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O N D E R Z O E K

Binnen het handelingsrepertoire van bestuurders blijkt 
het ondersteunen van schooldirecteuren bij dat 
bestuurlijk vermogen de ‘gouden knop’ te zijn. Hier-
door bouwen bestuurders een relatie op met school-

directeuren en bevorderen zij ook de onderlinge relaties tussen 
schooldirecteuren en bestuurlijke stafleden. De inzet van ander 
bestuurlijk handelingsrepertoire, zoals druk uitoefenen of 
ingrijpen, kan de hechtheid en het onderling vertrouwen van 
mensen in de onderwijsorganisatie ondermijnen. De langere 
weg van een slimme combinatie van vooral ondersteunen, op 
gepaste momenten druk uitoefenen en soms ingrijpen blijkt 
effectief voor de benodigde gezamenlijkheid en de verbinding. 
Dit alles blijkt uit het onderzoek ‘Bestuurlijk vermogen in het 
primair onderwijs’ dat TIAS Business School uitvoerde samen 
met de Universiteit Utrecht en Universiteit Twente (Hooge, 
Janssen, Van Look, Moolenaar & Sleegers, 2015). In deze 
bijdrage lichten we de achtergrond en de bevindingen van dit 
onderzoek wat nader toe. 

SOCIAAL KAPITAAL
Onderzoeksliteratuur over bestuurlijk of beleidsvoerend ver-
mogen wijst al decennia uit dat onderlinge interacties van 
bestuurders, bestuurlijke stafleden en schooldirecteuren van 
invloed zijn op, hoe en in hoeverre de inhoudelijke focus en de 
doelen van sturing en beleid hun weg vinden naar teams van 
leraren en onderwijsprofessionals in scholen en zo uiteindelijk 
van betekenis zijn voor de kwaliteit van het onderwijs (Hooge, 
et al., 2015). Dit cruciale punt van het op een lijn brengen 
van mensen en inhoud oftewel ‘people and policy alignment’ 
hebben we voor het Nederlandse primair onderwijs onder-
zocht met behulp van de sociaal kapitaal theorie. Het sociaal 
kapitaal van de groep van bestuurders, bestuurlijke stafleden 
en schooldirecteuren is te beschrijven als de gezamenlijke 
focus en visie, als onderlinge afstemming en samenwerking, 
als onderling vertrouwen of als collectieve betrokkenheid en 
verantwoordelijkheid. Op basis van theorie en eerder onder-
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zoek over sociaal kapitaal van organisaties veronderstellen we 
dat de groep van bestuurders, bestuurlijke stafleden en school-
directeuren elkaar voorziet van sociale ‘hulpbronnen’ zoals 
kennis, legitimatie, informatie, gezag, motivatie of onderling 
vertrouwen via hun onderlinge relaties en interacties en zo 
sociaal kapitaal produceren. Deze hulpbronnen hebben zij 
nodig om het sturen van onderwijskwaliteit daadwerkelijk zijn 
beslag te laten krijgen tot in het klaslokaal. In ons onderzoek 
hebben we dit sociaal kapitaal van de groep van bestuurders, 
bestuurlijke stafleden en schooldirecteuren in kaart gebracht 
met drie dimensies:
1) een structurele dimensie van het sociale netwerk van de 
groep van bestuurders, bestuurlijke stafleden en schooldirec-
teuren wat betreft het professionele aspect (wie vragen elkaar 
om advies over hun werk) en het persoonlijke aspect (wie voe-
ren persoonlijke gesprekken?) 
2) een relationele dimensie uitgedrukt in de mate van onder-
ling vertrouwen binnen de groep van bestuurders, bestuurlijke 
stafleden en schooldirecteuren
3) een cognitieve dimensie: in hoeverre is er sprake van een 
gedeelde visie binnen de groep van bestuurders, bestuurlijke 
stafleden en schooldirecteuren.

