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Samenvatting 

Vandaag de dag heerst er ontevredenheid bij leerkrachten in het basisonderwijs door een te hoge 

werkdruk, weinig doorgroeimogelijkheden en een te laag salaris. Deze baanontevredenheid heeft een 

negatieve invloed op de prestatie van leerkrachten en daarmee komt ook de kwaliteit van het 

Nederlandse basisonderwijs in het gedrang. Uit onderzoek blijkt dat de mate van autonomie een 

positieve impact heeft op de baantevredenheid en dat de schoolorganisatie de autonomie kan 

ondersteunen. Dit kwalitatieve onderzoek richt zich op de vraag hoe het gedrag van leerkrachten en 

schooldirectie en hun relatie de ervaren autonomie van leerkrachten beïnvloedt. Dit is nog 

onvoldoende onderzocht binnen het Nederlandse onderwijs. De ervaringen van de medewerkers van 

de betreffende basisschool zijn bevraagd door middel van semigestructureerde interviews. Deze studie 

stelt zich tot doel inzicht te geven in de wijze waarop relationeel leiderschap de autonomie van 

leerkrachten kan ondersteunen, zodat deze kennis en inzichten een positieve bijdrage kunnen leveren 

aan de werktevredenheid van leerkrachten in het primair onderwijs. Het onderzoek toont vier 

interactiepatronen die beschrijven op welke manier verschillende sociale aspecten van relationeel 

leiderschap invloed hebben op de ervaren mate van autonomie van leerkrachten.  

Sleutelwoorden: relationeel leiderschap, autonomie, baantevredenheid, werkdruk, Nederlands 

basisonderwijs 
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Inzicht in de wijze waarop leiderschap leerkracht autonomie kan ondersteunen 

Huidige ontevredenheid  

De ontevredenheid van leerkrachten in het Nederlandse basisonderwijs is op dit moment 

duidelijk zichtbaar door verschillende landelijke stakingen en het grote tekort aan leerkrachten. Met 

deze stakingen vragen leerkrachten aandacht voor verlaging van de werkdruk en hogere salarissen. De 

ontevredenheid op die gebieden komt vooral voort uit weinig doorgroeimogelijkheden, steeds grotere 

klassen, structureel tijdsgebrek en bergen administratie (PO in actie, 2017). Al die administratieve 

activiteiten zijn verplicht gesteld en zouden als doel moeten hebben om de kwaliteit van het onderwijs 

te waarborgen, maar blijkt ook vaak als belemmerend te worden ervaren (AOB, 2017). Deze factoren 

hebben invloed op het vak van de leerkracht, omdat de professionele ruimte hierdoor onder druk komt 

te staan (Wijland, 2016).  

Ruimte voor de leerkracht  

De autonomie en professionele ruimte in het onderwijs, moet worden ondersteund omdat dit 

een positief effect heeft op de baantevredenheid en daarmee ook de prestaties van leerkrachten 

(Zeldenrijk, 2016). Zowel het begrip autonomie als de professionele ruimte gaat, binnen deze context, 

over de vrijheid die een leerkracht heeft om het onderwijs vorm te geven. Het concept professionele 

ruimte gaat over de zeggenschap die iemand heeft binnen de relatie met anderen, terwijl autonomie 

gericht is op de ervaren vrijheid van een individu.  

Het is belangrijk dat een leerkracht keuzes kan maken die in overeenstemming zijn met de 

persoonlijke opvoedkundige overtuigingen en waarden, omdat dit de intrinsieke motivatie verhoogt 

(Ryan & Deci, 2000). Hyslop-Margison en Sears (2010) betogen dat herstructurering van de 

werkomstandigheden in onderwijs een manier is om autonome beroepsactiviteiten te ondersteunen. 

Dit zijn bijvoorbeeld activiteiten als het selecteren van onderwerpen, beslissingen nemen over de 

inhoud van de te onderwijzen onderwerpen, onderwijstechnieken en het kiezen van leermaterialen. 

Volgens Bogler (2001) draagt autonomie bij aan het gevoel van beroepsprestatie, zelfrespect, een 

professionele zelfontwikkeling en is het van belang voor de motivatie en het psychisch welbevinden 

(Deci & Ryan, 2000; Gagne & Deci, 2005). Daarentegen kan een te hoge mate van autonomie ervoor 

zorgen dat er te weinig structuur wordt geboden, wat de werkdruk kan vergroten (Jang, Reeve & Deci, 

2010). Uit onderzoek blijkt dat de mate van autonomie van de leerkracht impact heeft op de 

werktevredenheid (Perie & Baker, 1997; Pearson & Moonaw, 2006). Het is belangrijk voor de 

kwaliteit van het primair onderwijs dat de werktevredenheid wordt vergroot.  

Bovenstaande literatuur schept de verwachting dat onvoldoende autonomie een van de 

oorzaken is van de ontevredenheid in het primair onderwijs. Dit onderzoek richt zich op de vraag 

welke factoren binnen de schoolorganisatie ondersteunend zijn aan de ervaren mate van autonomie 

van leerkrachten.  

Invloed van de school als organisatie  
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Onderzoek naar de wijze waarop de schoolorganisatie autonomie kan ondersteunen, levert een 

praktische bijdrage voor verhoging van de baantevredenheid en de prestaties van leerkrachten 

(Zeldenrijk, 2016). De tevredenheid en de kwaliteit van leerkrachten hangt samen met de effectiviteit 

van de school (Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap, 2017). Uit onderzoek van Cotton 

(1995) blijkt dat onderwijskundig leiderschap een belangrijke organisatiefactor is voor het bereiken 

van effectief onderwijs. Volgens Haan en Kasozi (2014) kan leiderschap betekenisgeving bevorderen 

en de onderlinge effectiviteit van mensen stimuleren door bewust te reflecteren op de onderlinge 

relaties. De manier waarop wordt nagedacht over leiderschap heeft een grote invloed op de wijze 

waarop leiderschap een plek heeft binnen de organisatie (Grint, 2010). Goed leiderschap, dat is 

gekoppeld aan beweging en verandering, is nodig om de kwaliteit van het onderwijs te waarborgen 

(Westerop, 2007).  

Hieruit kan geconcludeerd worden dat zowel goed leiderschap als autonomie invloed hebben 

op de werktevredenheid en de kwaliteit van het onderwijs, maar hoe beïnvloedt het gedrag en de 

relatie tussen leerkrachten en schooldirectie de ervaren autonomie van leerkrachten? Deze studie stelt 

zich ten doel inzicht te geven in de wijze waarop relationeel leiderschap de autonomie van 

leerkrachten kan ondersteunen, zodat deze kennis een bijdrage kan leveren aan het oplossen van de 

ontevredenheid van leerkrachten in het primair onderwijs.  

Theoretisch kader 

Om deze onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden is het allereerst tijd voor een verdiepende 

kijk op autonomie, waarna relationeel leiderschap verder wordt gedefinieerd.  

Autonomie  

Autonomie is, naast competentie en verbondenheid, één van de basisbehoeften uit de 

zelfdeterminatietheorie van de Amerikaanse onderzoekers Ryan en Deci (2002). In deze theorie wordt 

autonomie beschouwd als fundamentele psychologische behoefte, die van belang is voor de intrinsieke 

motivatie en het psychologisch welbevinden (Gagne & Deci, 2005). Er is sprake van autonomie als 

een persoon het gevoel heeft zelf over een actie te kunnen beslissen en daarbij weinig tot geen externe 

druk en een hoge mate van flexibiliteit ervaart (Verbeeck, 2010). Autonomie gaat over handelen 

vanuit interesse en waarden die voor die persoon belangrijk zijn (Deci & Ryan, 2002). De 

zelfdeterminatietheorie laat volgens Skaalvik en Skaalvik (2014) zien dat autonomie een positieve 

voorspeller is voor de betrokkenheid van docenten en werkplezier.  

 De autonomie van de leerkracht komt vaak naar voren bij onderzoeken naar motivatie, stress, 

professionaliteit en werktevredenheid. Onderzoekers die de relaties tussen deze constructen 

onderzochten hebben aangetoond dat leraren autonomie nodig hebben en het een indicatie geeft voor 

hun huidige werkplezier, omdat autonomie invloed heeft op de intrinsieke motivatie van de leerkracht 

(Pearson & Moomaw, 2006). De ervaren autonomie van leerkrachten kan worden versterkt door 

bijvoorbeeld de vrijheid om zelf lesmethodes en strategieën te kunnen kiezen, maar ook meer 
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professionele ruimte voor het ontwikkelen van eigen leerbehoeften en interessegebieden kan daar aan 

bijdragen (Louws, 2016).  

De professionele ruimte geeft aan in welke mate leerkrachten zeggenschap hebben en in 

hoeverre zij invloed kunnen uitoefenen op de processen binnen de organisatie (Hulsbos, Andersen, 

Kessels & Wassink, 2012). Waar autonomie vooral een concept is gericht op het individu, staat binnen 

het concept professionele ruimte de verbondenheid met anderen centraal. De professionele ruimte 

wordt beïnvloedt door diverse interne en externe factoren. Naast het nationale beleid, de school als 

organisatie, de dagelijkse lespraktijk met de daarbij behorende verantwoordelijkheden en collega’s, 

hebben ook managementgerelateerde activiteiten hier invloed op (Louws, 2016). De vormgeving van 

de professionele ruimte van leerkrachten kan hierdoor niet alleen gestuurd worden door hen zelf. 

Daarom is het belangrijk om te kijken naar de gedragsfactoren, van leerkrachten en schooldirectie, die 

invloed hebben op het ondersteunen van leerkracht autonomie als onderdeel van de professionele 

ruimte.  

Leiderschap  

Het is niet gemakkelijk om het begrip leiderschap te definiëren, omdat er vele verschillende 

stijlen van leiderschap worden gehanteerd met verschillende kenmerken en leiderschapskwaliteiten. 

Volgens Lunenberg (2011) wordt ten onrechte gesteld dat mensen die hiërarchisch gezien aan de top 

van de organisatie staan, ook direct beschikken over ‘leiderschap’. Een leider moet overtuigingskracht 

bezitten en een sterke visie hebben om ervoor te zorgen dat anderen vrijwillig volgen, zonder daarbij 

afhankelijk te zijn van autoriteit (Linstead & Fulup, 2009). Westerop (2007) schrijft dat leiderschap 

gekoppeld is aan beweging en verandering. Goed leiderschap is nodig om kwalitatief onderwijs te 

kunnen blijven bieden (Verlaan, 2014). Sterk onderwijskundig leiderschap is namelijk een van de vijf 

factoren die de kwaliteit van scholen bevordert (Edmonds, 1979). 

Volgens Creemers en Sleegers (2009) dienen schooldirectie en docenten altijd op elkaar af te 

stemmen om het werk wat gedaan moet worden binnen de organisatie te coördineren. Het is belangrijk 

dat alle activiteiten op elkaar worden afgestemd met als doel om het leren van leerlingen te 

ondersteunen (Kieser & Kubicek, 1992). Hierdoor kunnen docenten nooit geheel autonoom handelen, 

omdat ze binnen de organisatie te maken hebben met verschillende collega’s en leidinggevenden. 

Deze afstemming van de taken tussen leerkrachten en schooldirectie kan gerealiseerd worden door 

relationeel leiderschap (Uhl-Bien, 2006).  

Relationeel leiderschap. Relationeel leiderschap is een nieuwe vorm van leiderschap, 

waarmee men in interactie met elkaar tot een verdeling van de taken probeert te komen (Uhl-Bien, 

2006). Dit type leiderschap is ontstaan vanuit kritiek op het idee van de individuele leider, die vanuit 

zijn visie de gehele organisatie bestuurt (Linstead & Fulup, 2009). Volgens Grint (2010) en Western 

(2007) bestaat leiderschap niet zonder relaties met anderen. Een bekendere vorm van leiderschap die 

overeenkomsten heeft met relationeel leiderschap is ‘gespreid leiderschap’. Bij gespreid leiderschap is 

er geen formeel leider op basis van hiërarchie, maar wordt leiderschap verworven in een dynamisch 
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proces waarbij alle teamleden professionele ruimte kunnen nemen. Bij relationeel leiderschap is er wel 

sprake van een formeel leider, maar die is er op gericht inzicht te ontwikkelen in een web van relaties 

en die relaties optimaal te benutten en versterken (Haan en Kasozi, 2014). Een relationeel leider 

redeneert vanuit het ‘wij’ en versterkt relaties door gelijkwaardige samenwerking te bevorderen vanuit 

empathie, openheid en wederzijds respect.    

