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De Inspectie van het Onderwijs beoordeelt scholen op kwaliteit en kan een negatief eindoordeel 
geven (onvoldoende of zeer zwak). Dit onderzoek verkent hoe schoolteams zulke oordelen 
ervaren, welke gevolgen dit heeft voor hun vermogen tot duurzame kwaliteitsverbetering en welke 
verbeterpunten er zijn voor het proces. Het onderzoek baseert zich op interviews met 64 
respondenten van 37 scholen in PO, VO, SO en MBO. 

Vier scenario’s van beleving 
Uit de analyse komen vier typische reacties naar voren: 

• Donderslag: Het oordeel komt onverwacht en wordt niet als helpend ervaren. Dit leidt tot 
gevoelens van boosheid, verdriet en machteloosheid. Teams missen controle en attributie 
ligt vaak buiten het team. 

• Doorbraak: Het oordeel heeft grote impact maar wordt gezien als kans om verandering te 
realiseren. Teams erkennen de relevantie en oorzaak, ervaren controle en tonen hoop en 
strijdbaarheid. 

• Domper: Het oordeel komt terwijl een verbeterproces al loopt. Het wordt ervaren als 
demotiverend en oneerlijk, waardoor motivatie afneemt en teams zich richten op “de 
hoepel” van inspectiekaders. 

• Duwtje: Het oordeel is verwacht en helpt om de puntjes op de i te zetten. Teams zien het 
oordeel als fair en constructief, wat leidt tot acceptatie en voortzetting van verbeteringen. 

Deze scenario’s zijn dynamisch: een donderslag kan na verloop van tijd verschuiven naar een 
doorbraak, maar ook naar een domper. Factoren zoals ervaren controle, relevantie, eerlijkheid en 
communicatie spelen hierin een sleutelrol. 

Emotionele impact en mechanismen 
Negatieve oordelen roepen sterke emoties op die motivatie beïnvloeden. Volgens de cognitieve 
evaluatietheorie bepalen vijf criteria (verwachting, relevantie, oorzaak, controle, eerlijkheid) hoe 
een oordeel wordt beleefd. Een gevoel van miskenning of stigmatisering, bijvoorbeeld door het 
label “zeer zwak”, kan herstel belemmeren. Tegelijk kan een oordeel urgentiebesef creëren en als 
hefboom werken voor verandering. 

Reputatie-effecten 
Hoewel directeuren vrezen voor reputatieschade, blijkt deze vaak beperkt. Ouders hechten meer 
waarde aan sfeer en communicatie dan aan inspectieoordelen. Dalingen in leerlingeninstroom zijn 
meestal tijdelijk. Wel ervaren teams schaamte door publieke labels, wat interne motivatie kan 
ondermijnen. 

Samenvatting 
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Aanbevelingen aan de Inspectie van het Onderwijs1 
1. Erken de cruciale rol van directeuren 

Erken de cruciale rol van directeuren in het verbeterproces en help hen om controle te 
behouden.  

2. Neem een formatieve houding aan bij herstelonderzoek en verken de ruimte voor 
een uitgesteld oordeel 
Geef voldoende erkenning aan het schoolteam voor verbeteringen en overweeg om geen 
herhaald negatief eindoordeel te geven.  

3. Train inspecteurs in empathische communicatie en spreek met het hele team 
Inspecteurs moeten zich bewust zijn van de spanning tijdens een inspectiebezoek.  

4. Houd rekening met schoolidentiteit en didactische visie 
De inspectie hoeft de inhoud van het oordeel niet aan te passen, maar wel tonen dat 
bijzondere omstandigheden zijn gezien. Dat stelt de schooldirectie in staat om 
gemakkelijker de vertaalslag te maken tussen de beoordelingslogica van de inspectie en de 
werkwijzen van de schoolteams. 

Aanbevelingen voor het ministerie van OCW 
5. Geef ruimte voor het uitstellen van een eindoordeel in een herstelonderzoek 

‘Nog geen voldoende’ of een uitgesteld oordeel is in sommige gevallen een passender en 
realistischer oordeel dan een herhaalde onvoldoende. 

