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Onderzoeksvragen

1. Welke factoren dragen bij tot een verhoging van 
welbevinden en een reductie van stress bij schoolleiders in 
basis- en secundair onderwijs?

a) Sterke schoolleiders 

b) Schoolleiders in scholen met een groot verloop van schoolleiders

c) Schoolleiders met meer dan vijf jaar ervaring in scholen met een 
lage SES-leerlingenpopulatie

2. Hoe kunnen schoolleiders versterkt worden door 
aanwerving, aanvangsbegeleiding en professionalisering?  

3. Waarvoor dient aandacht te zijn in het opzetten van 
bestuurlijke schaalvergrotingsinitiatieven in functie van
het welbevinden van schoolleiders?



Welbevinden

1. Job tevredenheid
cognitieve tevredenheid over verschillende aspecten van de 
job: werk condities, persoonlijke groeimogelijkheden, …

2. Job enthousiasme
emotioneel, meer gevoelsmatig

Stress

1. Positief
uitdagend, motiverend

2. Negatief 
onevenwicht tussen druk/vragen van de omgeving

en capaciteiten van het individu



Burn-out

1. 3 dimensies
a) Emotionele uitputting

• “ik voel mij opgebrand in mijn werk”

b) Depersonalisatie/cynisme

• “ik twijfel aan het nut van mijn werk”

c) Gebrek aan persoonlijke bekwaamheid

• “ik weet de problemen op mijn werk niet op te lossen”

2. Burn-out indicator (Maslach Burn-out Inventory)
1) Weinig tot geen burn-out                (1,00-1,99)

2) Maandelijks tot wekelijks                (2,00-3,33)

3) Dagelijks  (altijd) burn-out               (3,34-5,00)



Methodologie

1. Semi-gestructureerde interviews en korte schriftelijke 
vragenlijst bij schoolleiders (BO en SO)

a) Sterke schoolleiders

b) Schoolleiders in scholen met veel directiewissels

c) Schoolleiders in uitdagende contexten (lage SES lln)

2. Focusgroepen met deelnemers (BO en SO) uit
a) Scholengemeenschappen

b) Schoolbesturen

c) Directieverenigingen 



Conclusies

1. Factoren die bijdragen aan welbevinden en stress 
bij schoolleiders

2. Aanwerving, aanvangsbegeleiding en 
professionalisering

3. Bestuurlijke schaalvergroting



Hoe is het welbevinden en de stress/burn-out 
bij schoolleiders?

• Job tevredenheid/job enthousiasme varieert van gemiddeld 
tot hoog

• Beleving van stress varieert (langdurig of pieken van stress)

• Maandelijks tot wekelijks burn-out:
– Ongeveer de helft van de schoolleiders / 1 zelfs dagelijkse burn-out

– Ook de helft van de sterke schoolleiders burn-out symptomen!

– Meest burn-out symptomen in BO bij schoolleiders met veel wissels

– Bij sterke schoolleiders en schoolleiders met veel lage SES-lln: 
evenveel burn-out in BO en SO



De verschillende facetten van burn-out

• Burn-out is complex gebeuren, dat zich heel verscheiden 
manifesteert 
– Gebrek aan persoonlijke bekwaamheid: vooral bij schoolleiders in 

scholen met veel wissels 

– Emotionele uitputting: vooral bij sterke schoolleiders en schoolleiders 
met veel lage SES-lln

– Depersonalisatie/cynisme: komt weinig voor

• Burn-out blijft vaak onder de radar

• Schoolleiders met hoge waarden voor burn-out uiten spijt, de 
meeste denken erover om de job te verlaten



Factoren die bijdragen aan welbevinden
maar die ook voor stress kunnen zorgen

– Interpersoonlijke relaties

• Leraren

• Leerlingen

• Ouders

– Autonomie (vnl. BO en sterke schoolleiders)

