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Er is inmiddels ongelofelijk veel onderzocht en gepubliceerd over leiderschap in het alge-
meen en leiderschap in het onderwijs in het bijzonder. Alleen al als we ons beperken tot het 
Nederlandse taalgebied. En DNM heeft in de afgelopen tien jaar aan deze publicatiestroom 
een flink steentje bijgedragen. 
In december 2014 verscheen het eerste nummer van DNM, als voortzetting op Meso 
Magazine en Meso focus. Inmiddels zijn we tien jaar en veertig nummers verder, waarin 
een gevarieerd en kleurrijk palet onderwerpen belicht vanuit de wetenschap en onderwijs-
praktijk aandacht heeft gekregen. In dit bijzondere jubileumnummer kijken we hierop op 
terug, maar vooral ook vooruit aan de hand van de vraag welk leiderschap het onderwijs de 
komende jaren nodig heeft? 

Terugblik
In het eerste deel van dit jubileumnummer blikken we te-
rug op waarover we de afgelopen tien jaar zoal hebben 
geschreven. Vanuit vier perspectieven beschrijven onze 
redacteuren Pieter Leenheer, Jeroen Onstenk en Anneke 
Westerhuis wat we in deze jaren blijkbaar belangrijk 
hebben gevonden. 
Pieter Leenheer vat in zijn eerste bijdrage die artikelen 
samen die, ook na zoveel jaar, nog altijd van beteke-
nis zijn voor onze kijk op schoolleiderschap. Een van 
de vragen die hij zich hierbij stelt is of er een vorm van 
leiderschap is te schetsen waar het onderwijs volgens 
deskundigen om vraagt of zou moeten vragen. Zijn 
overzicht mondt uit in de conclusie dat je als schoolleider 
op essentiële punten zelden echt in control bent. Maar 
met een variant op Biesta’s overbekende karakterisering 
van onderwijs: het prachtige risico van het schoolleider-
schap, hoe spannend ook, maakt het vak juist interes-
sant.

THEMA
Vraagt onderwijs nieuw leiderschap? Redactionele inleiding thema   

Anneke Westerhuis gaat in haar bijdrage vervolgens in 
op gespreid leiderschap; een onderwerp dat met enige 
regelmaat terugkomt in de DNM-artikelen. Al in de 
eerste jaargang stond een artikel over het leiderschap 
van leraren, en in jaargang 8 werd er zelfs een heel 
thema aan gewijd. Maar ondanks alle aandacht voor 
gespreid leiderschap blijven er nog genoeg vragen over 
voor de komende jaargangen. Een van deze vragen is 
hoe je voorkomt dat gespreid leiderschap verwordt tot 
versnipperd leiderschap. 

De leraar is het derde perspectief voor onze terugblik op 
tien jaar DNM. In zijn bijdrage ziet Jeroen Onstenk in 
de publicaties over de ontwikkeling van leraren en hun 
beroep met name twee clusters van thema’s aandacht 
krijgen. Het eerste cluster is de beroepsidentiteit in 
samenhang met de organisatie van de beroepsgroep en 
gaat over het vergroten van een tegenmacht van leraren 
tegen het als bureaucratisch ervaren onderwijsbeleid. 
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Hoe je voorkom je dat 
gespreid leiderschap 

versnipperd leiderschap 
wordt? 

Het tweede cluster betreft de versterking van het beroep 
door (samen) opleiden en professionalisering. Samen-
gevat kan gesteld worden dat er sprake is van een 
aarzelende ontwikkeling van het leraarsberoep. 

Ten slotte blikt Pieter Leenheer in zijn tweede bijdrage, 
samen met Hartger Wassink, Floor Basten en Marlies 
Honingh, terug en vooruit op de sturingsfilosofie van de 
overheid. Deze is naar het oordeel van zijn gespreks-
partners behoorlijk problematisch. Al vanaf de jaren 70 
is de overheidssturing steeds meer gaan wringen. En 
dat betekent ook het nodige voor de schoolleider, die 
zich niet langer politiek-neutraal kan opstellen: “Als je 
je gedraagt als een uitvoerder zonder een idee, krijg je 
een samenleving met uitvoerders die geen idee hebben. 
En dat lijkt me het allerergste dat je kan overkomen”, 
aldus Marlies Honingh. 

