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Inleiding
Schooldirecteuren zijn cruciaal voor schoolontwikkeling en onderwijskwaliteit. Ze 
bevorderen de kennis, vaardigheden en motivatie van leraren en dragen zo, samen 
met	leraren,	bij	aan	de	groei	en	het	leren	van	leerlingen.	Effectief	schoolleiderschap	
vereist voortdurende professionalisering en het naleven van beroepsstandaarden. 
De huidige beroepsstandaard voor schooldirecteuren dateert uit 2020. Deze 
standaard vormt, samen met professionaliseringsthema’s en maatschappelijke en 
technologische veranderingen, de kennisbasis voor schooldirecteuren.
Het Schoolleidersregister PO monitort jaarlijks trends en ontwikkelingen die 
invloed hebben op het functioneren van schooldirecteuren. Deze trends worden 
geanalyseerd op basis van adviesrapporten, beleidsdocumenten en vakpublicaties. 
Centraal bij de monitoring in de periode januari tot december 2023 stonden de 
volgende onderzoeksvragen:
•  Welke trends en ontwikkelingen, die van invloed zijn op het werk van 
schooldirecteuren,	kunnen	we	identificeren	in	2023?

•  Welke spanningsvelden liggen ten grondslag aan deze trends en ontwikkelingen en 
hoe	gaan	schooldirecteuren	om	met	deze	spanningsvelden?

Voor de beantwoording van deze vragen zijn in totaal 228 documenten geanalyseerd. 
Daarnaast zijn er gesprekken gevoerd met verschillende organisaties en 
schooldirecteuren. De gesprekken met schooldirecteuren waren bedoeld om meer 
inzicht te krijgen in hoe schooldirecteuren omgaan met de spanningsvelden en welke 
positie ze daarin kiezen. 

Geïdentificeerde trends en ontwikkelingen
Hieronder staan de belangrijkste trends en ontwikkelingen die uit de geanalyseerde 
documenten naar voren kwamen.

Personeelsschaarste: Het meest besproken onderwerp was het lerarentekort, 
genoemd in 65% van de documenten. In oktober 2023 bedroeg het lerarentekort in 
het primair onderwijs 9.800 fte, met verwachtingen dat dit tekort de komende 10 
jaar	zal	aanhouden.	De	documenten	benadrukken	regionale	en	school	specifieke	
verschillen en oplossingen voor het behoud van leerkrachten, zoals strategisch 
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Spanningsvelden in 2023
Spanningsvelden verwijzen naar tegenstrijdige waarden en opvattingen waartussen 
schooldirecteuren moeten laveren in hun werk en waar ze, samen met hun team, 
hun visie op goed onderwijs bepalen. Op grond van de geanalyseerde documenten 
hebben we de volgende spanningsvelden onderscheiden. 

Basisvaardigheden versus brede ontwikkeling: De noodzaak om 
basisvaardigheden (lezen en rekenen) van leerlingen te verbeteren, mede ingegeven 
door (inter)nationale metingen wordt breed erkend. Tegelijkertijd hebben scholen 
de verantwoordelijkheid om leerlingen te socialiseren en te ondersteunen in 
hun persoonsvorming. Dit spanningsveld draait om de balans tussen focus op 
basisvaardigheden en aandacht voor de brede ontwikkeling van leerlingen.

Marktwerking versus samenwerking: Om het lerarentekort aan te pakken, wordt 
samenwerking tussen scholen, lerarenopleidingen en andere betrokken partijen 
aangemoedigd.	Echter,	de	druk	om	voldoende	gekwalificeerd	personeel	voor	de	
eigen school te vinden, kan leiden tot competitie tussen scholen, wat samenwerking 
bemoeilijkt. Dit spanningsveld gaat over het vinden van een balans tussen de 
gezamenlijke verantwoordelijkheid om personeel eerlijk over scholen te verdelen 
en de individuele verantwoordelijkheid om de formatie op de eigen school te 
handhaven.

Personele bezetting versus onderwijskwaliteit: Schooldirecteuren moeten de 
balans vinden tussen het aantrekken en behouden van voldoende personeel en 
het waarborgen van de onderwijskwaliteit. Inzet van onbevoegde professionals kan 
helpen om het lerarentekort en de werkdruk te verminderen, maar kan ook ten 
koste gaan van de onderwijskwaliteit. Dit spanningsveld draait om de keuzes tussen 
kwantiteit en kwaliteit van het onderwijspersoneel.

Thuisnabij onderwijs versus gespecialiseerd onderwijs: Er wordt gestreefd 
naar onderwijs dat zo inclusief mogelijk is, waar leerlingen met verschillende 
onderwijs- en ondersteuningsbehoeften zoveel mogelijk thuisnabij samen leren. 

personeelsbeleid en arbeidsrechtelijke maatregelen gericht op loopbaanontwikkeling 
en het verlagen van de werkdruk. Ook is er in documenten aandacht voor het tekort 
aan schooldirecteuren (15%). Er wordt erkend dat een focus op de negatieve kanten 
van het tekort het onderwijsberoep minder aantrekkelijk maakt.

Basisvaardigheden: In 61% van de documenten gaat het over het versterken van 
lees- en rekenvaardigheden. In 2023 is een plan van aanpak voor de monitoring en 
evaluatie van het in 2022 gelanceerde Masterplan basisvaardigheden geformuleerd. 
De eerste Monitor Basisvaardigheden laat zien dat de prestaties van leerlingen aan 
het herstellen zijn, maar dat ze voor rekenen en leesvaardigheid nog niet het niveau 
van voor de pandemie hebben bereikt. Scholen gaan steeds meer cyclisch werken, 
met duidelijke doelen, gedegen analyses en evaluaties op basis van beschikbare 
leerling gegevens. 

Kansengelijkheid: In 49% van de documenten komt kansengelijkheid aan bod mede 
in	relatie	tot	armoedebestrijding.	Daarbij	zijn	financiële	onzekerheid	en	de	impact	
daarvan op de ontwikkeling van kinderen belangrijke thema’s. Programma’s zoals 
de Gezonde School en schoolmaaltijden worden geprezen voor hun bijdragen aan 
een gezondere levensstijl en betere leerprestaties. De vrijwillige ouderbijdrage en 
de verhoogde schoolkosten door digitale leermiddelen blijven een punt van zorg, 
met voorstellen om deze bijdragen te herzien. Daarnaast moeten initiatieven zoals 
de verrijkte schooldag en brugfunctionarissen gelijke kansen bevorderen. Er is ook 
een duidelijke trend van samenwerking tussen kinderopvang en onderwijs, ondanks 
obstakels zoals verschillende onderwijstijden en administratieve barrières. 

Naast deze veelbesproken thema’s komen thema’s als gezondheid en welzijn, 
passend onderwijs, digitalisering en de integratie van nieuwkomers ook aan de 
orde in de geanalyseerde documenten. ’In dit verband worden aspecten als (sociale) 
veiligheid en fysiek en emotioneel welzijn van leerlingen, inclusief onderwijs, de rol 
van technologie in het onderwijs en de uitdagingen bij de integratie van nieuwkomers 
in het onderwijsstelsel genoemd. 
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Posities tussen voldoende personeel en onderwijskwaliteit: De positie die 
schooldirecteuren innemen met betrekking tot dit spanningsveld wordt sterk 
beïnvloed door de urgentie van personeelstekorten in hun regio. Directeuren in 
regio’s met minder acute tekorten richten zich op het behoud van de kwaliteit van 
het onderwijs, terwijl directeuren met grotere tekorten soms concessies doen aan 
de kwaliteit van het onderwijs om continuïteit te kunnen waarborgen. Strategieën 
om de kwaliteit hoog te houden variëren van zelf voor de klas staan, opleiden en 
begeleiden van nieuwe leerkrachten, tot het aantrekken van zij-instromers. De inzet 
van onbevoegd personeel, zzp’ers, en uitzendkrachten wordt vaak gezien als een 
noodmaatregel. Schooldirecteuren benadrukken de negatieve gevolgen van deze 
tijdelijke oplossingen voor de kwaliteit van het onderwijs en de professionele cultuur.

Posities tussen gespecialiseerd onderwijs en thuisnabij onderwijs: In de discussie 
over gespecialiseerd onderwijs versus thuisnabij onderwijs nemen schooldirecteuren 
twee verschillende posities in. Een deel van de directeuren pleit voor het behoud van 
gespecialiseerde scholen en twijfelen aan de haalbaarheid van inclusief onderwijs. 
Andere directeuren streven naar thuisnabij onderwijs vanuit hun overtuiging dat 
een inclusief onderwijssysteem leerlingen beter voorbereidt op een leven in een 
pluralistische samenleving. Deze groep ervaart verschillende uitdagingen die dit 
proces hinderen zoals weerstand binnen teams, oneerlijke verdeling van middelen 
door samenwerkingsverbanden en evaluatie- en beoordelingsmechanismen van de 
inspectie. Ze pleiten voor structurele herzieningen om inclusief onderwijs haalbaar te 
maken.
 

Dit vereist nauwe samenwerking met verschillende externe partners, zoals de 
gemeente, zorginstellingen en kinderopvang. Tegenover de wens te komen tot 
thuisnabij onderwijs, staan de huidige knelpunten en uitdagingen van passend 
onderwijs. Daarbij valt te denken aan de onduidelijkheid in de verdeling van 
verantwoordelijkheden tussen onderwijs en zorg, lange wachtlijsten voor hulp via 
de gemeente, en beperkte afstemming tussen onderwijs en zorgprofessionals. Het 
vraagt veel van de school en de schooldirecteur om te komen tot goede afspraken 
met	betreffende	organisaties.	Dit	spanningsveld	draait	om	het	vinden	van	een	balans	
tussen inclusief onderwijs en het bieden van gespecialiseerde zorg die aansluit bij de 
behoeften van leerlingen in gesegregeerde onderwijsinstellingen.

Reflectiegesprekken
Om meer inzicht te krijgen in hoe schooldirecteuren omgaan met de spanningsvelden 
en welke positie ze daarin kiezen, zijn er gesprekken gevoerd met schooldirecteuren. 
De belangrijkste bevindingen zijn de volgende.  

Posities tussen basisvaardigheden en brede ontwikkeling: Door de ervaren 
maatschappelijke druk om basisvaardigheden te verbeteren, zijn enkele 
schooldirecteuren sterk gericht op basisvaardigheden, ook al gaat dat soms in tegen 
hun onderwijsvisie. De meerderheid probeert echter een balans te vinden tussen 
focus op de basisvaardigheden en de brede ontwikkeling. Directeuren ervaren dat 
aangescherpte inspectiekaders en bredere maatschappelijke vraagstukken die de 
school binnenkomen, zoals gezonde voeding en beweging, extra druk leggen op hun 
keuze.

Posities tussen marktwerking en samenwerking: Schooldirecteuren richten 
zich binnen het spanningsveld tussen marktwerking en samenwerking, vaker op 
het versterken van hun eigen school dan op samenwerking. Ondanks de erkenning 
van het belang van samenwerking, zijn er belemmeringen zoals regionale tekorten, 
marktwerking,	geografische	afstand,	verschillen	in	onderwijsvisie	en	de	noodzaak	om	
voldoende	gekwalificeerd	personeel	aan	te	trekken.	Hoewel	sommige	directeuren	
positieve ervaringen hebben met personele uitwisseling, worden dergelijke 
samenwerkingen vaak belemmerd door organisatorische belangen en bestuurlijke 
beperkingen.
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Schooldirecteuren spelen een cruciale rol bij het stimuleren van schoolontwikkeling 
en het verbeteren van de kwaliteit van het onderwijs. Door kennis, vaardigheden 
en de motivatie van leraren te bevorderen, dragen ze bij aan het creëren van 
mogelijkheden	en	ruimte	voor	leraren	om	effectief	onderwijs	te	bieden.	Zo	dragen	ze,	
samen met leraren, bij aan de groei en het leren van hun leerlingen. 

Effectief	schoolleiderschap	vraagt	voortdurende	aandacht	van	individuele	
schooldirecteuren en de beroepsgroep. Dit vraagt niet alleen om investering in 
doorlopende professionalisering door schooldirecteuren zelf. Het vraagt ook 
om beroepsstandaarden die beschrijven wat de beroepsgroep ziet als goed 
schoolleiderschap en die de professionalisering van schooldirecteuren stimuleren.   
Sinds 2002 beschikken schooldirecteuren over een beroepsstandaard. De huidige 
beroepsstandaard dateert uit 2020. Deze beroepsstandaard vormt samen met 
professionaliseringsthema’s en de beschrijving van de maatschappelijke en 
technologische veranderingen die het beroep van schooldirecteur beïnvloeden, de 
kennisbasis. De kennisbasis vormt daarmee het fundament voor het professioneel 
handelen en de ontwikkeling van schooldirecteuren primair onderwijs en is een 
krachtig middel voor de erkenning van de beroepsgroep.

Om deze kennisbasis actueel te houden, worden de belangrijkste trends en 
ontwikkelingen die van invloed zijn op het functioneren van schooldirecteuren 
jaarlijks gemonitord door het Schoolleidersregister PO. Deze trends en 
ontwikkelingen raken de inhoud van het werk van schooldirecteuren: ze krijgen 
er direct mee te maken en moeten er veelal iets mee. Aan deze trends en 
ontwikkelingen liggen ook verschillende, vaak tegenstrijdige, waarden en opvattingen 
over de gewenste inrichting en vormgeving van het onderwijs ten grondslag. Deze 
tegenstrijdige waarden en opvattingen verwijzen naar spanningsvelden waartussen 
schooldirecteuren moeten laveren in hun werk en waar ze, samen met hun team, hun 
visie op goed onderwijs op bepalen.

De	monitoring	richt	zich	dan	ook	op	het	identificeren	van	trends	en	ontwikkelingen	
en het duiden van mogelijke spanningsvelden die het werk van schooldirecteuren 
kunnen beïnvloeden. Deze monitoring bestaat uit het bestuderen en analyseren van 
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Documentanalyse
De documenten zijn geselecteerd op basis van hun relevantie ten aanzien van 
primair onderwijs en schoolleiderschap. In totaal zijn 228 documenten geanalyseerd, 
verdeeld over drie hoofdcategorieën:

1.   Overheidsdocumenten: Deze categorie, bestaande uit 96 documenten, omvat 
kamerbrieven en publicaties van de rijksoverheid en documenten van de 
onderwijsinspectie. 

2.   Beleidsonderzoek en -advies: Deze categorie bevat 67 documenten, waaronder 
rapporten van de Onderwijsraad en studies uitgevoerd door wetenschappers 
of	onderzoeksbureaus.	Deze	documenten	verschaffen	inzichten	in	de	
wetenschappelijke onderbouwing van beleidsaanbevelingen.

3.   Discours: Deze categorie omvat 65 documenten en bestaat voornamelijk uit 
vakbladen, aangevuld met enkele nieuwsbrieven en opiniestukken. Deze bronnen 
geven inzicht in de professionele discussies die gevoerd worden binnen de 
onderwijsgemeenschap ten aanzien van het onderwijsbeleid.

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

De verschillende documenten hebben we met behulp van een inductieve benadering 
thematisch geanalyseerd zoals beschreven door Braun en Clarke (Braun & Clarke, 
2006). Voor het uitvoeren van een thematische analyse onderscheiden Braun en 
Clarke zes fasen, die een gestructureerde aanpak bieden voor het analyseren van 
kwalitatieve data. In de eerste fase, de voorbereidingsfase, ligt de nadruk op het 
vertrouwd raken met de data. De tweede fase is de fase van initiële codering waarbij 
tekstfragmenten open worden gecodeerd op grond van inhoud: tekstfragmenten 
worden gecodeerd met behulp van termen (woorden of korte zinnen) die in de 

adviesrapporten, beleidsdocumenten en wetenschappelijke- en vakpublicaties.

Deze notitie presenteert de belangrijkste bevindingen van de monitoring in 
de periode januari 2023 tot en met december 2023. Eerst geven we aan welke 
onderzoeksvragen centraal stonden bij de monitoring. Daarna beschrijven we 
de opzet van de monitoring. Vervolgens lichten we de belangrijkste trends en 
ontwikkelingen die zich in 2023 hebben voorgedaan en die van invloed kunnen 
zijn op het werk van schooldirecteuren toe. De overheidsdocumenten en het 
beleidsonderzoek zijn leidend bij het duiden van de trends en ontwikkelingen. Waar 
mogelijk zijn deze aangevuld met inzichten vanuit vakpublicaties. Na de beschrijving 
van de belangrijkste trends en ontwikkelingen, gaan we in op de spanningsvelden 
die	we	erin	herkennen.	De	notitie	eindigt	met	reflecties	vanuit	de	beroepsgroep	ten	
aanzien van deze spanningsvelden.

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

van	schooldirecteuren,	kunnen	we	identificeren	in	adviesrapporten,	
beleidsdocumenten,	en	vakliteratuur	die	in	2023	zijn	verschenen?

 • Welke spanningsvelden liggen ten grondslag aan deze trends en 
	 	 ontwikkelingen?

1.1	Werkwijze

Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen hebben we twee methoden 
gebruikt:
1. Documentanalyse
2. Gesprekken
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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	geïdentificeerde	
thema’s en memo’s uit de thematische analyse (zie fase 5 hiervoor) in samenhang 
geanalyseerd vanuit het perspectief van onderliggende waarden en opvattingen over 
de gewenste inrichting die eraan ten grondslag liggen. Op grond van deze analyse 
hebben we een aantal spanningsvelden geduid. Daarbij hebben we spanningsvelden 
die	in	voorgaande	jaren	zijn	geïdentificeerd	(Schoolleidersregister	PO,	2023)	gebruikt	
als referentiekader. Op deze manier konden we ook nagaan of er sprake is van 
continuïteit, verandering of vernieuwing in de discours over het onderwijs, zoals 
gepubliceerd in de bestudeerde documenten. 

Gesprekken
Centraal	in	de	gesprekken	met	schooldirecteuren	stonden	de	geïdentificeerde	
spanningsvelden.	Doel	van	deze	gesprekken	was	om	de	geïdentificeerde	
spanningsvelden te valideren. Daarnaast hebben deze gesprekken dieper inzicht 
gegeven in hoe de spanningsvelden van invloed zijn op de dagelijkse praktijk 
van schoolleiderschap en welke positie schooldirecteuren innemen bij deze 
spanningsvelden. 

