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INLEIDING

Kwaliteitsvol onderwijs vraagt excellente leraren én schoolleiders. Sterke leidinggevenden met een
doordachte strategische visie inclusief een doordacht personeelsbeleid zijn onontbeerlijk.
Leidinggeven in scholen is complex en veelzijdig. Deze complexiteit ontslaat ons niet van de noodzaak
om schoolleiderschap in Vlaanderen te omschrijven. Een gedeeld begrip over wat de kern van
leiderschap in Vlaamse scholen uitmaakt, is nodig.

Daarom ligt hier een onderbouwde visie voor op de verwachtingen over schoolleiderschap in het
Vlaamse onderwijs. We noemen het een kernprofiel voor schoolleiderschap. Dit kernprofiel bevat
essentiéle praktijken om een school te leiden. We vertrekken uitdrukkelijk vanuit concrete
leiderschapspraktijken, waarin de rol van de context erkend wordt. Dit is geen inventaris/opsomming
van algemeen geldende en contextonafhankelijke competenties. Er is immers geen one size fits all

Hoe leiderschapspraktijken concreet invulling krijgen, hangt af van de concrete context. Leiding geven
gebeurt nooit in een vaculim. Tot die concrete context behoren onder meer de kenmerken van het
schoolteam, van de lerenden en van het onderwijsbeleid. De contexten waarin schoolleiders leiding
geven, kunnen dan ook sterk van elkaar verschillen.

Het kernprofiel voor schoolleiderschap geeft een beeld van de inhoud en ontwikkelingen van het beroep
en heeft een duurzaam karakter. Tegelijk is dit kernprofiel dynamisch van aard.

Voortschrijdend inzicht, gevoed door onderzoek en wetenschap, zal allicht van tijd tot tijd nopen tot
een aanpassing van het kernprofiel.

Het kernprofiel situeert zich steeds binnen de geldende regelgeving op alle relevante domeinen en is in
overeenstemming met de verwachtingen voor kwaliteitsvol onderwijs zoals beschreven in het
Referentiekader voor Onderwijskwaliteit.

OVER WIE GAAT HET IN DIT PROFIEL?
Dit kernprofiel is bedoeld voor de formele leidinggevenden met een formele verantwoordelijkheid voor
het schoolbeleid, zoals onder meer bepaald in de decreten rechtspositie van 27 maart 1991 en het
bijzonder decreet betreffende het gemeenschapsonderwijs van 14 juli 1998. Deze verantwoordelijkheid is
door het schoolbestuur bekrachtigd binnen het kader van de regelgeving en houdt rekening met de
specifieke context van de school. De eindverantwoordelijke voor de dagelijkse leiding van een school
waakt wel over de samenhang tussen en het overzicht over de verschillende leiderschapspraktijken en
biedt hierin de nodige ondersteuning.
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Leidinggeven aan een school is een uitdagende én omvangrijke opdracht. Er is in Vlaanderen een
evolutie naar gedeeld leiderschap, waarin verschillende personeelsleden in een school samen
leiderschapstaken opnemen. Hierbij wordt de leiderschapscapaciteit van het systeem als geheel
versterkt.

Gedeeld leiderschap kan breed opgevat worden. Zowel formeel als niet-formeel leidinggevenden kunnen
leiderschapstaken opnemen. Meerdere leden van het schoolteam krijgen dan een verantwoordelijkheid,
zonder evenwel de eindverantwoordelijkheid te dragen. In dit kernprofiel focussen we op gedeeld
leiderschap van een leidinggevend team, dat alleen uit formele leidinggevenden bestaat. Gedeeld
leiderschap gaat hier dan om de mate waarin leiderschapsfuncties gedeeld worden tussen de leden van
het leidinggevend team die op een efficiénte, dynamische en interactieve wijze samenwerken. Bij het
vormgeven van gedeeld leiderschap moet rekening gehouden worden met de expertise en draagkracht
van het schoolteam. Bovendien is het belangrijk dat ieder personeelslid als verantwoordelijke en
autonome professional erkend wordt.

Dit kernprofiel voor schoolleiderschap geldt in scholen van alle onderwijsniveaus en alle contexten.

FUNCTIE VAN HET PROFIEL

Het kernprofiel maakt duidelijk en zichtbaar waar leiderschap in scholen om gaat. Dit zowel voor
leidinggevenden, als voor schoolbesturen, teamleden, opleiders van leidinggevenden, beleidsmakers én

de buitenwereld. Het kernprofiel heeft de ambitie om voor schoolleiders en betrokken actoren het
volgende te zijn:

e Waarderend:
het kernprofiel wil de complexiteit erkennen, alsook de nood aan professionaliteit van de
leidinggevenden.

