan gesteld 
worden dat de context de invulling van het model 
zal beïnvloeden. Hoe ongunstiger de context (hoe 
problematischer het gedrag van leerlingen, hoe meer 
ondermaats de prestaties van leerlingen, hoe minder 
dynamisch het schoolteam of hoe groter de con-
currentie), hoe meer sturing er nodig zal zijn vanuit 
de schoolleiding. Dat betekent bijvoorbeeld een be-
perkter leiderschapsteam, meer klemtoon op com-
municatie van de schoolvisie, op structuur en selec-
tie en op leerlingengedrag. Hoe gunstiger de context, 
hoe meer faciliterend het schoolleiderschap zal zijn. 
Dat betekent dan ruimte voor een leiderschap ge-
dragen door het hele team, meer focus op inspiratie 
en ontwikkeling van het personeel, participatie in de 
visie en veel mogelijkheden voor leerlingenparticipa-
tie en inbreng van de leerlingen in een gepersonali-
seerd curriculum. De context bepaalt dus de dosis 
schoolleiderschap doorheen de verschillende delen. 
Maar dat is een heel verhaal op zich.

EEN PROCES VAN VALLEN EN OPSTAAN

Schoolbeleid is een proces van vallen en opstaan, 
waarbij niets gegarandeerd altijd werkt en waarbij 
het steeds zoeken is naar oplossingen voor nieuwe 
problemen die opduiken in een specifieke context. 
Onderzoek heeft duidelijk aangetoond dat, onge-
acht de context, sterke scholen in hun beleid reke-
ning houden met de diverse onderdelen van het 
geschetste model. Door een coherente samenhang 
doorheen de verschillende onderdelen verhogen 
scholen hun kansen om hun visie echt te imple-
menteren en om de uitkomsten van leerlingen te 
bereiken die ze zelf voor ogen hebben. 
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