De gesprekken met schooldirecteuren hebben in verschillende vormen 
plaatsgevonden. Alle gesprekken zijn gevoerd aan de hand van een vooraf opgestelde 
gespreksleidraad. Er zijn gesprekstafels geweest tijdens het AVS-congres, waarbij 
schooldirecteuren in groepen van ongeveer 10 personen één van de spanningsvelden 
besproken hebben. De gesprekstafels werden geleid door leden van de monitorgroep 
en medewerkers van het Schoolleidersregister PO. 
Daarnaast werden de spanningsvelden besproken tijdens groeps-en individuele 
gesprekken. De volgende  gesprekken hebben plaatsgevonden:
• 2 groepsgesprekken met 5 schooldirecteuren van verschillende stichtingen.
• 5 groepsgesprekken met 2 of 3 schooldirecteuren van eenzelfde stichting.
• 6 individuele gesprekken.

tekst voorkomen. Voorbeelden van initiële codes zijn Deltaplan, Personeelsbehoud, 
Strategisch-HRM beleid en Arbeidsrechtelijke maatregelen voor de aanpak van het 
lerarentekort. In de derde fase wordt gezocht naar patronen en verbindingen tussen 
deze initiële codes. Deze worden vergeleken, bijgesteld en samengevoegd onder 
voorlopige thema’s en sub thema’s. Een voorbeeld van een thema waaronder de 
hierboven genoemde initiële codes zijn samengebracht is Personeelsschaarste. In de 
vierde	fase	worden	de	thema’s	doorzocht,	verfijnd	en	gedefinieerd.	In	deze	fase	zijn,	
in het kader van de betrouwbaarheid en intersubjectiviteit van de analyse, enkele 
tekstfragmenten onafhankelijk gecodeerd door de onderzoekers en een lid van de 
monitorgroep van het Schoolleidersregister PO. Daarbij is onderzocht of de thema’s 
coherent zijn en goed passen bij de codes en de gegevens die daaronder vallen. In 
de	vijfde	fase	zijn	duidelijke	definities	voor	de	geïdentificeerde	thema’s	ontwikkeld.	In	
deze fase zijn ook de memo’s die in alle fasen zijn bijgehouden om betekenis te geven 
aan de informatie geanalyseerd en samengevat. 
Voor de thematische analyse hebben we gebruik gemaakt van MaxQDA 2024, 
een softwareprogramma dat gebruikt wordt voor kwalitatief onderzoek. Met de 
ontwikkelde thema’s en samenvattende memo’s kunnen we een antwoord geven op 
de	eerste	onderzoeksvraag.	Ter	validering	van	de	door	ons	geïdentificeerde	trends	en	
ontwikkelingen zijn enkele gesprekken met (onderwijs)organisaties gevoerd, te weten: 
Academie & Vakvereniging voor Schoolleiders (AVS), Sociaal Economische Raad (SER), 
Nederlands Jeugdinstituut (NJI), Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP), Nationaal 
Regieorgaan Onderwijsonderzoek (NRO) en Sardes. Doel van deze gesprekken was 
om	na	te	gaan	in	hoeverre	de	door	ons	geïdentificeerde	trends	en	ontwikkelingen	
herkend werden en aanvulling behoefden. 

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



Inleiding

Deze gesprekken werden geleid door een lid van de monitorgroep in aanwezigheid 
van de onderzoeker, of door de onderzoeker zelf. De conclusies uit de gesprekken zijn 
door de deelnemende directeuren tegengelezen. 

Een deel van de gesprekken heeft online plaatsgevonden en een deel op locatie van 
de deelnemende scholen. In de bijlage is een lijst opgenomen met schoolbesturen 
waartoe deelnemende schooldirecteuren behoren. De schooldirecteuren die 
aan de groeps- en individuele gesprekken hebben deelgenomen zijn grotendeels 
afkomstig	uit	het	netwerk	van	de	monitorgroep.	Hun	reflecties	geven	kleur	aan	de	
spanningsvelden, maar zijn niet representatief voor de hele beroepsgroep.
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2
Geïdentificeerde	trends	
en	ontwikkelingen

De thematische analyse van de documenten laat zien dat in 2023 over een groot 
aantal onderwerpen is geschreven. Het gaat hierbij zowel om onderwerpen waarover 
een enkele keer werd geschreven als onderwerpen die zeer geregeld terugkwamen. 
In	de	onderstaande	figuur	is	weergegeven	welke	overkoepelende	trends	en	ontwik-
kelingen	uit	de	documenten	geïdentificeerd	zijn	en	in	hoeveel	documenten	over	deze	
onderwerpen geschreven werd. Deze onderwerpen worden hieronder kort toegelicht 
en daarna een voor een inhoudelijk beschreven, waarbij veranderingen ten opzichte 
van vorig jaar benoemd worden. Dit laatste geldt voor de thema’s: personeelsschaar-
ste, basisvaardigheden en kansengelijkheid, omdat deze thema’s in de monitoring van 
2022 ook besproken zijn.

Figuur 1:
Geïdentificeerde trends die van invloed zijn op het werk van schooldirecteuren in 2023
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besproken. In de documenten uit 2021 werd het lerarentekort gesignaleerd maar 
was de urgentie van de boodschap minder prangend. In 2022 was dit urgentiebesef 
wel aanwezig en werden de eerste maatregelen geformuleerd om het lerarentekort 
terug te dringen. In de documenten uit 2023 is vooral aandacht voor regionale- 
en	schoolspecifieke	verschillen,	en	worden	oplossingen	voor	het	behoud	van	
leerkrachten uiteengezet. Ook is er aandacht voor arbeidsrechtelijke maatregelen 
gericht op loopbaanontwikkeling en interventies om de werkdruk te verlagen. Deze 
maatregelen zijn gericht op het enthousiasmeren van studenten en zij-instromers 
voor het onderwijs en op zittend personeel om te blijven. Daarnaast is er in 2023 
aandacht voor het schooldirecteurentekort dat inmiddels is opgelopen tot 15,1 
procent en oplossingen daarvoor, zoals het openstellen van subsidies voor het 
stimuleren van zij-instromende schooldirecteuren.  Ook lijkt men zich te realiseren 
dat de constante focus op de negatieve kanten van het personeelstekort het 
aantrekkelijker maken van de onderwijsberoepen hindert. Naast de aandacht voor 
maatregelen gericht op het behoud van leerkrachten is er in de documenten ook 
veel aandacht voor maatregelen om het lerarentekort terug te dringen. Het gaat dan 
om maatregelen voor strategisch personeelsbeleid, anders organiseren, regionale 
samenwerking en lerarenopleidingen. Deze worden hieronder toegelicht.

Strategisch personeelsbeleid
In de documenten uit 2023 wordt duidelijk dat strategisch personeelsbeleid 
noodzakelijk is omdat het lerarentekort de komende jaren zal blijven bestaan. Dit 
betekent dat scholen ondanks personeelskrapte toch kwalitatief goed onderwijs 
moeten bieden. Strategisch personeelsbeleid zou bijdragen aan een hogere 
tevredenheid en een lager verloop van personeel op scholen. Uit de documenten 
blijkt dat de kwaliteit van het strategisch personeelsbeleid sterk varieert tussen 
verschillende scholen en besturen. Slechts een derde van de scholen heeft het 
personeelsbeleid goed op orde. Belemmerende factoren voor het uitvoeren van 
strategisch personeelsbeleid zijn onder andere regeldruk, incidentele middelen 
en verantwoordingslast, maar ook het personeelstekort waardoor medewerkers 
niet vrijgespeeld kunnen worden voor professionaliseringsactiviteiten. Momenteel 
onderzoekt de overheid welke wetenschappelijk bewezen interventies scholen 
kunnen	helpen	om	hun	personeelsbeleid	zo	effectief	mogelijk	vorm	te	geven.	Deze	

Personeelsschaarste is het meest besproken onderwerp in de 228 geanalyseerde 
documenten. In 65% van de documenten is geschreven over het leraren- 
en schooldirecteurentekort en maatregelen om dit tekort aan te pakken. 
Basisvaardigheden zoals lezen en rekenen, zijn het op één na grootste onderwerp. 
In 61% van de documenten wordt geschreven over het versterken van deze 
kernvaardigheden, al dan niet in het kader van het Masterplan basisvaardigheden. 
Effectieve	sturing	op	schoolniveau	gaat	over	het	belang	van	visie,	leiderschap	en	
kwaliteitsverbetering op scholen en komt in 57% van de documenten aan bod. 
Gezondheid en welzijn, aanwezig in de helft van de documenten, duidt op een focus 
op fysiek en emotioneel welzijn van leerlingen en een sociaal veilig en stimulerend 
pedagogisch klimaat. Kansengelijkheid, besproken in 49% van de documenten, 
wijst op inspanningen om ongelijkheid in het onderwijs aan te pakken. In 38% van 
de documenten wordt passend onderwijs genoemd, waarbij de nadruk ligt op het 
toewerken naar steeds inclusiever onderwijs. De herijking van het besturingsmodel 
omvat	veranderingen	in	het	curriculum,	verbeteringen	in	toezicht	en	financiële	
hervormingen, welke in 37% van de documenten besproken worden. Digitalisering, 
in 30% van de documenten, geeft de toenemende rol van technologie in het 
onderwijs weer. Over nieuwkomers, het laatste besproken onderwerp is in 15% 
van de documenten geschreven. Dit onderwerp onderstreept de uitdagingen 
die het onderwijs heeft bij het integreren van nieuwkomers, voornamelijk 
veroorzaakt door de oorlog in Oekraïne en de nasleep hiervan in het onderwijs. 
Deze trends en ontwikkelingen worden hieronder uiteengezet. Onderwerpen die 
in	mindere	mate	aan	bod	komen	in	de	documenten	in	2023	betreffen	onder	meer	
onderwijshuisvesting, informeel en aanvullend onderwijs, de overgang po-vo en de 
nasleep van de coronapandemie. Deze zullen hieronder niet toegelicht worden.

2.1	 Personeelsschaarste

De grootste trend in 2023 is de personeelsschaarste in het onderwijs en dan met 
name het lerarentekort. In oktober 2023 is het lerarentekort in het primair onderwijs 
9.800 fte. De verwachting is dat dit tekort bij gelijkblijvende omstandigheden nog 
zeker 10 jaar voortduurt. In eerdere monitoring is het lerarentekort ook uitgebreid 
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begeleiding en professionalisering voor zowel startende leerkrachten als zij-
instromers. Nationaal en internationaal wordt er door wetenschappers en het 
onderwijsveld druk uitgeoefend om deze ondersteuning te verbeteren. Uit de 
vakpublicaties blijkt echter dat het huidige klimaat van schaarste ervoor zorgt dat 
pabo-studenten, zij-instromers en beginnende leerkrachten en schooldirecteuren 
soms zonder adequate begeleiding in het diepe worden gegooid. Er is behoefte 
aan gedegen beleid binnen scholen om nieuw personeel te begeleiden en 
te ondersteunen in hun professionele ontwikkeling. Deze ontwikkeling is op 
verschillende plaatsen al in gang gezet en resulteert in een merkbare toename in het 
behoud van beginnende leraren.

Naast het belang van begeleiding van nieuw personeel wordt, in het 
kader van strategisch personeelsbeleid, ook steeds meer geschreven over 
loopbaanperspectieven in het onderwijs. Hoewel de overheid sterk de nadruk 
legt op het belang van evidence-informed werken, blijkt uit de vakpublicaties 
dat mogelijkheden en stimulansen voor leraren om zich te specialiseren en 
zich te ontwikkelen tot evidence-informed leraren beperkt zijn. Dit gebrek aan 
loopbaanontwikkeling zorgt er mogelijk voor dat ervaren leraren met ambitie 
uitgekeken raken op het vak. Strategisch personeelsbeleid van scholen is 
voorwaardelijk voor het bieden van loopbaanperspectieven en mogelijkheden tot 
differentiatie	in	werkzaamheden.	

Anders organiseren
In de documenten uit 2023 is er veel aandacht voor anders organiseren als een 
strategie of maatregel om met het lerarentekort om te gaan. In het kader van 
anders organiseren worden in de documenten een aantal concrete uitwerkingen 
die een rol spelen bij het anders organiseren van onderwijs benoemd. Zo blijkt 
dat groepsoverstijgend lesgeven op verschillende scholen al toegepast wordt. 
Scholen passen hun onderwijsstructuren aan en gaan werken met leerpleinen of 
unitonderwijs, waarbij leerlingen in grotere groepen werken met een meer divers 
personeelsbestand.	Daarnaast	wordt	er	geschreven	over	functiedifferentiatie	en	
taakdifferentiatie	in	het	kader	van	de	verrijking	van	het	werk	en	de	uitbreiding	van	
loopbaanmogelijkheden. Ook het gebruik van technologie zou op lange termijn 

worden samen met arbeidsrechtelijke maatregelen verwerkt in een wetsvoorstel 
Strategisch personeelsbeleid dat in het najaar van 2024 ingediend moet worden.

Arbeidsrechtelijke maatregelen 
In overheidsdocumenten wordt de schaarste in de onderwijssector gezien 
als motivatie voor besturen en schooldirecteuren om zorg te dragen voor 
goed werkgeverschap. De primaire en secundaire arbeidsvoorwaarden en de 
werkomgeving worden gezien als knoppen waaraan gedraaid kan worden om het 
werken op (achterstands-)scholen aantrekkelijker te maken. Uit beleidsonderzoek 
blijkt dat personeel in het primair onderwijs reeds erg tevreden is binnen hun 
werkomgeving. In de periode 2021-2023 wordt de professionele cultuur in het primair 
onderwijs aanzienlijk hoger gewaardeerd dan in andere sectoren van de Nederlandse 
arbeidsmarkt.  Desalniettemin onderzoekt de Inspectie van het Onderwijs momenteel 
welke mogelijkheden er zijn om het personeelsbeleid, de arbeidsvoorwaarden 
en arbeidsomstandigheden van leraren verder te verbeteren. Dit moet onder 
andere het onderwijsberoep en werken in achterstandsscholen aantrekkelijker 
maken en zo kansengelijkheid bevorderen. De overheid heeft al maatregelen 
ingezet om het werken op achterstandsscholen aantrekkelijker te maken, zoals de 
arbeidsmarkttoelage. Deze toelage biedt een maandelijkse aanvulling op salaris voor 
personeel op achterstandsscholen. Een andere maatregel die wordt onderzocht, 
is het gebruik van bonussen om leraren te stimuleren om meer uren te werken 
of beschikbaar te zijn, waarbij verschillende opties worden overwogen zoals een 
geldbonus,	kinderopvangsubsidies,	flexibele	werktijden	en	betaald	verlof.	De	kosten	
en baten van elke optie worden geëvalueerd aan de hand van een rekenmodel, met 
als	doel	een	oplossing	te	vinden	die	praktisch,	kosteneffectief	en	aantrekkelijk	is	voor	
leraren. In vakpublicaties uit 2023 is er echter kritiek op de ongelijke verdeling van 
achterstandsmiddelen tussen scholen, doordat er een scherpe grens gehanteerd 
wordt waarbij scholen met vergelijkbare problemen geen toelage krijgen. Ook heerst 
er	onzekerheid	over	de	effectiviteit	van	zulke	toelagen	in	het	verminderen	van	het	
lerarentekort. 

Professionalisering en begeleiding 
Uit de documenten blijkt dat er een groeiend besef is van het belang van degelijke 
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Regionale samenwerking 
In de beleidsdocumenten wordt in toenemende mate gesproken over rechtvaardige 
verdeling van schaarste. Uit de cijfers over 2023 blijkt namelijk dat de regionale 
verschillen in personeelsschaarste zijn toegenomen, met tekorten binnen de G5 
ongeveer twee keer zo groot als daarbuiten.  Tekorten zijn in verhouding groter in het 
speciaal onderwijs en op scholen met hogere schoolwegingen. 

De overheid stuurt op samenwerken in onderwijsregio’s als structurele oplossing 
voor (de regionale verschillen in) het lerarentekort1. In 2023 zijn 29 voorlopers 
onderwijsregio’s	(27	officiële	regio’s	en	twee	in	oprichting)	van	start	gegaan,	waarin	
opleidingen en schoolbesturen gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor werven, 
matchen, opleiden, begeleiden en professionaliseren. Binnen deze voorlopers wordt 
gekeken in welke mate de beroepsgroep deelneemt aan de aanpak, de afbakening 
van de regio’s, hoe bedrijfsleven en gemeenten worden betrokkenen, hoe men met 
bestuurlijke	samenwerking	succesvolle	activiteiten	organiseert,	hoe	de	financiering	
is ingericht en hoe toetsbare resultaatafspraken worden geformuleerd. Ook 
worden governance en landelijke kaders ontwikkeld en wordt wetgeving aangepast. 
Toekomstige onderwijsregio’s analyseren in 2023 hun regio en stellen plannen op 
voor	werving,	opleiding	en	behoud	van	personeel,	met	financiering	vanaf	januari	
2024. Uiterlijk 1 januari 2025 moet er een dekkend netwerk van Onderwijsregio’s zijn. 

In de vakbladen zijn er verschillende perspectieven en opvattingen te lezen over de 
betekenis,	meerwaarde	en	effectiviteit	van	regionale	samenwerking.	Critici	twijfelen	
aan	de	effectiviteit	omdat	veel	leraren	zich	bewust	verbinden	aan	een	school	of	
onderwijsconcept. Verplichte mobiliteit zou velen ontmoedigen om leraar te worden 
of blijven. Anderen zien de uitzending van leraren vanuit onderwijsregio’s als een 
veilig begin van de loopbaan voor startende leerkrachten. Zij beargumenteren dat 
leerkrachten verschillende scholen kunnen uitproberen tot ze er een gevonden 
hebben die bij ze past. Leerkrachten waarvoor geen plek meer is op hun school 

de vraag naar leraren kunnen beïnvloeden, doordat digitale leermiddelen en 
geautomatiseerde lesprogramma’s een deel van het onderwijs overnemen en de 
behoefte aan traditioneel klassikaal lesgeven afneemt. 

Anders	organiseren	en	met	name	het	effectief	inzetten	van	expertise	in	de	school	
wordt in stukken over passend en inclusief onderwijs aangehaald als randvoorwaarde 
voor een krachtige samenwerking tussen zorg en onderwijs (en kinderopvang). 
Vooralsnog wordt deze samenwerking gehinderd door wet- en regelgeving en 
mogen anders bevoegden slechts als tijdelijke oplossing het werk van bevoegde 
leerkrachten ‘overnemen’. Daarom onderzoekt de overheid momenteel hoe anders 
organiseren met inzet van diverse professionals vorm zou kunnen krijgen, en of 
er daartoe aanpassingen nodig zijn in het bevoegdhedenstelsel. Te onderzoeken 
voorwaarden omvatten onder andere tijdelijk aangepaste onderwijsdoelen voor 
inspectiebeoordeling en eisen aan andere professionals dan leerkrachten.