In dit onderzoek wilden we weten of en hoe het bestuurlijk 
handelen van bestuurders van invloed is op dat sociaal kapi-
taal van de groep. Het bestuurlijke handelingsrepertoire van 
onderwijsbestuurders hebben we bestudeerd door te kijken 
naar het stellen van doelen gericht op het realiseren van 
onderwijskwaliteit en het interveniëren in de zin van onder-
steunen, druk uitoefenen en/of ingrijpen. Het onderzoek is 
uitgevoerd onder 23 onderwijsorganisaties primair onderwijs 
met behulp van een digitale vragenlijst die is ingevuld door 
399 schooldirecteuren, 58 bestuurlijke stafleden en 34 
bestuurders. Vervolgens hebben we bij zes onderwijsorganisa-
ties diepte-onderzoek gedaan door middel van documente-
nanalyse en interviews. 

De relaties en interactie tussen bestuurders, schooldirecteuren, stafleden, het onder-
ling vertrouwen en de mate waarin ze elkaar interessant vinden en opzoeken, zijn 

belangrijke elementen van het bestuurlijk vermogen van onderwijsorganisaties. 
Bestuurders kunnen daarbij het verschil maken. Als zij mensen in hun organisatie 

verbinden en inhoudelijk op één lijn krijgen, nemen de onderlinge betrekkingen toe 
en kan adequater worden gestuurd op de onderwijskwaliteit van scholen.

EDITH HOOGE
is vicedecaan en hoogleraar bij TIAS School for 
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den en schooldirecteuren elkaars capaciteiten, kennis en denk- 
en werkniveau inschatten. Hoe interessanter de leden van de 
bestuurlijke gemeenschap elkaar vinden als gesprekspartner en 
hoe hoger het vertrouwen is in elkaars capaciteiten, hoe meer 
relaties worden aangeknoopt en er interactie is en hoe meer ze 
elkaar vertrouwen en bereid zijn een gezamenlijke visie en 
werkwijze te ontwikkelen. Opvallend daarbij is dat de capaci-
teiten van schooldirecteuren vaak worden ingeschat op basis 
van de (vermeende) kwaliteit en de ontwikkeling van de school 
waaraan zij leiding geven. Met schooldirecteuren van scholen 
die als (zeer) zwak zijn aangemerkt en/of waarvan bekend is 
dat zij minder goed functioneren en presteren, worden minder 
relaties aangegaan en vindt minder interactie plaats. Niet 
alleen schooldirecteuren ook bestuurlijke stafleden en bestuur-
ders hebben de neiging ‘toe te trekken’ naar de leden van de 
bestuurlijke gemeenschap van wie zij denken dat zij hen iets te 
bieden hebben, bijvoorbeeld de beschikking over een hoog 
denk- en werkniveau of ervaring met schoolontwikkeling of 
omdat zij leidinggeven aan een kwalitatief goede school. 