¢ Richtinggevend:
het kernprofiel beschrijft de kern van het ‘vak’ van leiding geven en brengt de gewenste situatie
in beeld.

e Ontwikkelingsgericht:
het kernprofiel vormt de basis voor schoolleiders om over hun rol, hun vorming (opleiding en
professionalisering) en zichzelf als schoolleider te reflecteren.

e Inspirerend:
het kernprofiel inspireert niet enkel de schoolleider(s), maar ook schoolbesturen, opleiders en
begeleiders van schoolleiders en beleidsmakers. Dit kernprofiel vormt een basis die steeds
vertaald moet worden naar de concrete context waarin met het kernprofiel aan de slag gegaan
wordt.

Er zal onderzocht worden op welke wijze er met dit kernprofiel kan gestreefd worden naar een
gezamenlijk engagement in het onderwijsveld.
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Met het oog op de leesbaarheid spreken we over lerende, leraar, personeelsleden, school.
Als we “school” gebruiken, bedoelen we de onderwijsinstellingen van het gewoon en buitengewoon
basis- en secundair onderwijs, het volwassenenonderwijs en het deeltijds kunstonderwijs.

Met “schoolbestuur” verwijzen we naar de inrichtende macht, het schoolbestuur of het centrumbestuur
in de verschillende onderwijsniveaus.

Met “lerende” verwijzen we naar leerlingen en cursisten in de verschillende onderwijsniveaus.
“Leraar” verwijst naar onderwijzend personeel in de verschillende onderwijsniveaus.

“Personeelsleden” en “teamleden” gebruiken we wanneer we het hebben over alle personeelsleden van
een school.

We gebruiken steeds de begrippen “schoolleider” en “leidinggevende”. Dit is genderneutraal bedoeld.
Voor de leesbaarheid zullen we ook naar “hij” verwijzen.

HOE ZIJN WE GEKOMEN TOT DIT PROFIEL?
Voor de ontwikkeling van dit kernprofiel gebruikten we de expertise uit het onderwijsveld, uit de
onderzoeksliteratuur en voorbeelden uit andere landen.

De belangrijkste bronnen zijn:
e de acht dragers van beleidsvoerend vermogen van Vanhoof en Van Petegem (2006);
e het model sterk schoolleiderschap en effectief schoolbeleid van Devos (2019);
e het onderzoek van Verbiest (2014) naar competenties en professionalisering van leidinggevenden
in het basis- en secundair onderwijs.
e de Nederlandse beroepsstandaarden voor schoolleiders in het primair en voortgezet onderwijs.

Deze tekst kwam tot stand in een werkgroep in de schoot van Onderhandelingscomité SectX-C2-OOC
onder leiding van prof. dr. Geert Devos (UGent).
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1 WAT IS SCHOOLLEIDERSCHAP?

Schoolleiderschap is niet eenvoudig te omschrijven. Dit blijkt zowel uit de dagelijkse praktijk als uit de
literatuur. Toch is het nodig om een gedeelde werkdefinitie te hebben. Dit kan het referentiekader
vormen waarmee we uitdrukken waar we met schoolleiderschap naartoe willen. Het geeft ons een taal
om over schoolleiderschap te spreken en in dialoog te gaan.

We gebruiken volgende werkdefinitie: “Gedreven door persoonlijke en professionele waarden geven
leidinggevenden richting en oefenen zjj invioed uit om het leren van alle betrokkenen te stimuleren en
te realiseren en de kwaliteit van onderwijs te verbeteren”. Dit is gebaseerd op aspecten van
schoolleiderschap waarover men het in de literatuur minstens eens is.

Wat betekent dit?

e Het uiteindelijke streefdoel van schoolleiderschap is gericht op het goed leiden van de
organisatie zodanig dat de school optimaal kan inzetten op het leren, niet alleen van lerenden, maar
ook van de personeelsleden, leidinggevenden en de school als organisatie. Het zet in op zowel goed
onderwijs als op een goede werkplek voor de onderwijsprofessionals.

o Door ‘waarden’ expliciet op te nemen, benadrukken we dat het vertrekpunt van
schoolleiderschap steeds een morele dimensie heeft en niet louter technisch is. De waarden
verwijzen daarbij ook naar de inherente verwevenheid van schoolleiderschap met het pedagogisch
project van het schoolbestuur.

e Met Tichting geven en invloed uitoefenen’ geven we aan dat schoolleiderschap onlosmakelijk te
maken heeft met relaties en de context waarin dit gebeurt. Leidinggevenden zijn gericht op mensen,
op de schoolorganisatie en schoolcultuur en op de relatie met de omgeving.

o Richting geven gaat over een weloverwogen en doelgerichte aanpak.
Invioed uitoefenen gaat over het versterken, stimuleren, motiveren, ontwikkelen van mensen.
Het heeft ook te maken met zingeven en het doorgeven van waarden, met verbinden, en met
een cultuur opbouwen.