Aanpassing van onderwijstijd is, in het kader van anders organiseren, ook voorgesteld 
als maatregel om het lerarentekort terug te dringen.  Uit de documenten blijkt dat 
aanpassingen in de hoeveelheid en inhoud van onderwijstijd de aantrekkelijkheid 
van het onderwijsberoep moeten vergroten, werkdruk verlagen en ruimte 
creëren voor ontwikkeling en professionalisering van onderwijspersoneel. De 
genoemde uitgangspunten voor deze aanpassingen zijn onder andere het behoud 
van onderwijskwaliteit, stimulering van de inzet van bevoegde (vak)docenten 
in het basisonderwijs en benutting van wettelijke kaders voor onderwijstijd. 
In augustus 2020 is het vijfjarig experiment Ruimte in Onderwijstijd gestart. In 
de beleidsdocumenten uit 2023 wordt er echter in beperkte mate geschreven 
over aanpassingen in de onderwijstijd. Wel voert de inspectie verschillende 
themaonderzoeken	uit,	waaronder	een	onderzoek	naar	effectieve	tijdsbesteding	in	de	
klas. De resultaten hiervan zijn ten tijde van dit schrijven nog niet gepubliceerd. Ook 
de uitkomsten van het experiment Ruimte in Onderwijstijd en eventuele aanpassing 
van wet- en regelgeving laten nog even op zich wachten.

1  Eind 2022 werd de niet-vrijblijvende Regionale Aanpak Toekomst Onderwijsarbeidsmarkt (RATO) gepresenteerd. 
De onderwijsregio of RATO is een samenvoeging van de RAP (Regionale Aanpak Personeelstekorten en SO&P 
(Samen Opleiden en Professionaliseren). Uitgangspunten van het samenwerken in onderwijsregio’s zijn bindende 
samenwerking tussen schoolbesturen, lerarenopleidingen en beroepsvertegenwoordigers, aanpassing aan 
regionale uitdagingen en gezamenlijke aanpak van personeelstekorten. Uiteindelijk moet er een landelijk dekkend 
netwerk van onderwijsregio’s ontstaan.
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en integreren, in plaats van slechts gefragmenteerde kennis te verwerven. Tenslotte 
wordt het belang van (informele) gesprekken tijdens de pabo- en zij-instroomtrajecten 
benadrukt. Studenten en zij-instromers zouden meer leren van mogelijkheden op 
het	eigen	handelen	te	reflecteren	voor	en	na	de	les,	dan	eenmaal	per	blok	in	een	
reflectieverslag.	

2.2	 Basisvaardigheden

Naar aanleiding van de herhaaldelijk geconstateerde daling van de lees- en 
rekenvaardigheid van leerlingen in het funderend onderwijs2 , is er veel aandacht 
voor het verbeteren van basisvaardigheden. Na de lancering van het Masterplan 
basisvaardigheden door het ministerie van OCW in 2022, is er in 2023 een plan van 
aanpak voor de monitoring en evaluatie van het Masterplan basisvaardigheden 
geformuleerd. Tevens is in het najaar de eerste Monitor basisvaardigheden 
gepubliceerd die inzicht geeft in de voortgang op de beleidsdoelen van het 
masterplan. In nagenoeg een derde van de overheidsdocumenten wordt dan ook 
geschreven over (de monitoring en uitvoering van) het masterplan. Uit de eerste 
Monitor basisvaardigheden blijkt dat de prestaties van leerlingen in het po zich aan 
het herstellen zijn, maar voor rekenen en leesvaardigheid nog niet het niveau van 
voor	de	pandemie	bereikt	hebben.	Verschillende	scholen	werken	al	met	effectieve	
interventies aan de verbetering van de basisvaardigheden taal en rekenen. Hiervoor 
ontvangen ze hulp van de basisteams en/of de subsidie basisvaardigheden. Ook 
kunnen jaarlijks een kwart miljoen leraren in het po en vo gebruik maken van 16 
uur professionalisering op de basisvaardigheden. Verder worden er landelijke 
expertisepunten opgericht voor alle basisvaardigheden behalve taal. Voor taal 
wordt er met verschillende kenniscentra gewerkt aan het samenbrengen van de 
bestaande versnipperde initiatieven. In de vakbladen wordt het masterplan weinig 
genoemd, maar gaat het meer over onderdelen van het masterplan zoals het 
verbeteren van de taal- en rekenvaardigheden van leerlingen en het vormgeven van 
burgerschapsonderwijs. In zowel overheidsdocumenten als vakpublicaties uit 2023 is 
er relatief weinig aandacht voor de basisvaardigheid ‘digitale geletterdheid’.

blijven in dienst bij de regio en zitten niet zomaar zonder werk en inkomen. Ook 
zouden de schoolbesturen hun stafbureaus op termijn kunnen inkrimpen en zouden 
commerciële bureaus (deels) buiten spel worden gezet. Vanuit dit perspectief zou 
het werken in onderwijsregio’s de risico’s voor zowel leerkracht als schoolbestuur 
beperken. 

Lerarenopleidingen
In de documenten wordt gesproken over de lerarenopleidingen. Lerarenopleidingen 
zijn in de ogen van de onderwijsraad en het IBO te veel versnipperd en besteden te 
weinig aandacht aan nieuwe inzichten zoals digitalisering en basisvaardigheden. Er 
wordt dan ook gepleit voor meer centrale regie op de inhoud van lerarenopleidingen, 
bijvoorbeeld door middel van een landelijk curriculumberaad en door inhoudelijk 
prioriteiten te stellen zoals voldoende aandacht voor de basisvaardigheden. 
Daarnaast	moeten	maatwerk	en	flexibiliteit	in	de	opleidingsroutes	de	instroom	
vergroten, en moet de beroepsgroep bij deze ontwikkelingen betrokken worden. Ook 
zijn gespecialiseerde lerarenopleidingen voorgesteld, waarbij wordt aangespoord 
om studenten de keuze te geven tussen een pabo-programma gericht op jonge of 
oudere	kinderen.	Pilotprogramma’s	zijn	gelanceerd	om	de	effectiviteit	van	deze	
gespecialiseerde programma’s te testen, waarbij de resultaten worden gebruikt om 
een nationaal model te ontwikkelen. 

In de discussie over de lerarenopleidingen in de bestudeerde vakpublicaties komt 
naar voren dat mogelijke wijzigingen in de opleidingen en de beroepsstandaarden 
niet doorgevoerd mogen worden zonder voldoende input van de beroepsgroep die 
hier direct bij betrokken is. Daarnaast zijn centrale examens in de lerarenopleidingen 
ook onderwerp van gesprek. Sommigen benadrukken het belang van strenge 
eisen om ervoor te zorgen dat beginnende leraren competent zijn in taal- en 
rekenonderwijs. Anderen vrezen echter dat verplichte centrale examinering het 
onderwijsaanbod kan verarmen, met verwaarlozing van de lokale context als gevolg. 
Verder zouden opleidingen de vakdidactische vaardigheden van leerkrachten beter 
moeten ontwikkelen en leerkrachten minder afhankelijk van standaard lesmethoden 
moeten	maken.	Een	ander	punt	van	discussie	betreft	het	aanleren	van	differentiatie	
vaardigheden in lerarenopleidingen. Men pleit voor een meer holistische aanpak, 
waarbij leraren in opleiding de samenhang tussen verschillende lesfasen begrijpen 

2 Deze dalende trend blijkt uit nationale en internationale metingen zoals TIMMS, PIRLS, ICCS en Peil.
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die	verband	houden	met	financiering,	zeggenschap	en	arbeidsvoorwaardenvorming	
(duurzame	financiering).

Actualisering van de kerndoelen
Momenteel wordt het curriculum herzien waarbij de focus ligt op basisvaardigheden 
zoals taal, rekenen, digitale geletterdheid en burgerschap. De conceptkerndoelen 
voor taal en rekenen zijn in 2023 opgeleverd en die van burgerschap en digitale 
geletterdheid volgen in 2024. Nog onduidelijk is hoe de nieuwe kerndoelen aansluiten 
op de referentieniveaus en of de referentieniveaus ook herzien zullen worden. 
Ook is onduidelijk of en hoe andere maatschappelijke thema’s zoals duurzaamheid 
en globalisering verankerd worden in de kerndoelen. Zoals eerder aangegeven, is 
er in verhouding tot de andere basisvaardigheden minder aandacht voor digitale 
geletterdheid. 

Versterking Toezicht
De Inspectie van het Onderwijs heeft middels het programma Versterking Toezicht 
haar toezichtkaders bijgesteld. In eerste instantie ligt de focus van het programma 
op het verbeteren van de basisvaardigheden, die sinds augustus 2023 met een 
afzonderlijke standaard worden getoetst. Daarnaast gaat de inspectie in vergelijking 
tot voorgaande jaren meer stelsel-kwaliteitsonderzoeken doen bij scholen en 
opleidingen en meerjarige stelselonderzoeken gericht op de basisvaardigheden, 
passend onderwijs en gelijke kansen. De bevindingen beïnvloeden de uitvoering 
van	de	school-specifieke	onderzoeken	en	andersom.	Daarnaast	wordt	een	
professioneel	profiel-	en	accreditatiesysteem	voor	schoolbestuursleden	ontwikkeld	
door de Vereniging voor Onderwijsbestuurders samen met de sectororganisaties 
en het ministerie van OCW. Ook worden minimale wettelijke vereisten voor 
schoolbestuursleden voorbereid om hun rol te versterken en verantwoording te 
garanderen. De regering is van plan om in 2024 verdere updates te geven over deze 
initiatieven.

Duurzame financiering
Net zoals in het voorafgaande jaar, is er ook in 2023 aandacht voor structurele 
doelmatige	besteding	van	onderwijsfinanciering.	De	Onderwijsraad	en	de	Inspectie	

Behalve basisvaardigheden komen sociaal-emotionele vaardigheden en executieve 
functies ook prominent naar voren in de documenten. Sociaal-emotionele 
vaardigheden krijgen meer aandacht in beleidsdocumenten dan in vakpublicaties. 
Met name in kamerstukken wordt het belang van de ontwikkeling van deze 
competenties	aangekaart,	terwijl	in	beleidsonderzoek	de	effecten	van	bepaalde	
interventies of programma’s (zoals de Gezonde School) op het ontwikkelen van deze 
vaardigheden wordt beschreven.  
  
Kennisgedreven werken
Kennisgedreven of evidence-informed werken is een thema dat, al dan niet in het 
kader van de basisvaardigheden, ook aan bod komt in de documenten. Dit houdt 
in dat leraren en schooldirecteuren zich tijdens hun werk en te nemen beslissingen 
laten leiden door wat er vanuit wetenschappelijk onderzoek bekend is over 
effectieve	interventies.	Daarbij	wordt	nadrukkelijk	wat	meer	afstand	genomen	van	
een meer evidence-based aanpak, waarbij wetenschappelijk bewijs leidend is voor 
het handelen. Een voorbeeld daarvan is terug te zien in de NPO-menukaart. Op het 
belang van een evidence-based aanpak is veel kritiek vanuit het veld, omdat deze 
interventies voorbij zouden gaan aan de professionaliteit en autonomie van de 
leerkracht. Tegenwoordig lijkt de overheid zich meer te richten op het toegankelijker 
maken van kennis over ‘wat werkt’ zodat scholen zelf hiermee aan de slag kunnen. 
Voorbeelden hiervan zijn programma’s zoals ‘Ontwikkelkracht’ en ‘Digitalisering’ 
(Nationaal Groeifonds) die de komende jaren verder uitgewerkt worden en 
kennisgedreven werken in de praktijk moeten stimuleren. Binnen de schoolmuren 
vertaalt deze trend zich in cyclisch werken met duidelijke doelen, gedegen analyses 
en evaluaties gebaseerd op beschikbare (leerling)gegevens.

2.3	 Herijking	besturingsmodel	funderend	onderwijs	

De herijking van het besturingsmodel voor het funderend onderwijs, zoals het in Den 
Haag wordt genoemd, krijgt ook de nodige aandacht in de bestudeerde documenten. 
Onder de herijking van het besturingsmodel valt de actualisering van de kerndoelen, 
de aanscherping van het toezicht op onderwijskwaliteit en het herzien van kwesties 
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volgens sommigen tot een onevenredige verdeling van middelen tussen scholen met 
vergelijkbare	problemen,	omdat	er	een	harde	cutoff	is	waardoor	sommige	scholen	
net buiten de grenswaarde vallen en geen aanvullende middelen ontvangen.

2.4	 Van	passend	onderwijs	naar	inclusiever	onderwijs

In overheidsdocumenten is in 2023 onder andere geschreven over de voortgang van 
de verbeteraanpak passend onderwijs en over onderdelen van die verbeteraanpak 
zoals extra ondersteuning en een dekkend aanbod. De minister heeft enkele 
prioriteiten gesteld om de ontwikkelingen bij te sturen. Daarin wordt het belang 
van het versterken van de betrokkenheid van ouders bij besluitvormingsprocessen 
met betrekking tot ondersteuningsbehoeften benadrukt. Ook worden ouder- 
en jeugdsteunpunten bij samenwerkingsverbanden opgericht om ouders te 
ondersteunen bij het verkrijgen van passend onderwijs voor hun kinderen. 
Verder wordt er gezocht naar een consensus voor een landelijke norm voor 
basisondersteuning, die beschrijft wat elke school moet bieden en wat ouders en 
leerlingen kunnen verwachten. 

Twee andere onderwerpen die gerelateerd zijn aan passend onderwijs en in de 
documenten aan de orde komen zijn begaafde leerlingen en verzuim. Ten aanzien 
van begaafde leerlingen wordt het belang van een dekkend aanbod, kennisdeling en 
het bieden van maatwerk voor meer- en hoogbegaafde leerlingen genoemd, mede 
ingegeven door de huidige regionale en schoolgebonden verschillen in onderwijs- 
en ondersteuningsvormen voor begaafde leerlingen. De aandacht voor verzuim en 
thuiszitters komt voort uit de in 2022 door de minister aangescherpte verzuimaanpak, 
welke in de nabije toekomst gaat leiden tot aanpassingen in wet- en regelgeving. Deze 
aanpassingen	betreffen	onder	andere	verplichte	beleidselementen	voor	scholen,	
zoals het verplicht opstellen en uitvoeren van verzuimbeleid en het betrekken van een 
onderwijskundig perspectief bij het afgeven van vrijstellingen en het vervangen van 
negatieve termen als schoolverzuim naar positieve termen als schoolaanwezigheid. 

wijzen	op	het	belang	van	structurele	financiering.	Een	uitbreiding	van	structurele	
middelen zou echter ook betekenen dat sturing op en verantwoording over de 
middelen door besturen moet verbeteren. Beleidsrijkere meerjarenbegrotingen 
waarbij middelen aan strategische doelen gekoppeld worden kunnen beter 
gemonitord en bijgestuurd worden en moeten interne toezichthouders en 
medezeggenschapsraden in staat stellen om hun rol beter te vervullen. Ditzelfde geldt 
voor de verantwoording over de middelen die scholen van samenwerkingsverbanden 
ontvangen	in	het	kader	van	passend	onderwijs	en	de	effecten	van	de	inzet	van	deze	
middelen voor leerlingen met extra ondersteuningsbehoeften. Om dit mogelijk 
te maken werkt het ministerie aan een wetsvoorstel voor een nieuwe vorm van 
bekostiging die een middenweg moet zijn tussen de huidige bestedingsvrije 
bekostiging en gerichte subsidies. 

Uit	beleidsonderzoek	blijkt	dat	structurele	financiering	nodig	is	om	bestaande	
programma’s en interventies zoals Bibliotheek op school, Gezonde School, School en 
Omgeving, sessies Hoogbegaafdheid en Verrijkte schooldag te kunnen continueren 
en de expertise te borgen. Daarnaast wordt de samenwerking tussen onderwijs 
en kinderopvang/integrale basisvoorzieningen gehinderd door de manier waarop 
financiering	nu	is	geregeld.	Vooralsnog	moet	de	boekhouding	van	kinderopvang	
en onderwijs strikt gescheiden zijn en werkt de btw-regelgeving op de uitleen van 
personeel	kostenverhogend.	Dit	geldt	ook	voor	de	verschillen	in	financiering	tussen	
onderwijs en (jeugd)zorg. Echte samenwerking wordt bemoeilijkt door bestaande 
financieringsstelsels	en	wet-	en	regelgeving.

Volgens	de	vakpublicaties	uit	2023	is	een	uitbreiding	van	de	structurele	financiering	
nodig om over langere tijd (personeels-)beleid te formuleren. Ook het wegvallen 
van de NPO-gelden is in de vakpublicaties uit 2023 nog een veelbesproken thema 
als	het	gaat	om	de	huidige	financieringsstructuur.	Schooldirecteuren	maken	zich	
zorgen om de continuïteit van aanbod, ondersteuning en personeel. ‘Reguliere’ 
onderwijsachterstandsgelden zijn volgens hen niet genoeg om dezelfde kwaliteit 
te blijven leveren. Daarnaast is er in het veld onvrede over de manier waarop 
onderwijsachterstandsmiddelen en de arbeidsmarkttoelage worden toegekend. 
De samenhang tussen deze en andere middelen wordt niet onderzocht, en leidt 
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Deze interprofessionele samenwerking beïnvloedt niet alleen het onderwijslandschap 
maar ook de arbeidsomstandigheden van onderwijsmedewerkers. Professionals 
moeten nieuwe kennis en vaardigheden ontwikkelen, waarbij gezamenlijke 
professionalisering van cruciaal belang is. De documenten constateren dat er 
verschillende knelpunten zijn in de samenwerking tussen onderwijs en zorg. Zo is 
het in de praktijk niet altijd duidelijk welke hulp vanuit de gemeente moet komen 
en welke door het onderwijs ofwel de samenwerkingsverbanden moet worden 
ingezet. Daarnaast is hulp via de gemeente pas toegankelijk met een verwijzing 
of beschikking, en zijn ook daar soms (lange) wachtlijsten en veel wisselingen 
van personeel. Tenslotte vindt er weinig tot geen afstemming plaats tussen 
onderwijs en zorgprofessionals. Knelpunten die in de documenten aan de orde 
komen hebben betrekking op onder andere administratieve lasten, afspraken 
omtrent	ondersteuning,	facilitering	en	financiering	die	per	gemeente	verschillen	en	
beperkte	informatie-uitwisseling	in	het	kader	van	AVG.	Ten	aanzien	van	financiering	
moet er op de lange termijn gezocht worden naar structurele aanpassingen 
om	integrale	financiering	van	onderwijszorg	mogelijk	te	maken.	In	sommige	
gemeenten in Nederland gebeurt dit al. Op korte termijn moet er binnen bestaande 
budgetstructuren afspraken worden gemaakt door activiteiten te verdelen.

