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Wie ben ik als
schoolleider?

Het is bekend dat sterk schoolleiderschap van grote invloed is op het succes en de veerkracht van

scholen. Schoolleiderschap staat echter onder druk vanwege de groeiende verantwoordelijkhe-

den en steeds hogere verwachtingen vanuit de omgeving die gepaard gaan met een alsmaar

oplopend lerarentekort en — recent — ook een oplopend schoolleiderstekort. Door deze ontwik-

kelingen is schoolleiderschap langzaamaan een prioriteit geworden in gesprekken over onder-

wijssystemen; niet alleen in Nederland, maar over de hele wereld.

Ondanks dat de schoolpraktijk veel vraagt van school-
leiders en dat zij zich daarin kunnen verliezen, maken
schoolleiders toch dagelijks keuzes die ingegeven
worden door de eigen, soms impliciete, standaarden
die zij hoog houden in hun werk en wat voor school-
leider ze willen zijn. Het is logisch en belangrijk om stil
te staan bij die zogenoemde ‘professionele identiteit’
van schoolleiders. Dit artikel is gebaseerd op een
deelonderzoek uit het promotieonderzoek van Janine
Mommers naar de professionele identiteit van school-
leiders dat dracide om de vragen welke waarden voor
schoolleiders centraal staan in hun werk en met welke
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rol(len) zij zich het sterkst identificeren.

Aan het onderzoek namen 36 schoolleiders deel,

die volledig verantwoordelijk waren voor een of

meer scholen of teams binnen schoolafdelingen. Het
onderzoek is uitgevoerd in leertrajecten voor professi-
onalisering van de VO-academie. De VO-academie is
onderdeel van de VO-raad en is er voor de professio-
nalisering van schoolleiders en bestuurders in het VO.

Kwaliteit van schoolleiderschap
Internationaal is veel geschreven over kennis en
vaardigheden die randvoorwaardelijk zijn voor suc-



cesvol schoolleiderschap. Er zijn verschillende kaders
ontworpen, bestaande uit kwaliteiten waar school-
leiders aan moeten voldoen, denk aan het empoweren
van leraren (Leithwood, 2017). In Nederland zijn deze
professionele kaders vastgelegd in leiderschapspraktij-
ken (Figuur 1) aangevuld met persoonlijke kwaliteiten
(Figuur 2) in de Beroepsstandaard schoolleiders VO
(SRVO, 2021).
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Figuur 1. Leiderschapspraktijken (SRVO, 2021)
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Figuur 2. Persoonlijke kwaliteiten (SRVO, 2021)

Hoewel deze beroepsstandaard al meer focust op per-
soonlijke eigenschappen van de schoolleider, houdt hij
nog weinig rekening met individuele verschillen: eigen
voorkeuren voor bepaalde praktijken en verschillende
normen en standaarden. Deze aspecten maken deel
vit van de professionele identiteit van schoolleiders en
zijn van invloed op eigen prioriteiten en de praktische
keuzes die daaruit voortkomen.

Professionele identiteit

Professionele identiteit kan zowel worden opgevat als
een proces van identiteitsvorming, waarin verschil-
lende aspecten op elkaar inspelen, als een product: het
zelfbeeld dat de identiteit vertegenwoordigt (Beijaard,
2019). De intern door de schoolleider geformuleerde
professionele standaarden enerzijds, en hoe hij zich
verhoudt tot en zich identificeert met de in de school-
praktijk geformuleerde professionele rollen anderzijds,
beinvloeden elkaar voortdurend. Deze standaarden
zijn ontstaan vit de optelsom van eerdere werkervarin-
gen, worden beinvloed door wie je bent als persoon
en bepalen wie je zou willen zijn als schoolleider

(Burke & Stets, 2009).

De betekenis die
schoolleiders
toekennen aan interne
eisen in relatie tot
externe verwachtingen
bepalen ook gevoelens
van succes en falen.

Zo kan een schoolleider zichzelf zien als innovator in
het creéren van een specifieke onderwijscontext, of
zich meer identificeren met de rol van peoplemana-
ger omdat hij zich wil inzetten voor het ondersteunen
van anderen. De manier waarop je jezelf als school-
leider ziet en waardeert en hoe e je als schoolleider
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verhoudt tot en/of identificeert met je professionele rol
als schoolleider, hebben daarmee een grote impact op
de manier waarop de rol wordt ingevuld. De betekenis
die schoolleiders toekennen aan interne eisen in relatie
tot externe verwachtingen bepalen ook gevoelens van
succes en falen (Andersen, 2019).

Onderzoek bij (startende) leraren toonde aan dat
inzicht in je professionele identiteit als docent bijdraagt
aan het ontwikkelen van meer veerkracht, vooral in een
veranderende werkomgeving. Docenten die door dit
inzicht beter konden verwoorden wie ze wilden zijn in
hun werk, presteerden bijna altijld goed in hun profes-
sionele rol(len) en voelden zich positief in hun werk
(Pillen et al., 2013). Dit type inzicht in jezelf en in welke
aspecten van je professionele identiteit onder druk
komen te staan in complexe professionele situaties,
kan voor schoolleiders op dezelfde manier als voor
docenten helpend zijn.