De basis van het relationeel leiderschap is het gemeenschappelijke proces van interacties en 

sociale relaties tussen personen. Zonder het proces van relaties bestaat er volgens dit relationele 

perspectief in feite geen werkelijkheid (Uhl-Bien, 2006). Uhl-Bien (2006) biedt met haar ‘Relational 

Leadership Theory’ een overkoepeld raamwerk van verschillende relationele leiderschapstheorieën. 

Het raamwerk gaat uit van de volgende assumpties: 1) leiderschapsrelaties zijn niet alleen beperkt tot 

hiërarchische posities, 2) leiderschapsrelaties dragen bij aan het ontstaan of geven richting aan acties 

vanuit een interactieve dynamiek en 3) alle relaties vinden plaats in een context die van invloed is op 

de dynamiek van deze relaties (Hosking & Fineman, 1990). De studie van Uhl-Bien (2006) laat zien 

op welke manier relationeel leiderschap ingevuld kan worden in de praktijk.   

Volgens Cunliffe en Eriksen (2011) kan het bewustzijn van het relationeel 

leiderschapsperspectief een positieve bijdrage leveren aan goed leiderschap, omdat de formeel leiders 

zich hierdoor meer bewust zijn van de personen om hen heen en goede relaties kunnen waarderen. 

Goed leiderschap kan uiteindelijk de kwaliteit van scholen bevorderen (Edmonds, 1979). Cunliffe en 

Eriksen (2011) noemen het onderhouden van relaties en het continu in contact staan met anderen als 

twee essentiële aspecten van relationeel leiderschap in de praktijk. Zij noemen vier componenten die 

vorm geven aan relationeel leiderschap in de praktijk: 1) de leider gaat een relatie aan met anderen 

vanuit moreel oogpunt, 2) de leider komt er vanuit dialoog met anderen erachter welke mogelijkheden 

er zijn en wat voor hen van betekenis is, 3) de leider is ontvankelijkheid voor het herkennen van 

situaties en bezit relationele integriteit, 4) de leider doet wijsheid op vanuit de praktijk en oordeelt 

vanuit integer inzicht en morele overtuiging.  

Volgens Dachler & Hosking (1995) is leiderschap een sociaal proces en sluit deze visie op 

leiderschap aan bij de sociale werkelijkheid van organisaties. In deze studie proberen we erachter te 

komen hoe leerkrachten in het primair onderwijs relationeel leiderschap ervaren binnen de 

schoolorganisatie en zicht te krijgen op de consequenties die het heeft op de verkregen mate van 

autonomie. De onderzoeksvraag van deze studie is als volgt geformuleerd: Op welke wijze heeft 

relationeel leiderschap invloed op de mate waarin leerkrachten autonomie ervaren binnen de 

schoolorganisatie? 

Methode 

De belangrijkste topics vanuit de theoretische concepten autonomie en relationeel leiderschap 

hebben vorm gekregen in de methodesectie, waarin de wijze van dataverzameling en data-analyse 

staat beschreven.  

Onderzoeksdesign 
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In dit onderzoek is gebruik gemaakt van kwalitatief casusonderzoek, wat inhoudt dat er bij een 

kleine groep deelnemers door middel van kwalitatieve onderzoeksmethoden data is verzameld. Een 

kleiner aantal respondenten gaf de mogelijkheid om een diepgaander beeld te geven per individu en 

bovendien was het onderzoek hierdoor praktisch haalbaar (Creswell, 2012).  

Om de ervaring van leerkrachten in het primair onderwijs op het gebied van relationeel 

leiderschap en de verkregen mate van autonomie te onderzoeken, is met twaalf deelnemers van één 

schoolorganisatie een semigestructureerd vraaggesprek gevoerd. Er is gekozen voor het gebruik van 

deze vorm van interviewen, omdat het stellen van open vragen en de techniek van doorvragen het 

mogelijk maakte om rijke informatie te verzamelen (Creswell, 2012).  

Deelnemers 

Aan dit onderzoek deden 10 leerkrachten, één onderwijsassistent en één onderwijskundig 

schoolleider mee op basis van vrijwillige deelname. De school is onderdeel van een stichting. Binnen 

deze stichting wordt de benaming onderwijskundig schoolleider gebruikt in plaats van de benaming 

schooldirecteur. In dit onderzoek wordt om die reden geschreven over de functie schoolleider.  

Er is contact opgenomen met verschillende relatief grote basisscholen naar keuze om te peilen 

of deze organisaties geïnteresseerd waren in deelname aan het onderzoek. Hieruit is een samenwerking 

ontstaan met één school in het oosten van Nederland. De schoolleider van deze school reageerde 

positief op de uitnodiging. In overleg met de schoolleider zijn alle mogelijke deelnemers door de 

schoolleider benaderd voor deelname, ondersteund met informatie vanuit de onderzoeker. De 

uiteindelijke deelnemers zijn allemaal werkzaam bij dezelfde Christelijke basisschool.  

De deelnemers hebben allemaal minimaal één van de drie verschillende functies, namelijk die 

van leerkracht, onderwijsassistent of schoolleider. Een van de leerkrachten heeft naast de functie als 

leerkracht tevens een management ondersteunende rol. Bij deze verschillende functies passen 

verschillende taken. Een leerkracht draagt de verantwoordelijkheid voor het onderwijzen van een 

specifieke groep kinderen. Bij een parttime functie wordt deze verantwoordelijkheid gedeeld met een 

van de andere leerkrachten, oftewel duo-collega. De onderwijsassistent richt zich op de ondersteuning 

van leerkrachten binnen of buiten de klas. De onderwijskundig schoolleider is een taak van directeur 

en intern begeleider in één. Deze keuze heeft de scholengroep gemaakt om er voor te zorgen dat de 

voormalig directeur meer tijd kan besteden aan onderwijskundige processen en de begeleiding van de 

leerkracht en de leerling (Scholengroep Gelderveste, 2018).  

Het aantal vrouwelijke en mannelijke deelnemers en hun leeftijd was afhankelijk van de 

samenstelling van het team en de personen die bereid waren deel te nemen aan het onderzoek. Deze 

samenstelling en bereidheid zorgde ervoor dat er uiteindelijk tien vrouwen en twee mannen zijn 

geïnterviewd (Tabel 1). Cijfers laten zien dat het percentage mannelijke leerkrachten in het primair 

onderwijs in 2017 lag op een percentage van 15,6% (DUO, 2018). Het verschil in het aantal 

vrouwelijke en mannelijke deelnemers geeft dus een realistisch beeld van de gemiddelde man-
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vrouwverhouding in het huidige primair onderwijs. Naast het verschil in geslacht is er binnen het team 

diversiteit in leeftijd (Tabel 2) en werktijdfactor (Tabel 3).   

 

Tabel 1. Sekse participanten  

Sekse  Aantal  

Man 2 

Vrouw 10 

 

Tabel 2. Leeftijd participanten  

Leeftijd (in jaren) Aantal  

20 – 24  1 

25 – 34  2 

35 – 44  4 

45 – 54  3 

55 – 64  2 

 

Tabel 3. Werktijdfactor participanten  

Werktijdfactor (fte) Aantal  

0,3 – 0,4 fte 3 

0,5 – 0,6 fte 7 

0,7 – 0,8 fte 2 

0,9 – 1,0 fte 1 

 

Instrumenten  

Het willen achterhalen van de persoonlijke ervaringen en meningen van de werknemers over 

verschillende thema’s, resulteerde in de keuze van de onderzoeker om semigestructureerde 

vraaggesprekken af te nemen. Bij kwalitatieve semigestructureerde vraaggesprekken kan gebruik 

gemaakt worden van topics of gespreksonderwerpen als leidraad voor de interviewer om het gesprek 

te sturen (Hijmans & Kuyper, 2007). Omdat er geen bestaand interviewprotocol te vinden was dat 

passend was bij de onderzoeksvraag, is besloten om zelf de topiclijst op te stellen. Vanuit de 

belangrijkste concepten uit de literatuur is eerst een topiclijst opgesteld (Bijlage C). Deze topiclijst is 

vervolgens vorm gegeven als een hiërarchisch boomdiagram (Bijlage D) waarin deelaspecten zijn 

opgenomen. Aan de hand van deze deelaspecten heeft de onderzoeker interviewvragen (Bijlage F) 

opgesteld die tijdens alle gesprekken zijn gebruikt als leidraad.  

Bij het opstellen van de interviewvragen is rekening gehouden met de ordening van vragen op 

moeilijkheidsniveau per thema. Algemene vragen werden eerst gesteld, waarna de vragen per thema 

zijn gebundeld en per onderwerp steeds specifieker werden. Tijdens de start van het interview werd 
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gevraagd naar een omschrijving van de gemiddelde werkdag. Deze vraag was makkelijk te 

beantwoorden door de participanten, omdat het gaat over dagelijkse en routinematige handelingen. 

Daarna volgden specifiekere vragen over de volgende thema’s: werkplezier/werkdruk, vrijheid 

inrichten werk, ontwikkelmogelijkheden, initiatief nemen, verantwoordelijkheid nemen, 

inspiratiebron, taakverdeling, samenwerking en ervaring leiderschap. Binnen deze thema’s is gevraagd 

naar de persoonlijke mening of ervaring van de participanten. Tijdens de interviews had de 

onderzoeker de vrijheid om door te vragen op de antwoorden van de participanten. De onderzoeker 

heeft gebruik gemaakt van deze mogelijkheid om antwoorden te verduidelijken en rijkere en 

contextuele informatie te verzamelen.  

Procedure   

De onderzoeker heeft de deelnemers, op een niet systematische wijze, geworven via een 

gemakssteekproef (Creswell, 2012). De deelnemers zijn via de schoolleider benaderd voor deelname, 

ondersteund met een informatiebrief van de onderzoeker (Bijlage B). Op basis van deze gegevens 

hebben de deelnemers besloten of ze vrijwillig mee wilde werken aan een interview. De interviews 

zijn afgenomen, in een afgesloten ruimte binnen de school, met één participant per interview en 

zonder het bijzijn van anderen. Het is gelukt om alle deelnemers binnen de afgesproken twee weken 

en op de geplande data te interviewen.  

Voorafgaand aan alle interviews heeft de onderzoeker mondeling toelichting gegeven over de 

procedure, de anonieme dataverwerking, het toestemmingsformulier en de geluidsopname. Het 

toestemmingformulier (Bijlage B) werd voor de start van het interview ondertekend door de 

deelnemer, waarmee werd ingestemd met de gestelde voorwaarden. In dit formulier staan de volgende 

onderdelen beschreven: het doel van het onderzoek, de gang van zaken (duur, locatie en 

geluidsopname), de vrijwillige deelname en de vertrouwelijkheid van gegevens. Deelnemers hadden 

de mogelijkheid om vragen te stellen en mochten ten allen tijde stoppen met hun deelname aan het 

onderzoek. Hier is geen gebruik van gemaakt, waardoor alle verkregen data opgenomen is in het 

onderzoek.  

Nadat het toestemmingformulier was getekend, werd de geluidsopname gestart door de 

onderzoeker. Zodra de laatste vraag van de onderzoeker was beantwoord, werd de geluidsopname 

gestopt. De onderzoeker was verantwoordelijk voor het bewaken van de tijd, waarmee voldaan is aan 

de vooraf afgesproken tijd. De interviews werden in gemiddeld 26 minuten afgenomen.  

