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In relatief korte tijd zijn in de ontwikkeling van het schoolleiderschap belangrijke stappen ge-
zet. Een belangrijke mijlpaal werd bereikt in 1994. Toen begonnen, met steun van de over-
heid, de tweejarige Opleidingen Schoolleider Primair Onderwijs (OSPO-opleidingen). Dat 
jaar markeert dan ook de overgang tussen een eerste en een tweede fase in de professiona-
lisering van schoolleiders. En als straks de Wet beroepen in het Onderwijs effectief wordt, 
breekt wellicht een nieuwe periode aan. In het eerste deel van dit artikel wordt een onder-
scheid gemaakt in een drietal perioden : 
� ca. 1975 – 1994: Het ontwaken van een professie; 
� 1994 – ca. 2006: De ontwikkeling van de professie; 
� ca. 2006 en verder: Schoolleiderschap: een semi-professie.  
De ontwikkelingen sinds 1994 hebben veel bijgedragen aan de professionele status van de 
schoolleider. Maar die ontwikkelingen brengen ook een aantal nieuwe uitdagingen met zich 
mee. In het tweede deel van deze bijdrage formuleer ik een aantal van deze nieuwe uitda-
gingen voor de professionalisering van schoolleiders primair onderwijs. 

ca. 1975 – 1994: Het ontwaken van een professie.  

Leren door te doen was gedurende veel jaren de meest gebruikte vorm van professionalise-
ring van de schoolleider. En nog steeds speelt ervaringsleren een onmiskenbare, onmisbare 
en belangrijke rol in de ontwikkeling van schoolleiders. Tot in de jaren zeventig van de vorige 
eeuw was leren door te doen nagenoeg de enige manier om zich te professionaliseren als 
schoolleider. Wellicht speelde in de gebrekkige aandacht voor andere vormen van professio-
nalisering de idee mee dat leiders niet zozeer gemaakt maar geboren worden. Deze opvat-
ting wordt thans als ontoereikende gezien. 
Halverwege de jaren zeventig in de vorige eeuw ontstond een aantal initiatieven voor profes-
sionalisering van schoolleiders. Van invloed was hier de opkomende scholing van manage-
ment in het bedrijfsleven. Leidinggeven bleek te leren. De professionalisering bestond 
meestal uit korte cursussen. Maar ook was er al een langdurig traject: in 1976 begonnen de 
zogeheten innovatiecursussen voor schoolleiders. Deze duurden ongeveer drie jaar, een 
halve dag per week.  De professionalisering van schoolleiders werd vaak georganiseerd 
vanuit pedagogische centra, schoolbegeleidingsdiensten en nascholingsinstellingen. Halver-
wege de jaren 80 van de vorige eeuw stimuleerde de overheid ook een aantal initiatieven, 
bv. de cursussen Vrouw en Management. Deze cursorische opleidingen bleken – net zoals 
in andere landen - niet altijd effectief: ze kwamen weinig tegemoet aan de behoeften van de 
directeuren, waren op korte-termijn problemen in de school gericht en er was nauwelijks 
sprake van implementatie van het geleerde in de school.  
Op het einde van de jaren 80 werd duidelijk dat de situatie van de school en van de directeur 
in de school snel en fundamenteel aan het veranderen waren. Op de achtergrond speelden 
een aantal globale en locale trends. Te denken valt aan het groeiend individualisme, de toe-
nemende betekenis van de kennissamenleving en aan een dreigende toename van tweede-
ling in de samenleving. Een belangrijke ontwikkeling was ook de terugtredende overheid.  
Bureaucratische scholen, geleid door de regelgeving van de overheid, pasten steeds minder 
in een samenleving waarin die overheid zich meer en meer terugtrekt en ruimte laat aan de 
markt. 
Op het eind van de jaren 80, begin van de jaren 90 ziet men in Nederland, net als in veel 
andere landen, enkele gemeenschappelijke trends en doelen in het beleid van de belangrijke 
beleidsmakers. Er is sprake van welhaast permanente vernieuwing van de organisatie van 
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de school en de inhoud van het leren; schoolbesturen krijgen, in ieder geval op een aantal 
gebieden, meer autonomie (op onderwijskundig gebied wordt die autonomie echter 
beperkter); en men dient meer verantwoording af te leggen. In dit zich ontwikkelende beleid 
krijgt de schoolleider een belangrijke plaats. Het toenemend belang van de schoolleider werd 
zowel door beleidsmatige als meer wetenschappelijke overwegingen onderstreept: 
� De golf van vernieuwingen waarmee scholen in de afgelopen vijftien jaar werden 

geconfronteerd (o.m. nieuwe financieringsstelsels, meer inclusief onderwijs, nieuwe 
kerndoelen, een nieuwe wet op de medezeggenschap) vraagt niet alleen iemand die 
verantwoordelijk is voor de invoering van die vernieuwingen in de school – en dat is 
feitelijk de schoolleider. Het vraagt ook meer van de competenties van de schoolleider. 
De taak van de schoolleider werd uitgebreider en zwaarder, de schoolleider werd een 
aparte factor tussen bestuur en leraren. Niet toevallig werd ook rond die tijd, in 1995, de 
Algemene Vereniging van Schoolleiders (AVS) opgericht, mede omdat men vond dat de 
traditionele vakbonden te weinig aandacht schonken aan de veranderende rol en 
belangen van de schoolleiders. Meer en meer werd ook gevraagd om een geëigende 
scholing voor schoolleiders. Deze was niet enkel in het belang van de schoolleiders zelf, 
maar ook van de beleidsmakers die bekwame schoolleiders nodig hadden om het 
transformatieproces te laten slagen.  