• Motiverend om zelf richting te geven aan beleid 

• Uiteenlopende ervaringen en percepties 

• Rol van het schoolbestuur en scholengemeenschap 



Factoren die bijdragen aan welbevinden
maar die ook voor stress kunnen zorgen

– Pedagogische taken en vernieuwingen

• Sterke schoolleiders en lage SES: motiverend

• Schoolleiders met veel wissels: veel weerstand

– Gezin: van haalbare balans tot verwaarlozing

– Algemene waardering voor het beroep is wisselend



Factoren die systematisch bijdragen aan stress 
en burn-out bij schoolleiders

– Administratieve verplichtingen

• Overheid genereert planlast

• Inspectie – minder dan schoolleiders denken

• Onvoldoende tijd voor pedagogische taken 

• BO: teveel basale administratieve taken

– Werkbelasting

• Ruim takenpakket: continu aan het werk maar toch 
moeilijk rond geraken

• Vele vergaderingen 

• Minder problematisch voor schoolleiders die                 
kunnen delen of delegeren



Factoren die systematisch bijdragen aan stress 
en burn-out

– Wetten en decreten

• Onduidelijkheid regelgeving + snelheid, haalbaarheid 
en communicatie bij veranderende wetgeving

• Te weinig inspraak vanuit het werkveld  

• Onduidelijk hoe overheid of koepel ondersteuning kan 
bieden

– Statutaire werkvoorwaarden 

• Lage verloning 

• Vlakke loopbaan met weinig carrièreperspectieven 
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Aanwerving, aanvangsbegeleiding en 
professionalisering

• Aanwerving
– Verschillende profielen 

– Belang zicht op benodigde profiel

– Geen overaanbod aan geschikte kandidaten 

• Aanvangsbegeleiding
– Opleiding, coaching/mentoring

– Belang van een afstemming op de noden van elk individu 
(mogelijkheden in coaching en stages)

– Pedagogische kaders, administratieve basiskennis, wetgeving, people
management, omgaan met specifieke uitdagingen

• Professionalisering 
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Bestuurlijke schaalvergroting 

• Uiteenlopende percepties 

• Belangrijkste voordelen
– Aanbieden diensten op centraal niveau 

– Mogelijkheden tot uitwisseling 

– Financiële voordelen 

– Afstemming en gedragenheid in scholen in dezelfde regio

– Professioneler personeelsbeleid



Bestuurlijke schaalvergroting 

• Voordelen verbonden aan tal van randvoorwaarden
– Beheersbare schaalgrootte (geënt op bestaande structuren, 

samenwerkingsverbanden en context)

– Differentiatie in schaalgrootte

– Definiëring van de rol van centrale diensten 

– Autonomie van scholen op het vlak van pedagogisch project, 
financieel beleid en personeelsbeleid

– Geen extra werkbelasting 

– Voldoende financiële omkadering 

– Professionaliteit schoolbestuur

– Gedragenheid van initiatief bij schoolleiders

– Open en duidelijke communicatie



Beleidsaanbevelingen

• Schoolleiderschap is cruciaal

• Alle schoolleiders – ook sterke – vertonen burn-out 
risico

• Steeds moeilijkere zoektocht naar geschikte 
kandidaten

• = onrustwekkend

-> maatregelen niet enkel voor stress-reductie – ook 
voor aantrekkelijkheid van de job van directeur



Belang van weerbaarheid en zorg 

• Balans werk – privé

• Externe druk – controle freaks

• Reeds bij vorming en opleiding aandacht voor

• Belang van feedback van peers

• Alertheid bij schoolbestuur

• Overheid: klimaat van bespreekbaarheid bij 
leidinggevenden – gaat verder dan onderwijs



Taakinvulling schoolleider en omkadering 

• Basisonderwijs: nood aan administratieve omkadering
– Directeur manusje van alles

– Minimum 1 FTE naast directeur

• Schoolleiding is meer dan 1 directeur
– Nood aan leidinggevend team

– Belangrijk om problemen en uitdagingen te bespreken

– Ook in kleine scholen

– Belang van omkadering voor beleidsondersteuning ook in basis

– leerproces: leren delegeren en omgaan met leidinggevend team

• Omkadering en team zijn niet voldoende: zie stress in 
secundair onderwijs



Cruciale rol van het schoolteam 

• Dynamisch en samenwerkend team
– Belangrijk voor motivatie en welbevinden van directeur én 

leerkrachten

– Nood aan flexibiliteit in opdracht leraar, betrokkenheid in 
beleid en samenwerking met collega’s

– Beperkte autonomie in personeelsbeleid
• Wat met slecht functionerende leraren?