Data-analyse 

Alle twaalf de interviews zijn volledig uitgewerkt in de vorm van transcripten. Er is gebruik 

gemaakt van ‘Template Analysis’ als een specifieke methode deze kwalitatieve data thematisch te 

analyseren (King, z.j.). Template analysis omvat het ontwikkelen van een codeersjabloon om de 

belangrijkste thema’s uit de dataset te achterhalen en vervolgens te betekenisvol te organiseren. De 

codering is gebaseerd op thema’s, onderwerpen, termen, zinnen, trefwoorden, concepten of ideeën 

(Taylor & Gibbs, 2010). De codering binnen het onderzoek is steeds specifieker geworden, omdat 
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volgens King (z.j.) hiërarchische codering van belang is bij het uitvoeren van kwalitatief onderzoek. 

Template analysis bestaat uit zeven opeenvolgende stappen. De eerste stap omvat het definiëren van 

enkele belangrijke thema’s uit het theoretische kader, waarvan wordt verwacht dat ze relevant zijn 

voor de analyse. Deze thema’s zijn door de onderzoeker verzameld in het ‘Initial Template’ (Bijlage 

G). Vervolgens zijn alle interviews getranscribeerd en goed doorgelezen, om naast een algemeen beeld 

inzicht te krijgen op de belangrijkste details uit de interviews. Het aantal interviews en daarmee de tijd 

die nodig was voor het transcriberen, heeft volledige transcriptie mogelijk gemaakt. Het voordeel 

hiervan is dat de onderzoeker alle details heeft kunnen interpreteren aan de hand van de gehele context 

(Taylor & Gibbs, 2010). De volgende stap in het proces was het selecteren van de delen van de 

transcripties die relevant waren voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag. Wanneer een 

tekstdeel passend was bij een van de bestaande thema’s, werd dit aan elkaar gekoppeld. Wanneer een 

tekstdeel niet passend was bij een van de bestaande thema’s, werd een nieuw thema bedacht of een 

bestaand thema aangepast. Door middel van het uitvoeren van dit proces, bij een aantal interviews, 

ontstond een eerste codeersjabloon. Na het coderen van de overige interviews werd het codeersjabloon 

aangepast. Het uiteindelijk codeersjabloon (Bijlage G), oftewel ‘Definitive Template’, ondersteunt de 

interpretatie van de gegevens en het beschrijven van de resultaten (King, z.j.).  

Kwaliteitscriteria  

De kwaliteit van dit kwalitatieve onderzoek wordt beoordeeld aan de hand van de volgende 

criteria: geloofwaardigheid, overdraagbaarheid, betrouwbaarheid en transparantie (Guba, 1981).  

Geloofwaardigheid. Het criteria van geloofwaardigheid gaat over de vraag hoe congruent de 

bevindingen zijn met de realiteit. De kwaliteit van dit criteria is versterkt door het ontwikkelen van 

vertrouwdheid tijdens de beginfase binnen de organisatie door open te staan voor de organisatiecultuur 

en te investeren in het bezoeken van de organisatie voordat daadwerkelijke dataverzameling plaats 

heeft gevonden. Daarnaast is de openhartigheid van deelnemers en daarmee de juistheid van 

datagegevens bevorderd door vrijwillige deelname en de mogelijkheid voor het afbreken van 

interviews benadrukt om de geloofwaardigheid van het onderzoek te verhogen (Shenton, 2004). 

Collegia toetsing door begeleiders en peers heeft bijgedragen aan de interne validiteit, door het 

controleren van het interviewleidraad, de opgestelde codes van de data-analyse en het geven van 

feedback op de conceptversie. Na de interviews zijn memberchecks gebruikt om de juistheid van 

gegevens te controleren. Dit wordt beschouwd als een van de belangrijke aspecten om de 

geloofwaardigheid van een studie te vergroten.  

Overdraagbaarheid. Met het criteria van overdraagbaarheid wordt bekeken of vergelijkbare 

contexten baad zouden kunnen hebben bij de inzichten uit het onderzoek (Guba, 1981). De 

onderzoeker heeft verantwoordelijkheid genomen voor het verstrekken van voldoende contextuele 

informatie, zodat de lezer kan beoordelen of voor een specifieke situatie sprake kan zijn van 

overdraagbaarheid (Firestone, 1993). Voor het waarborgen van de kwaliteit van overdraagbaarheid is 

minimaal de volgende informatie verstrekt: a) het aantal organisaties dat aan de studie deelneemt, b) 
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een beschrijving van het type deelnemers, c) het aantal deelnemers dat betrokken is geweest, d) de 

methoden die gebruikt zijn voor het verzamelen van gegevens, e) het aantal en de lengte van de 

interviews en f) de gehele tijdsperiode waarover de gegevens zijn verzameld (Shenton, 2004). 

Betrouwbaarheid en overtuigingskracht. De mate van transparantie is belangrijk omdat de 

onderzoeker geen objectiviteit kan garanderen (Patton, 1990). Om dit inzichtelijk te maken en ervoor 

te zorgen dat de bevindingen daadwerkelijk voort komen uit de ervaringen en ideeën van de 

deelnemers, in plaats van de kenmerken en voorkeuren van de onderzoeker, zijn door de onderzoeker 

stappen ondernomen. De onderzoeker heeft overtuigingen die ten grondslag liggen aan genomen 

besluiten en de gekozen methodes beschreven in het onderzoeksrapport. Hierbij is erkenning van 

eventuele tekortkomingen van de onderzoeksmethoden en de mogelijke effecten daarvan essentieel 

(Shenton, 2004). Deze informatie heeft vorm gekregen in een logboek van de analysefase (Bijlage H) 

en de discussie.  

Resultaten 

In de resultatensectie komen de onderwerpen aan bod die bijdragen aan het beantwoorden van de 

onderzoeksvraag. De onderzoeksresultaten, na analyse van de interviews, zijn hieronder beschreven 

aan de hand van drie thema’s vanuit de topiclijst over relationeel leiderschap (Bijlage C). Deze drie 

thema’s zijn: 1) zorgt dat anderen vrijwillig volgen, 2) leiderschapsrelaties dragen bij aan het ontstaan 

van acties vanuit een interactieve dynamiek, 3) het onderhouden van relaties & het continue in contact 

staan met anderen. Voordat de resultaten van deze thema’s worden toegelicht, wordt eerst ingegaan op 

de ervaren werkdruk binnen de organisatie aangezien dit ten grondslag ligt aan het ontstaan van de 

onderzoeksvraag. Vanuit deze context wordt per thema uiteengezet op welke manier de deelnemers 

relationeel leiderschap ervaren en op welke manier dit interacteert met de autonomie van leerkrachten.  

Werkdruk 

De werkdruk van leerkrachten is de laatste jaren een veelbesproken onderwerp in het 

onderwijs. Uit de interviews blijkt dat aspecten als de administratie, de piekmomenten, de 

haalbaarheid, de efficiëntie en de sfeer binnen het team de mate van ervaren werkdruk beïnvloeden. Er 

wordt werkdruk ervaren als het werk heel veel is. Dit blijkt verschillend te worden ervaren per periode 

en afhankelijk te zijn van de hoeveelheid activiteiten die plaats vinden binnen de school. Alle 

deelnemers maken meer dan het verplichte aantal uren. Volgens hen is dit nodig om aan de gestelde 

eisen te voldoen. De hoeveelheid aan taken gaat volgens participant C ten kosten van de kwaliteit.  

Meerdere deelnemers noemden het belang van haalbaarheid van het werk. Tijdens twee interviews is 

gezegd dat de schoolleider hen bewust maakt van het feit dat ze meer dan de verplichte uren maken. 

Meerdere deelnemers spraken waardering uit dat ze de ruimte krijgen om hierin een eigen keuze te 

kunnen maken. Werkdruk blijkt niet per definitie afhankelijk van tijd.   

“Ik zie echt een hele gezonde verhouding tussen met je werk bezig zijn en jongens nou is het 

klaar. Weetje, ik heb eerder meegemaakt dat dat niet zo was. En daar zat ik, ik denk 
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uiteindelijk was ik minder druk qua tijd, maar ik had zo’n grote werkdruk. En ik denk dat ik 

hier veel meer doe, ook in mijn eigen tijd, maar ik ervaar het niet zo”. 

Het uitvoeren van administratieve taken is een aspect waar alle deelnemers over het algemeen 

weinig enthousiast van worden. Wanneer leerkrachten het nut inzien van het werk, wordt het echter 

niet per definitie als vervelend werk ervaren. Meerdere deelnemers hebben kritiek op het feit dat er 

veel dubbelop werk wordt uitgevoerd. Ze noemen het onzinnig en tijdrovend wanneer gegevens op 

een aantal verschillende plekken vastgelegd moeten worden. Eén persoon gaf aan dat er in overleg 

ruimte was om een administratieve taak te schrappen die dubbelop werd uitgevoerd, maar dat dit zorgt 

voor verschillen in aanpak terwijl een eenduidige aanpak wordt gewaardeerd. Geen van de andere 

deelnemers gaf specifiek aan invloed te hebben op de hoeveelheid administratieve taken.  

Volgens één van de deelnemers kan er effectiever gewerkt worden, met als doel meer tijd te 

hebben voor daar waar het echt om draait: de kinderen. Door enkele deelnemers wordt het belang van 

prioriteiten leren stellen benadrukt om jezelf voldoende te beschermen tegen een te hoge werkdruk. 

Volgens twee deelnemers behoort het bewaken van de werkdruk tevens bij de verantwoordelijkheid 

van de schoolleider. Een goede leider dient zijn werknemers volgens hen in bescherming te nemen en 

te ondersteunen. In het vervolg van deze resultatensectie wordt beschreven op welke manier 

relationeel leiderschap bijdraagt aan werkdrukverlaging door autonomie te stimuleren.    

Relationeel leiderschap binnen de schoolorganisatie  

 Zorgt dat anderen vrijwillig volgen. Een van de krachten van een relationele leider is dat 

anderen deze persoon vrijwillig volgen vanwege zijn/haar kwaliteiten. Tijdens de interviews zijn de 

volgende sociale leiderschapskwaliteiten door meerdere deelnemers genoemd: het open staan voor 

anderen, een sterk luisterend vermogen, het tonen van empathie, de sterke kanten van mensen zien, 

een positieve houding hebben en waardering uitspreken. De huidige schoolleider wordt omgeschreven 

als een persoon die veel oog heeft voor mensen. Twee participanten beschrijven dat de komst van deze 

schoolleider heeft gezorgd voor een positieve verandering binnen het team, door zich kwetsbaar op te 

durven stellen en mensen te waarderen waar ze goed in zijn. De schoolleider kan volgens alle 

deelnemers mensen goed op waarde schatten, mensen in hun kracht zetten, goed luisteren, heeft een 

open houding, denkt in mogelijkheden en geeft feedback en vertrouwen. Een van de deelnemers 

benadrukt dat de schoolleider daarbij niet oordelend is, maar uit gaat van wat goed is. De schoolleider 

wordt door alle teamleden omschreven als teamgericht. Volgens een andere deelnemer zorgen de 

sociale kwaliteiten van de schoolleider ervoor dat anderen volgen.  

“Nu hebben we sinds twee jaar een andere onderwijskundig leidster en die is eigenlijk op alle 

manieren prettig. Daar doe je ook dingen voor, die is gewoon persoonlijk, die is prettig.”  

 Verantwoordelijkheid vanuit vertrouwen Uit de gesprekken blijkt dat de schoolleider veel 

verantwoordelijkheid legt bij de leerkrachten. Dit is een bewuste keuze, omdat de schoolleider heeft 

ervaren dat opleggen niet werkt. De schoolleider geeft de leerkrachten veel verantwoordelijkheid door 
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hen vertrouwen te geven. Echter, wanneer dit vertrouwen niet gerechtvaardigd is, dan gaat de 

schoolleider daarover met diegene in gesprek.  