� Onderwijskundig onderzoek naar schoolverbetering en schooleffectiviteit in de afgelo-
pen decennia ondersteunt de sleutelrol van schoolleiders in vernieuwingsprocessen en 
in de effectiviteit van de scholen voor wat betreft het leren van de leerklingen. In een 
proces van vernieuwingen zijn scholen een sleutelniveau en schoolleiders zijn daarbij  
sleutelfiguren.  

 
In deze beleidscontext, beïnvloed door een groeiende zelfverzekerdheid van (vertegenwoor-
digers van) schoolleiders en door onderwijskundig onderzoek kan men de veranderende 
opvatting over en het groeiend belang van schoolleiders situeren. De rol van de schoolleider 
verschuift van een passieve uitvoerder van elders bedachte regels naar een strategisch lei-
der. Deze ontwikkelingen baanden de weg voor de versterking van de school en voor de 
verhoging van de professionaliteit van de schoolleider. 
 

1994 – ca. 2006: De ontwikkeling van de professie  

Al in het begin van de jaren 90 zag men een aantal initiatieven voor een langdurige  in-
service programma’s voor schoolleiders. Ook werden enkele beroepsprofielen ontwikkeld. 
Maar voor de professionalisering van de schoolleiders p.o. in Nederland was 1994 toch een 
keerpunt. Toen begonnen aan vier (en later vijf) hogescholen de tweejarige in-service 
opleidingen voor schoolleiders p.o., de zogeheten OSPO-opleidingen. Deze opleidingen 
worden gesubsidieerd door de overheid. De invloed van deze opleidingen op de 
professionalisering van de schoolleiders is groot. Hoewel niet verplicht, zijn er sinds het 
begin van deze opleidingen ruim 4000 schoolleiders via deze OSPO-opleidingen opgeleid. 
De opleiding heeft ook een standaard gezet voor de professionalisering van de schoolleider. 
In veel personeelsadvertenties voor schoolleiders ziet men een formulering zoals: “dient in 
het bezit te zijn van het diploma van de schoolleidersopleiding of bereid te zijn om deze 
opleiding te volgen”. Ondertussen zijn naast de vijf OSPO-opleidingen ook andere 
aanbieders van min of meer soortgelijke opleidingen op de markt gekomen. Bovendien blijft 
er ook een groot aanbod van, meestal korte, workshops, trainingen, lezingen enzovoort, 
bijvoorbeeld over lumpsum of functioneringsgesprekken.  
 
In de periode tussen 1994 en nu werd de invloed van de eerder genoemde trends – ver-
nieuwing, autonomie, verantwoording -  sterker.  Ook theorie en onderzoek brachten nieuwe 
ideeën en accenten met zich mee in het denken over schoolleiders en over de professionali-
sering van schoolleiders. Een aantal noemenswaardige ontwikkelingen zijn: 
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� Veranderingen in de organisatie van de school: Als gevolg van een schaalvergrotings-
proces werden veel scholen groter en neemt het aantal scholen onder één bestuur toe. 
Deze schaalvergroting en concentratie leiden tot meer organisatorische complexiteit en 
de groei van (nieuwe) functies zoals bouwcoördinator en bovenschools directeur.  

� De introductie van een beroepsstandaard. In 2001 werd de Nederlandse Schoolleiders 
Academie (NSA) opgericht. De NSA stimuleert en bewaakt de kwaliteit en expertise van 
het management in het primair onderwijs. Een belangrijke bijdrage van de NSA is de 
ontwikkeling van een beroepsstandaard. De beroepsstandaard bestaat uit een aantal 
samenhangende uitspraken over de belangrijkste elementen voor een goede beroeps-
uitoefening. In de NSA beroepsstandaard zijn opgenomen: een gedragscode voor het 
professioneel handelen; het competentieprofiel voor leidinggevenden en criteria voor 
(her)registratie van de beroepsbeoefenaren.  