In de bestudeerde vakpublicaties zijn er zowel positieve als sceptische geluiden 
te lezen over inclusief onderwijs. Zo wordt er geschreven over de noodzaak om 
onderwijs te herstructureren, werken met heterogene groepen, het opzetten van 
brede zorgscholen en werken met externe experts. Schooldirecteuren worden 
gezien als een belangrijke schakel in het organiseren en implementeren van 
inclusief onderwijs. Zij zouden tevens positieve attitudes ten aanzien van inclusief 
onderwijs moeten stimuleren, zodat leraren met vertrouwen inclusief onderwijs gaan 
toepassen. Critici stellen echter dat inclusief onderwijs een onbereikbaar ideaal is 
binnen de huidige kaders. Hulpbehoevende leerlingen lopen vast in het reguliere 
onderwijs door een tekort aan structurele middelen en mankracht en kennis van 
(complexe) ondersteuningsbehoeften. Bovendien maakt het huidige personeelstekort 
dat er weinig ruimte is voor professionalisering op dit gebied. Daarnaast duurt het 
inschakelen van specialistische hulp op de reguliere school en het doorverwijzen 
naar speciaal onderwijs vaak lang door bureaucratie (formulieren), wachttijden en 

Er wordt ook gewerkt aan de implementatie van onafhankelijk toezicht 
voor samenwerkingsverbanden, om ervoor te zorgen dat deze organisaties 
verantwoordelijk worden gehouden voor hun acties en beslissingen. Volgens de 
inspectie is er momenteel geen goed zicht op het aantal leerlingen in het regulier 
onderwijs dat extra ondersteuning krijgt en wat de kwaliteit van die ondersteuning 
is. Bovendien gebeurt het registreren van de ontwikkelingsperspectieven van 
leerlingen met extra ondersteuning, ondanks de wettelijke verplichting hiertoe, 
al jaren niet goed. Het is dus zaak dat de rollen en verantwoordelijkheden van 
samenwerkingsverbanden en schoolbesturen worden verduidelijkt en dat eisen 
hieraan wettelijk worden verankerd. In 2023 is de inspectie daarom een onderzoek 
gestart naar de extra ondersteuning die leerlingen krijgen vanuit passend onderwijs. 
De resultaten daarvan worden in 2024 verwacht.  

Steeds inclusiever onderwijs
De beweging naar inclusiever onderwijs staat al enkele jaren op de politieke 
agenda’s van veel landen, en is in 2019 door Van Meenen ook in de tweede kamer 
geïntroduceerd. De route naar inclusief onderwijs die de overheid heeft uitgezet 
is in 2022 begonnen (eerste fase). In deze eerste fase zijn verschillende partijen 
al aan de slag gegaan met inclusief onderwijs in ondersteuningsplannen en 
Experimenteerruimten (zoals de beleidsregel experimenten samenwerking regulier 
en speciaal onderwijs en Samen naar Schoolklassen). In 2023 is een start gemaakt 
met de tweede fase (tot 2025) waarin door diverse partijen gewerkt wordt het aan het 
stimuleren en ondersteunen van inclusief onderwijs door diverse partijen. Dit vindt 
plaats door aanpassing van wet- en regelgeving en verbetering van de samenwerking 
tussen onderwijs en zorg. Zo komt er een bredere regeling inclusie die bijvoorbeeld 
ondersteuningsklassen voor leerlingen met een beperking in het regulier onderwijs 
mogelijk moeten maken. De komende jaren tot 2035 zullen de derde en vierde fase 
van de route inclusief onderwijs verder worden uitgewerkt3. 

Voor het succesvol realiseren van inclusief onderwijs is een goede samenwerking met 
externe partners zoals de gemeente, zorginstellingen en kinderopvang van belang. 

3  In de derde fase, van 2026 tot 2028, gaan scholen die nog geen stappen hebben gezet naar inclusief onderwijs 
dit verder ontwikkelen met behulp van opgebouwde kennis. De vierde fase, van 2029 tot 2035, richt zich op het 
aansporen van scholen die nog geen stappen hebben gezet naar inclusief onderwijs, waarbij ze steeds meer worden 
aangesproken indien ze niet voldoen aan de gestelde kaders.
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Uit de bestudeerde vakpublicaties komt het beeld naar voren dat het onderwijsveld 
gemengde gevoelens heeft bij het programma Schoolmaaltijden. Over het 
algemeen wordt het belang van schoolmaaltijden erkend voor het verbeteren van 
de gezondheid en leerprestaties van kinderen. Daar staat tegenover dat armoede 
ook gezien wordt als een gevolg van falend overheidsbeleid: gratis schoolmaaltijden 
worden gezien als slechts een tijdelijke oplossing. Pleidooien worden gehouden  
voor structurele interventies om armoede aan te pakken en gezinnen meer 
financiële	steun	te	bieden.	Over	de	rol	van	scholen	bij	het	bestrijden	van	armoede	
zijn er verschillende perspectieven te lezen in de bestudeerde documenten. Zo 
zijn sommigen van mening dat het een taak van scholen is  om actief bij te dragen 
aan het bieden van steun aan gezinnen die dat nodig hebben. Maar anderen zien 
armoedebestrijding als ‘de zoveelste maatschappelijke taak’ die niet alleen te complex 
is om te kunnen oplossen maar die ook de werkdruk verhoogt.

Schoolkosten
Door de toenemende armoede speelde er in 2023 ook het een en ander rondom 
schoolkosten. De opkomst van digitale leermiddelen heeft die kosten verhoogd en 
maakt dat kansenongelijkheid in het onderwijs toeneemt. Dankzij recente wetgeving 
moeten scholen de deelname van leerlingen aan extra curriculaire activiteiten 
waarborgen, ongeacht betaling van een bijdrage voor deze activiteiten door de 
ouders.	Desondanks	blijkt	de	vrijwillige	ouderbijdrage	financiële	druk	op	ouders	
te leggen. Dit komt door de manier waarop scholen ouders informeren over deze 
bijdrage.	In	2023	zijn	de	eerste	effecten	van	deze	wetgeving	gerapporteerd.	Gebleken	
is dat scholen moeilijkheden ervaren bij het organiseren van extra curriculaire 
activiteiten	die	eerder	(deels)	gefinancierd	werden	door	deze	bijdrage.	Scholen	
ervaren een dilemma tussen het behouden van een breed aanbod en het naleven 
van de wet. Dit leidt tot grotere ongelijkheid tussen scholen en hun aanbod en roept 
de vraag op of het gerechtvaardigd is dat sommige scholen meer kunnen bieden dan 
andere	vanwege	de	financiële	draagkracht	van	ouders.	Minister	Paul	heeft	daarom	
enkele scenario’s voorgesteld om de vrijwillige ouderbijdrage te herzien, zoals het 
(deels)	afschaffen	of	het	stellen	van	een	limiet	aan	de	vrijwillige	ouderbijdrage.	

onduidelijkheid over verantwoordelijkheden. Het toenemend aantal thuiszitters en de 
groei van het speciaal onderwijs worden door deze critici dan ook gezien als bewijs 
dat	passend	onderwijs	mislukt	is.	Tenslotte	is	er	ook	frustratie	over	de	financiering	
van passend onderwijs: hogere verwijzingspercentages betekenen dat er minder geld 
voor het regulier onderwijs over blijft. Dit leidt in regio’s waar (van oudsher) meer 
leerlingen naar een speciale voorziening verwezen worden tot een negatieve spiraal. 
Hierdoor kan het regulier onderwijs niet meer de juiste ondersteuning geven. 

2.5		 Kansengelijkheid

Het thema kansengelijkheid is, net zoals de afgelopen jaren, ook in 2023 een 
belangrijk thema. Terwijl in 2022 veel werd geschreven over schooladvisering 
en verschillen in leergroei verergerd door COVID-19 afstandsonderwijs, ligt in 
2023 de focus nadrukkelijk op armoede(bestrijding) en schoolmaaltijden. Verder 
is er aandacht voor schoolkosten, de verrijkte schooldag, brugfunctionarissen, 
Integrale Kindcentra (IKC’s) en een doorlopende ontwikkellijn van de voorschoolse 
voorzieningen naar de basisschool. 

Armoedebestrijding
In	de	bestudeerde	documenten	is	er	aandacht	voor	financiële	onzekerheid	in	
gezinnen en hoe dit kan leiden tot instabiele en soms onveilige thuissituaties voor 
kinderen.	Ook	is	er	aandacht	voor	de	effecten	van	armoede	op	talentontwikkeling,	
groei,	cultureel	kapitaal	en	plezier	van	kinderen.		Verder	komt	het	effect	van	honger	
op de leerbaarheid van leerlingen aan de orde in verschillende documenten. 
Programma’s zoals de Gezonde School en schoolmaaltijden kunnen bijdragen aan 
een gezondere levensstijl en betere prestaties van leerlingen uit gezinnen met 
grotere	financiële	uitdagingen.	Het	ministerie	van	Onderwijs,	Cultuur	en	Wetenschap	
(OCW) heeft een programma gelanceerd waarbij scholen gratis schoolmaaltijden 
kunnen aanvragen voor leerlingen, in samenwerking met het Rode Kruis en het 
Jeugdeducatiefonds. Ongeveer twee derde van de scholen kiest voor maaltijden op 
school, terwijl een derde kiest voor boodschappenkaarten voor ouders. 
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De transitie naar Integrale Kindcentra (IKC’s) beschouwen sommigen als de 
toekomst van het onderwijs. Schooldirecteuren dienen echter wel goede 
kennis van wet- en regelgeving te hebben om deze transitie in goede banen 
te leiden. Hoewel interprofessionele samenwerking mogelijkheden biedt voor 
ontwikkeling en loopbanen van personeel, brengt het ook uitdagingen met 
zich mee, zoals de complexiteit van samenwerken in verschillende teams, 
problemen met arbeidsvoorwaarden en -verhoudingen, en ongelijkheid in 
facilitering en besluitvorming tussen onderwijs en kinderopvang. Bovendien 
krijgen schooldirecteuren door combinatiefuncties te maken met vragen over 
verantwoordelijkheden en verschillen in arbeidsvoorwaarden tussen onderwijs en 
kinderopvang. Volgens sommigen is er in het veld nog te weinig aandacht voor de 
rol van de schooldirecteur als facilitator van deze transitie, en de vaardigheden die 
hiervoor nodig zijn.

Verder valt op dat in de bestudeerde vakpublicaties veel discussie is over de 
cruciale rol van voor- en vroegschoolse educatie (vve) bij het terugdringen van 
kansenongelijkheid. Dit geldt vooral voor kinderen met laagopgeleide ouders, ouders 
met een niet-westerse migratieachtergrond en voor kinderen die thuis andere talen 
dan Nederlands spreken. Er bestaat een brede consensus over het belang van vve 
en om daarmee vroeg te beginnen, aangezien achterstanden die ontstaan tijdens de 
voor- en vroegschoolse periode zelden worden ingehaald tijdens de schoolloopbaan. 
Daarbij wordt niet alleen gewezen op het belang van een nauwe aansluiting tussen de 
taalontwikkeling van jonge kinderen en de thuisomgeving, maar ook op de noodzaak 
van	effectieve	samenwerking	tussen	school	en	ouders.

2.6		 Gezondheid	en	welzijn

Gezondheid en welzijn vormen belangrijke aandachtsgebieden in de documenten 
in 2023, mede als gevolg van toegenomen stress, prestatiedruk, online pesten en 
de naweeën van de coronapandemie. De meeste aandacht krijgen sociale veiligheid 
en het pedagogisch klimaat in de documenten die deze thema’s behandelen. Ook 
seksuele weerbaarheid en seksuele diversiteit zijn besproken in de bestudeerde 

Verrijkte schooldag
In het kader van bevordering van gelijke kansen worden scholen ook gestimuleerd 
om te investeren in een rijke schooldag. In 2023 heeft de overheid hierin geïnvesteerd 
middels het programma School en Omgeving. Doel van dit programma is het 
creëren van een ondersteunende en stimulerende omgeving zodat alle leerlingen 
in kwetsbare wijken en gebieden waar de behoefte het grootst is, hun talenten en 
vaardigheden kunnen ontwikkelen op het gebied van cultuur, oriëntatie, sport, sociaal 
en cognitie. 

Brugfunctionarissen
Om gelijke kansen te stimuleren heeft de overheid in 2023 de inzet van 
brugfunctionarissen op scholen geïntroduceerd. Vanaf 2024 stelt het ministerie 
van OCW € 51,8 miljoen per jaar aan subsidie beschikbaar voor de inzet van 
brugfunctionarissen op scholen. Brugfunctionarissen versterken de verbinding tussen 
school, thuis, zorg en ondersteuning in de wijk. Zij ondersteunen ouders, coördineren 
de zorg rondom leerlingen, en versterken het pedagogisch klimaat op school. De 
effecten	en	succesfactoren	van	brugfunctionarissen	zullen	worden	gemonitord	met	
behulp van een onderzoek. Er zijn enkele scholen die al een brugfunctionaris in huis 
hebben gehaald, maar het is nog te vroeg om ervaringen te delen. 

IKC’s en een doorgaande ontwikkellijn
Een duidelijke trend en ontwikkeling in 2023 is de toegenomen samenwerking tussen 
kinderopvang en onderwijs ter bevordering van de ontwikkeling van kinderen.  Deze 
samenwerking varieert sterk, van nauwe relaties tussen kinderopvangorganisaties 
en basisscholen tot scholen die zelf kinderopvang faciliteren. Ondanks deze 
positieve ontwikkeling, worden er ook obstakels voor samenwerking beschreven 
in de bestudeerde documenten. Zo ontbreken doorlopende ontwikkelingslijnen, 
is er gebrek aan betrokkenheid van ouders en tijdgebrek voor afstemming en 
ontwikkeling. Verschillende organisatiestructuren en onderwijstijden vormen hierin 
een knelpunt. Daarnaast zijn er zorgen rondom mogelijke beperkingen van de 
keuzevrijheid van ouders ten aanzien van een passende school, met meer segregatie 
als gevolg. Het verkennen van combinatiebanen, het aanpassen van schooltijden en 
wet- en regelgeving en het slechten van administratieve barrières worden voorgesteld 
als mogelijke oplossingen.
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2.7		 Digitalisering	

Tijdens de coronaperiode heeft er een versnelde digitalisering in het onderwijs 
plaatsgevonden. Inmiddels is echter gebleken dat digitaal afstandsonderwijs in deze 
periode	een	negatief	effect	heeft	gehad	op	kansengelijkheid.	Desondanks	wordt	in	
de bestudeerde documenten die in 2023 zijn verschenen het potentieel van digitaal 
of	hybride	onderwijs	en	de	inzet	van	ICT-middelen	voor	flexibiliteit	en	maatwerk	
in het onderwijs benadrukt. Daarbij wordt verwezen naar de Aanpak verzuim en 
digitaal onderwijs en het Actieprogramma Digitale School. In het kader van passend 
onderwijs en het terugdringen van schoolverzuim en thuiszitten wordt gezocht naar 
digitale alternatieven voor leerlingen met (tijdelijke) extra ondersteuningsbehoeften 
die geen fulltime onderwijs op locatie kunnen volgen. Tegelijkertijd vraagt de snelle 
opkomst	van	Artificiële	Intelligentie	(AI)	om	regelgeving	en	beleid.	The	European	
Digital Education Hub, een initiatief van de Europese Commissie, heeft in 2023 een 
AI-rapport uitgebracht waarin ze aanbevelingen doet over AI in het onderwijs. In het 
rapport staan aanbevelingen ten aanzien van onder andere digitale competenties 
van leerkrachten, lesgeven met en over AI, digitale strategieën van enkele landen en 
de (mogelijke) rol en risico’s van AI in het onderwijs(bestuur). In de documenten uit 
2023 worden ook kritische geluiden en kanttekeningen geplaatst bij de toegenomen 
digitalisering	in	het	onderwijs.	Er	zijn	met	name	zorgen	over	technologie	als	afleiding	
tijdens het leren, en de impact van smartphonegebruik in de klas op de leerprestaties. 
Ook worden vraagstukken aangekaart rondom ICT-infrastructuur, cybersecurity en de 
invloed van (generatieve) AI op het onderwijsproces. 

Digitale geletterdheid
In de documenten uit 2023 komt het belang van digitale geletterdheid in het kader 
van digitalisering aan bod. Met name in vakpublicaties wordt er geschreven over 
digitale geletterdheid en het belang van kennis over (het hanteren van) digitale 
technologie, het kritisch en bewust kunnen benutten van digitale mogelijkheden, 
en het kunnen inschatten van zowel de kansen als de risico’s die gepaard gaan 
met het gebruik van digitale technologie. Daarbij wordt een onderscheid gemaakt 
tussen twee soorten vaardigheden: functionele en kritische digitale vaardigheden. 
Functionele digitale vaardigheid is het hebben van knoppenkennis, ook wel ICT-

beleidsdocumenten, al dan niet gerelateerd aan burgerschap. Scholen dienen hier 
aandacht aan te besteden, wat in enkele gevallen kan leiden tot spanning met ouders.

Gezondheid en veiligheid worden gezien als voorwaardelijk voor een goede 
ontwikkeling. Daarom meten scholen de veiligheidsbeleving van leerlingen. Uit 
de documenten in 2023 blijkt dat leerlingen binnen het gespecialiseerd onderwijs 
(sbo en so) zich over het algemeen minder veilig voelen dan leerlingen binnen het 
basisonderwijs. Vanaf 2024 zal de Inspectie strikter handhaven op de monitoring 
van de sociale veiligheid. Ook wordt mogelijk de Verklaring Omtrent het Gedrag 
(VOG)-systematiek in het funderend onderwijs aangescherpt. Veiligheid komt ook aan 
bod	in	de	beleidsdiscussies	over	smartphones	in	de	klas,	omdat	foto’s	en	filmpjes	
een heftige inbreuk op het leven van leerlingen en leraren kunnen hebben. Deze 
discussies richten zich vooral op de hogere klassen in het basisonderwijs en in het 
voortgezet onderwijs. 