“Die geeft ook heel veel vertrouwen, als je maar zorgt dat het in orde is. Die zit niet op je, 

maar je doet het er wel voor. Dus dat maakt het werk heel prettig gewoon.”   

Meerdere deelnemers vertelden dat het krijgen van verantwoordelijkheid er voor zorgt dat 

deze verantwoordelijkheid over het algemeen ook wordt genomen. Eén van de participanten vindt het 

wel lastig wanneer collega’s zich niet aan een gemaakte afspraak houden. Een andere participant geeft 

aan het lastig te vinden wanneer collega’s enthousiast reageren op een plan, maar daar vervolgens niet 

naar gehandeld wordt. Deze deelnemer vindt inspraak vanuit een kritische houding en een eerlijke 

mening belangrijk.  

“Aan de andere kant heb ik ook wel eens van ik wil jullie mening. Ik wil nou eens horen wat je 

echt vindt. Dan heb je ook wel eens collega’s die dan bij wijze ja en amen al snel zeggen. Dan 

denk ik van hmm.”  

De schoolleider voelt zich verantwoordelijk om op de hoogte te zijn wat er binnen de school 

speelt en daarnaast fysiek zichtbaar te zijn binnen de school voor alle betrokkenen. Een aantal 

leerkrachten zijn naast hun lesgevende taken verantwoordelijkheid voor de coördinatie van een 

bepaalde werkgroep. Deze rollen zijn verdeeld op basis van opleidingen, kwaliteiten en interesses. Eén 

persoon vertelde het prettig te vinden dat er binnen de school meerdere teamleden verantwoordelijk 

zijn voor de taken die gedaan moeten worden, zodat deze taken meer gedragen worden door het team. 

Dit zorgt volgens meerdere deelnemers voor het kunnen benutten van elkaars kwaliteiten, elkaar 

stimuleren en elkaar scherp houden.  

Initiatief nemen De mate waarin men vertrouwen en verantwoordelijkheid krijgt van de 

schoolleider heeft invloed op de mate van initiatief nemen. Uit de interviews blijkt dat alle deelnemers 

kunnen benoemen in hoeverre zij initiatief nemen binnen de school. Hiervoor werden voornamelijk de 

volgende termen gebruikt: een kartrekker, een volger en een leider. Volgens een van de deelnemers en 

de schoolleider toont iedereen initiatief, maar zit er verschil in de mate waarin initiatief wordt 

genomen. Meerdere deelnemers benoemden de rol van de schoolleider met betrekking tot het nemen 

van initiatief. De schoolleider geeft volgens hen het gevoel dat je mag experimenteren en proberen en 

kan mensen goed in hun kracht zetten, wat een positieve invloed heeft op de mate van initiatief nemen 

door de ervaren vrijheid. Volgens een participant is het gevaar van het geven van te weinig ruimte, dat 

die persoon in mindere mate initiatief gaat nemen.  

“Dus vanuit een soort vertrouwen wat je krijgt. Krijg je snel de verantwoordelijkheid en 

daardoor voel je echt de ruimte om iets op te pakken of te ondernemen.”  

Volgens de schoolleider is het een initiatiefrijk team, mede dankzij de onderlinge relaties. 

Deze relaties stimuleert de schoolleider onder andere door het concept van twee zelfsturende teams, 

waarbij de schoolleider de onder- en bovenbouw leerkrachten ruimte geeft om samen keuzes te maken 

en initiatief te nemen. In de interviews is door de meerderheid van de deelnemers gezegd dat 
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leerkrachten elkaar stimuleren door het delen van ideeën, nieuwe dingen uit te proberen en door elkaar 

vertrouwen te geven. De leerkrachten maken echter geen gebruik van collegiale consultatie, terwijl ze 

aangeven daar wel behoefte aan te hebben. De schoolleider biedt de mogelijkheid, maar het initiatief 

ligt volledig bij de leerkrachten.  

Ervaren ruimte De deelnemers gaven aan dat er een vast rooster gehanteerd wordt binnen de 

school. Na schooltijd wordt er voldoende ruimte ervaren om afspraken te plannen of verschuiven, 

maar meerdere deelnemers ervaren het lesrooster als te strak.  

“Hoe meer gebonden, hoe minder prettig.” 

Het rooster staat steeds meer vast, mede doordat er gewerkt wordt met de methodiek 

International Primary Curriculum (IPC) en groepsdoorbroken werken. Dit zijn afspraken die als school 

zijn gemaakt, onder leiding van de huidige schoolleider. De onderwijsvorm, groepsdoorbroken 

werken, houdt in dat opeenvolgende leeftijdsgroepen gelijk op lopen qua planning en dat leerlingen op 

hun eigen niveau les krijgen. Groepsdoorbroken werken heeft invloed op de vrijheid van het inrichten 

van het werk, doordat de leerkrachten afhankelijk zijn van elkaars planning. Een deelnemer noemt als 

tegenhanger daarvan, als voordeel, de effectieve leertijd die het oplevert. Waar het rooster vrij vast 

staat, ervaren de deelnemers die vrijheid wel op inhoudelijk en didactisch gebied. Er wordt ruimte 

ervaren om zelf werkvormen te bedenken, maar één participant geeft aan in de praktijk weinig tijd te 

hebben om dat ook daadwerkelijk te doen. Een van de deelnemers gaf aan minder behoefte te hebben 

om het lesprogramma aan te passen, wanneer er goed lesmateriaal beschikbaar is. Door de grote 

hoeveelheid verplichtingen zijn er weinig ‘vrije’ middagen, waardoor er volgens meerdere deelnemers 

te weinig aandacht wordt besteed aan bepaalde vakken en activiteiten. Deze meningen hangen samen 

met de persoonlijke voorkeuren van de deelnemers. De meerderheid geeft aan dat het uitvoeren van 

activiteiten die passen bij hun interesses en kwaliteiten energie en voldoening opleveren. Volgens 

twee deelnemers is dit ook het geval als deze activiteiten tijdrovend zijn.   

“Ondanks dat het veel werk geeft, zijn het juist de leuke dingen.”   

 Leiderschapsrelaties dragen bij aan het ontstaan van acties vanuit een interactieve 

dynamiek. 

 Hiërarchie en rolverdeling Op het moment van het onderzoek heeft de school één 

schoolleider. Na het betreffende schooljaar krijgt deze functie weer de naam schooldirecteur. Dit zorgt 

voor een verschuiving van de taken van de schoolleider, met een grotere hoeveelheid administratieve 

taken en beleidszaken als gevolg. De schoolleider verwacht dat dit er voor gaat zorgen dat er minder 

tijd is voor de dingen waar het volgens de schoolleider echt om gaat: het contact met de mensen in de 

organisatie. De schoolleider dient volgens leerkrachten het overzicht te bewaren, een duidelijke visie 

na te streven, veel te overleggen om mensen mee te krijgen en wanneer het nodig is beslissingen te 

nemen. Binnen de school vindt veel in overleg plaats en zijn verschillende personen verantwoordelijk 

voor een bepaald aspect binnen de school, vormgegeven door de zelfsturende teams, het 
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managementteam en werkgroepen. Dit heeft invloed op de wijze waarop deelnemers aankijken tegen 

de hiërarchie binnen de organisatie.  

“Maar het wordt niet zozeer ervaren dat onze leider boven ons staat. Juist niet.” 

Mate van inspraak tijdens overlegmomenten Er werd door meerdere deelnemers aangegeven 

dat er voldoende ruimte is om een mening te geven en daar ook naar wordt geluisterd. De sfeer binnen 

het team heeft een positieve invloed op het durven geven van een mening. Twee participanten gaven 

specifiek aan dat er ook echt iets met een mening wordt gedaan. Het hebben van inspraak wordt als 

prettig ervaren, omdat je aan kan geven wat je zelf graag wil. Dit gebeurt tijdens tussentijdse 

overlegmomenten en geplande overlegmomenten binnen de school, waaronder het overleg met het 

managementteam, een teamvergadering, een studiedag of oudergesprekken. Het teamoverleg vindt 

plaats in de vorm van een inhoudelijk half uur, oftewel een korte vergadering. Alle deelnemers gaven 

aan dat er binnen de school goed overleg plaats vindt. Eén van de deelnemers vertelde dat er soms te 

veel randzaken besproken worden tijdens de teamvergadering en juist behoefte heeft aan 

doelgerichtheid.  

Verdeling van taken in interactie Naast het uitvoeren van de functies en coördinerende taken, 

zijn er aanvullende schoolbrede taken die door het team uitgevoerd moeten worden. Deze taken 

worden ieder jaar aan het begin van het schooljaar door de schoolleider voorgelegd tijdens een 

vergadering. Tijdens dat overlegmoment wordt er gekeken naar de huidige verdeling van de taken en 

worden voorkeuren aangegeven. Uit de interviews blijkt dat er weinig verschuiving plaats vindt, 

omdat mensen tevreden zijn met de taak die ze doen. Volgens één participant zijn het vaak dezelfde 

personen die zich aanbieden voor een taak die blijft liggen, maar is het de schoolleider die dit op een 

prettige, zoveel mogelijk democratische, manier oplost door een aanzet te geven voor een passende 

oplossing. Volgens een andere deelnemer zorgt de schoolleider er op die manier voor dat de personen 

die in aanmerking komen, op basis van het aantal te maken uren, zich geroepen voelen om de taak 

uiteindelijk op zich te nemen.  

Ruimte voor ontwikkeling In de interviews werd door meerdere deelnemers gezegd dat  

professionele ontwikkeling sterk wordt gestimuleerd door de schoolleider. Het financiële aspect wordt 

echter door de meerderheid van de deelnemers als belemmerend ervaren. Volgens de schoolleider zit 

het ook een beetje in het hoofd van mensen. Dat de enige manier om je te ontwikkelen via betaalde 

scholing kan. Uit een kwaliteitsonderzoek, uitgezet door de schoolleider, kwam naar voren dat één 

persoon de ontwikkelmogelijkheden te weinig vond. Volgens meerdere deelnemers luistert de 

schoolleider naar de ontwikkelbehoeften en wordt er gezocht in mogelijkheden. Ook op gebied van 

professionele ontwikkeling legt de schoolleider bewust het initiatief bij de werknemers. De behoeften 

worden besproken tijdens individuele functioneringsgesprekken. Hierin dient de leerkracht aan te 

geven op welke wijze de scholing een toegevoegde waarde heeft. Eén van de deelnemers gaf aan het 

prettig te vinden wanneer er meer mogelijkheden voor scholing zouden worden aangedragen vanuit de 

schoolleider, passend bij de kwaliteiten van de betreffende leerkracht en de behoefte vanuit de school, 
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met als reden dat je zelf wellicht nog niet aan die mogelijkheden hebt gedacht. Verschillende 

deelnemers gaven aan het tevens belangrijk te vinden zich te kunnen ontwikkelen vanuit hun 

persoonlijke interesses.  

De schoolleider sprak de overtuiging uit dat als je mensen stimuleert en laat weten wat hun 

kwaliteiten zijn, de druk eraf haalt door aan te geven dat er kleine stappen genomen mogen worden, 

dat het geen probleem is dat mensen van elkaar verschillen binnen het proces van verandering, dat er 

dan heel veel van de grond komt. De schoolleider gaf aan zeer tevreden te zijn over de wijze waarop 

en wat er in de afgelopen twee jaar met elkaar is neergezet. De schoolleider is van mening dat 

veranderingen tijd mogen kosten, dat er verschillen mogen zijn tussen leerkrachten, zolang er gezocht 

wordt en er voldoende inzet wordt getoond.  

 Het onderhouden van relaties & het continue in contact staan met anderen. 

 Sfeer en verbondenheid Alle deelnemers zijn positief over de sfeer op de werkplek. Het 

koffiemoment in de ochtend werd door veel deelnemers expliciet benoemd als belangrijk en vast 

onderdeel van de werkdag vanwege de gezamenlijkheid. De goede sfeer binnen het team draagt 

volgens meerdere deelnemers bij aan het werkplezier en zorgt voor een verminderd gevoel van 

werkdruk.  