Vooruitblik
In het tweede deel kijken we vooruit met als leidraad 
de vraag: vraagt onderwijs nieuw leiderschap? Zes 
jaar geleden, in december 2017, hebben we in DNM 
al eens een heel thema gewijd aan de toekomst van het 

leiderschap in het onderwijs. Enkele wetenschappers, 
schoolleiders en adviseurs zagen toen met name twee 
ontwikkelingen die de nabije toekomst van het leider-
schap in het onderwijs zouden gaan bepalen. De eerste 
betrof de flexibilisering van het leiderschap in de school. 
Het leiderschap kan niet langer belegd worden bij een 
persoon of een klein team van schoolleiders, maar zal 
breed gespreid moeten worden in de schoolorganisatie, 
aldus de bijdragen uit 2017. De tweede ontwikkeling be-
trof de steeds hechter wordende relatie tussen school en 
maatschappij. Er zijn tal van maatschappelijke ontwik-
kelingen waar het onderwijs niet omheen kan en die het 
onderwijs en daarmee het leiderschap ingrijpend gaan 
veranderen. De auteurs wezen vooral op technologische 
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ontwikkelingen als digitalisering en robotisering en op 
maatschappelijke ontwikkelingen als globalisering en et-
nische en culturele diversiteit. Door de snelheid van deze 
en andere ontwikkelingen, zal het onderwijs ook sneller 
passende antwoorden moeten zien te vinden. Ook dit 
doet een beroep op de flexibiliteit van de onderwijsor-
ganisatie: oude, vaak hardnekkige routines werken dan 
niet altijd meer.

In deze jubileumuitgave sluiten we aan bij deze twee 
dominante ontwikkelingen van zes jaar geleden, maar 
doen dat vanuit een breder perspectief, namelijk de 
positie van het schoolleiderschap in een omgeving die 
steeds complexer wordt en ook, zo lijkt het wel, steeds 
bepalender voor wat wel en wat niet de taak van de 
school is. In dit krachtenveld zouden we bijna vergeten, 
dat het in het onderwijs draait om de leerling en de 
leraar, voor wie leidinggevenden heel belangrijke zaken 
te doen hebben. De vraag is of zij hiervoor voldoende 
tijd en ruimte hebben, omdat tegelijkertijd ook de politiek 
en de samenleving het nodige vragen – of misschien 
beter: eisen – waar de leidinggevende passende ant-
woorden op wil of moet zien te vinden. Al met al voor de 
leidinggevende een lastige en ondankbare positie: Hoe 
vind je het juiste evenwicht tussen wat de overheid en de 
samenleving vragen? En wat goed is voor de leraar en 
de leerling?

Nieuwe werkelijkheid?
Het lijkt er echter nog steeds op dat alle aandacht 
uitgaat naar wat de leidinggevende (bestuurder, rector, 
teamleider) allemaal wel en niet moet doen of kunnen 
om, het liefst zo snel en meetbaar mogelijk, voor van 
alles en nog wat de oplossing te vinden. Die aandacht 
voor kortetermijnoplossingen staat vaak het werken 
aan een langetermijnvisie in de weg, terwijl die nu juist 
onmisbaar is om stevig te kunnen staan en temidden van 
alle hectiek verantwoorde keuzes te maken. Want hoe 
steviger je staat en weet waar je van bent en voor wilt 
gaan, des te beter weet je wat je uiteindelijk wel of niet 
hebt te doen. Althans dat denken wij.