� De introductie van de Wet Beroepen in het onderwijs (Wet BIO): Deze wet, in 2004 aan-
genomen, schrijft voor dat er bekwaamheidseisen komen als kwaliteitsnorm voor het on-
derwijspersoneel. Leraren, onderwijsondersteunend personeel en schoolleiders moeten 
bekwaam zijn én bekwaam blijven. De NSA – als vertegenwoordiging van de beroeps-
groep – is belast met de formulering van voorstellen voor deze minimumcompetenties, 
die de Minister vervolgens vaststelt. Deze competenties voor schoolleiders zullen mede 
richting geven aan de professionalisering van deze onderwijsprofessionals. Overigens is 
deze tendens naar (verplichte) beroepsstandaarden in meer landen zichtbaar. Deze 
ontwikkeling beantwoordt aan twee belangrijke beleidsdoelen van de overheid: decentra-
le (op schoolniveau) besluitvorming en centrale kwaliteitsbewaking ofwel een combinatie 
van autonomie en verantwoording afleggen. 

� Een dreigend tekort aan schoolleiders en de openstelling van schoolleiderschap voor 
niet-leraren: Onveranderd beleid kan leiden er toe leiden dat in 2011 op meer dan 15% 
van de scholen sprake is van een onvervulde vacature voor (adjunct-)directeur. Eén 
maatregel om dit dreigend tekort aan schoolleiders te bestrijden is het openstellen van 
de functie van schoolleider voor personen zonder onderwijsbevoegdheid. Wel dienen 
deze zogeheten zij-instromers aan een aantal eisen te voldoen zoals minimaal een HBO-
diploma, relevante vooropleiding en de maatschappelijke en beroepservaring, na onder-
zoek geschikt bevonden worden en binnen een termijn van twee jaar, na scholing met 
succes slagen voor een bekwaamheidsonderzoek.  

� Meer markt in onderwijs: Als gevolg van de tendens naar meer autonomie voor scholen, 
vermindert de overheid de indirecte steun aan scholen via subsidies. Het geld wordt di-
rect aan de scholen gegeven. Deze verlegging van geldstromen beoogt de marktoriënta-
tie in het onderwijs te stimuleren: ondersteuning en professionalsering wordt meer vraag-
gericht in plaats van aanbodgericht. De scholen zijn vrij om het geld te besteden, over-
eenkomstig hun eigen beleid. Deze afbouw van subsidies geldt ook voor de OSPO-
opleidingen, die op termijn (in 2008?) hun subsidie zullen verliezen.  

Naast deze ontwikkelingen in de beleidscontext van de scholen is ook een aantal ontwikke-
lingen merkbaar, die meer betrekking hebben op de rol van de schoolleider en op de wijze 
van professionalisering van die schoolleider.  
� Verdere transformatie van de school en van de onderwijsprofessionals. De al genoemde, 

vaak globale, ontwikkelingen en het voortgaande onderwijskundig onderzoek, versterken 
de voortgaande transformatie van school en onderwijsprofessional. De transformatie van 
het leraarsberoep impliceert onder meer verschuivingen van de focus op onderwijs naar 
de focus op leren; van technisch toepassen van vaardigheden naar onderzoek en actie-
ve professionaliteit; en van individueel, geprivatiseerd werken van de leraar naar het 
functioneren van de leraren in een professionele gemeenschap. Dit heeft uiteraard veel 
consequenties voor de schoolleider. Accenten komen steeds meer te liggen op onder-
wijskundig leiderschap, op de schoolleider als leider van een professionele leergemeen-
schap en op gedeeld leiderschap. 

� Meer nadruk op leren op de werkplek: Men kan spreken van een renaissance van het 
leren op de werkplek. Onder invloed van onder meer nieuwe organisatieprincipes, van 
de behoefte aan combinaties van werken en leren en van ervaren transferproblemen van 
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het geleerde naar de werkplek, stijgt de belangstelling voor het leren op de werkplek. De 
werkplek is dan – in combinatie met begeleiding en reflectie, ook een plek om te leren. 
Ook dit heeft gevolgen, zowel voor de competenties waarover schoolleiders dienen te 
beschikken (het kunnen stimuleren van het leren van leraren in de school) als voor de 
professionalisering van de schoolleiders zelf (het gebruik van de werkplek in de oplei-
ding). 

 
Een aantal belangrijke gevolgen van de ontwikkelingen voor schoolleiders en voor hun pro-
fessionele ontwikkeling beschrijven we hierna. 

2006 - : Schoolleider: een semi-professie en nieuwe uitdagingen.  