• Behoud van sterke, startende leraren

• Benoeming in schoolbestuur i.p.v. affectatie aan instelling

• Grote verantwoordelijkheid directeurs vraagt bepaalde 
bevoegdheid

– Nood aan sterke jonge leraren: databank +  voldoende    
ondersteuning



Administratieve verplichtingen en planlast 

• Extra administratieve omkadering

• + reductie van administratie
– Tendens tot schriftelijke verantwoording voor alle 

beslissingen

– Grote stress bij directeurs door aanvechting beslissingen 
door bijv. ouders

– Leidt tot bureaucratisering van schoolbeleid

– Kwaliteitszorg ≠ alle handelingen en beslissingen 
documenteren – potentieel in nieuw R OK kader

– Nood aan vertrouwen in scholen, schoolleiders en     
leraren



Aanwerving schoolleiders 

• Nu gebrek aan geschikte kandidaten
• Extra omkadering en gedeeld leiderschap: + verhoging 

aantrekkelijkheid
• Liever omkadering dan loonsverhoging (ook secundair!)
• Toch frustratie loon t.o.v. leraren/andere sectoren
• Loopbaan: geen hele carrière in zelfde school

– Mandatensysteem? Aantrekkelijkheid job?
– Wel nood aan flexibiliteit, wisseling en loopbaanperspectief: bestuurlijke 

schaalvergroting

• Schoolbestuur
– Professionele selectie en samenstelling leidinggevend team
– Match tussen schoolteam en schoolleider

• Doorgroei sterke schoolleiders vanuit team



Opleiding schoolleiders 

• Nood aan voorbereiding op de functie van directeur
• Ingroei-traject van sterke schoolleiders via leidinggevende 

verantwoordelijkheden
– Kennismaking met de job
– Professionele ontwikkeling in leiderschap
– Praktijk-toets van leiderschapscompetentie

• Opnieuw belang van leiderschapsTEAMS
• Opleiding gerelateerd aan leiderschapspraktijk via stage

– In goed functionerende scholen
– Begeleiding en coaching door competente schoolleiders
– Visie op vorming en rol van overheid
– Intervisiegroepen met peer-feedback

• Inhouden
– regelgeving, zelfzorg, tijdsbesteding en beleidsvoering, gedeeld leiderschap, 

delegeren, people-management (samenwerking, team-gerichte professionele 
ontwikkeling, conflictmanagement)



Bestuurlijke schaalvergroting 

• Pro en contra

• Sterke schoolleiders:
– Vooral behoud autonomie

– Meest sceptisch voor schaalvergroting

• Voordelen mits randvoorwaarden

• Belangrijk potentieel
– Belang van professionele bestuurders

– Platform om taakbelasting schoolleiders te reduceren

– Meer tijd voor pedagogisch en personeelsbeleid van schoolleiders

– Flexibele wissels tussen scholen/schoolleiders

– Begeleiding en coaching nieuwe schoolleiders

– Overleg & feedback schoolleiders voor zelfzorg en stress



Reflectie vanuit de 
leiderschapspraktijk 

Wim Van Nieuwenhuize 
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Ervaring met leiderschap

• 1 jaar beleidsondersteuning in KBO College 

(gewoon basisonderwijs)

• 6 jaar directeur in KBO Ename (gewoon 

basisonderwijs)

• 5 jaar directeur in KBO Levensblij 

(buitengewoon basisonderwijs type 2)

• Pre-waarborgregeling, waarborgregeling, 

Ondersteuningsnetwerk Vlaamse Ardennen
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Hoe ervaar jij schoolleiderschap?