“Daarom is het geen werkdruk hier. De administratie is altijd zwaar, maar hier is er geen 

werkdruk. Omat er plezier is, er zijn grapjes, er wordt gekkigheid uitgehaald. Dat is die 

bindende factor.” 

Tijdens het interview is specifiek gevraagd door wie of wat men geïnspireerd raakt. Meerdere 

deelnemers zijn geïnspireerd geraakt door de persoonlijke eigenschappen en handelswijze van andere 

leerkrachten of van de schoolleider. Hieruit kan geconcludeerd worden dat collega’s een 

voorbeeldfunctie hebben. Volgens één participant zijn collega’s daarnaast bereidt om elkaar te helpen.  

“Je mag hier ook zeggen: ik zie het echt niet zitten, het is een klus. En dan is er bijna altijd 

iemand die zegt oh maar dan help ik je.” 

Afstemming in dialoog Het team werd door alle deelnemers omschreven als een warm en 

prettig team, waarin men open staat voor elkaar. Dit zorgt er volgens meerdere deelnemers voor dat 

iedereen een mening durft te geven, er naar elkaar geluisterd wordt en er meestal enthousiast 

gereageerd wordt op elkaars ideeën.  

 “Want je hebt als team het idee we horen erbij, het doet ertoe wat we zeggen want er wordt 

wat mee gedaan.” 

De enkele keer dat er zich iets voorvalt op de werkvloer, wordt dit volgens een van de 

deelnemers vaak opgelost met humor en waar nodig een goed gesprek. In verschillende interviews is 

gezegd dat nieuwe ideeën vaak samen worden bedacht en uitgevoerd binnen een specifieke bouw. Eén 

deelnemer omschreef zichzelf als een teamplayer en ervaart het daardoor als zeer prettig dat er veel 

wordt samengewerkt, mede omdat dit de kans geeft om aan te haken bij vernieuwende ideeën van 

anderen. Deze persoon geeft specifiek aan sterker te zijn in contact met anderen. Het 



RELATIONEEL LEIDERSCHAP EN AUTONOMIE IN HET BASISONDERWIJS 

 18 

groepsdoorbroken werken wordt door meerdere deelnemers genoemd als een van de redenen waardoor 

veel wordt samengewerkt. Volgens een van de participanten draagt deze onderwijsvorm bij aan 

waardevolle dialogen die ten goede komen aan het onderwijs, omdat situaties hierdoor vanuit 

verschillende perspectieven worden bekeken.  

Discussie 

Conclusie 

Het doel van dit onderzoek was om antwoord te vinden op de wijze waarop relationeel   

leiderschap invloed heeft op de mate waarin leerkrachten autonomie ervaren binnen de 

schoolorganisatie. Er zijn vier interactiepatronen gevonden die laten zien op welke manier relationeel 

leiderschapskenmerken invloed hebben op de ervaren mate van autonomie.  

Zorgt dat anderen vrijwillig volgen. 

Uit het onderzoek is geconcludeerd dat een schoolleider met een sterk teamgerichte houding 

kan zorgen voor positieve veranderingen binnen een schoolorganisatie, door anderen in hun kracht te 

zetten. Een relationeel leider beschikt over kwaliteiten waardoor anderen vrijwillig volgen. Uit de 

resultaten blijkt dat leerkrachten het prettig vinden dat een schoolleider, naast het nastreven van een 

duidelijke visie, veel oog heeft voor mensen en uit gaat van ieders kwaliteiten. Deze sociale 

leiderschapskwaliteiten zijn passend bij het relationeel leiderschap, omdat de basis van deze vorm van 

leiderschap bestaat uit het gemeenschappelijke proces van interacties en sociale relaties tussen 

personen (Uhl-Bien, 2006). Er is geconcludeerd dat sociaal bewustzijn eraan bijdraagt dat de 

schoolleider in de basis uit gaat van het positieve van mensen. Voor een prettige samenwerking is het 

van belang dat leerkrachten tevens vertrouwen hebben in hun schoolleider. Leiders kunnen dit 

vertrouwen winnen vanuit bekwaamheid, integriteit en welwillendheid (Mayer, 1995; Burke, 2006). 

Wanneer een schoolleider handelt vanuit oprecht vertrouwen in mensen, geeft dat de mogelijkheid om 

meer ruimte en verantwoordelijkheid te bieden aan leerkrachten. Het krijgen van meer 

verantwoordelijkheid, zorgt ervoor dat leerkrachten die verantwoordelijkheid en ruimte ervaren. Het 

ervaren van ruimte om te mogen experimenteren vanuit het vertrouwen in iemand als persoon en 

zijn/haar kunnen, waarbij geen of weinig sprake is van externe druk, zorgt ervoor dat mensen initiatief 

nemen vanuit de intrinsieke motivatie om bij te dragen aan de coördinatie van de school. Dit 

interactiepatroon is weergegeven in Figuur 1 en leert ons dat het bieden van verantwoordelijkheid 

vanuit oprecht vertrouwen, het gevoel van autonomie versterkt, van waaruit initiatief ontstaat.  
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Figuur 1. Vertrouwen zorgt voor initiatief  

 

Leiderschapsrelaties dragen bij aan het ontstaan van acties vanuit een interactieve 

dynamiek. 

Een persoon voelt zich meer autonoom als hij/zij kan handelen vanuit interesses en waarden 

die voor die persoon belangrijk zijn (Deci & Ryan, 2002). Uit de resultaten kan geconcludeerd worden 

dat het van toegevoegde waarde is voor de ervaren mate van autonomie, als een schoolleider inzicht 

heeft in de kwaliteiten en ieders mogelijkheden. Er van uitgaande dat personen binnen een team 

verschillende kwaliteiten hebben, is het belangrijk te weten waar ieders krachten liggen. Wanneer een 

schoolleider continue zoekt naar mogelijkheden en persoonlijke kwaliteiten van leerkrachten, kunnen 

deze kwaliteiten zo optimaal mogelijk worden benut. Geconcludeerd wordt dat een relationeel leider 

het gevoel van autonomie kan stimuleren door het onder de aandacht brengen en benadrukken van 

deze kwaliteiten om vervolgens in interactie met elkaar taken te verdelen die passend zijn bij de 

kwaliteiten en behoeften van leerkrachten. Op die manier kan een relationeel leider leerkrachten in 

hun kracht zetten en krijgen zij de ruimte om zich vanuit eigen interesses en leerbehoeften verder te 

ontwikkelen (Figuur 2).  

 

 
Figuur 2. Oog voor mensen zorgt voor ruimte voor ontwikkeling 

 

Het onderhouden van relaties & het continue in contact staan met anderen. 

Het onderhouden van relaties en het continue in contact staan met anderen zijn essentiële 

aspecten van relationeel leiderschap in de praktijk (Cunfliffe en Eriksen, 2011). Een schoolleider met 

een sterk luisterend vermogen, een positieve houding en die open staat voor anderen, bezit kwaliteiten 
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die bijdragen aan relationeel leiderschap. Deze kwaliteiten zijn gericht op het contact met mensen. Uit 

de resultaten is geconcludeerd dat deze kwaliteiten de onderlinge verbinding en een positieve 

teamsfeer bevorderen, wat er aan bijdraagt dat leerkrachten ruimte ervaren om hun mening te geven. 

Wanneer een schoolleider open staat voor meningen van anderen, wordt inspraak gewaardeerd. Dit 

patroon is weergegeven in Figuur 3. Volgens Edmondson (2003) is het van belang dat leiders hun 

team aanmoedigen om een mening te geven, omdat dit bijdraagt aan een gezamenlijk leerproces en de 

psychologische veiligheid. Uit het huidige onderzoek blijkt dat een goede sfeer binnen een 

schoolorganisatie bijdraagt aan een verminderde mate van ervaren werkdruk. Leerkrachten ervaren 

werkdruk als er veel werk gedaan moet worden. Geconcludeerd is dat werkdruk niet per definitie 

afhankelijk is van de hoeveelheid tijd die besteedt wordt aan een taak, maar voornamelijk afhankelijk 

is van de mate waarin leerkrachten het nut inzien van een taak. Onderzoek van Wigfield & Eccles 

(2002) beschrijft dat deze verwachtte waarde van een activiteit invloed heeft op de motivatie om tot 

actie over te gaan. Voor de ervaren mate van autonomie van leerkrachten en het verlagen van de 

werkdruk, is het belangrijk dat leiders communiceren over en luisteren naar de ervaringen van 

leerkrachten over het nut van activiteiten.  

 

 
Figuur 3. Waarde hechten aan het team zorgt voor inspraak  

 

Zoals in het theoretisch kader werd beschreven kunnen leerkrachten nooit geheel autonoom 

handelen, omdat ze onderdeel zijn van de schoolorganisatie en hun handelen altijd op elkaar moeten 

afstemmen. Juist die afhankelijk van elkaar maakt het relationeel leiderschapsperspectief volgens 

Kieser en Kubicek (1992) waardevol. Uit de resultaten blijkt dat gezamenlijke onderwijsvormen en 

afspraken zorgen voor een verminderde mate van vrijheid, omdat leerkrachten hierdoor in grotere 

mate afhankelijk zijn van elkaar. Tegelijkertijd kan geconcludeerd worden dat juist die gezamenlijke 

keuzes een positief effect hebben op de effectieve leertijd en vooral op de samenwerking tussen 

collega’s. Een relationeel leider redeneert vanuit de school als geheel, waardoor afstemming een 

essentieel aspect is (Creemers en Sleegers, 2009; Uhl-Bien, 2006). De bevindingen laten zien dat het 

relationeel leiderschapsperspectief aan de ene kant een positieve invloed heeft op de samenwerking en 

effectieve leertijd, maar het aan de andere kant de keuzevrijheid van leerkrachten beperkt (Figuur 4). 

Gedeelde afspraken en onderwijsvormen zorgen, als vorm van controle, voor een verminderde mate 
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van ervaren autonomie. Het vinden van een balans tussen een hoge mate van autonomie en controle is 

volgens verschillende onderzoeken belangrijk (Cribb en Gewirtz, 2007; Haas, 2010). 

 

 
Figuur 4. Collectief centraal stellen versterkt collectief en beperkt keuzevrijheid  

 

Limitaties  

Hoewel in het onderzoek duidelijke interactiepatronen zijn gevonden, zijn er limitaties die 

laten zien dat er voorzichtig omgegaan moet worden met het generaliseren van de conclusies. De 

eerste limitatie is de gemaakte keuze om het onderzoek uit te voeren op één school, in verband met de 

haalbaarheid van het onderzoek. Wanneer meerdere scholen zouden deelnemen aan het onderzoek, 

worden waarschijnlijk meerdere leiderschapsperspectieven meegenomen. Dit zal zorgen voor een 

minder eenzijdig beeld, waardoor de resultaten beter generaliseerbaar zijn. De tweede limitatie is het 

feit dat het coderen is gedaan door één persoon, waarbij geen interbeoordelaarsbetrouwbaarheid is 

berekend. Ondanks het zorgvuldig coderen van alle transcripten, zou hierdoor sprake kunnen zijn van 

subjectiviteit. De derde limitatie heeft te maken met de overdraagbaarheid van het onderzoek op 

andere scholen. Waar binnen het onderzoek sprake was van een schoolleider wiens handelingen 

passend zijn bij het relationeel leiderschapsperspectief, kan de leiderschapsstijl van andere 

schoolleiders hier in meer of mindere mate van verschillen. De conclusies van het huidige onderzoek 

zijn waarschijnlijk makkelijker toe te passen door een school waar een vergelijkbare stijl van 

leidinggeven wordt gehanteerd en moeilijker toe te passen door een school die daar qua stijl van 

leidinggeven sterk van verschilt.  