In de ontwikkeling van het schoolleiderschap p.o. zijn de in afgelopen tien tot vijftien jaren 
belangrijke stappen gezet. Vanuit een sociologische invalshoek wordt de term professie ge-
bruikt ter aanduiding van beroepen - gericht op hulpverlening, advisering, opvoeding en on-
derwijs - die voldoen aan bepaalde criteria. Het gaat dan om een specialistische kennisbasis, 
een specifieke opleiding als toegang tot het beroep dat daarmee een zekere bescherming 
krijgt, een hoge mate van autonomie in de beroepsuitoefening, een georganiseerde be-
roepsgroep en een beroepscode. Het beroep van onderwijsprofessionals zoals leraren en 
schoolleiders bereikt wellicht nooit deze status. In vergelijking met de klassieke voorbeelden 
van echte professies – arts, advocaat – blijft de kennisbasis wellicht te algemeen en te di-
vers. En gezien de maatschappelijke betekenis van onderwijs zal de vrijheid in de beroeps-
uitoefening altijd min of meer ingeperkt worden door de samenleving. Maar in de afgelopen 
periode zijn schoolleiders meer zelfverzekerd geworden, ze hebben een beroepsvereniging 
opgericht en een beroepsstandaard ontwikkeld die een gedragscode en een beroepsprofiel 
omvat. Bovendien zal er binnen afzienbare termijn sprake zijn van een verplichte opleiding 
voor schoolleiders. Men kan concluderen dat in een relatief korte periode het beroep van 
schoolleider p.o. in Nederland een semi-professie is geworden. 
Natuurlijk is er nog veel werk te doen. In het vervolg van dit artikel formuleer ik een aantal 
nieuwe uitdagingen voor hen die betrokken zijn bij de professionele ontwikkeling van school-
leiders. En dat zijn in de eerste plaats de schoolleiders zelf.  
 
Van een vrijwillige, in-service opleiding naar een verplichte pre-service opleiding 
Zoals gezegd impliceert de Wet Beroepen in het Onderwijs dat schoolleiders, in ieder geval 
binnen twee jaar na hun benoeming kunnen aantonen dat ze bekwaam zijn. Binnen een tot 
enkele jaren kan dus niemand meer als schoolleider benoemd worden tenzij hij, uiterlijk bin-
nen twee jaar, competent is. Men mag verwachten dat besturen en kandidaten de voorkeur 
zullen geven aan goed voorbereide mensen vooraleer tot benoeming over te gaan, net zoals 
nu veel besturen via kweekvijvers aanstaande leidinggevenden scholen voor ze te benoe-
men.  
Als gevolg van deze “bekwaamheidseis” zal er meer nadruk komen te liggen op een verplich-
te  pre-service professionalisering. Nu ligt in de professionalisering van schoolleiders nog 
veel nadruk op de vrijwillige en in-service OSPO of gelijksoortige opleidingen. Maar als de 
Wet BIO effectief wordt zal de nadruk verschuiven naar verplichte pre-service professionali-
sering. Vaak zal dit het karakter krijgen van een opleidingstraject, hoewel meer en meer ook 
aandacht zal komen voor minder traditionele professionaliseringwijzen, voor leren op de 
werkplek en voor het erkennen van eerder verworven competenties.  
In de professionalisering van schoolleiders is een pre-service voorbereiding een herkenbare 
trend in veel landen. Een aan de beroepsuitoefening voorafgaande kwalificatie kent veel 
voordelen. Het draagt bij aan de status van het beroep. Het kan de praktijkschok van begin-
nende directeuren verkleinen. Het biedt aan belangstellende kandidaten en aan werkgevers 
de mogelijkheid om motivatie en kwaliteiten om als leidinggevende te functioneren te ver-
kennen en te toetsen. Dat is in de Nederlandse situatie met het dreigend tekort aan school-
leiders en een groot vrouwelijk potentieel belangrijk. Zoals gezegd aarzelen vrouwelijke lera-
ren meer dan hun mannelijke collega’s als het gaat om het bezetten van leidinggevende 
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functies. Een pre-service opleiding biedt hen de mogelijkheid om na te gaan of leiding geven 
iets voor hen is en om zich verder te bekwamen in een leidinggevende functie. Een ander 
argument voor een pre-service voorbereiding is dat deelnemers aan een dergelijk traject, ook 
al worden ze geen leidinggevende, wel een grote bijdrage kunnen leveren aan de ontwikke-
ling van de school. Ten slotte kan ook opgemerkt worden dat er niet of nauwelijks argumen-
ten zijn waaruit zou blijken dat een in-service training alleen het meest effectief is. Zonder 
twijfel is een verplichte pre-service opleiding een belangrijke bijdrage aan de professionalise-
ring van de schoolleider en aan de professionele status van het beroep. Professionele ont-
wikkeling, eens gezien als luxe en vrijwillige keuze wordt nu noodzakelijk om schoolleider te 
worden. Anderzijds brengt een dergelijke verplichte pre-service opleiding ook enkele nieuwe 
uitdagingen met zich mee. Deze uitdagingen betreffen doelen, inhouden, didactische opzet 
en niveau van deze opleiding.  
� Vergeleken met de bestaande in-service programma’s zoals de OSPO-opleidingen, die-

nen doelen van de verplichte pre-service opleiding breder te zijn. Een belangrijk doel 
blijft natuurlijk de professionele ontwikkeling van de toekomstige leidinggevenden. Maar 
de actuele situatie, met het dreigend tekort aan schoolleiders, vraagt ook aandacht voor 
een ander doel: het ondersteunen van leraren die belangstelling hebben voor een lei-
dinggevende functie, maar nog vraagtekens zetten bij hun ambities en competenties, 
om uit te vinden of een leidinggevende functie werkelijk iets voor hen is 