Schoolleiders hebben geen onbeperkte autonomie. De relatie met het schoolbestuur bepaalt de ruimte
die een schoolleider heeft om zelf beleid te maken en de mate waarin hij ondersteuning ervaart. Deze
relatie wordt bepaald door de verschillende verantwoordelijkheden van schoolbestuur en schoolleiders,
die juridisch op verschillende niveaus liggen.

Voor de duidelijkheid: deze werkdefinitie is geen absolute definitie, en dus niet onveranderlijk en niet
onherroepelijk noch is ze exhaustief of “afvinkbaar”.
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2 DE BOUWSTENEN VAN HET KERNPROFIEL

Figuur 1 visuele voorstel van het kernprofiel.
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Bovenstaande figuur toont de bouwstenen van het kernprofiel. Daarmee wordt de integrale benadering
van leiderschap in scholen aangegeven. Conceptueel worden waarden, persoonsgebonden
eigenschappen en essentiéle leiderschapspraktijken onderscheiden. In de realiteit zijn deze heel nauw
met elkaar verbonden en beinvloeden ze elkaar onderling.

De figuur duidt ook aan dat het handelen van de leidinggevenden uiteindelijk (indirect) gericht is op het
realiseren van kwaliteitsvol leren, het ontwikkelen van lerenden en het welbevinden van de lerenden.
Hiertoe worden verschillende leiderschapspraktijken gesteld.

De praktijken worden steeds gerealiseerd in een concrete, unieke context. De context bepaalt de wijze
waarop en de mate waarin leiding gegeven wordt. Bovendien krijgen concrete leiderschapspraktijken
steeds betekenis in een specifieke context. Schoolleiders stemmen hun handelen actief en responsief af
op de context waarin ze werken, zonder zich door die context te laten dicteren.

Naast algemene kenmerken van de context (onder meer ligging, onderwijsniveau, grootte, ..) kunnen
ook bovenschoolse structuren, zoals een scholengemeenschap, bepalen hoe leiderschapspraktijken vorm
krijgen.

Hierna belichten we de verschillende bouwstenen.

2.1 WAARDEN

Leiding geven impliceert steeds het hanteren van waarden: wat vindt de leidinggevende een belangrijke
taak van de school, wat is een goed schoolleider, ... Tegelijk komen de leidinggevenden voortdurend in
situaties waarin waarden spelen. De waarden beinvloeden ook het leiding geven. Waarden met
betrekking tot het leiding geven in een bepaalde schoolcontext zijn ook steeds geworteld in het
pedagogisch project van de school.

Het moreel kompas van de schoolleider wordt gevormd door persoonlijke en professionele waarden die
onderling verbonden zijn. Ze zijn onlosmakelijk verbonden met het pedagogisch project van het
schoolbestuur. Voorbeelden van deze waarden zijn eerlijkheid, respect, integriteit, geloof in lerenden,
engagement voor de brede vorming van lerenden, vertrouwen in de professionele verantwoordelijkheid
en autonomie van leraren en verantwoordelijkheid nemen voor voortdurende eigen professionele
ontwikkeling.

Van leidinggevenden in het onderwijs mag men verwachten dat ze:

e vanuit hun moreel kompas een morele verantwoordelijkheid nemen voor
e hetleren, de ontwikkeling en het welbevinden van lerenden;
e het leren, het ontwikkelen en het welbevinden van de individuele personeelsleden en het
schoolteam.
e Het eigen leren, de eigen ontwikkeling en het eigen welbevinden.
e de realisatie van het pedagogisch project.
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o zich bewust zijn van eigen waarden, en van de weerspiegeling van deze waarden in het eigen
handelen. Dit gaat onder meer over: zelfreflectie, zelfbewustzijn, authenticiteit, transparantie,
eerlijkheid. Op basis hiervan is de leidinggevende in staat om in een specifieke situatie tot een
afgewogen oordeel te komen en dit te verantwoorden.

e bereid zijn om zichzelf kritisch in vraag te stellen, zich open te stellen voor andere perspectieven
en verbindingen te zoeken over verschillen heen.

2.2 PERSOONSGEBONDEN EIGENSCHAPPEN

Een aantal persoonsgebonden eigenschappen is belangrijk voor leiderschap. Deze eigenschappen neemt
een leidinggevende mee in de uitoefening van zijn werkzaamheden. Ze helpen om de concrete
leiderschapspraktijken vorm te geven.

Zoals in figuur 1 aangegeven, zijn deze individuele eigenschappen van elkaar te onderscheiden, maar niet
te scheiden: ze vormen een geintegreerd geheel, samen met de persoonlijke en professionele waarden.
Hiermee geeft het kernprofiel inzicht in de individuele invloeden en de individuele wijze waarop
leiderschap vorm krijgt.