Ondanks de genoemde limitaties, is het onderzoek bruikbaar als richtlijn voor de wijze waarop 

de sociale aspecten van relationeel leiderschap, leerkrachten kan stimuleren in het benutten en ervaren 

van een gewenste mate van autonomie. Het kan bijdragen aan een bewustwordingsproces voor zowel 

schoolleiders als leerkrachten, omdat het onderzoek inzichten geeft waarmee men kan reflecteren op 

het eigen handelen.  

Suggesties voor vervolg onderzoek 
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Aangezien nog weinig onderzoek is gedaan naar de invloed van relationeel leiderschap op 

autonomie is uitgebreider onderzoek wenselijk om de interactiepatronen uit het huidige onderzoek 

verder uit te diepen of nieuwe theoretische inzichten te verkrijgen over deze relatie. Voor 

vervolgonderzoek is het wenselijk om een soortgelijk onderzoek uit te voeren op meerdere scholen, 

waardoor een grotere groep schoolleiders en leerkrachten bevraagd kan worden. Op die manier kan 

achterhaald worden welke verschillen er bestaan tussen schoolleiders wat betreft de aspecten van 

relationeel leiderschap en welke invloed dit heeft op de ervaren mate van autonomie, het gedrag en het 

werkplezier van leerkrachten. Dit zorgt voor rijkere informatie, omdat hiermee waarschijnlijk zowel 

de positieve als negatieve interactiepatronen tussen relationeel leiderschap en de mate van autonomie 

uitgebreider in kaart gebracht kunnen worden. Het onderzoeken van de invloed van andere 

leiderschapsstijlen op autonomie is gewenst om te bepalen wat de meest effectieve manieren van 

leidinggeven zijn voor het stimuleren van autonomie van leerkrachten.  

Praktijkimplicaties   

Het huidige onderzoek is een aanvulling op de bestaande literatuur over relationeel leiderschap 

en autonomie en met name de interactie tussen beide concepten in het kader van de relatie tussen 

schoolleiders en leerkrachten. Dit onderzoek geeft inzicht in de wijze waarop een schoolleider invloed 

kan uitoefenen door zijn/haar houding op het handelen van leerkrachten. Dit heeft de concrete vorm 

gekregen van vier interactiepatronen. Schoolleiders van Nederlandse basisscholen kunnen de 

autonomie van leerkrachten vergroten door leiding te geven vanuit oprecht vertrouwen in mensen 

waaruit verantwoordelijk wordt gegeven, oog te hebben voor mensen om ieders kwaliteiten te 

benutten en veel waarde te hechten aan contact en teamsfeer door open te staan voor anderen en goed 

te luisteren. Het is van groot belang dat schoolleiders zich bewust zijn van de impact van hun sociale 

handelen, met als uiteindelijke doelen: organisatieontwikkeling en het bevorderen van de 

werktevredenheid.   
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Bijlagen 

 
Bijlage A. Formulier aanvraag goedkeuring ethische commissie (FETC) 
 

Deel 1 Samenvatting onderzoek 
 

Onderzoeksvragen of hypothesen van het onderzoek  
Beschrijf hier de onderzoeksvra(a)g(en) of hypothesen van je onderzoeksplan  
 
Zowel goed leiderschap als autonomie hebben invloed op de werktevredenheid en de kwaliteit van het 
onderwijs. Het is nog onduidelijk hoe het gedrag van docenten en schooldirectie de ervaren autonomie van 
leerkrachten beïnvloedt. Deze studie stelt zich tot doel inzicht te geven in de wijze waarop leiderschap de 
autonomie van leerkrachten kan ondersteunen, zodat deze kennis een bijdrage kan leveren aan het oplossen van 
de ontevredenheid van leerkrachten in het primair onderwijs.   
De volgende onderzoekvraag is opgesteld: Hoe ervaren leerkrachten in het primair onderwijs relationeel 
leiderschap en wat zijn de consequenties van dit gedrag op de verkregen mate van autonomie? 
 
Onderzoeksmethode – type onderzoek met onderbouwing  
Beschrijf hier het design van het onderzoek  
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van kwalitatief casusonderzoek, wat inhoudt dat er door middel van 
kwalitatieve onderzoeksmethoden, bij een kleine groep respondenten, data wordt verzameld. Een kleiner aantal 
respondenten geeft de mogelijkheid om een diepgaander beeld te geven per individu en bovendien blijft het 
onderzoek hierdoor praktisch haalbaar.   
 
Onderzoeksmethode – respondenten  
Kruis aan, wie zijn de respondenten? 

o 18 jaar of ouder en wilsbekwaam;  
o 18 jaar of ouder en wilsonbekwaam;  
o 12 t/m 17 jaar en in staat tot het geven van geïnformeerde toestemming; 
o 12 t/m 17 jaar en niet in staat tot het geven van geïnformeerde toestemming; 
o jonger dan 12 jaar. 

Beschrijf hier de methode van sampling en hoeveel respondenten beoogd zijn.   
 
Passend bij kwalitatief onderzoek werft de onderzoeker respondenten, op een niet systematische wijze, via een 
gemakssteekproef. Er wordt door de onderzoeker contact opgenomen met een relatief grote basisschool naar 
keuze om te peilen of de organisatie interesse heeft in deelname aan het onderzoek.  
 
In overleg met de organisatie, worden alle mogelijke deelnemers door de contactpersoon van de school of door 
de onderzoeker benaderd voor deelname. De interviews worden afgenomen, in een afgesloten en rustige ruimte, 
op de werkplek van de respondenten. Voorafgaand aan de dataverzameling van dit onderzoek wordt gebruik 
gemaakt van een informed consent, waarmee informatie wordt gegeven over het onderzoek en toestemming 
wordt gevraagd voor deelname. Met het informed consent wordt tevens toestemming gevraagd voor het maken 
van geluidsopnames van de interviews, die puur voor analyse doeleinden worden gebruikt. De onderzoeker 
geeft informatie over de procedure en maakt duidelijk dat de informatie anoniem wordt verwerkt. Daarnaast 
wordt door de onderzoeker aangegeven dat het niet willen geven van gevoelige informatie gerespecteerd wordt 
en de respondent het interview te allen tijde kan afbreken. Tijdens het daar op volgende semigestructureerde 
interview wordt data verzameld over ervaringen op het gebied van relationeel leiderschap en ervaren 
autonomie.  
 
Onderzoeksmethode – dataverzameling  



RELATIONEEL LEIDERSCHAP EN AUTONOMIE IN HET BASISONDERWIJS 

 27 

Beschrijf welke instrumentatie (welke vragenlijstschalen, inhoud interviewleidraad, observatieschema, 
lichamelijk/psychologisch onderzoek etc.) gebruikt zal worden. Welke risico’s zijn er voor de respondenten?  
 
Om de ervaring van leerkrachten in het primair op het gebied van relationeel leiderschap en de verkregen mate 
van autonomie te onderzoeken, wordt met alle deelnemers een semigestructureerd interview gevoerd. Er is 
gekozen voor het gebruik van interviews, omdat het stellen van open vragen en de techniek van doorvragen het 
mogelijk maakt om rijke informatie te verzamelen. Door middel van individuele interviews kan de persoonlijke 
mening van de respondent worden achterhaald. Omdat er geen bestaand interviewprotocol te vinden in die 
aansluit bij de onderzoeksvraag, is besloten om zelf de topiclijst van te stellen. Deze topiclijst wordt opgesteld 
aan de hand van relevante concepten uit de literatuur. 
 
 
Onderzoeksmethode – verwerking gegevens  
Beschrijf door middel van welke analyses getracht wordt met behulp van de verzamelde data antwoord te geven 
op de onderzoeksvraag. Welke procedures rondom anonimiteit, privacy en inzage worden gehanteerd (max 200 
woorden) 
 
Daarnaast wordt de openhartigheid van deelnemers en daarmee de juistheid van datagegevens bevorderd door 
vrijwillige deelname en de mogelijkheid voor het afbreken va interviews benadrukt om de geloofwaardigheid 
van het onderzoek te verhogen. Na de gesprekken worden memberchecks gebruikt om de juistheid van 
gegevens te controleren. Dit wordt beschouwd als een van de belangrijke aspecten om de geloofwaardigheid 
van een studie te vergroten 
  
 

Deel 2 Ethische toetscriteria 
 

1. Belasting proefpersonen/ invasiviteit (max. 3 punten) 
Belasting proefpersonen/ 
invasiviteit moet niet té of 
onredelijk hoog zijn 
 
 
 

Er is sprake van een hogere mate van belasting/invasiviteit, naarmate: 
• er meer (merkbaar of onmerkbaar) gevraagd van proefpersonen, in 

termen van: 
- activiteit, wanneer afname van een interview langer duurt dan 

gepland. Het is belangrijk dat de onderzoeker vooraf een juist 
inschatting maakt van de lengte van dataverzameling per persoon, 
zodat de respondent niet onverwacht aan een grotere activiteit 
moeten deelnemen.   

- Moeite, wanneer de respondent het initiatief moet nemen (bijv. 
voor het plannen van een afspraak) of tijdens het moment van 
dataverzameling naast het interview ook bijvoorbeeld nog een 
vragenlijst in moet vullen terwijl de respondent hierover niet vooraf 
is geïnformeerd.  

- persoonlijke/privacy-gevoelige informatie, wanneer onjuist wordt 
omgegaan met privacy-gevoelige informatie of de onderzoeker de 
respondent het gevoel geeft verplicht is ongewenste informatie te 
delen.  
 

Bovenstaande moet worden voorkomen.  
 

a. Risico-inschatting In 
hoeverre is dit punt van 
toepassing/aan de orde in het 
voorgesteld onderzoek?  
 

1a.  
 
 
Er worden binnen dit onderzoek weinig risico’s verwacht. Het werven van 
een schoolorganisatie kan lastig zijn, omdat leerkrachten in het 
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basisonderwijs een hoge werkdruk ervaren. Hierdoor zou vertraging kunnen 
ontstaan binnen het onderzoeksproces.  

b. Risico-dekking 
Hoe anticipeer je op deze 
risico’s in het voorgestelde 
onderzoek? 
 
 

1b.  
 
Er kan geanticipeerd worden op bovenstaand risico door tijdig contact op te 
nemen met verschillende schoolorganisaties. Door verschillende lijnen uit te 
zetten wordt het risico verkleind. Het vertrekken van volledige informatie 
over het onderzoek en interesse tonen in de organisatie (door moeite te doen 
om op bezoek te gaan) kan de zoektocht versnellen.  

 
 
 2.Informatievoorziening en toestemming (max. 3 punten) 
Informatievoorziening en 
toestemming van 
proefpersonen moet voldoende 
en juist zijn 

Grotere zorgvuldigheid op het gebied van informatievoorziening en 
toestemming is vereist naarmate: 

• de respondenten kwetsbaarder zijn   
 

a. Risico-inschatting In 
hoeverre is dit punt van 
toepassing/aan de orde in het 
voorgesteld onderzoek?  
 
 
 
 
 
 

2a.  
 
Dit risico wordt niet hoog ingeschat, maar is wel aanwezig als er te weinig 
informatie wordt gegeven of respondenten zich verplicht voelen om deel te 
nemen aan het onderzoek, doordat de school heeft toegezegd of collega’s 
ook deelnemen.  

b. Risico-dekking 
Hoe anticipeer je op deze 
risico’s in het voorgestelde 
onderzoek? 
 
 

2b.  
 
Door het laten invullen van een actieve informed consent, zijn deelnemers 
op de hoogte van de procedures, weten dat ze vrijwillig mogen deelnemen, 
en te allen tijde het interview kunnen afbreken.  

 
3. Gegevens (max. 3 punten) 

3. Gegevens moeten 
vertrouwelijk en veilig worden 
behandeld en opgeslagen  
 

Grotere zorgvuldigheid op het gebied van omgang met gegevens is 
vereist naarmate: 

• informatie gevoeliger/persoonlijker is 
• de respondenten kwetsbaarder zijn  
(bijv. bij het delen van informatie over gevoelige relaties binnen de 
organisatie, waar in dit onderzoek sprake van kan zijn) 

 
a. Risico-inschatting In 
hoeverre is dit punt van 
toepassing/aan de orde in het 
voorgesteld onderzoek?  
 