� Programmatisch betekent dit onder meer aandacht voor de diverse rollen en takken van 
de schoolleider. Bovendien lijkt een zekere specialisatie in onderwijskundig leiderschap 
nodig. Niet alleen wordt dit aspect van de taak van de schoolleider steeds meer belang-
rijk. Het is ook de belangrijkste rol van de schoolleider in kleine of middelgrote scholen 
en van locatieleiders. En dit zijn toch de eerste functies van de beginnende schoolleider. 
Verder dienen toekomstige schoolleiders ook in praktische zin voorbereid te worden op 
hun functie. Gekoppeld aan reële taken van de schoolleider is een basale scholing en 
training in vaardigheden, zoals het leiden van een teamvergadering, het werken met een 
begroting, het plannen van professionaliseringsactiviteiten nodig. Het gaat hierbij niet 
enkel om het ontwikkelen van een “gereedschapskist” met vaardigheden, maar om het 
verwerven van competenties, waarin kennis, vaardigheden persoonlijkheid geïntegreerd 
worden. Het bevorderen van een reflectief bewustzijn, gestimuleerd door het verwerken 
van wetenschappelijke en praktijktheoretische inzichten en door het voeren van een dia-
loog met collega-schoolleiders is in een dergelijke professionalisering nodig. Met name 
de competenties in het domein van de persoonlijke effectiviteit– zoals door de NSA on-
derscheiden - kunnen hier richting geven. Bovendien dient in een dergelijke pre-service 
opleiding ook al enige aandacht gegeven te worden aan de overige competenties van 
de schoolleider. De deelnemer aan een dergelijke opleiding wordt tenslotte opgeleid tot 
een startbekwaam schoolleider, die van alle competenties “thuis moet zijn”. Ten slotte 
zal in het programma van een pres-service opleiding aandacht dienen te zijn voor het 
afwegingsproces van leraren in hun ontwikkeling naar een leidinggevende functie. 

� In de didactische aanpak zal men, in lijn met huidige ontwikkelingen, de aandacht voor 
het zelfstandig leren door de deelnemer en het leren op een werkplek, versterken. Dit 
vraagt onder meer het selecteren van werkplekken met een hoog leerpotentieel en het 
gebruik van ervaren schoolleiders als coach tijdens dat leren op de werkplek. Ruimte 
geven aan zelfsturing van het leerproces vraagt ook meer ruimte voor de student om 
zelf invulling te geven aan het curriculum. Het vraagt ook meer dan voorheen het verre-
kenen van competenties die men eerder heeft verworven door werk, eigen studie, vrij-
willigerswerk, hobby’s enzovoort. Het wordt tevens een uitdaging valide en bruikbare in-
strumenten te ontwikkelen voor de identificatie en beoordeling van deze eerder verwor-
ven competenties. De didactische vormgeving van professionaliseringstrajecten dient 
ook de deelnemers te stimuleren om tot fundamentele keuzes te komen om al of niet 
een leidinggevende functie te vervullen. Testen en coaching gericht op beroepskeuze, 
bijvoorbeeld, kunnen hier een rol spelen.  

� Een belangrijke uitdaging heeft betrekking op het niveau van dít nieuwe pre-service tra-
ject. De aanbeveling van de NSA aan de Minister over de bekwaamheid waaraan een 
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schoolleider dient te voldoen, beschrijft een achttal competenties. Een voorbeeld is de 
interpersoonlijke competentie. Deze vereist dat schoolleiders onder meer in staat zijn 
om bewust om te gaan met kritiek, weerstand en conflict en stelling te nemen. Volgens 
de Nederlandse Schoolleider Academie beschrijven de acht competenties het mini-
mumniveau van bekwaamheid van schoolleiders. Maar vanzelfsprekend dient ook een 
expert schoolleider interpersoonlijk competent te zijn Ook hij dient bewust te kunnen 
omgaan met kritiek, weerstand en conflict. De vraag rijst dus wat het verschil is tussen 
en een beginnende schoolleider en een excellente schoolleider. Met andere woorden, 
de geformuleerde bekwaamheidseisen zullen nader geoperationaliseerd dienen te wor-
den, met name in de context van opleidings- en beoordelingstrajecten. Een verdere uit-
werking van de competenties op diverse niveaus van beheersing is nodig. Toenemende 
beheersing van competenties verwijst onder meer naar toenemende integratie van de 
vereiste kennis, vaardigheden en attitudes in de persoon (Van der Sanden, 2004) en 
naar beheersen van die competenties in situaties die in complexiteit toenemen.  