We onderscheiden drie categorieén van deze eigenschappen.

e Psychologische eigenschappen
o Optimisme. ... geneigd zijn te geloven in een goede afloop bij het aanpakken van
uitdagingen, nu en in de toekomst.

o Doelmatigheidsbeleving. ... de mate waarin de leidinggevende meent dat hij de doelen die
hij zich stelt ook daadwerkelijk kan bereiken. Leidinggevenden met een hoge
doelmatigheidsbeleving vertrouwen erop dat ze de capaciteiten hebben om hun
doelstellingen waar te maken.

o Veerkracht. .. het vermogen hebben om zich te herstellen van tegenslagen en
moeilijkheden en daar zelfs sterker uit te komen.

o Proactiviteit. .. kunnen anticiperen op situaties en actie ondernemen. Men wacht niet af.

e Sociale eigenschappen
o Emotionele sensitivitelt. ... het kunnen waarnemen en erkennen van emoties, zowel bij
anderen als bij zichzelf. Het gaat ook om het omgaan met die emoties en adequaat
reageren op de emoties van anderen.
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o Bezieling hebben. ..gedreven vanuit persoonlijke en professionele waarden op een
begeesterende wijze de schoolvisie kunnen overbrengen en personeelsleden en leerlingen
kunnen inspireren en betrekken in het pedagogisch project van de school.

o Communicatievaardigheden. ... zowel mondeling als schriftelijk een boodschap kunnen
overbrengen, met aandacht voor verbale en non-verbale aspecten.

e Cognitieve eigenschappen:
o Probleemoplossende expertise. ... kunnen analyseren en begrijpen van situaties om
vervolgens oplossingen te bedenken en te evalueren.

o Naast de nodige algemene kennis, beschikken over domeinspecifieke kennis over
onderwijs en opvoeding, leiderschap in onderwijsorganisaties, onderwijsbeleid en
onderwijskwaliteit. Hierbij gaat het ook over het aanwenden en juist inzetten van deze
kennis.

o Systeemdenker:. ... verbanden zien tussen de verschillende beleidsdomeinen, structuren en
praktijken in de school en de consequenties op lange termijn en de neveneffecten van
beslissingen inschatten. Men kan de gevolgen van beslissingen op het werk van
personeelsleden, het leren van de leerlingen en zichzelf inschatten.

2.3 LEIDERSCHAPSPRAKTIJKEN

Eerder dan te vertrekken van een oplijsting van competenties, identificeren we 5 essentiéle praktijken
van schoolleiders:

e Praktijken gericht op richting geven.

e Praktijken gericht op Aet ontwikkelen en het motiveren van mensen in een lerende organisatie.
e Praktijken gericht op het ontwerpen en het (verder) ontwikkelen van de schoolorganisatie.

e Praktijken gericht op Aet bouwen en het ontwikkelen van externe relaties en netwerken.

e Praktijken gericht op Aet ontwikkelen van de kwaliteit van onderwijs.

Door te werken met leiderschapspraktijken vertrekken we vanuit het concrete handelen van de
schoolleider in een specifieke context: welke handelingen verwachten we in elke praktijk? Wat doet hij
en hoe wordt zijn handelen gezien? We vertrekken hierin dus niet van een lijst van individuele
competenties en bekwaamheden die, ongeacht de situatie, moeten toegepast worden.

Dit betekent dat:

o Deze praktijken steeds vorm krijgen door de persoonsgebonden eigenschappen en de context;
o Indeze praktijken relaties centraal staan;

o Indeze praktijken steeds keuzes gemaakt moeten worden en dus geoordeeld moet worden,
waarbij persoonlijke en professionele waarden geimpliceerd zijn;
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o Leiderschap gedeeld kan worden in deze praktijken;
o Deze praktijken in het profiel onderscheiden worden, maar niet te scheiden zijn. Ze zijn onderling
verbonden en beinvloeden elkaar.

i
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Via deze praktijk geeft de schoolleider leiding aan het ontwikkelen, concretiseren, bewaken en
communiceren van een gezamenlijke schoolvisie op onderwijs en leren.

Een heldere en waardengerichte visie geeft de richting aan waarnaar de school streeft. Zij duidt op een
bepaald perspectief van de school op het onderwijs en op het leren. Hiervoor zijn gezamenlijke
prioritaire waarden de basis. Dit komt tot uiting in het pedagogisch project en geeft richting aan alle
andere leiderschapspraktijken.