Inzicht
Voor dit onderzoek is aan 36 schoolleiders in het
Nederlandse vo gevraagd wat ze belangrijk vinden in

vitdagende of bevestigende situaties en bij welke pro-
fessionele rollen die standaarden (Tabel 1) hoorden.

De professionele rollen uit dit onderzoek zijn geba-
seerd op de Beroepsstandaard Schoolleiders VO
(SRVO, 2021). De rol van peoplemanager is geba-
seerd op de leiderschapspraktijk ‘leiding geven aan
de ontwikkeling van medewerkers’, en de rol van
‘innovator’ is gebaseerd op de leiderschapspraktijk
‘leiding geven aan de schoolontwikkeling’ (Figuur 1).
De rollen die zijn onderscheiden voor dit onderzoek
zijn: peoplemanager, innovator, inspirator, onderzoe-
ker en netwerker.

Het grootste aantal standaarden werd genoemd voor
de professionele rol van peoplemanager. Schoolleiders
noemden standaarden die met luisteren, transparantie,
verbinding, aanmoediging en empathie te maken had-
den. Deze standaarden waren ook taliger.

De minste standaarden werden genoemd voor de
professionele rollen van onderzoeker en netwerker.
Schoolleiders noemend bij de rol van onderzoeker

zijn (in leiding geven aan de onderwijspraktijk) vooral

Tabel 1. Standaarden bij professionele rollen van schoolleiders

Professionele rol Standaarden

Peoplemanager

Op hetzelfde level zitten met anderen en toch beslissingen nemen. Relaties

herstellen door om te gaan met weerstand en emoties. Anderen coachen om tot
oplossingen te komen. Het team (opnieuw) kunnen verbinden. Interesse tonen
in anderen door diepgaande vragen te stellen. Uiting geven aan je morele

Door visie gedreven in het bepalen van nieuwe richtingen. Geduldig en strate-

gisch in ontwikkelingen. Innovatief onderwijs ontwerpen door samen te werken
vanuit gelijkwaardigheid, cocreatie, onafhankelijkheid en autonomie.

Richting geven door het proces te volgen en te stimuleren. Anderen innovatief

onderwijs laten ontwikkelen. Dromen en gaan voor idealen. Streven naar op-

Handelen op basis van gegevens. Luisteren naar meerdere belanghebbenden

en prioriteiten stellen. Van positie veranderen en eigenaarschap nemen. Een

kompas
Innovator
Inspirator

rechtheid, eerlijkheid en transparantie.
Onderzoeker

verkennende aanpak hebben.
Netwerker

Bemiddelen tussen belanghebbenden. Gebruikmaken van het netwerk voor
continuiteit in het proces.
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standaarden die gerelateerd waren aan goed geinfor-
meerd zijn, structuur aanbrengen en nieuwsgierigheid.
Voor de rol van netwerker werden veelal standaarden
benoemd die te maken hadden met aansluiten bij en
verbinding maken met en representatief zijn.
Opvallend was dat standaarden genoemd voor de
rollen innovator en inspirator elkaar in enkele gevallen
overlapten, bijvoorbeeld samenwerken met ande-

ren en tegelijkertijd evenwicht uitstralen, optimisme,
vriendelijkheid, zorgzaamheid, betrokkenheid, humor,
harmonieus en trouw zijn.

Identificatie

Om inzicht te krijgen in hoe schoolleiders zich verhou-
den tot de professionele rollen die ze uitvoeren, is ge-
vraagd in hoeverre ze zich met die rollen identificeren
(peoplemanager, innovator, inspirator, onderzoeker
en netwerker) of eventueel met een andere, zelf in te
vullen rol.

De identificaties werden zichtbaar in diverse patronen.
Enkele schoolleiders identificeerden zich breed met
alle professionele rollen: “Ik zal niet in alle rollen zelf
evenveel werk verrichten, maar zorg dat het op een
andere manier wel gebeurt.”

Daarnaast kwam er een sociaal georiénteerd identifi-
catiepatroon en een analytisch georiénteerd patroon
naar voren. Binnen deze sociaal georiénteerde groep
identificeerden veel schoolleiders zich voornamelijk
met de rol van peoplemanager: “Mensen zijn dat

wat het werk maakt en dus is het mooi en nodig om

op zoek te gaan naar de talenten van eenieder en te
verbinden om samen tot een optimaal proces/product
te komen.” Er waren ook schoolleiders die zich voorna-
melijk identificeerden met de rol van netwerker: “Ik ben
veel in contact met basisscholen, ons po-vo-netwerk
en de concurrerende vo-school om zaken rondom

voorlichting en aanmelding af te stemmen.”

Binnen de analytisch georiénteerde groep identifi-
ceerden sommige schoolleiders zich meer met de rol
van onderzoeker: “lk denk dat ik het nodig heb in mijn
werk om een duidelijke visie te hebben waar ik alles
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aan kan ophangen. (...) Dit alles start met een analyse
van waar het ‘probleem’ ligt.” Anderen binnen deze
groep identificeerden zich voornamelijk met de rol van
innovator: “Ik ‘bedenk’ veel ontwikkelingen die binnen
de school van belang zijn en initieer diverse projecten
die aanzet geven tot de andere rollen.”