Verschillende bijdragen in dit nummer benadrukken dat 
het belang om zelf vanuit het onderwijs een langeter-

mijnvisie te ontwikkelen de voorbije decennia steeds 
urgenter is geworden.
In de laatste twee decennia van de vorige eeuw zaten 
we in de nadagen van een stelsel waarin de zuilen dan 
wel niet langer de dienst uitmaakten, maar toch nog wel 
van invloed waren en dat gold zeker voor het onderwijs. 
Deze ordening, of wat er nog van over was, is de laatste 
decennia echter verkruimeld en daarmee zijn allerlei 
instanties verdwenen die zorgden voor sociale cohesie 
en gedeelde waarden. Hierdoor is de rol van de school, 
oftewel de kernfunctie, gaan veranderen. Naast de 
traditionele taak, zoals taal, rekenen, geschiedenis en 
aardrijkskunde, is de pedagogische opdracht belangrij-
ker geworden. Hans Boutellier omschreef in Spannend 
onderwijs deze kernfunctie van de school vorig jaar in 
DNM als volgt: “(...) de immanente betekenis van het 
onderwijs ligt besloten in de overdrachtsrelatie tussen 
leraar en leerling, van mens tot mens. Overdracht van 
kennis, vaardigheden, normen en waarden. Dat kan op 
basis van allerlei motieven (ontplooiing, begeleiding tot 
burgerschap, geëngageerde participatie), en met be-
hulp van allerlei methoden en didactieken. Overdracht 
dus, maar altijd met begrip voor de ontvanger opdat 
deze – om met Hannah Arendt te spreken – een nieuw 
begin kan maken. Dat maakt onderwijs spannend.” 

Strikt genomen is hier natuurlijk geen sprake van ver-
andering, maar vroeger ‘garandeerden’ de zuilen de 
invulling van deze pedagogische opdracht, al is het de 
vraag hoeveel dat in de praktijk voorstelde. Geleidelijk 
aan is deze opdracht echter leeg geworden zonder 
dat er bij wijze van spreken een wettelijk alternatief 
is opgesteld. We zitten nog steeds met artikel 23, dat 
een minimale basiskwaliteit eist, maar voor het overige 
veel overlaat aan de school. Hoe weinig vaststaat, 
blijkt bijvoorbeeld uit De staat van het onderwijs van 
2022, waarin onder meer staat: “Het is aan scholen 
en instellingen om te bepalen hoe zij invulling geven 
aan deze maatschappelijke opgave van het onderwijs. 
De overheid stelt zich daarbij (...) terughoudend op.” 
Persoonsvorming kent nauwelijks wettelijke eisen en is 
ook buiten de wettelijke kaders niet helder gedefini-
eerd. De Inspectie van het Onderwijs heeft zodoende 
niet de mogelijkheden om een systematisch overzicht 
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te geven van wat er op dit vlak gebeurt op scholen en 
instellingen.

Voor scholen op reformatorische of islamitische grond-
slag of voor de vrije scholen is dat allemaal niet zo’n 
probleem. Elders, dus op de meeste scholen, gaat het 
evenwel om iets emergents, iets dat lokaal ontstaat als 
scholen zelf die pedagogische opdracht formuleren in 
hun missie. En dat levert allerlei spanningen op; tussen 
overheid en school, tussen ouders en school, en binnen 
de school. Sietske Waslander zegt daarover in Een we-
reldbaan: Wie wil schoolleider worden (AVS Kader, zo-
mer 2023): “Schoolleiders hebben bij uitstek een rol in 
het creëren van een gemeenschap binnen en rondom de 
school. Door het wegvallen van andere gemeenschaps-
bouwers zoals de kerk, het gezin, de buurt en door grote 
maatschappelijke ontwikkelingen als polarisatie, is de 
rol van de schoolleider als verbinder toegenomen. De 
schoolleider die voortdurend is ingetuned op ande-
ren, aanvoelt wat er speelt, in gesprek is, zoekt naar 
oplossingen en compromissen daar waar spanningen 
ontstaan, wordt steeds belangrijker. Maar deze rol is 
ook ingewikkelder geworden en breekt steeds meer op: 
[het kan leiden tot] toenemende overbelasting en stress 
bij schoolleiders.”