Sociale veiligheid is gerelateerd aan een professionele cultuur én het pedagogisch 
klimaat. Voor wat betreft de professionele cultuur zijn veiligheid en vertrouwen 
van belang voor het stimuleren van een ondersteunend schoolklimaat waarin 
onderwijsprofessionals productieve relaties kunnen opbouwen en van elkaar kunnen 
leren. Ten aanzien van het pedagogisch klimaat is er aandacht voor inclusiviteit 
als norm, het voorkomen van pesten en discriminatie, het hebben van hoge 
verwachtingen en het geven van traumasensitief onderwijs, waardoor leerlingen 
zich beter gezien en begrepen voelen. Ook wordt er regelmatig geschreven over het 
meten van schoolprestaties en prestatiedruk in relatie tot het pedagogisch klimaat 
en welzijn.  Ouders, bezorgd over de sociale status van hun kinderen, dragen bij aan 
de groeiende druk, toegenomen stress en het afnemende welzijn van leerlingen. De 
kritiek op de doorgeschoten meetcultuur groeit, met name vanwege de negatieve 
impact op het zelfvertrouwen van leerlingen. Vooral de doorstroomtoets ligt onder 
vuur, omdat het vergelijken van leerlingen niet inzichtelijk maakt waar ze vandaan 
komen en hoeveel ze al hebben geleerd.
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en leren leerlingen sneller Nederlands, zodat ze binnen uiterlijk twee jaar kunnen 
doorstromen naar het reguliere onderwijs. 

Uiterlijk juli/augustus 2024 moeten alle tijdelijke voorzieningen gesloten zijn. De 
oorlog is echter nog niet voorbij en dus stromen leerlingen uit de voorzieningen 
door naar reguliere scholen of naar vervangend onderwijs. Er moet daarom een 
zogenaamd toekomstbestendig model voor nieuwkomersonderwijs komen. 
Gemeenten moeten samen met schoolbesturen afspraken maken over de inrichting 
en capaciteit van nieuwkomersonderwijs in de regio, rekening houdend met een 
mogelijk	fluctuerende	toestroom	van	absolute	beginners.	Omgaan	met	absolute	
beginners4 vraagt namelijk een bepaalde expertise. Deze expertise wordt momenteel 
in schakelklassen of taalklassen aangeboden, maar is nog niet op alle scholen 
aanwezig of goed ontwikkeld. 

basisvaardigheden genoemd, die voorwaardelijk is voor kritische digitale vaardigheid. 
Kritische digitale vaardigheid is belangrijk om te bepalen hoe je met de verkregen 
informatie omgaat en helpt leerlingen digitaal weerbaar te worden: hun privacy te 
bewaken, zich te beschermen tegen online pestgedrag en minder vatbaar te zijn voor 
complottheorieën. 

Uit de documenten blijkt de urgentie voor leerkrachten en onderwijsprofessionals 
om de ontwikkeling van digitale vaardigheden bij leerlingen te bevorderen. Hiervoor 
moeten leerkrachten zelf ook over deze vaardigheden beschikken. Het idee dat 
jongeren	effectief	met	digitale	middelen	kunnen	omgaan	alleen	omdat	ze	ermee	
zijn opgegroeid, wordt door sommigen gezien als een misvatting. Uit de Monitor 
Digitale Geletterdheid blijkt dat ruim 45% van de po-leerkrachten nog geen leerlijn 
gebruikt om de ontwikkeling van digitale geletterdheid van leerlingen te bevorderen. 
Toch geven leerkrachten de digitale vaardigheden van hun leerlingen gemiddeld het 
rapportcijfer 6, waarbij hogere leerjaren een hoger cijfer krijgen. 

2.8		 Nieuwkomers

In 2023 werd er voornamelijk in overheidsdocumenten over nieuwkomers 
geschreven. Sinds het uitbreken van de oorlog in Oekraïne in 2022 is de instroom 
van het aantal nieuwkomers sterk toegenomen. In combinatie met de tekorten aan 
onderwijspersoneel heeft dit geleid tot grote druk op nieuwkomersvoorzieningen 
en steeds meer leerlingen die niet naar school kunnen. In het voorjaar van 2023 
waren er ongeveer 20.600 Oekraïense leerlingen geregistreerd in de gemeentelijke 
basisadministratie en ruim 90% van hen genoot onderwijs binnen het reguliere 
onderwijs of in een tijdelijke onderwijsvoorziening. Tijdelijke voorzieningen 
zijn ingericht om leerlingen uit Oekraïne onderwijs te bieden. Tijdelijke 
onderwijsvoorzieningen mogen afwijken van bepaalde wet- en regelgeving, waardoor 
leerlingen in deze voorzieningen in vergelijking tot andere nieuwkomers minder snel 
Nederlands leren. Ook is er voor hen vaak nog geen verplicht doorstroomperspectief 
opgesteld. In reguliere nieuwkomersscholen wordt zo’n perspectief wel opgesteld 

4 Nieuwkomers en kinderen die langer in Nederland zijn maar nog geen Nederlands begrijpen of spreken.
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Scholen maken deel uit van een samenleving waar allerlei technologische, 
demografische	en	maatschappelijke	ontwikkelingen	plaatsvinden.	Ze	functioneren	
in het spanningsveld tussen overheid, markt en gemeenschap. Het gesprek over 
de betekenis van deze ontwikkelingen voor het onderwijs wordt door diverse 
spelers binnen de onderwijssector gevoerd, met elk hun eigen opvattingen 
en werkelijkheidsbeelden. Denk aan politici, wetenschappers, beleidsmakers, 
bestuurders en schooldirecteuren. Schooldirecteuren hebben te maken met deze 
meerstemmigheid. Door de variatie aan werkelijkheidsbeelden en opvattingen die 
daarbij doorklinken treden er spanningsvelden op waarbij waarden in het geding 
zijn die gelijktijdig aan de orde zijn. Schooldirecteuren zullen zich moeten verhouden 
tot deze spanningsvelden. Zij staan dan ook voor de opgave om te laveren tussen 
tegenstrijdige waarden die gelijktijdig aan de orde zijn.

Spanningsvelden verwijzen naar de keuzeruimte die schooldirecteuren hebben en 
de afwegingen die ze in hun handelen maken met betrekking tot het leidinggeven 
aan de inrichting en vormgeving van het onderwijs. Dit maakt het werk van 
schooldirecteuren boeiend en tegelijkertijd ook complex: een grote variatie van 
werkelijkheidsbeelden en opvattingen klinkt door in het debat over de gewenste 
inrichting en vormgeving van het onderwijs. 

Zoals hierboven aangegeven hebben we op grond van de geanalyseerde documenten 
een aantal spanningsvelden onderscheiden. Daarbij hebben we tevens de 
spanningsvelden die we in de vorige rapportage over trends en ontwikkelingen 
hebben	geïdentificeerd	(Schoolleidersregister	PO,	2023)	als	referentiekader	gebruikt.	
De volgende spanningsvelden hebben we onderscheiden:
• Aandacht voor basisvaardigheden versus de brede ontwikkeling;
• Marktwerking versus samenwerking;
• Personele bezetting versus onderwijskwaliteit;
• Thuisnabij onderwijs versus gespecialiseerd onderwijs.

 

3
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en scholen met leerlingen met onderwijsachterstanden zijn vaak de dupe van de 
schaarste op de arbeidsmarkt. Samenwerken in zogenaamde Onderwijsregio’s, biedt 
mogelijkheden voor schoolbesturen en scholen om leraren samen te werven, op te 
leiden, te professionaliseren en beginnende leraren te begeleiden. Het is een aanpak 
om samen te werken aan het oplossen van regionale arbeidsmarktvraagstukken in 
het onderwijs en de schaarste van personeel evenrediger te verdelen. Daarnaast 
biedt samenwerking scholen mogelijkheden om kennis, ervaringen en goede 
praktijken	te	delen	en	flexibeler	te	reageren	op	veranderende	omstandigheden	als	
gevolg	van	fluctuaties	in	leerlingaantallen.

Daar staat tegenover dat schooldirecteuren tegelijkertijd de druk ervaren om de 
eigen	school	te	voorzien	van	voldoende	gekwalificeerd	personeel.	Dit	kan	leiden	tot	
meer competitie tussen scholen onderling en kan ten koste gaan van andere scholen 
binnen dezelfde regio. Het succesvol samenwerken binnen een Onderwijsregio 
vereist dat schoolbestuurders en schooldirecteuren bereid zijn om het collectieve 
belang boven het belang van hun eigen school te stellen. Ondanks de voordelen van 
samenwerken op regionaal niveau voor het oplossen van het lerarentekort, heeft 
het onderwijsveld geen behoefte aan een extra bestuurslaag. Bovendien voelt het 
onderwijspersoneel zich veelal sterk verbonden met aan de eigen school, wat de 
mogelijkheden voor mobiliteit binnen de regio lastiger maakt.

Dit spanningsveld draait om de regionale samenwerking versus het belang van hun 
eigen school, tegen de achtergrond van het lerarentekort. Daarbij gaat het om de 
vraag hoe schoolbesturen en schooldirecteuren ervoor kunnen zorgen dat erop 
regionaal en schoolniveau voldoende leraren zijn zodat alle leerlingen kwalitatief 
goed onderwijs blijven ontvangen.

Personele	bezetting	versus	onderwijskwaliteit	
Het omgaan met lerarentekort vraagt veel van schooldirecteuren. Zij staan voor de 
lastige opdracht om de personeelsbezetting rond te krijgen, terwijl ze tegelijkertijd 
te	maken	hebben	met	meer	diversiteit,	verschillende	cao’s	en	gebrek	aan	flexibiliteit	
in de benutting van de onderwijstijd.  De inzet van onbevoegde professionals kan 
helpen om het lerarentekort en de werkdruk te verminderen. Ook kan het bieden van 

3.1	 Grootste	spanningsvelden	in	2023

Basisvaardigheden	versus	brede	ontwikkeling
Het aanleren van basisvaardigheden, met name lezen en rekenen, zijn essentieel 
voor de ontwikkeling van leerlingen. Nationale en internationale metingen laten 
een zorgwekkende neerwaartse trend zien in de beheersing van deze vaardigheden 
door Nederlandse leerlingen. Dit heeft geleid tot een toenemende gevoelde urgentie 
vanuit de politiek om gerichte actie te ondernemen. Zo richt het Masterplan 
basisvaardigheden van het Ministerie van OCW zich op het verbeteren van deze 
vaardigheden. Bovendien gaat ook de Inspectie met behulp van een aangescherpt 
toezichtkader toezien op de kwaliteit van het onderwijs op het gebied van 
basisvaardigheden. 

Naast het aanleren van basisvaardigheden zijn scholen ook verantwoordelijk voor 
socialisatie en persoonsvorming van kinderen. Dat wil zeggen dat scholen leerlingen 
kennis laten maken met bestaande tradities en praktijken (socialisatie) en hen ook 
ondersteunen bij als vrij, verantwoordelijk en volwassenen persoon in de wereld te 
staan (persoonsvorming). De school is een van de weinige ontmoetingsplekken waar 
kinderen met verschillende achtergronden samenkomen. Een plek waar zij kennis van 
de wereld kunnen vergaren, adequaat met deze wereld en met zichzelf leren omgaan 
en hun creativiteit en persoonlijke kwaliteiten kunnen ontplooien. Er ligt bij de school 
dan ook een pedagogische verantwoordelijkheid.

Dit spanningsveld gaat over de keuze tussen focus op de basisvaardigheden of een 
aanbod dat de brede ontwikkeling stimuleert, en daarmee raakt dit spanningsveld de 
visie van de school en haar maatschappelijke opdracht. 

Marktwerking	versus	samenwerking	
Om het lerarentekort aan te pakken wordt het belang van samenwerking tussen 
scholen, lerarenopleidingen en andere betrokken partijen benadrukt. De schaarste 
op de arbeidsmarkt zorgt ervoor dat schooldirecteuren steeds meer moeite hebben 
om	voldoende	goed	gekwalificeerd	personeel	te	vinden.	Er	zijn	grote	regionale-	en	
schoolspecifieke	verschillen	als	het	gaat	om	het	lerarentekort.	Scholen	in	tekortregio’s	
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voor het opbouwen van een samenleving waarin iedereen zich geaccepteerd 
en gewaardeerd voelt en niemand sociaal geïsoleerd wordt. De route naar 
thuisnabij onderwijs vereist een nauwe samenwerking met externe partners 
zoals de gemeente, zorginstellingen en kinderopvang. Tevens vraagt het om het 
ontwikkelen van onderwijszorgarrangementen waarmee aan leerlingen met 
complexe ondersteuningsbehoeften passende ondersteuning kan worden geboden. 
Schooldirecteuren horen deze samenwerking te faciliteren, en een inclusieve mindset 
bij hun team te stimuleren.

Tegenover de wens te komen tot thuisnabij onderwijs, staan de huidige knelpunten 
en uitdagingen van passend onderwijs. Daarbij valt te denken aan de onduidelijkheid 
in de verdeling van verantwoordelijkheden tussen onderwijs en zorg, lange 
wachtlijsten voor hulp via de gemeente, en beperkte afstemming tussen onderwijs 
en zorgprofessionals. Het vraagt veel van schooldirecteuren om scholen te 
herorganiseren, ruimte te bieden aan verschillende deskundigen en specialisaties 
zonder de rol van leraren te ondermijnen, en goede afspraken te maken met externe 
organisaties. Ook van leraren vraagt het veel: ze dienen leerlingen met verschillende 
ondersteuningsbehoeften goed te ondersteunen. Passend onderwijs leidt vooralsnog 
tot een steeds grotere vraag naar specialistische hulp en een groeiend beroep op het 
speciaal onderwijs.

Dit spanningsveld draait om het vinden van een goede balans tussen het bieden van 
thuisnabij onderwijs waar alle leerlingen welkom zijn en het bieden van zorg die het 
meeste recht doet aan de ondersteuningsbehoeften van een kind. 

3.2	 	Inhoudelijke	verschillen	en	ontlaadde	
spanningsvelden

De spanningsvelden in 2023 vertonen zowel continuïteit als verandering ten opzichte 
van 2022. Bepaalde spanningsvelden zoals die tussen basisvaardigheden en brede 

loopbaanontwikkeling aan leraren bijdragen aan het vergroten van de betrokkenheid 
van leraren bij hun organisatie. Dit kan helpen om leraren te motiveren om te 
blijven en ze te behouden voor hun school. Verder kan een herijking van de 
bekwaamheidseisen en het toegankelijker maken van de lerarenopleidingen het 
potentieel aan leraren vergroten. Ruimere bevoegdheden maken interprofessioneel 
opleiden en combinatiebanen mogelijk met bijvoorbeeld de kinderopvang. Dit kan het 
beroep van leraar aantrekkelijker maken. 

Het verlagen van de kwaliteitseisen, het breed opleiden van professionals maar 
ook het inzetten van onbevoegde professionals kan echter ook een averechts 
effect	hebben	op	de	kwaliteit	van	het	onderwijs.	Dit	staat	haaks	op	de	huidige	
breed gedragen zorg om de verbetering van de basisvaardigheden. Bovendien 
staat het toegankelijker maken van de lerarenopleidingen door het verlagen van 
de toelatingseisen lijnrecht tegenover het versterken van de kwaliteit van de 
lerarenopleidingen. Het is noodzakelijk om leraren goed op te leiden voordat ze 
voor de klas staan. Ook kan het stimuleren van een lerende schoolcultuur bijdragen 
aan het verhogen van de onderwijskwaliteit. Maar dit alleen is niet voldoende. Het 
verbeteren van de onderwijskwaliteit moet bij het leiding geven aan scholen een hoge 
prioriteit hebben, ook in een krappe arbeidsmarkt. 

Dit spanningsveld draait om de keuzes die schooldirecteuren maken met betrekking 
tot het aantrekken en behoud van onderwijspersoneel en de gevolgen daarvan op de 
onderwijskwaliteit. Dit spanningsveld gaat in feite over de keuze tussen kwantiteit en 
kwaliteit.

Thuisnabij	onderwijs	versus	gespecialiseerd	onderwijs
Thuisnabij onderwijs5 staat hoog op de huidige beleidsagenda. Bij thuisnabij 
onderwijs wordt er gestreefd naar een onderwijssysteem dat toegankelijk is 
voor alle leerlingen, ongeacht hun behoeften en waar alle leerlingen welkom 
zijn. Thuisnabij onderwijs stimuleert het ontwikkelen van empathie, tolerantie en 
sociale vaardigheden bij leerlingen door samen te leren en te werken. Dit is cruciaal 

5  Met thuisnabij onderwijs bedoelen we onderwijs dat zo inclusief mogelijk is, waar leerlingen met verschillende 
onderwijs- en ondersteuningsbehoeften samen leren. 
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Onderwijs	op	maat	en	kansengelijkheid
In 2022 lag de nadruk op het spanningsveld tussen onderwijs op maat en 
kansengelijkheid, mede versterkt door de leerachterstanden als gevolg van de 
corona pandemie. Dit spanningsveld was actueel vanwege de voortdurende 
zichtbare gevolgen van de pandemie en de behoefte aan inhaalprogramma’s voor 
specifieke	leerlingengroepen.	In	2023	verschuift	de	focus	naar	andere	aspecten	van	
kansengelijkheid, zoals armoedebestrijding en initiatieven zoals schoolmaaltijden 
en brugfunctionarissen. Daarnaast ligt er meer nadruk op het verbeteren van 
de basisvaardigheden binnen het bredere kader van onderwijskwaliteit, waarbij 
kansengelijkheid meer impliciet wordt behandeld in deze context. Hierdoor komt 
het	specifieke	spanningsveld	tussen	onderwijs	op	maat	en	kansengelijkheid	minder	
prominent naar voren.