De minste voorkeur binnen de identificatiepatronen
was er voor de rol van inspirator.

Enkele schoolleiders
benoemden nog een
extra professionele rol
waarmee ze zich
identificeerden: de rol van
de hands-onmanager.

Hands-onmanager

Enkele schoolleiders benoemden nog een extra profes-
sionele rol waarmee ze zich identificeerden: de rol

van de hands-onmanager. In de toelichting werd de
hands-onmanager als volgt omschreven: “De manager
van alles wat er in de school gebeurt en onmiddel-
lijke actie of beslissing vereist, {...) Taken zijn onder
andere het houden van vergaderingen over allerlei
voorwaardelijke activiteiten, organisatorische zaken
en administratie in de vorm van personeelsdossiers,
contracten en roosters.”

De hands-onrol werd dus gekarakteriseerd als de rol
waarin de schoolleider zelf praktische taken vitvoert
die te maken hebben met het organisatorische en
operationele deel van de school. Een schoolleider zei:
“Ik vind mezelf een administrateur en vergadertijger.
Minimaal een vijfde van de tijd zit ik in vergaderingen
over allerhande randzaken.”
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Conclusie

De genoemde identiteitsstandaarden en het verwoor-
den en met elkaar bespreken ervan in relatie tot de
werkcontext, geeft diep inzicht in wat ertoe doet voor
jezelf als schoolleider, in het leiderschap en in bepa-
lende situaties in het werk.

Dat schoolleiders deze specifieke standaarden
verwoorden als onderdeel van hun professionele
identiteit, geeft nog geen inzicht of deze standaarden
ook (al) worden nageleefd in het gedrag. Sommige
schoolleiders verwoordden dit in het onderzoek: “Het
opbouwen van een netwerk is een ontwikkelpunt
voor mij. Daarmee wil ik graag aan de slag.” Het
voeren van reflectieve gesprekken hierover, kan een
helder perspectief geven op wie je als schoolleider
momenteel bent en wie je als schoolleider zou willen
zijn in de toekomst. Je kunt dan bewuster kiezen voor
passende professionalisering of bijvoorbeeld voor
coaching en begeleiding om in je leiderschap dichter
bij voor jou gewenste standaarden uit te komen.

De identificatie met professionele rollen laat een
zelfbeeld zien van de schoolleider. De onderscheiden
identificatiepatronen (breed, sociaal of analytisch
georiénteerd) kunnen schoolleiders allereerst helpen
bij het identificeren van hun leiderschapsvoorkeur.
Ook het apart onderscheiden van de hands-onrol is
opvallend, omdat deze niet als afzonderlijke rol in de
Beroepsstandaard schoolleiders VO is opgenomen.
Het onderscheid in diverse voorkeuren voor de meer
sociaal georiénteerde, analytische of meer hands-
onrol, kan wellicht ingezet worden bij sollicitaties.

Zo wordt vanaf de start helderder of deze voorkeur
past bij de opdracht die de school heeft te vervullen,
en hoe de match tussen schoolleider, organisatie en
opdracht is.

Ook de overwegend sterke focus van schoolleiders
op het sociale aspect van het schoolleiderschap

valt op. Analoog met onderzoek naar de identiteit
van leraren (Beauchamp & Thomas, 2009), vormen
interacties en interpersoonlijk contact belangrijke as-
pecten van hun professionele identiteit. Het is aanne-
melijk dat, net als bij docenten, ook bij schoolleiders



de impact van de sociale kant van het werk groot

is. Hiermee rijst de belangrijke vraag in hoeverre er
meer specifieke nadruk nodig is op het sociale en in-
terpersoonlijke aspect van leiderschap, bijvoorbeeld
in opleidingen en als voorwaarde om het werk goed
te kunnen doen.

Tot slot

Nog niet helder is precies welk gedrag en welke
emoties een rol spelen in de professionele identiteit
van schoolleiders. In het promotieonderzoek van
Janine Mommers zullen ook deze aspecten van de
professionele identiteit van schoolleiders verder wor-
den onderzocht.

In elk geval zijn er zowel bij leraren als bij schoollei-
ders sterke aanwijzingen te vinden dat inzicht verkrij-
gen in de professionele identiteit helpt om te ver-
woorden wat je van belang vindt in het werk. Zo zijn
bewustere keuzes te maken, niet alleen in het werk
zelf maar bijvoorbeeld ook voor passende begelei-
ding en ondersteuning. De VO-raad probeert aan te
sluiten bij dit type, meer individuele vragen in profes-
sionalisering van leiderschap. In de leertrajecten van
de VO-academie wordt meer ruimte gemaakt voor
het diepgaande professionele gesprek over aspecten
van het schoolleiderschap in relatie tot specifieke
dilemma'’s of krachten die spelen in de schoolcontext
en rond de bredere maatschappelijke vraagstukken
waar je als schoolleider mee te maken krijgt. B
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