 
 
Naar een samenhangend systeem van permanente professionele ontwikkeling. 
Een aantal ontwikkelingen zoals hiervoor beschreven, hebben in Nederland geleid tot een 
diversiteit in opleidingstrajecten voor schoolleiders, andere leidinggevenden in de school en 
kandidaat leidinggevenden. Nieuwe functies, zoals bovenschools directeur en bouwcoördina-
tor,in de school leiden tot nieuwe opleidingswegen (opleiding bovenschools management, 
opleiding middenmanager). En het dreigend tekort aan schoolleiders inspireerde schoolbe-
sturen en opleidingen tot zogeheten kweekvijvers. Naast allerlei korte cursussen zijn er nu 
substantiële programma’s voor: 
� schoolleiders (opleidingsduur: 2 jaar, 680 uur, in-service); 
� schoolleiders van 50 jaar of ouder (1 jaar, 340 uur, in-service); 
� adjunct-directeuren (ca. 15 maanden, ca. 400 tot 560 uur, in-service); 
� middenmanagers (ca. 1 jaar, ca. 180-200 uur, in-service en pre-service); 
� bovenschools management (masteropleiding) (ca. 2,5 jaar; ca. 1300 uur; in-service); 
� kandidaat leidinggevenden (kweekvijvers) (ca. 1,5 jaar, ca. 340 uur, pre-service). 

 
De talrijke trajecten dragen ongetwijfeld bij aan de professionaliteit van leidinggevenden in 
het primair onderwijs en bieden mogelijkheden om te groeien in het beroep. Maar in samen-
hang met de nieuwe verplichte pre-service professionalisering, brengt deze diversiteit ook 
een nieuwe uitdaging met zich mee.  
Als gevolg van de vrij snelle ontwikkeling van de diverse trajecten is de samenhang ertussen 
nog niet erg groot. Soms kan men na afronding van een traject (bv. kweekvijvertraject) in een 
ander traject instromen (bv. in het tweede jaar van de schoolleidersopleiding). Maar soms 
dient men eerst schakelprogramma’s te volgen. De diverse opleidingen hanteren hier ver-
schillende regels. De komst van een verplicht pre-service traject kan het gebrek aan samen-
hang nog vergroten. De nu bestaande kweekvijvertrajecten zullen hoogstwaarschijnlijk ver-
vangen worden door of getransformeerd worden naar die verplichte opleiding. Ook in de 
voorstellen van de NSA leiden kweekvijvertrajecten tot het verplichte niveau van bekwaam-
heid. Onduidelijk is nog hoe de relatie zal zijn tussen het pre-service programma en de be-
staande programma’s voor bijvoorbeeld adjunct-directeur of middenmanagement. En hoe 
verhoudt zich de kwalificatie die men zal verwerven via de verplichte pre-service tot de huidi-
ge tweejarige opleiding? Is de startbekwaamheidskwalificatie die het resultaat is van de pre-
service opleiding ook een toegangsbewijs voor het Masterprogramma voor bovenschoolse 
directeuren? Het wordt in de nabije toekomst noodzakelijk om een samenhangend systeem 
van permanente professionalisering te ontwikkelen. Een dergelijk samenhangend systeem 
kan de professionele ontwikkeling van leidinggevenden stimuleren omdat de toegangseisen 
en eindtermen van de verschillende niveaus van professionalisering helder zijn voor werkge-
vers en leidinggevenden en omdat ze de promotie van het ene traject naar het andere ver-
gemakkelijken. Deze professionalisering vangt al aan in de lerarenopleiding, waar thans ook 
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aandacht groeit voor de leidinggevende taken van de leraar en er soms minoren manage-
ment worden ontwikkeld.  
 