De schoolleider gebruikt samen met het schoolteam deze schoolvisie als het uitgangspunt (“kapstok”)
voor alle beslissingen en geeft hiermee richting aan het schoolbeleid. Er is wel ruimte voor inbreng van
diverse opvattingen van de leden van het schoolteam. Bij de implementatie van de schoolvisie laat hij
voldoende ruimte voor de professionele verantwoordelijkheid en autonomie van iedereen.

Met deze visie treedt de schoolleider op als “poortwachter” tegenover nieuwe, interne en externe
ontwikkelingen en verwachtingen. De schoolleider stemt relevante, nieuwe ontwikkelingen af op de
schoolvisie in samenspraak met het schoolteam. Dit vraagt een voortdurende evenwichtsoefening. Dit is
geen louter ‘technische’ aangelegenheid. Het is voortdurend weloverwogen keuzes maken vanuit de
visie van de school.

De schoolvisie kan ook kansen bieden om te innoveren. Een gedeelde visie toont ambitie, bezielt en
enthousiasmeert. Het helpt personeelsleden om samen betekenis te geven aan hun werk. Sterke,
verbindende communicatie is hierin een sleutelelement.

Om te streven naar een gemeenschappelijk en gedeeld doel, is de geloofwaardigheid van de schoolleider
essentieel. Geloofwaardigheid hangt in hoofdzaak af van consistentie in het handelen en het optreden als
een rolmodel. Het vertolken van een rolmodel betekent dat een leider zelf toont wat hij zegt dat
belangrijk is. De schoolleider stelt zich menselijk, lerend en niet onfeilbaar op. Dit is van wezenlijk belang
voor de bezieling van het hele schoolbeleid.

Samenvattend, voor de praktijk “richting geven” zijn de volgende samenhangende activiteiten van
leidinggevenden van belang:

¢ Schoolvisie ontwikkelen en concretiseren door onder meer

Gezamenlijk een schoolvisie op leren en onderwijs vanuit prioritaire waarden te formuleren.
Gezamenlijke ambities en doelen aan de gedeelde schoolvisie te koppelen.

De schoolvisie samen met het schoolteam te ontwikkelen en versterken.

De schoolvisie te gebruiken als richting voor alle aspecten van het schoolbeleid en
onderwijsprocessen en de afstemming ertussen.

e Poortwachterschap op te nemen ten opzichte van interne en externe ontwikkelingen en
externe druk.
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« Schoolvisie communiceren en uitdragen door onder meer
e Bezieling van de visie en ambitie (hoge verwachtingen) te tonen.
e Geloofwaardig te zijn door vertrouwen en consistentie.

e Betrokkenheid op de schoolvisie bevorderen door onder meer
e Zich te tonen als een rolmodel van visie en waarden.
e Eerlijkheid, menselijkheid en empathie te tonen.

In deze leiderschapspraktijk staat het leren en werken van de personeelsleden in de school centraal. De
focus ligt op de ontwikkeling van de opvattingen, de houding en het handelen van personeelsleden.

De schoolleider creéert een krachtige werk- en leeromgeving (inclusief tijd en ruimte) samen met alle
personeelsleden. De schoolleider stimuleert hen om te leren en zich te ontwikkelen doorheen hun
loopbaan, rekening houdende met de dynamiek van een onderwijscontext en met de innovaties en
veranderingen. Hiertoe wordt een doeltreffend personeels- en professionaliseringsbeleid vormgegeven,
met aandacht voor de professionele verantwoordelijkheid en autonomie en het welzijn van de
personeelsleden. In dit continue leerproces staan zowel de noden van de personeelsleden zelf als de
doelen van de school centraal.

In deze praktijk staan drie elementen in onderlinge relatie met elkaar: vertrouwen opbouwen in de
organisatie, mensen ondersteunen, inspireren en uitdagen, en tot slot waarderen. De drie elementen
wijzen elk op het belang van goede relaties tussen personeelsleden en van hun professionele
ontwikkeling. Schoolleiders bouwen vertrouwen op door respect en persoonlijke aandacht te tonen
voor hun personeelsleden. Als schoolleiders empathie kunnen koppelen aan een sterke schoolvisie
versterkt dit hun integriteit. Dit maakt juist dat zij geloofwaardig worden om een sfeer van vertrouwen
in de organisatie te ontwikkelen. Dit vormt een goede voedingsbodem voor een samenwerkende cultuur
in de school.