Leeswijzer
Gelukkig wordt er in Nederland op veel plekken nage-
dacht over wat deze door Sietske Waslander geschetste 
rol in een veranderende werkelijkheid kan inhouden. In 
de bijdragen aan dit jubileumnummer zijn de nodige 
voorbeelden te vinden. 

Thijs Homan pleit ervoor om leiderschap te beschouwen 
als een proces van patroonverandering in een keten van 
interacties. In de praktijk is leiderschap vaak iets anders 
dan wij in theorie denken dat het moet zijn. Zijn leiders 
inderdaad altijd diegenen die alles onder controle 
(moeten) hebben en diegenen die de grootste invloed 
hebben op wat er gebeurt? En als het ideale leider-
schapsbeeld niet klopt, wat doen leiders dan wel? 
Na de bijdrage van Thijs Homan volgen drie artikelen 
waarin de identiteit van de schoolleider centraal staat. 
Gerritjan van Luin, Manon Ruijters en Freerk Wortelboer 

omschrijven in hun bijdrage leiderschapsidentiteit als 
de ‘wolk’ van kenmerken en kwaliteiten waarop jij als 
schoolleider herkenbaar en aanspreekbaar wilt zijn, 
die jou kleur geeft als leider op de verbinding tussen 
wie je bent en de context waarin je je bevindt. Waar 
leiderschap onpersoonlijk is, is leiderschapsidentiteit 
strikt persoonlijk. Daarbij is het wel goed te bedenken 
dat, hoe persoonlijk leiderschapsidentiteit ook is, het ook 
een sociaal begrip is. Je leiderschapsidentiteit vormt en 
ontwikkelt zich altijd in een context. 

Christian van den Brekel bespreekt de professionele 
identiteit van de schoolleider vanuit het perspectief van 
het primair onderwijs. Hij ziet een sleutelpositie weg-
gelegd voor de schoolleider in het stimuleren van een 
leercultuur op school, ongeacht welk type schoolleider 
je in wezen ook bent en welke waarden, normen 
en opvattingen je er ook op nahoudt. Zie voor het 
leiderschap in het primair onderwijs trouwens ook de 
bijdrage van Jaap Nelissen. 

Janine Mommers, Piety Runhaar en Perry den Brok 
onderzoeken de professionele identiteit van de school-
leider in het voortgezet onderwijs. Zij gaan in op de 
vraag welke waarden voor schoolleiders centraal 
staan in hun werk en met welke rol of rollen zij zich het 
sterkst identificeren.  

Jan Bransen stelt dat het onderwijs als een onmisbaar 
antropologisch gegeven de plek is waar mensen met 
elkaar aan hun eigen toekomst werken door te zorgen 
voor toekomstige generaties. Daarvoor moeten we 
over het onderwijs opnieuw leren nadenken als een 
wezenlijke dimensie van ons menselijke bestaan, en 
niet slechts als een arbeidsmarkt voor leraren of een 
voorbereiding op de arbeidsmarkt voor leerlingen. 

Je leiderschapsidentiteit 
vormt en ontwikkelt zich 

altijd in een context. 
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Deze mentaliteitsverandering brengt drie andere, nauw 
met elkaar samenhangende, transities met zich mee: 
een andere visie op cognitie, op leren, en op bestuur 
en beleid.

Volgens Floor Basten en Bart Schipmölder is het 
gemakkelijk om over onderwijs en schoolleiderschap 
te denken in abstracties. Vaak lezen we, bijvoorbeeld, 
dat onderwijs draait om de leerling en de leraar, en 
dat de schoolleider ertoe doet. Ook wensdenken over 
onderwijs en schoolleiderschap is gemakkelijk: te 
makkelijk worden ideaaltypische oplossingen gesug-
gereerd waarin alles goed komt, maar waarin voorbij 
wordt gegaan aan de feitelijke praktijk. Abstracties en 
wensdenken kunnen inspireren, maar ook frustreren. 
In deze bijdrage beschrijven de auteurs hoe ze binnen 
de master Educational leadership met onderzoek iets 
anders proberen te bewerkstelligen.