Permanente professionalisering in een vrije(?) markt 
Een andere belangrijke uitdaging betreft de toekomst van permanente professionele ontwik-
keling van leidinggevenden. Deze uitdaging komt ook voort uit de verschuiving naar een ver-
plicht pre-service professionalisering en uit de trend naar meer autonomie voor scholen. Zo-
als gezegd zijn de huidige OSPO-opleidingen en gelijksoortige opleidingen, hoewel niet ver-
plicht, een soort standaard voor professioneel schoolleiderschap. Op dit moment is het kwali-
ficatieniveau van de nieuwe verplichte pre-service traject nog niet duidelijk. Indien men hui-
dige kweekvijveropleidingen vergelijkt met de tweejarige in-service schoolleidersopleidingen 
dan blijkt zowel in kwantitatieve als in kwalitatieve zin de kweekvijveropleidingen niet hetzelf-
de niveau te halen. Gemiddeld duren de kweekvijveropleidingen minder lang. Onderzoek 
naar de resultaten van kweekvijvers en schoolleidersopleidingen leert dat deelnemers zich 
systematisch lager waarderen op een aantal belangrijke dimensies van professionaliteit als 
schoolleider. En hoewel deelnemers zelf en bovenschoolse directeuren in ruime mate tevre-
den zijn met de kweekvijvertrajecten, geven ze wel aan dat die opleidingen hoogstens tot 
een beginnersniveau leiden en verdere intensieve professionalisering vragen. Het valt niet te 
verwachten dat het kortere verplichte pre-service traject voor leraren eenzelfde kwalificatie 
zal opleveren als de huidige tweejarige opleidingen (voor al functionerende directeuren). Dat 
is niet alleen een kwestie van duur van de opleiding. Pas na enige tijd als directeur te heb-
ben gefunctioneerd hebben de zogeheten “self-concerns” (bv. kan ik het? zal het team mij 
accepteren?) ruimte gemaakt voor de mogelijkheid om zich te verdiepen in het beroep. Bo-
vendien dient men eerst ervaring te hebben opgedaan om te kunnen leren van die ervaring.  
Aan een pre-service traject zitten voordelen. Maar het risico bestaat dat de kwaliteit van pro-
fessioneel leiderschap in scholen verlaagd wordt. Hoe vermijden we deze terugval in kwali-
teit door de introductie van een op zichzelf wenselijke pre-service kwalificatie? 
De permanente professionalisering van leidinggevenden komt ook nog op een andere wijze 
onder druk te staan. Als gevolg van het eerder genoemde streven naar autonomie voor 
scholen, worden allerlei subsidies aan ondersteunende instellingen afgebouwd en direct aan 
het schoolbudget toegevoegd. Ook de afbouw van de subsidie aan de schoolleidersopleidin-
gen zal binnen afzienbare termijn vervallen. Professionele ontwikkeling wordt daarmee één 
van de prioriteiten onder vele, waarover scholen zelf dienen te beslissen. Het past bij auto-
nome scholen dat ze ook zelf beslissen over de ontwikkeling van de onderwijsprofessionals. 
Ervaringen in het verleden tonen echter wel aan dat een dergelijke verschuiving van geld niet 
vanzelf leidt tot eenzelfde aandacht voor professionele ontwikkeling als voorheen. Bovendien 
dient die professionele ontwikkeling dan gerealiseerd te worden in een vraaggestuurde om-
geving, waarbij scholen kunnen kiezen uit het aanbod van diverse aanbieders. Bij deze (toe-
komstige) gang van zaken is echter wel een aantal vraagtekens te zetten. Bolam (2002) on-
derzocht de praktijk van professionele ontwikkeling in Engeland, waar marktwerking al verder 
is doorgevoerd. Het doel van professionele ontwikkeling is het stimuleren van zichzelf ont-
wikkelende reflectieve onderwijsprofessionals in scholen die zichzelf sturen. Programma’s 
voor professionele ontwikkeling zouden mikken op het beantwoorden van de professionele 
behoeften van onderwijsprofessionals, van de school en van de overheid. Echter, in werke-
lijkheid werden de doelen en inhouden van de meeste programma’s sterk bepaald door de 
overheidsagenda. Bovendien, aldus Bolam werden de programma’s vooral uitgevoerd via 
korte trainingscursussen, waarvan duidelijk is dat ze weinig duurzaam effect hebben. Bolam 
concludeert dat de idee van autonome scholen die zelf professionele ontwikkeling organise-
ren in een vrije markt, in de praktijk niet werkt. Hij signaleert verder dat de sturing van pro-
fessionele ontwikkeling door de hervormingsagenda van de overheid het overheersende pa-
radigma is voor systematische verandering in de OESO-landen. De Vlaamse Onderwijsraad 
wijst er op dat in Vlaanderen de nascholingsgelden grotendeels naar de scholen zijn gegaan 
en de keuzevrijheid van scholen inzake nascholing bijna maximaal is. Maar de krappe finan-
ciële middelen om nascholing aan te kopen, gekoppeld aan een tekort aan goede pedagogi-
sche begeleiders, tempert echter dit marktmechanisme. 



 8 

Ook in Nederland kan niet worden uitgesloten dat de overheid, door middel van regelingen 
en projectsubsidies de ontwikkeling van de onderwijsprofessionals in belangrijke mate zal 
sturen. In een dergelijke situatie, gegeven de schaarse middelen waarover scholen beschik-
ken, wordt het verleidelijk te kiezen voor de aldus gesubsidieerde professionalisering boven 
uitgebreidere en duurdere programma’s die meer mikken op zichzelf ontwikkelende, reflec-
tieve schoolleiders. Een dergelijke externe sturing van de professionalisering is onwenselijk 
vanuit het oogpunt van de voor scholen en professionals bepleitte autonomie.  
Het is ook niet denkbeeldig dat marktwerking leidt tot een vermindering van de investeringen 
in ontwikkeling van hoogwaardige opleidingsproducten door opleidingscentra. Toenemende 
concurrentie zet de opleidingen onder druk zo efficiënt mogelijk te werken. Ontwikkelkosten 
van professionalisering zijn relatief duur en zijn al snel het eerste voorwerp van besparing. 
Hoe kan vermeden worden dat professionele ontwikkeling, onder de noemer van autonomie 
en marktwerking, het beeld van de schoolleider als iemand die vooral overheidsbeleid im-
plementeert, opnieuw versterkt? Hoe kan permanente professionalisering op een hoog ni-
veau behouden blijven en verder verbeterd worden? In dit verband kunnen nog enkele op-
merkingen gemaakt worden. 
� Eén van de factoren die van grote invloed is op permanente professionele ontwikkeling is 