Inzetten op gedeeld leiderschap

• Op niveau van de school

• Op niveau van de schoolgemeenschap 

34



Voorwaarden voor gedeeld leiderschap

• Leven en werken vanuit een gedragen 

missie, visie en waarden

• Werken aan verbinding

• Persoonlijke inspiratiebron: benedictijnse 

spiritualiteit
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Missie en waarden KBO
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Uit het doorlichtingsverslag van 2014

Visieontwikkeling

Alle teamleden zijn doordrongen van de schoolvisie 
en maken deze visie dagelijks waar binnen de 
voorbereiding en uitvoering van de onderwijspraktijk. 
Hierbij gaat elk teamlid uit van de mogelijkheden en 
talenten van de leerlingen om zo te komen tot een 
totale ontwikkeling met expliciete aandacht voor een 
positief zelfbeeld. Alle teamleden slagen erin deze 
schoolvisie waar te maken vanuit wederzijds respect, 
betrokkenheid, welbevinden en verbondenheid.
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Leiderschap en teamzorg

“Je kan anderen niet motiveren, je kan 

alleen een motiverend kader, een 

motiverende reframing voorstellen, 

waarbinnen mensen zichzelf kunnen 

motiveren.”

Gerbert Bakx
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Zelfdeterminatietheorie

• Autonomie

• Betrokkenheid of verbondenheid

• Competentie
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Gedeeld leiderschap op niveau van de 

school
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Concreet

• 4 adviesgroepen voor 4 jaar: personeel, 
logistiek, onderwijs en output 

• Personeel kiest adviesgroep op basis van 
competenties (kijkwijzer CIPO)

• Elke adviesgroep heeft een voorzitter en een 
secretaris

• Krijgen maandelijks 45 minuten overlegtijd op 
de personeelsvergadering 

• Maandelijks komen de 4 voorzitters met de 
directeur samen in de stuurgroep

42



Werking adviesgroepen

• Kiezen van een prioriteit

• Uitwerken van de prioriteit: GR(R)OW

• Uitschrijven visie en koppelen aan 

schoolvisie

• Maandelijkse terugkoppeling aan 

stuurgroep door de voorzitter

• Na uitwerking delen met het schoolteam
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Adviesgroep “personeel”

• Functiebeschrijvingen

• Professionaliseringsbeleid

• Aanvangsbegeleiding
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Adviesgroep “logistiek”

• Speelplaatswerking

• Welzijn op school

• Bevraging personeel
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Adviesgroep “onderwijs”

• Sociale en emotionele begeleiding

• Rapportering

• Huiswerkbeleid

• Agenda personeel

• Sociale vaardigheden
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Adviesgroep “output”

• Ouderbevraging

• Leerlingenbevraging

• Voortgang schoolloopbaan

• Bevraging externen
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Stuurgroep

• SWP / GWP / IHP

• ZILL

• RSV

• ROK
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Na 4 jaar

• Geen nieuwe prioriteiten

• Evalueren en bijsturen van uitgewerkte 

prioriteiten

• Overgangsjaar van CIPO naar (R)OK
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Van CIPO naar (R)OK
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Gedeeld leiderschap op niveau van de 

schoolgemeenschap
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Werking adviesgroepen op directieteam

Map per adviesgroep

• Voorblad

• Relevante informatie

• Verslaggeving

• Agenda

• Planning
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Werking adviesgroepen op directieteam

Procedure

• Planning opstellen

• Prioriteit uitwerken, advies voorleggen, 

besluit, voorstellen aan andere 

adviesgroepen

• Informatie verzamelen

• Per half schooljaar nieuwe 

verantwoordelijke voor de adviesgroep
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Tot slot

Gedeeld leiderschap leidt tot

• Realisatie ABC-principe

• Sterke dynamiek binnen het team

• Groot verantwoordelijkheidsgevoel

• Verminderen van stress 

• Verhogen van welbevinden

• Het spreken van dezelfde taal als de 

onderwijsinspectie
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Tot slot

Grondhouding bij gedeeld leiderschap

• Kunnen loslaten

• Aandachtige luisterhouding

• Dankbaarheid veelvuldig tonen

• Het voorbeeld geven

• Ruimte voor professionalisering
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The Little Frog
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twitter.com/KathOndVla

twitter.com/BoeveLieven
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