De ondersteuning van personeel hangt nauw samen met het opbouwen van onderling vertrouwen.
Naast het bieden van persoonlijke aandacht, is het ook belangrijk dat schoolleiders hun personeelsleden
coachen, professioneel advies en feedback geven en opportuniteiten creéren voor hun verdere
ontwikkeling, rekening houdend met hun talenten en passies. Hierbij is het stellen van hoge
verwachtingen en geloof in de capaciteiten van het personeel belangrijk. Schoolleiders dagen
personeelsleden regelmatig uit en stimuleren hen om te reflecteren over hun eigen praktijk, inspireren
hen door nieuwe ideeén, vormingsinitiatieven en innovaties aan te reiken en zoeken naar mogelijkheden
voor personeelsleden om van elkaar te leren. Zo kan de lerende cultuur versterkt worden. Ook hier
treedt de schoolleider op als rolmodel.
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De wijze waarop scholen vorm geven aan het professionaliseringsbeleid is een belangrijke factor in het
ontwikkelen van de capaciteit als lerende organisatie. De kern van professionalisering is niet het
verwerven van nieuwe inzichten of vaardigheden, maar de integratie ervan in de dagelijkse praktijk.
Daarom is het belangrijk dat scholen vanuit hun eigen pedagogisch project en professionaliseringsbeleid
vorm en inhoud geven aan professionaliseringsinitiatieven voor het hele schoolteam.

Van de schoolleider wordt verwacht dat hij effectieve feedback geeft. Waardering, die los van een
functionerings- of evaluatiegesprek uitgedrukt wordt, maakt dat personeelsleden meer geloven in
zichzelf, meer gestimuleerd worden om te ontwikkelen en meer bereid zijn om te innoveren.
Functioneringsgesprekken vormen een onderdeel van een waarderingsbeleid, waarbij
professionaliseringskansen als een vorm van erkenning worden gezien. Het kan ook bijdragen tot
verdere loopbaanontwikkeling.

Deze leiderschapspraktijk is gericht op de ontwikkeling van een positief schoolklimaat en een
uitdagende werk- en leeromgeving voor alle personeelsleden en bestaat uit de volgende
samenhangende activiteiten:

+ Bouwen aan vertrouwensvolle, professionele relaties met en tussen personeelsleden door onder meer

e Open te staan voor personeelsleden en er tijd voor te nemen.
e Steun te bieden aan individuele personeelsleden en er aandacht voor te tonen.
e Open, respectvol en empathisch te communiceren.

» Stimuleren van een reflectieve, lerende houding van personeelsleden door onder meer

e De bereidheid tot het geven en ontvangen van feedback te stimuleren.
e Het stellen van vragen te bevorderen.
e Personeelsleden waarderend te coachen, advies en feedback te geven.

o Stimuleren en ondersteunen van blijvende professionele ontwikkeling en loopbaanontwikkeling van
personeelsleden, door onder meer

e Personeelsleden te inspireren en uit te dagen.

o Professionele reflectie en dialoog, overleg en samenwerkingsbereidheid en het voorzien van
ondersteunende structuren te stimuleren en mogelijk te maken.

e Zicht te hebben op, versterken en benutten van de kwaliteiten van personeelsleden.

e Optimale vormen van (interne en externe) professionaliseringskansen te voorzien voor
personeelsleden.

e Ruimte en mogelijkheden te bieden aan personeelsleden om zich verder te ontwikkelen en
om het geleerde in de praktijk te integreren.
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o Vormgeven en uitvoeren van integraal en waarderingsgericht personeelsbeleid, gericht op het
versterken van de kwaliteiten van personeelsleden door onder meer

e Werkcondities te optimaliseren.

e Een doeltreffende opdrachtbepaling en -toewijzing te ontwikkelen.

e Een doeltreffend en schoolgericht professionaliseringsbeleid te ontwikkelen, dat de
personeelsleden erkent als verantwoordelijke en autonome professionals die geinspireerd en
gevoed willen worden vanuit een engagement voor onderwijs.

e Een eerlijk en constructief waarderings- en evaluatiebeleid te ontwikkelen

o Voorbeeldfunctie vervullen op vlak van professioneel leren.

In deze leiderschapspraktijk ligt de nadruk op het ontwikkelen van de school als een professionele
organisatie. Het gaat hierbij over de wijze waarop de organisatie in grote lijnen vormgegeven wordt,
binnen de juridische verantwoordelijkheid van het schoolbestuur. De schoolleider organiseert de
ondersteunende processen die zorgen voor een vlotte werking van de school. Hiertoe schept hij de
nodige culturele en structurele werkcondities. De schoolleider zet de beschikbare middelen (financién,
personeel, huisvesting) rechtmatig en strategisch in functie van de noden en de doelen van de school in.
Hierbij maakt de schoolleider keuzes met het oog op een integraal schoolbeleid. Het is belangrijk om
geregeld kritisch te reflecteren over de school als organisatie. Indien de situatie het vraagt, is sturing aan
processen van (structurele en culturele) verandering in de organisatie vereist.