Kansrijk	adviseren	en	kansrijk	plaatsen
In 2022 was kansrijk adviseren een belangrijk thema, waarbij scholen 
aangemoedigd werden om bij twijfel het schooladvies naar boven bij te stellen om 
kansenongelijkheid te verminderen. Dit leidde tot spanningen tussen het geven van 
een hoger schooladvies en de druk vanuit het voortgezet onderwijs om leerlingen 
op het juiste niveau te plaatsen. In 2023 verschuift de aandacht naar bredere 
initiatieven ter bevordering van kansengelijkheid, zoals de verrijkte schooldag en 
brugfunctionarissen. Bovendien wordt het thema schooladvisering minder prominent 
besproken, mede door de introductie van de doorstroomtoets, die de overgang 
van basisschool naar voortgezet onderwijs beoogt te verbeteren en de druk op 
kansrijk	adviseren	vermindert.	Hierdoor	komt	het	specifieke	spanningsveld	rondom	
kansrijk adviseren en kansrijk plaatsen minder sterk naar voren in de discussies en 
beleidsdocumenten van 2023.

ontwikkeling en tussen voldoende personeel en onderwijskwaliteit, blijven in 2023 
bestaan, maar met een verschuiving in de nadruk en maatregelen. Ten aanzien van 
het spanningsveld tussen basisvaardigheden en de brede ontwikkeling is in 2023 de 
urgentie om basisvaardigheden te verbeteren duidelijk toegenomen. In 2022 was 
er al sprake van aandacht voor zowel basisvaardigheden als brede ontwikkeling. 
Echter hebben nadruk op beleidsinterventies in het Masterplan basisvaardigheden 
en aanscherpingen in het toezicht de focus in 2023 verscherpt. Het spanningsveld 
rondom het lerarentekort en de onderwijskwaliteit is inhoudelijk weinig veranderd, 
behalve dat de tekorten zijn toegenomen ten opzichte van 2022. Ook zal het nog even 
duren voordat maatregelen zoals het toegankelijker maken van de lerarenopleidingen 
en	het	flexibiliseren	van	bevoegdheden	voor	verlichting	zorgen.	In	de	tussentijd	
zullen schooldirecteuren blijven balanceren tussen het aantrekken van voldoende 
bevoegd en onbevoegd personeel en het waarborgen van onderwijskwaliteit. 
Bovendien bestaan er zorgen dat deze maatregelen, ondanks de nadruk op 
loopbaanontwikkeling, de onderwijskwaliteit op lange termijn ondermijnen. 
Mogelijk zorgt de uitwerking van deze maatregelen in de toekomst dus voor nieuwe 
spanningsvelden. Tenslotte blijft ook het spanningsveld rondom marktwerking 
en samenwerking ondanks organisatorische inspanningen actueel. In 2022 werd 
verwacht dat het spanningsveld tussen marktwerking en samenwerking door de 
ontwikkeling van onderwijsregio’s zou verdwijnen. De regionale samenwerking wordt 
gezien als een oplossing voor het lerarentekort, maar kritische geluiden vanuit de 
beroepsgroep en de druk op schooldirecteuren om hun eigen school van voldoende 
personeel te voorzien, houden de spanning tussen collectief en eigenbelang voorlopig 
in stand.

Een tweetal spanningsvelden uit 2022 zien we in 2023 nauwelijks terugkomen, te 
weten: 
• Onderwijs op maat en kansengelijkheid;
• Kansrijk adviseren en kansrijk plaatsen;
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Om een brug te slaan tussen maatschappelijke en beleidsmatige ontwikkelingen 
en praktische ervaringen van de beroepsgroep hebben we in het voorjaar van 2024 
reflectiegesprekken	met	schooldirecteuren	gevoerd.	Deze	gesprekken	bieden	inzicht	
in	de	posities	die	schooldirecteuren	innemen	binnen	de	geïdentificeerde	spannings-
velden:
• Basisvaardigheden versus de brede ontwikkeling;
• Marktwerking versus samenwerking;
• Personele bezetting versus onderwijskwaliteit;
• Thuisnabij onderwijs versus gespecialiseerd onderwijs.

Binnen de spanningsvelden kunnen schoolleiders in drie groepen worden ingedeeld: 
twee groepen schooldirecteuren aan de uiteinden van een spanningsveld en een 
groep	die	zich	ergens	in	het	midden	bevindt.	De	specifieke	context	van	de	school	
bepaalt welke spanningen schooldirecteuren als het meest urgent beschouwen, wat 
hun keuzes en positie binnen het spanningsveld beïnvloedt. Hun posities en overwe-
gingen worden in dit hoofdstuk samengevat. 

4.1	 	Posities	tussen	basisvaardigheden	en	brede	
ontwikkeling

De posities die schooldirecteuren innemen binnen het onderwijsinhoudelijke span-
ningsveld tussen focus op de basisvaardigheden6 of aandacht voor de brede ont-
wikkeling laten een duidelijke diversiteit zien. Hoewel sommige directeuren kiezen 
voor een sterke nadruk op basisvaardigheden, is er ook een directeur die vasthoudt 
aan een brede ontwikkelingsaanpak. De meerderheid streeft echter naar een balans 
waarbij zowel basisvaardigheden als brede ontwikkelingsaspecten worden geïnte-
greerd.  De keuzes van schooldirecteuren worden beïnvloed door hun persoonlijke 
visie	op	onderwijs,	de	specifieke	behoeften	van	de	leerlingenpopulatie,	de	externe	
druk van toezichtkaders en verwachtingen van het onderwijssysteem, en de nood-
zaak om te reageren op bredere maatschappelijke kwesties. Deze factoren bepalen 
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6  Hoewel de inspectie in de nieuwe standaard Basisvaardigheden (OP0) refereert aan taal-, rekenen- en 
burgerschapsvaardigheden, leggen directeuren tijdens de gesprekken vooral de nadruk op taal en rekenen wanneer 
ze het hebben over basisvaardigheden.
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van educatie, het belangrijk is om leerlingen voor te bereiden op een breder scala 
aan kennis en vaardigheden om goed te functioneren in de maatschappij. Voorbeel-
den van dit breder scala omvatten mogelijkheden om talenten te ontwikkelen zoals 
kookles, techniekles, creatieve lessen en bewegingsonderwijs en (burgerschaps-) 
vaardigheden als samenwerken, initiatief nemen, voor zichzelf opkomen en grenzen 
aangeven. Deze benadering wordt volgens sommigen mede mogelijk gemaakt door 
subsidies die beschikbaar zijn voor naschoolse activiteiten. Voor de meeste direc-
teuren zijn goede resultaten voor rekenen en taal echter voorwaardelijk voor het 
aanbieden van een verrijkt onderwijsprogramma. Dit komt naar voren in uitspraken 
zoals: “Wetenschap en techniek, drama, koken... dit valt wel het eerste weg als er aan de 
referentieniveaus voor rekenen en taal niet meer wordt voldaan”. Verschillende school-
directeuren ervaren druk vanuit ouders en externe instanties om allerlei ‘leuke’ acti-
viteiten aan het onderwijsprogramma toe te voegen. Deze activiteiten variëren van 
sponsoring en competities tot workshops en onderzoek. Een directeur zegt daarover: 
“Als ouders erbij betrokken zijn die in de commissie zitten of in de medezeggenschaps-
raad… dan is het lastiger om stellig te blijven en te zeggen: ‘dat doen we niet’.”. Visiegericht 
leiderschap is nodig om te sturen op de onderwijsinhoud en keuzes te durven maken 
ter bescherming van het team. 

Een conditie die een rol speelt bij het maken van een keuze tussen de basisvaardighe-
den of de brede ontwikkeling, is de samenstelling van de leerlingpopulatie. Sommige 
leerlingen zouden meer tijd nodig hebben voor rekenen en taal, terwijl leerlingen 
op andere scholen behoefte zouden hebben aan een diverser aanbod. Er zijn ook 
scholen die het aanbod aanpassen per leerjaar, waarbij er in de eerste leerjaren meer 
focus is op de basisvaardigheden en pas in de hogere klassen tijd vrij wordt gemaakt 
voor talentontwikkeling. Veranderingen in de leerlingpopulatie leiden op verschillen-
de scholen tot aanpassingen in het onderwijsaanbod. Een directeur zegt daarover: 
“… gezien de huidige instroom gaat dat veranderen. Het liefst zetten we in op brede ontwik-
keling maar mogelijk moeten we binnenkort meer inzetten op basisvaardigheden om niet 
bij de inspectie op de radar te komen”. Directeuren en interim-directeuren op scholen 
met een diverse populatie en gemiddeld lager opgeleide ouders geven aan dat de 
keuze tussen de focus op de basisvaardigheden of de brede ontwikkeling moeilijker 
wordt naarmate de populatie meer ondersteuning nodig heeft op beide vlakken. Dat 

in grote mate hoe directeuren balanceren tussen het verstrekken van fundamenteel 
onderwijs in basisvaardigheden en het aanbieden van een rijkere leerervaring die ook 
brede ontwikkelingsaspecten omvat.

Directeuren die ervoor kiezen om hun focus te richten op de basisvaardigheden in 
plaats van de brede ontwikkeling, doen dit naar aanleiding van dalende resultaten 
in internationale assessments en aangescherpte toezichtkaders van de inspectie. 
Het personeelstekort is voor sommigen een factor die meespeelt in de keuze om de 
focus in het onderwijsaanbod meer te gaan richten op de basisvaardigheden, hoewel 
dat niet altijd in lijn is met hun eigen onderwijsvisie. Een schooldirecteur merkt op: 
“Voor de leerkrachten en voor de rust hebben we gekozen voor focus op de basisvaardig-
heden voor enkele jaren, maar dat voelt niet goed”. De focus op basisvaardigheden zou 
de werkdruk van het zittend personeel enigszins moeten beperken. Daartegenover 
staat slechts één schooldirecteur die extreem inzet op brede ontwikkeling, ondanks 
tegenvallende resultaten op basisvaardigheden. Deze directeur leidt een school voor 
ervaringsgericht onderwijs gericht op burgerschapsvorming, waarbij elk kind wordt 
aangesproken in zijn zone van naaste ontwikkeling. Ondanks zorgen over het niet 
halen van inspectienormen, krijgen ze vanuit het voortgezet onderwijs positieve feed-
back dat hun leerlingen excelleren op burgerschapsvaardigheden. Zijn visie op onder-
wijs is leidend in de positie die deze directeur inneemt binnen het spanningsveld.

De meeste directeuren kiezen voor een evenwichtige benadering waarbij zowel 
basisvaardigheden als elementen van brede ontwikkeling geïntegreerd worden. Zij 
benadrukken dat, hoewel de basisvaardigheden essentieel zijn voor de fundamenten 

“Als je niet naar onderwijs maar naar de ontwikkeling van het kind 
kijkt, dan zie je dat er meer is dan rekenen en taal... Als je goede 
leerkrachten hebt is rekenen en taal de basis maar dat sluit niet uit 
dat het breder kan.” 



Reflectiegesprekken

4.2	 Posities	tussen	marktwerking	en	samenwerking

Schooldirecteuren opereren in het licht van het aanhoudende lerarentekort in een 
spanningsveld tussen marktwerking en samenwerking, waarbij hun houding ten 
opzichte van samenwerking overwegend negatief is. Hoewel directeuren het belang 
van samenwerking erkennen, richten ze zich vooral op het versterken van hun eigen 
school.	Dit	komt	onder	andere	door	regionale	tekorten	in	gekwalificeerd	personeel	
en landelijk beleid dat marktwerking bevordert. De balans slaat hierdoor vaak over 
naar het eigen belang in plaats van het collectieve belang. Factoren zoals de noodzaak 
om	voldoende	gekwalificeerd	personeel	aan	te	trekken,	het	belang	van	een	positief	
schoolimago,	en	de	praktische	uitdagingen	van	samenwerking,	zoals	geografische	
afstand en verschillen in onderwijsvisie, spelen hierbij een cruciale rol. 

Een van de belangrijkste redenen dat veel schooldirecteuren zich richten op het ver-
sterken van hun eigen school door gerichte recruitmentstrategieën en marketingin-
spanningen is landelijk beleid gericht op individuele schoolprestaties. Om te voorko-
men dat ze afgerekend worden op mindere schoolprestaties voelen directeuren de 
noodzaak	om	voldoende	gekwalificeerd	personeel	aan	te	trekken	en	te	behouden.	In	
regio’s	waar	de	tekorten	aan	gekwalificeerd	personeel	hoger	zijn	ervaren	directeuren	
deze noodzaak sterker. Ze benadrukken het belang van het imago van de school bij 
het werven van nieuw personeel. Een positief beeld van de school en goed werkge-
verschap helpt om potentiële werknemers aan te trekken en zittend personeel te be-
houden. Een directeur zegt hierover: “Als directeur moet je, als niemand zich aanmeldt 
op jouw school, je afvragen: Wat doen we verkeerd? Waarom wil niemand hier werken?”. 
Ook wordt de aantrekkelijkheid van een school beïnvloedt door de locatie, waarbij 
scholen in moeilijk bereikbare dorpen meer moeite hebben om nieuwe leerkrachten 
en stagiaires aan te trekken. 

leidt soms tot frustratie bij schooldirecteuren die zich beperkt voelen in hun keuze in 
onderwijsaanbod door wet- en regelgeving rondom onderwijstijd en door aanscher-
ping van de inspectiekaders.  

Tenslotte	noemen	schooldirecteuren	specifieke	maatschappelijke	vraagstukken	die	
de school binnenkomen en die sommigen van hen zien als onderdeel van de brede 
ontwikkeling van leerlingen. Voorbeelden van deze vraagstukken zijn opvoedkundige 
kwesties, gezonde voeding, voldoende beweging en initiatieven zoals Lentekriebels. 
Directeuren voelen druk vanuit de overheid en de maatschappij om aandacht te 
besteden aan deze onderwerpen. Ze ervaren echter dat ze steeds meer tijd kwijt zijn 
aan deze zaken, die zij traditioneel als verantwoordelijkheden van thuis beschouwen. 
Zo zegt een schooldirecteur: “Het is een onmogelijke uitdaging om binnen de onderwijs-
tijd die we vastgelegd hebben te ervaren dat je telkens uitgebreid wordt in je taken en ver-
antwoordelijkheden”. Enkele schooldirecteuren benadrukken het belang van welover-
wogen afwijken van landelijke normen en maatschappelijke verwachtingen, omdat ze 
niet de ruimte hebben om al deze onderwerpen in hun onderwijsprogramma op te 
nemen. Met name de nieuwe standaarden voor burgerschap en digitale ontwikkeling 
roepen kritische reacties op. Volgens sommigen vraagt het om moed om bewuste 
keuzes te maken en om expliciet te besluiten bepaalde ‘taken’ niet uit te voeren. Het 
afwijken van nationale standaarden en andere door de overheid of maatschappij 
opgelegde taken is volgens directeuren makkelijker wanneer ze dat op basis van 
bovengemiddelde prestaties kunnen onderbouwen.

“We moeten wel grenzen geven aan het onderwijs in het kader van het 
tekort. We kunnen gewoon niet méér doen met minder mensen.” 

“Samenwerking is goed, maar niet als het ten koste gaat van onze 
eigen leerlingen en leraren.” 
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Verschillende directeuren onderstrepen het belang van samenwerking voor de kin-
deren in de regio en voor de strategische ontwikkeling van de school. Toch worden 
er geen concrete voorbeelden genoemd van structurele samenwerking die verder 
gaat dan incidentele hulp tussen scholen of streven naar een duurzame verdeling 
van middelen en personeel binnen de stichting. Binnen sommige stichtingen komt 
samenwerking incidenteel voor. Echter blijken directe personeelsbehoeften van 
de school ook bepalend voor de mate van bereidheid tot samenwerking binnen de 
stichting. Directeuren van scholen die in mindere mate met het personeelstekort te 
maken hebben, voelen meer ruimte voor personele uitwisseling en delen positieve 
ervaringen. Zo vertelt een schooldirecteur: “Wij stimuleren beide kanten op, dus ook 
goede leerkrachten aanbevelen naar andere scholen te gaan in de stichting. Dit is goed 
voor de persoon en professionele ontwikkeling”. Samenwerking stelt deze directeuren in 
staat om de personeelsinzet te optimaliseren en gezamenlijke kwaliteitsverbetering 
te bevorderen. Deze directeuren hebben de ruimte om goed personeel te stimuleren 
om scholen in nood (tijdelijk) uit de brand te helpen en minder goed functionerend 
personeel te laten onderzoeken of ze elders beter tot hun recht komen. Voorwaar-
delijk aan deze samenwerking is kennis van het onderwijs op de andere scholen en 
regelmatig contact met de directie. 

Tegelijkertijd wijzen de directeuren ook op de belemmeringen die ze ervaren rondom 
samenwerking. Het opzetten van duurzame samenwerkingen met andere scholen 
binnen en buiten de eigen stichting wordt gehinderd door zaken die buiten de in-
vloedssfeer van directeuren liggen. Veel initiatieven voor samenwerking blijven steken 
op bestuurlijk niveau en worden niet in de praktijk gebracht, mede door een gebrek 
aan inzicht van besturen in de dagelijkse realiteit van scholen. Bovendien belemme-

“Op papier is dit leuk bedacht, maar met de tekorten is dit een 
dilemma. Als je leerkrachten tegen hun wil in dwingt om naar een 
andere school te gaan, dan ben je ze in het huidige klimaat kwijt.” 

ren persoonlijke en organisatorische belangen zoals bekostigingskwesties en ver-
schillen	in	denominaties	effectieve	samenwerking	tussen	scholen	en	besturen.	Deze	
factoren maken het voor schooldirecteuren complex om duurzame samenwerkingen 
te realiseren, ondanks hun bereidheid en inspanningen. Een directeur zegt hierover: 
“Scholen worden in stand gehouden vanwege het BRIN-nummer… bekostigings-overwegin-
gen… dit zijn keuzes van een bestuur”.

   Schooldirecteuren beschrijven ook de complexiteit van interprofessionele 
samenwerking. Vooral samenwerking met de kinderopvang brengt personele 
uitdagingen	gerelateerd	aan	fluctuerende	leerlingenaantallen	en	financiële	
beperkingen.

Daarnaast stuiten directeuren op praktische belemmeringen, zoals weerstand van 
collega’s om met andere scholen samen te werken. Hun redenen voor deze weer-
stand	zijn	geografische	afstanden	tussen	scholen	en	verschillen	in	onderwijsvisie	of	
-concept. Binnen sommige stichtingen is er een contractuele verplichting voor leer-
krachten om andere scholen te helpen, maar wordt deze verplichting in de praktijk 
niet afgedwongen. Gedwongen mobiliteit van personeel wordt door directeuren als 
contraproductief	beschouwd,	omdat	onderwijspersoneel	zich	verbindt	aan	specifie-
ke scholen, leerlingen, of onderwijsconcepten. Om deze reden zijn directeuren ook 
overwegend negatief over samenwerking in onderwijsregio’s. Dit blijkt uit uitspraken 
zoals: “Op papier is dit leuk bedacht, maar met de tekorten is dit een dilemma”, en 
“Dit is verzonnen door iemand die niet in de onderwijspraktijk werkt”. De implicatie 
van	gedwongen	mobiliteit	zou	resulteren	in	demotivatie	en	een	verminderde	effec-
tiviteit van leerkrachten. Directeuren vrezen dat leerkrachten in het huidige klimaat 
eenvoudig een andere aanstelling kunnen vinden indien zij gedwongen worden om 
op verschillende plekken te werken. Ook hebben directeuren twijfels over de uitvoer-
baarheid van onderwijsregio’s, en zijn ze kritisch over de mogelijke oprichting van 
extra bestuurslagen en de daarmee gepaard gaande kosten. 
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hun teams voor op mogelijke toekomstige uitdagingen door hen te informeren over 
ontwikkelingen die invloed kunnen hebben op het personeelsbestand. Dit komt naar 
voren in uitspraken zoals: “Ik probeer wel het team te laten realiseren dat die krimp er is 
en dat dat gevolgen voor de budgetten gaat hebben”.