Onze oud-hoofdredacteur, Arie Olthof, pleit in zijn 
bijdrage, na tien jaar Rutte, voor nieuw leiderschap. 
Dit leiderschap moet beschavend en verheffend zijn en 
daarin kunnen scholen een prachtige rol spelen. 

Tanja de Ruijter en Pieter Leenheer gingen in gesprek 
met Ilias El Hadioui over zijn meest recente publicatie 
Grip op de mini-samenleving (2022). Hierin laat hij 
zien hoe onderwijsprofessionals als collectief grip 
kunnen krijgen op hun eigen mini-samenleving in de 
school en in de klas. Ook Ilias El Hadioui stelt dat 
problemen in de samenleving rondom de school steeds 
vaker problemen van de school lijken te zijn.

Ook onze vaste medewerkers hebben zich in hun 
bijdragen gebogen over het thema, dat centraal staat 
in dit nummer. 
Willem de Vos vraagt zich af wat we eventueel kunnen 
leren van alle kritiek op schoolleiders en bestuurders, 
want het is beter om iets te leren van je criticasters dan 
direct terug te blazen. Al wil hij niet geloven dat Aleid 
Truijens gelijk heeft met haar opvatting dat onderwijs-
bestuurders er al twintig jaar niet veel van bakken, 
vooral hun autonomie koesteren en leraren voorname-

lijk in de weg zitten.  In een onderlinge mailwisseling 
gaan Sietske Waslander en Marc Vermeulen nader in 
op die beeldvorming, mede naar aanleiding van het 
onderzoek van Waslander naar de manier waarop 
over schoolbesturen wordt gesproken. Volgens Marc 
Vermeulen is het voor de beeldvorming van besturen 
nodig dat ook de werkomgeving van de bestuurder 
zich duidelijker uitspreekt: “Het is tijd voor een open-
hartig debat over schoolbesturing waarin alle betrok-
ken partijen van zich laten horen. Het recente advies 
van de Onderwijsraad leunt sterk naar subsidiariteit. 
Dan moet schoolbesturing wel wat meer kleur op de 
wangen krijgen (en natuurlijk niet van schaamte …).”

Jaap Nelissen pleit in zijn bijdrage voor veel meer 
aandacht voor het leiderschap in het primair onderwijs. 
Vanuit zijn eigen praktijk schetst hij hoe ingewikkeld het 
voor een schoolleider in het po is om werk te maken van 
nieuw leiderschap, terwijl dit ook daar broodnodig is. 
Rudi Schollaert, ten slotte, probeert een weg te vinden 
om in een chaotische realiteit als school een “narratief 
te construeren dat een coherente maatschappijvisie 
uitdraagt”. En daarbij is “eenzame leider aan de top 
geen optie meer”. En het zal ook niet volstaan “om 
met een managementtruc problemen om te dopen tot 
uitdagingen om de zaak te klaren”.

In Boeken bespreken Pieter Leenheer en Gerritjan van 
Luin achtereenvolgens twee recente publicaties, van 
Robert Mentink respectievelijk Hartger Wassink. De 
eerste gaat over gespreid leiderschap en hoe je daar-
voor in de organisatie ruimte kunt creëren. De tweede 
publicatie betreft het ‘dubbelboek’ waarin Wassink zijn 
eerder verschenen Er zijn als leider aanvult met een 
praktijkboek Leider zijn in dialoog. 

Om toch vooral ook niet de praktijk van alledag uit 
het oog te verliezen hebben we zes leidinggevenden 
gevraagd om over een lastige keuze uit hun dagelijkse 
praktijk te schrijven wat ze hebben gedaan en waarom 
juist dat. Deze kleine casuïstiek vindt u verspreid door 
het nummer heen. ■