Van groot belang zijn de doordachte keuzes over wie de leiding heeft in de verschillende onderdelen
van het schoolfunctioneren: wie behoort tot het leidinggevend team, wat is de onderlinge taakverdeling,
wie heeft welke verantwoordelijkheid en wie draagt de formele eindverantwoordelijkheid van de
dagelijkse leiding. Met andere woorden hoe is het gedeeld leiderschap gestructureerd. Belangrijk is om
dit efficiént te ontwikkelen en versnippering van taken te vermijden. Cohesie onder het leidinggevend
team is noodzakelijk voor een goed gedeeld leiderschap.

Voor de ontwikkeling van de school is het belangrijk dat de schoolleider een dynamische schoolcultuur
mogelijk maakt. Hierbij heeft hij - zoals bij de vorige leiderschapspraktijk aangegeven - aandacht voor
het versterken van de professionele cultuur en het onderling vertrouwen in het schoolteam, maar ook
voor het stimuleren van samenwerking en kennisdeling en gedeelde besluitvorming.

Een laatste element dat sterk gerelateerd is aan het organisatie-ontwerp van scholen is de selectie van
nieuwe personeelsleden. Dit vormt een invloedrijke factor in de uiteindelijke ontwikkeling van de school
als professionele organisatie en draagt zowel een structureel als een cultureel element in zich.
Schoolleiders hebben hier geen onbeperkte autonomie. Ook moeten zij rekening houden met de
arbeidsmarkt en met de onderwijsreglementering.
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De ontwikkeling van samenwerking tussen personeelsleden vormt één van de cruciale bouwstenen van
een sterk schoolbeleid. Door de samenwerking tussen personeelsleden wordt de schoolvisie verder
uitgedragen en geimplementeerd in de dagelijkse schoolpraktijk. Dankzij deze gedeelde visie voelen
personeelsleden zich collectief mee verantwoordelijk voor de lerenden en voor wat er in de school
gebeurt. Hierbij is onderling vertrouwen in het schoolteam belangrijk. Het bevordert om van elkaar te
leren en ervaringen uit te wisselen.

Motivatie en betrokkenheid wordt in grote mate beinvloed door de mate waarin personeelsleden zelf
ook kunnen participeren en richting geven aan hun werkomgeving. Tegelijk zorgt participatie ervoor dat
het schoolleiderschap meer gespreid wordt in de schoolorganisatie. Maar uiteindelijk moet de
schoolleider de grenzen van de participatie bewaken en afwegen tegenover de schoolvisie. Participatie
krijgt verder zowel formeel als informeel vorm. Structuren waar systematisch overleg wordt gepleegd
zijn belangrijk. Daarnaast verloopt veel participatie via informele contacten, dagelijkse gesprekken en
informele communicatie. Beide zijn essentieel om tot een goed werkend geheel te komen.

Deze leiderschapspraktijk, gericht op het ontwikkelen van de school als professionele organisatie,
splitsen we (artificieel) in ‘vorm geven’ en ‘ontwikkelen’ van de school als organisatie. Deze hangen
onderling sterk samen en krijgen vorm in de specifieke context. Het vertaalt zich in de volgende
samenhangende activiteiten:

o Vormgeven van de school als organisatie door onder meer

e Een doelgericht en integraal schoolbeleid te voeren en middelen af te stemmen om de doelen
die de school gesteld heeft, te bereiken.

e Een vlotte werking van de school te organiseren op vlak van financién, logistiek,
infrastructuur en administratie.

e Doelgericht personeelsleden te selecteren met het oog op het realiseren van de doelen die de
school zich stelt.

o Ontwikkelen van de school als organisatie door onder meer

e Een professionele cultuur van samenwerking, kennisdeling en gedeelde besluitvorming te
stimuleren, te ontwikkelen en te versterken.
e Een professionele cultuur en het onderling vertrouwen in het schoolteam te stimuleren, te
ontwikkelen en te versterken.
e Inzichten te ontwikkelen in processen die spelen in een school, deze in relatie brengen met
elkaar en adequaat hierop reageren.
e Kritisch te reflecteren over de school als organisatie en indien nodig processen van
(structurele en culturele) verandering in de organisatie initiéren.
e Gedeeld leiderschap in het team te organiseren en te ontwikkelen:
e de leidinggevenden zitten op dezelfde golflengte over de schoolvisie, handelen vanuit
gelijke waarden en zijn op elkaar afgestemd en erkennen ieders rol. Er is een goede
communicatie en sterk onderling vertrouwen.
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e Dbepalen hoe dit wordt vormgegeven, wie betrokken wordt en welke rollen daarmee
gepaard gaan; afspraken maken over de verantwoording.