de werkplek, voorzover het ook een plek is om te leren. Meer en meer wordt duidelijk dat 
leren in de context van de school, gerelateerd aan reële problemen effectief is, tenminste 
als een aantal condities vervuld is. Belangrijke condities zijn bijvoorbeeld: leren met col-
lega’s, een klimaat van vertrouwen, het onderzoeken van het actueel handelen en de 
achterliggende mentale modellen en coaching op de werkplek. Hierbij is verder ook de 
ontwikkeling van theoretische concepten en verbanden van belang om een adaptieve 
toepassing van het geleerde te stimuleren. Zowel scholen als opleidingsinstituten staan 
voor de uitdaging om het leerpotentieel van de werkplek te bevorderen. Schoolleiders 
zelf spelen hierin een belangrijke rol door het organiseren van gusntige condtiies voor 
hun eigen leren. Bovenschoolse leidinggevenden kunnen hier ook aan bijdragen. Ze 
kunnen het collegiaal leren van schoolleiders versterken en coaching mogelijk maken. 
Ook opleidingsinstituten kunnen bijdragen aan de permanente professionele ontwikke-
ling met een nadruk op werkend leren. Een eerste stap kan gezet worden in het pre-
service programma: deelnemers leren wat het betekent om professional te zijn. Dit houdt 
onder meer in het voortdurend streven om het werk beter te doen dan voorheen; door 
middel van individuele en collectieve leerprocessen het eigen handelen en achterliggen-
de mentale modellen te onderzoeken en een valide kennisbasis op te bouwen. Boven-
dien kunnen opleidingsinstituten het leren op de werkplek als opleidingsmethode verder 
uit te bouwen. En ze kunnen functionerende schoolleiders ondersteunen, onder meer 
door training in bijvoorbeeld collectief leren, door coaching en door het verspreiden van 
meer theoretische kennis en concepten. Regionale samenwerking tussen schoolbestu-
ren en opleidingscentra kan bevorderen dat training en coaching past bij de leerbehoef-
ten van de schoolleiders. 

� Een belangrijke rol in het stimuleren van permanente professionele ontwikkeling is ook 
weggelegd voor de beroepsgroep zelf, via de Nederlandse Schoolleiders Academie. Zo-
als gezegd gelden straks een aantal minimumcompetenties waaraan schoolleiders die-
nen te voldoen om het beroep te mogen uitoefenen. Permanente professionele ontwikke-
ling van schoolleiders zal bevorderd worden als de standaards van de NSA naast het 
minimumniveau ook een hoger niveau van beroepsbekwaamheid beschrijven. Een der-
gelijk hoger niveau zou, na een aantal jaren, door schoolleiders bereikt dienen te worden 
als men voor blijvende registratie in het beroepsregister in aanmerking wil komen. Het 
zou een misverstand zijn als men dit hogere niveau zou kunnen bereiken, eenvoudig op 
basis van een aantal jaren ervaring of op basis van het gevolgd hebben van een aantal 
uren professionalisering. Het risico bestaat dat schoolleiders, die weinig tijd en geld heb-
ben, kiezen voor de gemakkelijkste en goedkoopste programma’s om aan de eisen van 
herregistratie te voldoen. Van meer betekenis is het definiëren van het niveau van erva-
ren schoolleider in termen van het op een geïntegreerde wijze beheersen van competen-
ties in complexe situaties. Dit onderstreept ook de noodzaak van het ontwikkelen van 
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een valide en bruikbaar instrument voor het identificeren en beoordelen van competen-
ties van schoolleiders. 

� De afbouw van de subsidies voor de schoolleidersopleidingen past bij de ontwikkeling 
naar autonome scholen. Daarbij is op enkele risico’s van dit beleid gewezen. Met name 
de ontwikkeling van actuele inhouden en vormen van professionalisering kunnen door 
marktwerking en sturing door de overheid onder druk komen te staan. Dit risico kan ver-
minderd worden door de ontwikkeling van hoogwaardige inhouden en werkwijzen voor 
professionalisering blijvend te ondersteunen door de overheid. Een op landelijk niveau 
werkend onafhankelijk expertisecentrum, onder de regie van een samenwerkingsver-
band van de beroepsgroep, inhoudelijke en opleidingsdeskundigen, zou hier een belang-
rijke rol kunnen spelen. Een dergelijk centrum zou als taak hebben om kennis te verza-
melen over actuele ontwikkelingen in het schoolleiderschap en in het professionaliseren 
van professionals. De verworven kennis zou beschikbaar gemaakt dienen te worden 
voor de opleidingsinstituten in Nederland. Deze instituten zouden deze kennis dan weer 
kunnen vertalen naar een concreet aanbod op het gebied van schoolmanagement. Op 
deze wijze kan in een land als Nederland, met een relatief kleine markt van onderwijs-
professionals het risico van marktwerking voor de kwaliteit van de professionalisering 
van schoolleiders beperkt worden1.  
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