Schooldirecteuren die met enige personeelstekorten te maken hebben, hanteren 
diverse strategieën om de onderwijskwaliteit op een zo hoog mogelijk niveau te hou-
den. Sommige schooldirecteuren kiezen ervoor om zelf voor de klas te staan als een 
directe reactie op personeelstekorten, met als doel de onderwijskwaliteit te waarbor-
gen en te voorkomen dat klassen naar huis gestuurd moeten worden. Deze directeu-
ren nemen deze stap niet alleen om praktische redenen, maar ook om een voorbeeld 
te stellen binnen het team en betrokken te blijven bij de dagelijkse schoolactiviteiten. 
Dit laat zien dat zij proactief deelnemen aan het onderwijsproces, wat kan helpen om 
het moreel van het team te versterken en de onderwijskwaliteit op peil te houden. 
Het feit dat zij dit niet altijd kunnen doen vanwege hun eigen administratieve verant-
woordelijkheden, benadrukt de complexiteit van het balanceren tussen management-
taken en directe onderwijsverantwoordelijkheden in tijden van personeelsschaarste.

Een andere strategie van directeuren die moeite hebben om goed personeel te 
vinden, is het opleiden en begeleiden van nieuwe leerkrachten. Een deel van de 
directeuren verkiest jonge, ‘kneedbare’ leerkrachten boven oudere leerkrachten die 
al enige tijd uit het arbeidsproces zijn, omdat ze twijfelen over de kwaliteit van deze 
laatste twee. Een directeur zegt daarover: “Ik heb vraagtekens bij al het personeel dat los 
rondloopt... oudere mensen die al een paar jaar niet gewerkt hebben… die ‘moeten’ sollici-
teren…”.  Daarnaast zijn er ook stichtingen die bewust opleidingsscholen creëren. Een 

   Verschillende schooldirecteuren vragen zich af of het nog nodig is om denomi-
naties te behouden. In sommige regio’s blijken ouders dat wel nog belangrijk 
te vinden, maar gezien de personeelstekorten is het strategisch niet altijd 
wenselijk. Samenwerking gericht op de belangen van kinderen in de regio zou 
volgens directeuren een verenigende factor kunnen zijn, ondanks verschillende 
achtergronden.

4.3	 Posities	tussen	voldoende	personeel	en		 	 	
	 	 	 onderwijskwaliteit

Het spanningsveld tussen voldoende personeel en onderwijskwaliteit ligt in het ver-
lengde van het spanningsveld tussen marktwerking en samenwerking. Dit dilemma 
wordt door alle schooldirecteuren herkend, waarbij de urgentie van personeelste-
korten de posities van schooldirecteuren binnen dit spanningsveld direct beïnvloedt. 
Directeuren in regio’s met minder acute tekorten kunnen zich richten op kwaliteit 
boven	kwantiteit.	Echter,	directeuren	geconfronteerd	met	significante	tekorten,	zien	
zich soms genoodzaakt om concessies te doen aan de kwaliteit van het personeel om 
onderwijscontinuïteit te waarborgen. Zij hanteren diverse strategieën om door dit 
spanningsveld te navigeren. 

Directeuren in regio’s zonder acute, ernstige personeelstekorten hebben de mo-
gelijkheid om strategische keuzes te maken die de onderwijskwaliteit waarborgen. 
Ditzelfde geldt voor directeuren die een aantrekkelijk en innovatief onderwijsconcept 
hanteren en erin slagen zowel ouders als personeel aan te trekken, wat leidt tot een 
stabielere personeelsbezetting. Deze kleine groep directeuren benut hun relatieve 
vrijheid door creatieve oplossingen te implementeren die de behoefte aan leerkrach-
ten op de lange termijn kunnen verminderen. Dit doen zij door het onderwijs anders 
te organiseren waardoor ze het aantal benodigde leerkrachten reduceren, of door ex-
terne experts en voldoende gediplomeerd ondersteunend personeel in te zetten die 
de werkdruk verlichten en het onderwijsaanbod verrijken. Ze vermijden het inzetten 
van onbevoegd personeel zoveel mogelijk. Desalniettemin bereiden deze directeuren 

“We moeten laten zien hoe mooi ons beroep is. We moeten trots zijn 
op ons beroep. Inmiddels worden we ook niet meer onderbetaald. 
We laten niet hard genoeg zien wat het wel is. We zijn misschien te 
bescheiden.” 
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ze hier zelf comfortabel mee zijn. De keuze om onderwijsassistenten wel of niet voor 
de klas te zetten is niet altijd eenvoudig. Dit blijkt uit uitspraken zoals: “Elke keer dat je 
een keuze maakt over een vervanger bij ziekte en dergelijke heeft dat invloed op die dag en 
de leerlingen, maar ook op de positie van de medewerker… Als het mis gaat met zo’n groep 
kan dat de positie van die medewerker flink schaden”. 

Schooldirecteuren die al sterk te maken hebben met het personeelstekort onthullen 
een complexe afweging tussen het behouden van onderwijskwaliteit en het noodge-
dwongen	accepteren	van	minder	gekwalificeerd	of	tijdelijk	personeel.	Een	directeur	
spreekt	over	de	keuze	tussen	voldoende	personeel	en	gekwalificeerd	personeel	als	
het “grootste spanningsveld der spanningsvelden” en geeft aan dat ondanks een 
voorkeur voor kwaliteit, de realiteit van onbemande klassen soms leidt tot het inzet-
ten van zzp’ers en onderwijsassistenten. Het aannemen van onbevoegden, anders 
bevoegden en zzp’ers resulteert uit directe noodzaak in plaats van uit langetermijnvi-
sie. Uit de gesprekken blijkt dat het gros van de schooldirecteuren tegen de inzet van 
zzp’ers en uitzendkrachten in het onderwijs is, maar soms geen andere keuze heeft. 
De inzet van tijdelijk personeel vormt volgens schooldirecteuren een groot probleem 
omdat het leidt tot een gebrek aan continuïteit in het onderwijs. Door hun tijdelijke 
betrokkenheid zijn zzp’ers en uitzendkrachten niet in staat zijn om langdurige relaties 
met leerlingen op te bouwen, terwijl het hebben van een vertrouwde en stabiele leer-
omgeving van invloed is op de leerprestaties en het algemeen welzijn van leerlingen. 
Daarnaast investeren scholen middels professionaliseringstrajecten en studiedagen 
in	de	kwaliteit	van	hun	onderwijs	door	vakspecifieke	kennis	en	pedagogische	vaardig-
heden	te	ontwikkelen	die	verbonden	zijn	met	de	specifieke	behoeften	en	doelstellin-
gen van de school en haar leerlingen. Frequent verloop van tijdelijk personeel hindert 
deze teamprofessionalisering en de algehele teamdynamiek en samenwerking binnen 

directeur die deel uit maakt van zo’n stichting vertelt dat ze jaarlijks drie leerkrachten 
opleidt omdat ze een van de weinige groeischolen in de omgeving leidt, waardoor ze 
ruimte heeft om nieuwe leerkrachten boventallig aan te stellen en hen adequaat te 
begeleiden. 

Een derde strategie om met dit spanningsveld om te gaan is het aantrekken van 
zij-instromers. Directeuren hebben verschillende meningen over de inzet van zij-in-
stromers. Sommige directeuren zien zij-instromers als een cruciale bron van nieuw 
talent,	vooral	gezien	de	uitdagingen	bij	het	vinden	van	gekwalificeerd	personeel.	Deze	
directeuren waarderen de levenservaring die zij-instromers meebrengen en zijn actief 
bezig met hun integratie en opleiding. Een schooldirecteur merkt op: “Ik heb betere 
kandidaten gehad vanuit zij-instroom dan vanuit traineeships”. Anderen erkennen de 
waarde van een mix in het team, waarbij zij-instromers boventallig naast ervaren 
collega’s staan. Dit wordt gezien als een noodzakelijke investering die op de lange 
termijn vruchten afwerpt. Echter, er zijn ook directeuren die een meer gematigde of 
zelfs licht negatieve houding hebben ten opzichte van zij-instromers. Zij wijzen op 
de uitdagingen die deze groep met zich meebrengt, zoals beperkte kennis over het 
onderwijs en weinig urgentiebesef ten aanzien van het voldoen aan inspectienormen. 
Zo stelt een directeur: “Als directeur moet je zorgen dat je de resultaten haalt maar de 
leerkrachten zien die noodzaak niet. Dit komt ook doordat we veel zij-instromers hebben”. 
Bovendien merken enkele directeuren op dat de huidige (deeltijd)opleidingstrajecten 
niet adequaat zijn afgestemd op de behoeften van zij-instromers die vaak al aanzien-
lijke professionele ervaring hebben. Zij pleiten voor inhoudelijk sterke opleidingen 
waar zij-instromers leren over klassenmanagement en het analyseren van toetsen, in 
plaats van “urenlang op een krijtbord te schrijven”.

In het kader van kwaliteit verschillen directeuren van mening over de inzet van 
onderwijsassistenten om klassen over te nemen bij ziekte. Sommige directeuren 
laten onderwijsassistenten bij ziekte niet standaard een klas overnemen, vanwege 
de risico’s die dit kan meebrengen voor zowel de groepsdynamiek als de kwaliteit 
van het onderwijs. Zij willen voorkomen dat onderwijsassistenten in situaties worden 
geplaatst die ze mogelijk niet aankunnen en kiezen voor het behouden van kwaliteit, 
zelfs als dit betekent dat de klas verdeeld moet worden of thuis moet blijven. Er zijn 
echter ook directeuren die in overleg bekwame onderwijsassistenten inzetten indien 

“Dit is het grootste spanningsveld der spanningsvelden. We zeggen: 
‘we gaan voor kwaliteit’, maar als je twee klassen niet bemenst hebt, 
ga je toch alternatieven zoeken.” 
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het schoolpersoneel. Een directeur zegt daarover: “Je wil de basis en de afspraken die je 
hebt gemaakt in een doorgaande lijn doorzetten. Je kan geen kwaliteit bieden met mensen 
die maar even komen”.

Een groot tekort aan personeel heeft volgens de directeuren ook invloed op het hand-
haven van een professionele cultuur binnen scholen. Er wordt gesteld dat een sterke 
professionele cultuur essentieel is om hoge onderwijskwaliteit te waarborgen, door 
voortdurend te streven naar verbetering. Echter is het aanspreken van personeel op 
hun functioneren, zeker in tijden van schaarste, een delicate taak.  Enkele schooldirec-
teuren kiezen op dit gebied kwaliteit boven kwantiteit, ondanks het risico op gaten in 
hun formatie. Zo vertelt een directeur dat ze personeelsleden die niet goed functio-
neerden een coaching traject met resultaatverplichting aan heeft geboden, met als 
resultaat dat een collega op zoek is gegaan naar een andere baan.  

De verschillende aanpakken illustreren de complexiteit en de diversiteit van de 
uitdagingen waarmee schooldirecteuren te maken hebben in het behouden van 
onderwijskwaliteit te midden van personeelstekorten. Het is duidelijk dat er geen 
eenduidige oplossing bestaat, en dat elke directeur genoodzaakt is om binnen zijn of 
haar	specifieke	context	de	best	mogelijke	keuzes	te	maken.

   Uit de gesprekken blijkt dat sommige stichtingen van plan zijn de inzet van 
zzp’ers en uitzendkrachten te beperken of zelfs te verbieden. De schooldirec-
teuren steunen deze ontwikkeling. Zij hopen dat het beperken van de uitzend-
markt goede zzp’ers motiveert om weer het onderwijs in te stromen. Veel van 
deze	zzp’ers	zouden	op	tijdelijke	basis	zijn	gaan	werken	uit	financiële	over-
wegingen. Nu het salaris van leerkrachten competitief is geworden, zou deze re-
den	wegvallen.		Ondanks	dat	de	financiële	beloning	inmiddels	meer	recht	doet	
aan het vak, wordt het vak van de leerkracht nog steeds te bescheiden gepre-
senteerd. Het imago van het onderwijsberoep en de onderwaardering van het 
werk, kan potentiële nieuwe leerkrachten afschrikken. Directeuren wijzen op de 
noodzaak om meer trots op het beroep uit te stralen en het onderwijsberoep 
aantrekkelijker te maken. 

   Spanningsveld personeelsbeleid tussen scholen en besturen
   Enkele directeuren beschrijven een spanningsveld tussen schoolbestuur en 

schooldirecteuren ten aanzien van personeelsbeleid en communicatie. Zo zou-
den de besturen een gebrek aan toekomstvisie in het personeelsbeleid hebben, 
wat reactief handelen in de hand werkt. Een directeur ervaart een door het 
bestuur opgelegde verantwoordelijkheid om zorg te dragen voor het personeel 
op de eigen school, terwijl zijn personeel een stichtingsaanstelling krijgt en de 
directeur dus afhankelijk is van besluiten van de bestuurder op dit gebied. Een 
andere schooldirecteur ervaart aanzienlijke druk doordat het personeelsbe-
leid binnen de stichting sterk afhankelijk is van individuele schoolleiders. Deze 
directeur mist een gestructureerd ondersteuningsprogramma zoals intervisie-
momenten voor startende personeelsleden binnen de stichting. 

  

  Ervaring van een startend schooldirecteur
    Een startend schooldirecteur deelt zijn ervaringen gedurende de beginjaren van 

zijn functie. Als nieuwe directeur voelde hij zich vaak aan zijn lot overgelaten, een 
gevoel dat werd versterkt door het ontbreken van een geformaliseerd inwerk-
proces. Hij wijst op de verschillen in begeleiding die hij waarnam bij startende 
collega’s in andere stichtingen, waar sommigen een jaar van samenwerking en 
begeleiding genoten. Ondanks het gebrek aan formele ondersteuning had hij 
een collega-directeur als sparringpartner en zocht hij zelfstandig naar middelen 
om de werkdruk te verlagen, zoals scholingsmaterialen en tools voor startende 
schoolleiders. Zijn persoonlijke veerkracht hielp hem om niet snel uit balans te 
raken, hoewel hij opmerkte dat andere beginnende directeuren hier wel moeite 
mee hadden en een aantal van hen inmiddels uitgevallen zijn. De directeur 
maakt een vergelijking met het onboarding proces voor leerkrachten binnen 
zijn stichting, waar een buddy-systeem en aangepaste (duurzame)inzetbaarheid 
via het werkverdelingsplan worden aangeboden. Dit type ondersteuning zou hij 
ook graag zien voor nieuwe directeuren om hen te laten landen en te helpen de 
complexe	uitdagingen	van	schoolleiderschap	effectief	te	navigeren.
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Ouders kwamen huilend binnen omdat ze het niet wilden maar drie weken later waren ze 
zielsgelukkig”. Het belang van gespecialiseerde onderwijsinstellingen wordt tevens in 
verband gebracht met de toename van maatschappelijke problemen en gezinspro-
blematiek, en het onvermogen van het sociale- en (jeugd)zorg domein om hier de 
juiste ondersteuning te bieden. Zo zegt een directeur dat men van leerlingen die in de 
ochtend al met een “vol hoofd” op school komen niet kan verwachten dat ze zomaar 
in een reguliere setting kunnen functioneren. Deze groep directeuren heeft minder 
moeite met het doorverwijzen van leerlingen naar het speciaal onderwijs, als zij 
denken	dat	dit	de	betreffende	leerling,	andere	leerlingen	in	de	klas	en	hun	personeel	
ten goede komt. Hun houding ten opzichte van de door de overheid opgelegde route 
naar inclusiever onderwijs is overwegend negatief. Dit komt deels door hun overtui-
gingen en deels door negatieve ervaringen die ze hebben opgedaan sinds de invoe-
ring	van	passend	onderwijs,	waarbij	ze	leerlingen	met	specifieke	ondersteunings-
behoeften niet goed hebben kunnen ondersteunen. Ook de toegenomen werkdruk 
bij personeel wijten zij onder andere aan de toename van leerlingen met intensieve 
of complexe ondersteuningsbehoeften in reguliere klassen. Tenslotte blijkt uit de 
gesprekken dat niet al deze schooldirecteuren hun rol in het al dan niet in stand hou-
den van een gesegregeerd onderwijsstelsel herkennen. Thuisnabij onderwijs zou de 
opdracht van samenwerkingsverbanden zijn, alsof samenwerkingsverbanden niet per 
definitie	samenwerkingen	van	de	scholen	zelf	zijn,	maar	onafhankelijke	organisaties	
die zich net als besturen en ministers ook met het onderwijs bemoeien. 

Aan de andere kant van het spanningsveld staan schooldirecteuren die thuisnabij 
onderwijs als een ideaal zien. Hun positie wordt bepaald door hun onderwijsvisie. Ze 
zijn ervan overtuigd dat een rijke, diverse leeromgeving leerlingen voorbereidt op een 
pluralistische samenleving. De directeuren die thuisnabij onderwijs ambiëren hebben 
een aantal zaken overeenkomstig: ze hebben een duidelijke visie ten aanzien van 
inclusie, ze richten zich op de hulpvraag van de leerkracht in plaats van het ‘probleem’ 
van de leerling, ze stimuleren professionalisering en een inclusieve mindset en ze zijn 
niet bang om hun team aan te spreken op hun functioneren.  Tijdens de gesprekken 
beschrijven verschillende schooldirecteuren hun ambities om inclusieve scholen te 
worden.	Ze	geven	voorbeelden	van	inspanningen	om	specifieke	ondersteuning	in	te	
richten en verwijzingen naar het speciaal onderwijs te minimaliseren. 