Deze leiderschapspraktijk richt zich op het creéren en onderhouden van goede en doelgerichte relaties
met diverse actoren, zowel in verplichte als niet-verplichte samenwerkingen. Verbindingen met externen
zijn belangrijk ter versterking van onderlinge relaties, het onderwijs en de school als organisatie. Hiertoe
kunnen doelgerichte en duurzame netwerken en wederkerige) samenwerkingsrelaties met relevante
belanghebbenden van de school opgezet worden. Relaties met de buurt en andere schoolnabije actoren
worden ook opgebouwd. Hierbjj is het belangrijk dat de schoolleider anticipeert op externe
ontwikkelingen, deze erkent en toetst aan de doelstellingen van de school. Ook heeft de school een
maatschappelijke verantwoordelijkheid. Zeker in deze praktijk is de rol als poortwachter essentieel.

De volgende samenhangende activiteiten, afgestemd op de schoolvisie, zijn hiervoor van belang:
e Aangaan en onderhouden van goede relaties met ouders.
e Alert verkennen van externe en nieuwe ontwikkelingen met de schoolvisie als toetssteen.
e Doelgerichte en duurzame relaties opbouwen en onderhouden met de lokale gemeenschap.
e Professionele relaties ontwikkelen en onderhouden met andere scholen.
o Netwerken om informatie te verzamelen en te delen, feedback te krijgen en samen te werken.
e Nieuwe initiatieven (gelieerd aan de school) stimuleren en onderzoeken vanuit de schoolvisie.

Bij deze leiderschapspraktijk zorgen schoolleiders ervoor dat goed onderwijs aan de lerenden kan
geboden worden en dat elke lerende maximale leerkansen krijgt. Dit houdt in dat de schoolleider
initiatieven neemt om kwaliteitsvol onderwijs te realiseren.

Hiertoe geeft een schoolleider leiding aan het voeren van een kwaliteitsvol onderwijskundig beleid. Bij
onderwijskundig leiderschap ligt de focus op het verbeteren van het onderwijsleerproces. Er moeten
duidelijke afspraken gemaakt worden over taken, verantwoordelijkheden en middelen ter
ondersteuning van het onderwijsproces.

Belangrijk is ook dat de schoolvisie doorheen het onderwijsleerproces verweven zit. Een belangrijk
aspect hierbij is dat voldoende rekening gehouden wordt met de noden van de lerenden.

Van de schoolleider wordt verwacht dat hij de ontwikkeling van een positief schoolklimaat voor
lerenden en personeelsleden mogelijk maakt. Een eerste dimensie in dit schoolklimaat is het stellen van
ambitieuze doelen voor de lerenden, met duidelijke afspraken. Een andere dimensie is de aandacht voor
lerenden en het ontwikkelen van positieve en persoonlijke relaties met hen. Hierbjj is responsiviteit ten
aanzien van de lerenden belangrijk.
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Zowel het onderwijsleerproces van de lerenden als de ondersteuning ervan wordt cyclisch geévalueerd
om onderwijsprocessen en leerresultaten te optimaliseren. Dit proces van opvolging is belangrijk op
niveau van de school, de klas en de lerenden. Via opvolging van de lerenden wordt ook ondersteuning en
feedback aan de leraren en de verdere ontwikkeling van de school als geheel georganiseerd.

Rekening houdend met de veranderende contexten, is er permanent aandacht voor de ontwikkeling
van de onderwijskwaliteit. Zo kan er een kwaliteitscultuur geinstalleerd worden. Daarbij worden
verschillende bronnen zoals resultaten en andere informatie van lerenden, en beschikbare
wetenschappelijke literatuur gebruikt. De schoolleider kan een accurate en transparante
verantwoording afleggen over het gevoerde beleid en realisaties, zowel intern als extern.

Om leiding te geven aan het ontwikkelen van kwaliteit van onderwijs zijn de volgende samenhangende
activiteiten nodig:

e Onderwijskundig beleid van de school vormgeven, dat in lijn is met de schoolvisie, met inzet
van de school- en klasorganisatie en het personeel.

e Een positief schoolklimaat en een krachtige en uitdagende werk- en leeromgeving voor alle
lerenden ontwikkelen:

e Middelen en mensen inzetten, opvolgen en evalueren om op een brede en onderbouwde wijze
het leerproces vorm te geven, te evalueren en bij te sturen in functie van het behalen van de
onderwijsdoelen. Feedback geven aan lerenden, leraren, het schoolteam en ouders hierover.

e Evaluatie en eventuele bijsturing van het gevoerde beleid en de gerealiseerde uitkomsten,
zowel intern als extern.

e Het ontwikkelen van een individueel en collectief verantwoordelijkheidsbesef voor
kwaliteitsvol onderwijs, steunend op de analyse van de resultaten van de lerenden.

e Het organiseren van vormen van interne en externe verantwoording over het gevoerde
beleid vanuit de doelstellingen die vooropgesteld zijn.
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