 
 
 

3a.  
 
Dit risico wordt niet hoog ingeschat, maar is wel aanwezig gezien het 
onderwerp van het onderzoek. 
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b. Risico-dekking 
Hoe anticipeer je op deze 
risico’s in het voorgestelde 
onderzoek? 
 
 
 
 

3b.  
 
Door respondenten vooraf te informatie dat gegevens worden 
geanonimiseerd (zodat resultaten en persoonlijke uitspraken niet te herleiden 
zijn op een persoon) kan worden geanticipeerd op dit risico. Deze afspraken 
worden vastgelegd in het informed consent, wat vooraf het interview wordt 
getekend. Deze afspraken zorgen voor vertrouwen, waardoor het risico 
wordt voorkomen dat respondenten zich kwetsbaar voelen en hierdoor geen 
persoonlijke informatie durven delen. 

 
4. Data verzameling (max. 1 punt) 

4. Data verzameling moet 
noodzakelijk en voldoende 
relevant zijn 
 

Grotere zorgvuldigheid op het gebied van dataverzameling is vereist 
naarmate: 

• de (precieze) uit te voeren analyses van de gegevens nog 
onduidelijk of onbepaald zijn 

•  
a. Risico-inschatting In 
hoeverre is dit punt van 
toepassing/aan de orde in het 
voorgesteld onderzoek?  
 
 
 
 
 
 

4a.  
 
Dit risico is aanwezig, omdat de stappen van kwalitatieve data-analyse 
globaal zijn bepaald. Voordat de analyse plaats vindt dient nog bepaald te 
worden of de codering gebaseerd wordt op thema, onderwerp, termen, 
zinnen, trefwoorden, concepten of ideeën. Het is belangrijk om deze keuze 
goed te kunnen onderbouwen, omdat dit van invloed kan zijn op de 
uitkomsten en conclusies die worden getrokken.   

b. Risico-dekking 
Hoe anticipeer je op deze 
risico’s in het voorgestelde 
onderzoek? 
 
 

4b.  
 
Het bestuderen van meer literatuur over kwalitatieve data-analyse kan 
ervoor zorgen dat deze keuze beter kan worden ondersteund. Daarnaast kan 
het lezen van soortgelijke onderzoeksmethoden bijdragen om dit risico te 
voorkomen.  
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Bijlage B: Informatie voor deelnemers en informed consent  

 

INFORMATIE & TOESTEMMING DEELNEMENDE DOCENTEN 
 
Beste docent,  
 
Zoals u voor de meivakantie via uw schoolleider heeft vernomen, zal ik als Masterstudent 
Onderwijswetenschappen van de Universiteit Utrecht een onderzoek uitvoeren op uw school. Voordat 
het onderzoek begint, is het belangrijk dat u op de hoogte bent van de procedure die in dit onderzoek 
wordt gevolgd. Lees daarom onderstaande tekst zorgvuldig door en aarzel niet om opheldering te 
vragen over deze tekst, mocht deze niet duidelijk zijn.  
 
DOEL VAN HET ONDERZOEK 
In deze studie probeer ik erachter te komen hoe leerkrachten en schoolleiders in het primair onderwijs 
leiderschap ervaren en zicht te krijgen op de positieve en negatieve consequenties die het heeft op de 
verkregen mate van autonomie, zodat deze kennis een bijdrage kan leveren aan de werktevredenheid 
in het primair onderwijs.  
 
GANG VAN ZAKEN TIJDENS HET ONDERZOEK 
Graag wil ik u uitnodigen om deel te nemen aan dit onderzoek. Deelname zal betekenen dat ik een 
interview bij u afneem. De afname zal circa 30 minuten duren. Voorafgaand aan het interview zal ik u 
vragen om de toestemmingsverklaring te tekenen. Het interview vindt plaats op de schoollocatie. 
Tijdens het interview maak ik een geluidsopname.  
 
VRIJWILLIGHEID  
Deelname aan het onderzoek is vrijwillig. Als u besluit af te zien van deelname aan dit onderzoek, zal 
dit op geen enkele wijze gevolgen voor u hebben. Als u tijdens het onderzoek zelf besluit uw 
medewerking te staken, zal dat eveneens op geen enkele wijze gevolgen voor u hebben. Tevens kunt u 
een maand na dit onderzoek alsnog uw toestemming om gebruik te maken van uw gegevens intrekken. 
U kunt uw medewerking dus te allen tijde staken zonder opgave van redenen. Mocht u uw 
medewerking staken, of achteraf, zij het binnen een maand, uw toestemming intrekken, dan zullen uw 
gegevens worden verwijderd uit onze bestanden en vernietigd. 
 
VERTROUWELIJKHEID VAN GEGEVENS 
Alle onderzoeksgegevens blijven volstrekt vertrouwelijk en worden anoniem verwerkt. De gegevens 
zullen zo onherleidbaar mogelijk gecodeerd worden. In de masterthesis zullen resultaten nooit 
herleidbaar zijn naar personen. Na afloop van het onderzoek ontvangt u een rapportage van de 
algemene bevindingen van het onderzoek.  
 
NADERE INLICHTINGEN 
Mocht u vragen hebben over dit onderzoek, vooraf of achteraf, dan kunt u contact opnemen met 
Mariëlle Wisselink, door een email te sturen naar m.wisselink@students.uu.nl.  
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TOESTEMMINGSVERKLARING 
 
Dit formulier hoort bij de schriftelijke informatie die u heeft ontvangen over het onderzoek waar u aan 
deelneemt. Met ondertekening van dit formulier verklaart u dat u de deelnemersinformatie heeft 
gelezen en begrepen. Verder geeft u met de ondertekening te kennen dat u akkoord gaat met de gang 
van zaken zoals deze staat beschreven in de schriftelijke informatie.  
 
Als u nog verdere informatie over het onderzoek zou willen krijgen kunt u zich wenden tot Mariëlle 
Wisselink, email m.wisselink@students.uu.nl.  
 
[DEELNEMER] 

“Ik heb de informatie gelezen en begrepen en geef toestemming voor deelname aan het onderzoek 
en gebruik van de daarmee verkregen gegevens. Ik behoud daarbij het recht om zonder opgaaf 
van reden deze instemming weer in te trekken. Tevens behoud ik het recht op ieder door mij 
gewenst moment te stoppen met het onderzoek.” 

 
Aldus in tweevoud getekend: 
 
Datum: 
 
……………………………............   …………………………… 
naam docent     handtekening 

 
[ONDERZOEKER] 

“Ik heb toelichting verstrekt op het onderzoek. Ik verklaar mij bereid nog opkomende vragen over 
het onderzoek naar vermogen te beantwoorden.” 
 
Datum: 
 
……………………………............   …………………………… 
naam onderzoeker     handtekening 
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Bijlage C: Topiclijst 

 

Hoofdonderwerp Deelonderwerp   

Werktevredenheid 
werknemers 
Primair 
Onderwijs 

 
 
 
Financiële beloning 

  

 Werkdruk   

 Werkplezier   

Weinig externe druk Schoolorganisatie Autonomie Intrinsieke 
motivatie  

Ervaren vrijheid 

Flexibiliteit   Psychologisch 
welbevinden  

Zelfbeschikking 

Inspraak professionele 
ontwikkeling  

Ontwikkelen van eigen 
leerbehoeften en 
interessegebieden 

Verantwoordelijkheden 

Samenwerking met 
collega’s  

   Professionele 
ruimte  

Andere functies 

Handelt vanuit visie, 
passie en creativiteit om 
te innoveren  

 Relationeel 
Leiderschap 

Leiderschaps- 
relaties zijn niet 
beperkt tot 
hiërarchische 
posities  Zorgt dat anderen 

vrijwillig volgen 

  Leiderschaps- 
relaties dragen bij 
aan het ontstaan 

Afstemming tussen 
leerkrachten en 
schooldirectie 
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Verantwoordelijkheid 
voor coördinatie binnen 
de school  

  van acties vanuit 
een interactieve 
dynamiek 

Verdeling van de taken 
in interactie met elkaar 

Relatie aangaan met 
anderen 
overtuiging 

Vanuit dialoog 
mogelijkheden zien die 
van betekenis zijn 

De ontvankelijkheid 
voor het herkennen van 
situatie en relationele 
integriteit  

Oordelen vanuit integer 
inzicht en morele 
overtuiging 

  Onderhouden van 
relaties & continue 
in contact staan met 
anderen  

Bewustzijn (relationeel) 
leiderschapsperspectief 

   Alle relaties vinden 
plaats in een 
context die van 
invloed is op de 
dynamiek van deze 
relaties 
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Bijlage D: Planning 

 

Om ervoor te zorgen dat de masterthesis volgens planning verliep is er rekening houden met de 

opgestelde procedures en termijnen door de Universiteit Utrecht. Door gebruik te maken van deze 

algemene planning werd toegewerkt naar de definitieve inleverdatum. Zodra het onderzoeksplan werd 

goedgekeurd, was het werven van respondenten de eerste stap en is er vervolgens gewerkt aan het 

ontwikkelen van het af te nemen instrument. De uitwerking van het instrument (het interviewleidraad) 

werd gedeeld met de begeleider. Voorafgaand aan de dataverzameling is een gesprek gehouden met de 

onderzoeksbegeleider om de kwaliteit van dit deel te bespreken, waarna door middel van dit 

instrument data is verzameld. Vervolgens is een data-analyseplan geschreven. Ook dit onderdeel is 

besproken met de begeleider voordat er werd begonnen met de data-analyse. Deze analyse heeft vorm 

gekregen door het schrijven van een resultatensectie en het aanscherpen van het methodedeel. 

Uiteindelijk werd de gewenste inleverdatum niet gehaald en is in overleg besloten om de inleverdatum 

uit te stellen. Na het schrijven van de conclusie, de discussie, verbetering van de conceptversie en het 

compleet maken van de data-package, is de definitieve versie ingeleverd.  
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Bijlage E: Boomdiagram  

 

Schoolorganisatie		

Autonomie	

intrinsieke	
motivatie	

weinig	externe	
druk	

ervaren	vrijheid		

psychologisch	
welbevinden		

hoge	mate	van	
flexibiliteit	

gevoel	van	
zelfbeschikking	

professionele	
ruimte	

inspraak	eigen	
professionele	
ontwikkeling	

ontwikkelen	
leerbehoeften	en	
interessegebieden	

verantwoordelijk-
heden	

samenwerking	
met	collega's	

management-
gerelateerde	
activiteiten		

Relationeel	
Leiderschap	

niet	beperkt	tot	
hërarchische	
posities	

handelt	vanuit	
visie,	passie	en	
creativiteit	

zorgt	dat	anderen	
vrijwillig	volgen	

draagt	bij	aan	het	
ontstaan	van	

acties	vanuit	een	
interactieve	
dynamiek	

handelt	in	
coöperatie	

Afstemming	
leerkrachten	en	
schooldirectie	

	verantwoordelijk-
heid	voor	
coödinatie	

verdeling	van	
taken	in	interactie	

relaties	vinden	
plaats	in	een	
context	die	van	
invloed	is	op	de	
dynamiek	van	
deze	relaties	

onderhouden	van	
relaties	&	
continue	in	
contact	staan		

relatie	aangaan	
met	anderen		

vanuit	dialoog	
mogelijkheden	

zien	

herkennen	van	
situaties	en	
relationele	
integriteit	

oordelen	vanuit	
integer/moreel	

inzicht	

bewustzijn	
leiderschaps-
perspectief	
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Bijlage F: Interviewvragen 

 

Werkdag Voorbereiding  

1. Kun je in het kort beschrijven hoe jouw gemiddelde werkdag er uit ziet?  

 

Werkplezier / Werkdruk 

2. Waar word je enthousiast van? Waar wordt je minder enthousiast van? 

 

Vrijheid inrichten werk 

3. Heb jij de mogelijkheid om je werk zelf in te richten?  

! Vind je dit belangrijk? Waarom? 