4.4	 	Posities	tussen	gespecialiseerd	onderwijs	en	
thuisnabij	onderwijs

In de discussie over gespecialiseerd onderwijs versus thuisnabij onderwijs, nemen 
schooldirecteuren twee tegenstrijdige standpunten in. Een groep directeuren pleit 
voor het behoud van gespecialiseerde scholen, overtuigd van de noodzaak om 
specifieke	voorzieningen	te	bieden	aan	leerlingen	met	bijzondere	onderwijsbe-
hoeften. Deze directeuren zien de gespecialiseerde scholen als essentieel voor het 
welzijn van deze leerlingen en voor het handhaven van de onderwijskwaliteit. Hun 
terughoudendheid om naar een meer inclusief model te verschuiven, komt voort uit 
twijfels over de praktische uitvoerbaarheid van inclusief onderwijs binnen de huidige 
onderwijsstructuren en met de beschikbare middelen. Daar tegenover staan directeu-
ren die zich inzetten voor thuisnabij onderwijs, waarbij zij streven naar een inclusieve 
schoolomgeving die alle leerlingen binnen hun eigen gemeenschap kan accommo-
deren. Deze directeuren werken actief aan het aanpassen van hun onderwijs en het 
professionaliseren van hun personeel om een zo divers mogelijke leerlingpopulatie 
te kunnen ondersteunen. Hun commitment aan inclusief onderwijs wordt gedreven 
door persoonlijke overtuigingen over de voordelen van diversiteit en gemeenschap-
sintegratie.

Directeuren die ervan overtuigd zijn dat niet alle leerlingen in een reguliere onderwijs-
setting passen, voelen minder de noodzaak om hun onderwijs inclusiever in te rich-
ten, ondanks dat de overheid hier op stuurt. Zij denken dat leerlingen met complexe 
ondersteuningsvragen gelukkiger zijn in speciale voorzieningen met kleinere groepen 
en meer individuele aandacht, en dat hun exclusie de onderwijservaring en veiligheid 
van leerlingen in reguliere scholen ten goede komt. Een schooldirecteur zegt hierover: 
“Van mij hoeft het niet inclusief. De sbo school waar ik werkte was een fantastische school. 

“Alle sbo voorzieningen worden in stand gehouden, maar we kunnen 
het hier op school prima aan.” 
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Systeemkenmerken	zoals	financieringsstructuren,	beleid	en	inspectienormen	vormen	
een belemmering voor schooldirecteuren die inclusief onderwijs willen nastreven. 
Wet-	en	regelgeving	zijn	volgens	directeuren	niet	flexibel	genoeg	om	aangepaste	
leertrajecten en onderwijsmethoden te faciliteren die nodig zijn om alle leerlingen 
thuisnabij onderwijs te bieden. Ook de ondersteuningsstructuur van sommige sa-
menwerkingsverbanden blijkt niet bevorderlijk voor een soepele transitie naar een 
inclusiever onderwijssysteem. Twee schooldirecteuren vertellen dat speciaal basison-
derwijsvoorzieningen (sbo) in stand worden gehouden, terwijl zij als reguliere school 
dezelfde ondersteuning bieden en er ook samenwerkingsverbanden zijn die het sbo 
reeds hebben opgeheven en waar leerlingen succesvol naar de reguliere scholen 
zijn overgeplaatst. Ook zijn directeuren kritisch over de verdeling van middelen bij 
samenwerkingsverbanden. Een directeur zegt hierover: “Je wordt er als individuele 
school niet op afgerekend hoeveel je verwijst. Dat is niet altijd helemaal eerlijk”. Tenslotte 
uiten directeuren zorgen over het risico van negatieve beoordelingen of sancties van 
de onderwijsinspectie als de gemiddelde schoolprestaties lijden onder de inclusie 
van leerlingen met speciale behoeften. Dit ontmoedigt sommigen om volledig voor 
een inclusief onderwijsmodel te gaan. De zorg is dat de huidige evaluatie- en be-
oordelingsmechanismen niet altijd de ontwikkelingsvooruitgang van alle leerlingen 
evenredig waarderen, met name die met complexere onderwijsbehoeften. Over het 
algemeen pleiten deze directeuren voor een structurele herziening van de manier 
waarop	onderwijs	momenteel	wordt	georganiseerd,	gefinancierd	en	beoordeeld,	om	
inclusief onderwijs niet alleen als een ideaal te zien, maar als een praktische realiteit 
die haalbaar is binnen de kaders van het onderwijssysteem.

Deze directeuren ervaren echter ook spanningen rondom de praktische uitvoerbaar-
heid van thuisnabij onderwijs met de huidige middelen en personele tekorten. Een 
belangrijke uitdaging is de weerstand binnen hun eigen onderwijsteams; niet alle 
teamleden zijn bereid zich aan te passen aan de eisen van een diverser leerlingen-
bestand en sommigen dreigen zelfs met vertrek. Dit komt naar voren in uitspraken 
zoals: “Het team denkt af en toe te makkelijk: dit is niet ons niveau of ons soort leerling. 
Maar dit wordt onze nieuwe doelgroep dus daar moeten we visie op maken”. Schooldi-
recteuren gaan op verschillende manieren om met deze verwachtingen en reacties 
vanuit personeel. Zo leidt een directeur een intensief ontwikkelingstraject gericht 
op het verwachte gedrag en de professionele houding van leerkrachten. Ook zijn er 
directeuren die actief zoeken naar nieuwe teamleden die de inclusieve onderwijsvisie 
omarmen. Verder passen directeuren strategieën toe om het juiste personeel op de 
juiste plekken te plaatsen, al zijn er twijfels of dit soort strategieën standhouden wan-
neer er, door de invoering van onderwijsregio’s, verplichte mobiliteit zou optreden. 

Directeuren geven aan dat de overgang naar thuisnabij onderwijs verder wordt gehin-
derd door een tekort aan gespecialiseerd personeel, dat essentieel is om adequaat 
te kunnen inspelen op de complexe ondersteuningsbehoeften van leerlingen. Om dit 
probleem aan te pakken, investeren zij actief in de professionalisering van hun team. 
Voorbeelden hiervan zijn ‘coaching on the job’ en trainingen in traumasensitief lesge-
ven, die bedoeld zijn om de pedagogische vaardigheden en het klassenmanagement 
te verbeteren. Verder wordt de didactische ontwikkeling gestimuleerd door middel 
van lesson study, waarbij leerkrachten in teams samenwerken om lessen te organise-
ren en opdrachten te creëren die niet alleen toegankelijk zijn voor leerlingen van alle 
niveaus, maar ook leerlingen met uitdagend gedrag betrekken en motiveren.

“Thuisnabij onderwijs: Ja, tenzij…  áls het kan is het prima, maar er zijn 
te veel kinderen waarvan ik denk dat ze op een andere plek beter tot 
hun recht komen en de kinderen in de klas en de leerkrachten ook.”
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• Stichting Delta de Bilt
 - Teresiaschool 2x (Delta de bilt)

• Stichting Prodas
 - Mariaschool 

• Stichting Eenbes
 - De Rots

Bijlage	2:	Gesprekken	met	een	of	enkele	schooldirecteuren

De individuele- en groepsgesprekken met schooldirecteuren op locatie hebben 
plaatsgevonden met schooldirecteuren van de volgende scholen:

• Kindontwikkelcentrum de Rank

• Stichting GOO opvang en onderwijs
 - KC Berglaren

• Stichting SAAM scholen
 - OBS Uilenspiegel

• Stichting SCOH 
 - DS DJ Karreschool 
 - PC Oranjeschool
 - De Elout

• Stichting Auro
 - OBS De Pijlstaart Vinkeveen

• Stichting Katholiek Onderwijs Aalsmeer (SKOA)
 - RKBS De Oosteinder

• Stichting Op Kop
 - OBS de Punter
 - OBS de Samensprong

• Stichting Vechtstreek en Venen
 - De bijenschans 
 - CBS De Verbinding en Podium Loenen 
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Bijlage	3:	Citaten	van	schooldirecteuren	per	spanningsveld

Ter	illustratie	van	de	opbrengsten	van	reflectiegesprekken	zijn	hieronder	een	aantal	citaten	van	schooldirecteuren	bijgevoegd.	

Citaten bij spanningsveld 1: Basisvaardigheden versus brede ontwikkeling

Categorie Citaat

Basisvaardigheden "We moeten wel grenzen geven aan het onderwijs in het kader van het tekort. We kunnen gewoon niet méér doen met minder mensen."

Basisvaardigheden "Voor de leerkrachten en voor de rust hebben we gekozen voor focus op de basisvaardigheden voor enkele jaren, maar dat voelt niet goed."

Evenwichtige Benadering "Als je niet naar onderwijs maar naar de ontwikkeling van het kind kijkt, zie je dat er meer is dan rekenen en taal... Als je goede leerkrachten hebt, 
is rekenen en taal de basis maar dat sluit niet uit dat het breder kan."

Evenwichtige Benadering "Wetenschap en techniek, drama, koken... dit valt wel het eerste weg als er aan de referentieniveaus voor rekenen en taal niet meer wordt voldaan."

Evenwichtige Benadering "Je moet streven naar een optimaal pakket voor de kinderen. Dat betekent voor de ene school meer tijd voor rekenen en taal en voor de andere 
school een diverser aanbod."

Brede Ontwikkeling "Hier extreem naar brede ontwikkeling. Je gaat uit van welbevinden en betrokkenheid. Lekker in je vel zitten. Sociale ontwikkeling is heel belangrijk. 
Dat vraagt ook van leraren dat ze een betrokken en rijke leeromgeving inzetten. Uiteindelijk is leren het einddoel, maar de manier om daar te 
komen is anders."

Discussie "Brede ontwikkeling van leerlingen is ook belangrijk maar moet niet bedoeld worden als vervanging van opvoeding die door ouders zou moeten 
plaatsvinden."

Discussie "Het is een onmogelijke uitdaging om binnen de onderwijstijd die we vastgelegd hebben te ervaren dat je telkens uitgebreid wordt in je taken en 
verantwoordelijkheden."

Discussie "Toch mogen we daar wel een visie op hebben. Als we naar de brede maatschappelijke opdracht kijken dan doen we daar toch al wat in. Vraagt lef 
om daar keuzes in te maken of te zeggen: we doen het niet."
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Citaten bij spanningsveld 2: Marktwerking versus Samenwerking

Categorie Citaat

Marktwerking "We doen alles wat we kunnen om ons eigen team sterk te houden, ook al betekent dit soms minder ruimte voor samenwerking."

Marktwerking "Als	directeur	moet	je,	als	niemand	zich	aanmeldt	op	jouw	school,	je	afvragen:	Wat	doen	we	verkeerd?	Waarom	wil	niemand	hier	werken?"

Evenwichtige benadering "Ik zou heel graag meer samenwerken maar ik neig toch nog meer naar: eigen huisje in orde."

Evenwichtige benadering "Samenwerking is goed, maar niet als het ten koste gaat van onze eigen leerlingen en leraren."

Evenwichtige benadering "Samenwerking	met	de	scholen	in	de	buurt	gaat	beter.	We	zien	ze	meer.	We	lopen	letterlijk	en	figuurlijk	bij	elkaar	binnen	en	hebben	vaak	overleg…	
We weten te weinig van de scholen binnen onze stichting om dit te kunnen doen."

Discussie "Wij stimuleren beide kanten op, dus ook goede leerkrachten aanbevelen naar andere scholen te gaan in de stichting. Dit is goed voor de persoon 
en	professionele	ontwikkeling…	Bij	de	zieken	geef	ik	aan	dat	ze	op	een	andere	plek		misschien	beter	tot	hun	recht	komen.”	

Discussie “Scholen	worden	in	stand	gehouden	vanwege	het	BRIN-nummer…	bekostigings-overwegingen…	dit	zijn	keuzes	van	een	bestuur"

Discussie “Pabostudenten	kiezen	voor	scholen	die	ze	met	het	ov	eenvoudig	kunnen	bereiken…	De	samenwerking	[met	hogeschool]	is	nu	stopgezet	want	de	
afstand was niet te doen voor de studenten.”  

Onderwijsregio’s “Dit is verzonnen door iemand die niet in de onderwijspraktijk werkt” 
“Onderwijsmensen zijn graag betrokken, maar als je deels op een andere school moet werken raak je de binding met de stamschool kwijt.”

Onderwijsregio’s “Op papier is dit leuk bedacht, maar met de tekorten is dit een dilemma. Als je leerkrachten tegen hun wil in dwingt om naar een andere school te 
gaan, dan ben je ze in het huidige klimaat kwijt.”

Interprofessioneel 
samenwerken

“De onderwijsassistenten zijn allemaal gedetacheerd vanuit de kinderopvang. Er moeten er dadelijk een deel terug naar de opvang, maar ze willen 
eigenlijk niet meer terug. Moet je ze gaan dwingen, dan krijg je geen gemotiveerde mensen.”

Detachering en ZZP’ers “Invallers zeggen dat ze bepaalde dingen niet doen, wat weerslag heeft op de werkdruk van vaste mensen.”
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Bijlagen

Citaten bij spanningsveld 3: Voldoende personeel versus onderwijskwaliteit

Categorie Citaat

Voldoende personeel "De uitdagingen ontstaan wanneer klassen niet volledig zijn bezet, wat leidt tot het zoeken naar alternatieve oplossingen zoals het inzetten van 
zzp'ers en onderwijsassistenten."

Voldoende personeel “Dit is het grootste spanningsveld der spanningsvelden. We zeggen: ‘we gaan voor kwaliteit’, maar als je twee klassen niet bemenst hebt, ga je toch 
alternatieven zoeken.”

Voldoende personeel “Ik moest mijn principes loslaten en een zij-instromer voor de klas zetten...Ik werd gedwongen door het tekort. De zij-instromer stond wel in een 
klas met maar zeven leerlingen, maar ik had het liever niet gedaan.”

Evenwichtige benadering "Af en toe een dagdeel voor de klas staan maakt dat collega’s zien dat je het begrijpt. Je bent een van de rest. Je staat niet boven de rest."

Evenwichtige benadering "Leerkrachten	vinden	het	fijn	dat	er	nog	steeds	vervanging	geregeld	kan	worden.	Ik	probeer	wel	het	team	te	laten	realiseren	dat	die	krimp	er	is	en	
dat dat gevolgen voor de budgetten gaat hebben."

Kwaliteit "Kwaliteit begint met anders organiseren. Ik zou niet snel kiezen voor onbevoegden, maar wel in combinatie met anders organiseren van de 
klassen zodat je minder leerkrachten nodig hebt. Er is dan wel voldoende ondersteuning nodig om dat bol te werken.”

Kwaliteit "Tot op heden hebben we nog niet te maken met dit dilemma. In deze regio is het vooralsnog minder nijpend. [Naam andere school binnen de stichting] 
heeft  wel al combinatiebanen met andersbevoegden. Het onderwijsconcept speelt dus ook wel een rol in het hebben van voldoende mensen."

Discussie “Zzp’ers	zijn	niet	bevorderend	voor	de	kwaliteit.	Ze	zijn	vaak	kort	betrokken	bij	de	school…	Je	wilt	de	basis	en	de	afspraken	die	je	hebt	gemaakt	in	een	
doorgaande lijn doorzetten. Je kan geen kwaliteit bieden met mensen die maar even komen. Kinderen hebben continuïteit nodig en een vertrouwd gezicht."

Discussie “We hebben toch gekozen om leerkrachten die niet voldoende functioneren een coaching traject met resultaatverplichting aan te bieden. Eentje 
doet	dat	maar	de	ander	heeft	een	andere	baan	gevonden.	Dit	is	lastig…	je	wil	geen	gaten	in	de	formatie	maar	er	zijn	grenzen."

Discussie "We	willen	met	z’n	allen	kwaliteit	leveren	in	het	onderwijs	maar	als	je	kijkt	naar	waar	het	inhoudelijk	gedaan	moet	worden…	in	die	opleiding	vooraf	
wordt er drie uur lang op een krijtbord geschreven.”

Discussie "We moeten laten zien hoe mooi ons beroep is. We moeten trots zijn op ons beroep. Inmiddels worden we ook niet meer onderbetaald. We laten 
niet hard genoeg zien wat het wel is. We zijn misschien te bescheiden.”
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Bijlagen

Citaten bij spanningsveld 4: Thuisnabij onderwijs versus gespecialiseerd onderwijs

Categorie Citaat

Thuisnabij onderwijs "Alle sbo voorzieningen worden in stand gehouden, maar we kunnen het hier op school prima aan."

Thuisnabij onderwijs "We willen er voor alle kinderen zijn. Zien een verantwoordelijkheid. Wij zijn voor inclusief tenzij... Het moet binnen de best ruime grenzen die we 
hebben kunnen."

Thuisnabij onderwijs "Draai hem om: er hoeft helemaal niemand naar het gespecialiseerd onderwijs. Het komt op deze school niet veel voor, maar leerlingen mogen 
gewoon meedoen."

Thuisnabij onderwijs "Samenwerkingsverband heeft duidelijke visie richting inclusief. Zelf heb ik ook een meer inclusieve visie. Maar, naar de leerkrachten toe ervaar ik 
het als een spanningsveld.”

Gemengde benadering "Liefst	zo	thuisnabij	mogelijk.	Maar	als	een	groep	kinderen	onder	een	leerling	lijdt…	het	is	ook	wel	eens	lastig	als	leerlingen	andere	behoefte	
hebben dan die wij kunnen bieden."

Gemengde benadering "Heel veel kinderen passen in een gewone reguliere basisschool waar 25 leerlingen zitten – daar ondermijn je de ontwikkeling. Je moet samen 
kijken waar een andere setting toch nog hard nodig is."

Gemengde benadering "We onderzoeken een school in school constructie met so en regulier. Dit scheelt ook weer een directeur.... Ik ben voorstander van inclusie maar 
we krijgen dat op deze manier niet voor elkaar."

Gespecialiseerd 
onderwijs

"Van mij hoeft het niet inclusief. De sbo school waar ik werkte was een fantastische school. Ouders kwamen huilend binnen omdat ze het niet 
wilden, maar drie weken later waren ze zielsgelukkig."

Gespecialiseerd 
onderwijs

"Thuisnabij	onderwijs:	Ja,	tenzij…		áls	het	kan	is	het	prima,	maar	er	zijn	te	veel	kinderen	waarvan	ik	denk	dat	ze	op	een	andere	plek	beter	tot	hun	
recht komen en de kinderen in de klas en de leerkrachten ook."

Gespecialiseerd 
onderwijs

"De kinderen met speciale behoeften, die doen we te kort als we die niet opvangen in een kleinere groep met de ondersteuning die ze nodig 
hebben."
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