BEVINDINGEN
Een belangrijke en sprekende opbrengst van het onderzoek is 
dat in alle onderzochte onderwijsorganisaties het sociale net-
werk van de groep van bestuurders, bestuurlijke stafleden en 
schooldirecteuren is afgebeeld (zie het voorbeeld van een 
geanonimiseerd schoolbestuur in figuur 1 op pagina 28). Deze 
plaatjes van de bestuurlijke sociale netwerken brengen de 
onderlinge relaties en interacties aan het licht, evenals de posi-
tie die de bestuurders, de bestuurlijke stafleden en de schooldi-
recteuren in het netwerk innemen. Behalve dat we met deze 
netwerkgegevens de onderzoekshypotheses statistisch konden 
toetsen, waren ze ook van grote waarde voor de bestuurders die 
deelnamen aan het onderzoek. De afbeeldingen van de sociale 
netwerken in hun eigen organisatie leverden veel inzicht op 
over de eigen sturing en het bestuurlijk vermogen en ook aan-
knopingspunten om zaken te verbeteren.  
Een belangrijke bevinding van het onderzoek is dat het onder-
ling vertrouwen en de gedeelde visie binnen de groep deels 
blijkt te zijn gebaseerd op hoe bestuurders, bestuurlijke stafle-
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Zo bleek uit de interviews dat met schooldirecteuren die beter 
presteren en goede onderwijskwaliteit realiseren (of dat lijken 
te doen in de ogen van de andere leden van de bestuurlijke 
gemeenschap) meer contact wordt gezocht. Treff end voor dit 
mechanisme is de uitspraak van een schooldirecteur: ‘Mijn 
school is geen zwakke school en zit ook niet in een verbetertra-
ject, wij willen juist een excellente school worden. Dat is dan 
lastig communiceren met een zwakke school [ … ] Lastig 
samen plannen maken. Er is een tijdje geweest dat ik mij 
moest voegen naar scholen die zwak waren. Is niet fi jn.’ Hier-
door ontstaan subgroepen van schooldirecteuren van beter en 
van slechter functionerende en presterende scholen. Dit kan de 
optimale uitwisseling en het delen van kennis en informatie 
om van te leren en beter te worden in de weg staan. 
Het onderzoek wijst uit dat sturen op onderwijskwaliteit een 
indirecte onderneming is waarbij veel actoren actief betrokken 
zijn. Het gaat om sturen op bovenschools niveau en de indi-
recte invloed daarvan op de onderwijskwaliteit in de klas.
Om de betrokkenheid van die actoren te versterken, kunnen 
bestuurders het beste doelen stellen op het gebied van onder-
wijsleerprocessen, zoals het functioneren van leraren(teams), 
pedagogisch-didactische processen en leiderschap. 
Een belangrijke bevinding daarbij is dat welk bestuurlijk han-
delingsrepertoire wordt ingezet en hoe bestuurders dit doen, 
van invloed is op het sociaal kapitaal van de groep van bestuur-
ders, bestuurlijke stafl eden en schooldirecteuren. Ondersteu-
nen blijkt in alle gevallen de positieve invloed van doelen stel-
len het meest te versterken. En zelfs in het geval dat er een 
negatieve invloed uitgaat van doelen stellen, repareert onder-
steunen dit en ontstaat er toch een positief eff ect. Van ingrij-
pen daarentegen gaat een minder positief eff ect uit omdat dit 
het onderlinge vertrouwen in de bestuurlijke gemeenschap kan 
ondermijnen. Bestuurders geven aan bang te zijn dat als zij 
zwaar moeten ingrijpen, bijvoorbeeld door een disfunctione-
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Voorzitter CvB (V/B):  geel
Lid CvB (LC):   groen

Hoe groter het bolletje hoe vaker de persoon wordt genoemd.

Bestuurlijke stafmedewerkers (StM): blauw
Schooldirecteuren (SD of leeg): wit

FIGUUR 1

Advies inwinnen Persoonlijke gesprekken

rende directeur of stafmedewerker te ontslaan, dit een nega-
tieve weerslag heeft in de bestuurlijke gemeenschap en niet 
bevorderlijk is voor het onderling vertrouwen en de veiligheid. 
Dat deze vrees niet ongegrond is, blijkt uit het feit dat school-
directeuren en stafl eden zich gevoelig tonen voor hoe veilig 
het binnen de bestuurlijke gemeenschap is. Zij blijken ook 
sterk naar elkaar te kijken als het gaat om hun positie en de 
aandacht die zij van de bestuurder(s) krijgen.  
Tenslotte wijst dit onderzoek ook op het belang van aandacht. 
Directeuren met wie de bestuurder meer contact heeft, wor-
den bijvoorbeeld aangemerkt als ‘kopstukken’. Een directeur 
geeft aan meer begrip en erkenning’ van de bestuurder te wil-
len voor het feit dat haar school goed loopt of meer persoon-
lijke betrokkenheid en andere directeuren menen dat de aan-
dacht van hun bestuurders niet gelijk verdeeld is, ‘er zijn veel 
satellieten’, en ‘een aantal directeuren wordt veel gevraagd’. 

Dit brengt ons bij de eindconclusie dat voor de bevordering 
van het sociaal kapitaal van de gehele onderwijsorganisatie het 
van belang is dat bestuurders een verbindende rol spelen door 
relaties aan te gaan met alle leden van de bestuurlijke gemeen-
schap en hun bestuurlijke aandacht goed te verdelen. Het 
doen en laten van bestuurders doet ertoe voor het bestuurlijk 
vermogen van de onderwijsorganisatie.  
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