! Wordt je gestimuleerd om je werk zelf in te richten?  

! Op welke manier en door wie?  

 

Ontwikkelmogelijkheden  

4. Ervaar jij voldoende ruimte om je als professional te ontwikkelen?  

! Op welk (interesse)gebied zou jij je graag verder willen ontwikkelen?  

! Heb jij daar zelf inspraak in?  

! Wordt je gestimuleerd om je te ontwikkelen? Door wie? 

 

Initiatief nemen  

5. Voel jij de vrijheid om initiatief te nemen/actie te ondernemen binnen de school?   

! Waar heeft dat mee te maken?  

 

Verantwoordelijkheid nemen 

6. Neem jij de verantwoordelijkheid om ook daadwerkelijk actie te ondernemen?  

! Hoe pak jij dit binnen de school aan? Wat vind jij daarbij belangrijk?  

 

Inspiratiebron  

7. Door wie wordt jij binnen de school geïnspireerd?  

! Waar komt dat door?  

! Wat doet die persoon waardoor jij geïnspireerd raakt?  

! Welke invloed heeft dit op jou? Welke invloed heeft dit volgens jou op het team?  

 

Taakverdeling / Samenwerking 

8. Kun je vertellen op welke manier de taken die gedaan moeten worden binnen de school 

worden verdeeld?  
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! Op welke manier heb jij daar inspraak op?  

! Op welke manier worden uiteindelijk beslissingen gemaakt?  

! Wat is jouw ervaring hiermee?  

! Vind jij dat er wat betreft het nemen en verdelen van de verantwoordelijkheden 

winst te behalen valt? Op welke manier?  

 

Ervaring Leiderschap  

 

9. Kun je vertellen wat jij verstaat onder leiderschap binnen de school?  

! Kun je een voorbeeld geven van goed leiderschap binnen de school?  

! Hoe zou leiderschap binnen de school er (in de ideale situatie) volgens jou uit 

moeten zien?  

! Op welke manier zie je dit nu terug binnen de school?   
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Bijlage G: Initial Template en Definitieve template  

 

Initial Template 

Schoolorganisatie   

Werkplezier 

Werkdruk  

Vrijheid inrichten werk  

Ontwikkelmogelijkheden   

Initiatief nemen  

Verantwoordelijkheid nemen 

Inspiratiebron  

Taakverdeling  

Samenwerking 

Visie Leiderschap 

Ervaring schoolleider 

 

Definitieve template 

Thema Code 

1 Werkdag algemeen 1.1 Werkdag voorbereiding 

2 Motivatie  2.1 Werkplezier   

 2.2 Werkdruk 

3 Ruimte  3.1 Vrijheid inrichten werk  

 3.2 Flexibiliteit   

 3.3 Inspraak  

4 Ontwikkelmogelijkheden 4.1 Professionele ontwikkeling 

 4.2 Persoonlijke ontwikkeling 

 4.3 Organisatieontwikkeling 

5 Samenwerking 5.1 Taakverdeling 
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 5.2 Afstemming met collega’s 

 5.3 Gepland Overleg  

6 Leiderschap  6.1 Initiatief nemen 

 6.2 Verantwoordelijkheid   

 6.3 Hiërarchie  

 6.4 Visie op Leiderschap  

 6.5 Ervaring schoolleider 
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Bijlage H: Logboek Toelichting proces  

 

Het ‘initial template’ (Bijlage G) is ontstaan vanuit het theoretisch kader, bestaande uit: 

Werkplezier 

Werkdruk 

Vrijheid inrichten werk  

Ontwikkelmogelijkheden  

Initiatief nemen  

Verantwoordelijkheid nemen  

Inspiratiebron 

Taakverdeling 

Samenwerking 

Visie Leiderschap 

Ervaring schoolleider 

 

Tijdens het proces van coderen zijn aanpassingen gemaakt, wat uiteindelijk vorm heeft gekregen als 

het ‘definitive template’ (Bijlage G). Deze aanpassingen zijn hieronder op puntsgewijs verzameld: 

 

• Werkplezier als subcategorie van (intrinsieke) hoofdthema motivatie 

• Werkdruk als subcategorie van (extrinsieke) hoofdthema motivatie 

• Hoofdthema ruimte toegevoegd, met flexibiliteit en inspraak als nieuw subcategorieën  

• Vrijheid inrichten werk als subcategorie van hoofdthema ruimte 

• Inspiratiebron geen aparte node, maar toegekend aan hoofdthema werkplezier 

• Taakverdeling als subcategorie van hoofdthema samenwerking 

• Nieuw toegevoegd aan samenwerking: afstemming met collega’s en gepland overleg 

• De volgende deelonderwerpen zijn toegekend aan het thema leiderschap: eraring schoolleider, 

verantwoordelijkheid en initiatief nemen  

• Nieuw toegevoegd aan leiderschap is het onderdeel Hiërarchie  

• Werkdag algemeen toegevoegd, plus de subcode werkdag voorbereiding  
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Bijlage I: Uitleg toepassing codes  
 

Onderwerp Code Beschrijving Citaat 

Werkdag 
algemeen   

1.1 Werkdag 
voorbereiding 

De beschrijving van de 
algemene taken ter 
voorbereiding van een 
gemiddelde werkdag.  

“Nouja ik ben om kwart 
voor 8, tien voor acht 
ongeveer op school. En 
dan zet ik zegmaar de 
kring klaar, ik bereid me 
even heel kort, nouja de 
laatste dingetjes doe ik 
nog even voordat de 
kinderen komen.” 

 

Motivatie 2.1 Werkplezier De intrinsieke motivatie 
van de werknemers om hun 
werkzaamheden uit te 
voeren.  

“Ja, de kinderen. Dat is 
misschien heel cliché, 
maar ja de kinderen geven 
mij gewoon heel veel 
energie.” 

Motivatie  2.2 Werkdruk  De belasting (extrinsieke 
motivatie) die de 
werknemers ervaren om 
hun werkzaamheden uit te 
voeren.  

“De dubbele administratie 
die je maakt. De 
kindkaarten, maar dan ook 
weer in een Esis en nu 
weer in Parnasys moeten 
zetten. Dus je doet dingen 
soms dubbel en dat vind ik 
minder leuk.” 

 

Ruimte 3.1 Vrijheid inrichten 

werk  

De keuzevrijheid die 
werknemers ervaren binnen 
het inrichten van hun 
werkzaamheden.   

“… ik heb ook echt wel het 
gevoel wanneer je een idee 
hebt of ik wil iets een keer 
proberen dat daar alle 
vrijheid voor is. Mits je 
natuurlijk wel even 
overlegt en dat je duidelijk 
kan aangeven waarom iets 
zo is. Ik voel ook echt wel 
de vrijheid om te denken 
het komt niet uit, we 
draaien de boel om.” 

 

Ruimte 3.2 Flexibiliteit   In hoeverre iets of iemand 
zich kan aanpassen aan de 
situatie als deze veranderd.  

“En dan degene die het 
eerst het gevoel heeft dat 
zijn kinderen klaar zijn 
met eten, doet de 
schuifdeuren open en zegt 
ik ga naar buiten. Dat kan 
bij mij soms na 10 minuten 
zijn, maar als je een 
verjaardag viert duurt het 
langer. Maar dan is een 
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Ruimte 3.3 Inspraak  De mogelijkheid voor 
werknemers om hun 
mening te geven over een 
bepaald onderwerp.  

“En dat wat er dan 
gevraagd wordt en als 
jouw mening gevraagd 
wordt, dat je niet denkt ja 
ik kan hem wel geven 
maar er wordt toch niks 
mee gedaan.” 

 

Ontwikkeling 4.1 Professionele 
ontwikkeling 

De mogelijkheid voor 
werknemers om zich op 
professioneel vlak te 
ontwikkelen.   
 

“We kunnen ons voor heel 
veel dingen, cursussen 
opgeven enzo. Maar ik 
vind eigenlijk dat er te 
weinig geld beschikbaar is 
om je te kunnen 
ontwikkelen. Ik mag nu 
deze cursus doen. En daar 
heb ik al drie jaar lang om 
gezeurd. En nu mag ik het 
eindelijk doen. “ 

 

Ontwikkeling 4.2 Persoonlijke 
ontwikkeling 

De mogelijkheid voor 
werknemers om zich op 
persoonlijk vlak te 
ontwikkelen.   
 

“Nou en als het dan goed 
is dan is het voor mezelf 
ook wel weer dat ik denk 
yes het ging weer. Ja 
stukje eigen ontwikkeling 
wat je daarin bij jezelf 
ervaart.” 

 

Ontwikkeling 4.3 
Organisatieontwikkel
ing 

De mogelijkheid om als 
werknemer een bijdrage te 
leveren aan de groei van de 
organisatie.  

 

Samenwerken 5.1 Taakverdeling De verdeling van 
schoolbrede taken onder de 
werknemers.   

“Als het kan het liefst een 
taak die bij iemand past. 
Maar als je kunt kiezen 
dan denk ik dat het fijn is 
als iedereen taken kan 
doen die bij hem of haar 
passen. Dan zie je het ook 
minder als een taak denk 
ik.”  

Samenwerken 5.2 Afstemming met 
collega’s 

Het voeren van een dialoog 
met een of meerdere 
collega’s met als doel op 
elkaar af te stemmen.     

“En dat is per persoon 
toch heel verschillend. 
Maar we hebben ook tegen 
elkaar gezegd van, ook 
wel uitgesproken, van 
nouja ik vind ik dat 
eenmaal prettig om dit zo 
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Samenwerken 5.3 Gepland Overleg  Het voeren van een gesprek 
in groepsverband op een 
vooraf afgesproken 
moment.  

“En dan hebben we om 3 
uur soms wel eens een 
inhoudelijk half uurtje en 
dat is niet elke keer. Dat is 
vaak een keer per week of 
een keer per twee weken.”  

Leiderschap 6.1 Initiatief nemen Een werknemer neemt uit 
eigen beweging actie, in 
plaats van afhankelijk te 
zijn van de aansporing van 
iemand anders.  

“Ik denk dat de rest het 
ook wel heel prettig vindt 
dat er andere zijn die daar 
veel initiatief in tonen en 
ook wel echt een heleboel 
die dat dan weer 
aanvullen.” 

Leiderschap 6.2 
Verantwoordelijkhei
d   

De mate van bewustzijn van 
een werknemer dat hij/zij 
de werkzaamheden naar 
behoren moet uitvoeren en 
daarbij verantwoording 
dient af te leggen.  

“Het lastigste, gewoon dat 
je met elkaar die afspraak 
maakt. Ik denk dat ik dan 
mezelf verantwoordelijk 
voel om het dan ook 
inderdaad uit te voeren. 
Want dat heb je met elkaar 
afgesproken. En ja dat 
mensen dat dan gewoon 
niet doen vind ik lastig.” 

Leiderschap 6.3 Hiërarchie  De manier waarop personen 
binnen de organisatie 
geordend zijn op basis van 
hun relaties.  

“Eigenlijk verloopt dat 
door het hele team. Maar 
als dat echt noodzakelijk is 
dan is Inge degene die 
beslist wie of wat.”  

Leiderschap 6.4 Visie op 
Leiderschap  

De meningen en inzichten 
van de werknemers wat 
betreft leiderschap.  

“Ik vind het fijn als je als 
leidinggevende ook echt 
duidelijk leidinggevend 
bent. Dat je duidelijk 
stelling neemt en aangeeft 
van nou dit is het en zo 
gaan we het op een 
gegeven moment doen. 

Leiderschap 6.5 Ervaring 
schoolleider 

De ervaring van de 
werknemers met de huidige 
schoolleider.  

“Nu hebben we sinds twee 
jaar een andere 
onderwijskundig leidster 
en die is eigenlijk op alle 
manieren prettig. Daar 
doe je ook dingen voor, 
die is gewoon persoonlijk, 
die is prettig.” 
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