6. Overweeg het schrappen van het label “zeer zwak” 
Het label wordt als stigmatiserend ervaren en belemmert motivatie. Eén label 
(“onvoldoende”) kan volstaan. 

 
Aanbevelingen aan schooldirecties en teams 

7. Directie: onderken de impact op het team, maar geef ook eigenaarschap  
Het gebrek aan controle en het gevoel van onmacht kunnen angst, frustratie en boosheid 
in de hand werken. Betrek leerkrachten actief bij het verbeterproces en zorg dat zij 
verantwoordelijkheid nemen voor kwaliteitsontwikkeling.  

8. Bestuur: sta naast de directie 
Ondersteun directeuren in hun rol als changemaker en zorg voor voldoende middelen en 
rugdekking.  

9. Team: erken de ernst van de situatie 
Teams moeten het probleem onderkennen en zich inzetten voor verbetering.  

10. Communiceer proactief met ouders 
Transparante communicatie helpt om negatieve beeldvorming te voorkomen en 
vertrouwen te behouden.  

 
1 Zie pagina 41 en verder voor de uitgewerkte aanbevelingen met nadere toelichting. 



 

 

1.1 AANLEIDING 
De Inspectie van het Onderwijs (hierna ‘de Inspectie’) houdt toezicht op de onderwijskwaliteit in 
het Nederlandse onderwijs. Eén van de toezichtsactiviteiten is het bezoeken van scholen en 
opleidingen voor kwaliteits- en herstelonderzoek. Hierbij bezoeken inspecteurs de betreffende 
scholen en geven een oordeel aan de hand van kwaliteitsstandaarden. Deze oordelen tellen op tot 
een eindoordeel van de Inspectie. Dit eindoordeel kan voldoende, onvoldoende of zeer zwak zijn. 
Daarnaast geeft de Inspectie waar nodig herstelopdrachten aan de betreffende scholen en 
opleidingen. In 2023 werd bij scholen met een hoog risico in ruim de helft van de 286 inspecties 
een negatief oordeel (onvoldoende of zeer zwak) geveld; bij scholen of opleidingen waar 
steekproefsgewijs werd gecontroleerd volgde in ruim 20 procent van de gevallen een negatief 
oordeel (Inspectie van het Onderwijs 2024, 12, 20). Bovendien heeft de Inspectie in de 
steekproefonderzoeken aan een ruime meerderheid een of meer herstelopdrachten gegeven 
(idem, 34).  

Een negatief oordeel kan een incentive zijn voor verbetering van leerresultaten (Hussain 
2015; Inspectie van het Onderwijs 2025), maar effecten op kwaliteitsverbetering zijn niet eenduidig 
(Hofer et al. 2020). Er zijn ook zorgen over de effecten van een negatief eindoordeel op de 
opleidingen, scholen en hun omgeving. Met een negatief eindoordeel bedoelen we een 
onvoldoende of zeer zwak eindoordeel. Een negatief eindoordeel kan bijvoorbeeld demotiverend 
werken voor het team, of aan de hand van een eindoordeel kan naar buiten toe een weinig 
genuanceerd beeld ontstaan van een school of opleiding, terwijl doorgaans specifieke onderdelen 
niet aan de kwaliteitsstandaarden voldoen. Uit onderzoek in het VK blijkt dat een negatief 
inspectieoordeel door Ofsted, de stagnatie in kwaliteitsontwikkeling van scholen verder versterkt 
(Munoz-Chereau et al. 2022). In de Tweede Kamer was recent aandacht voor mogelijke 
neveneffecten van negatieve eindoordelen door de Inspectie op het lerarentekort (Kamerstukken 
II, 31289, nr. 57, 2024). Ook kan een negatief eindoordeel een effect hebben op de ervaren 
werkdruk binnen het team. Naast de herstelopdrachten die moeten worden uitgevoerd kan de 
onzekerheid in anticipatie van een herstelonderzoek stressverhogend werken. 

 

1.2 DOEL EN VRAAGSTELLING 
De negatieve eindoordelen en herstelopdrachten van de inspectie hebben tot doel scholen te 
stimuleren de kwaliteit van het onderwijs te verbeteren (Inspectie van het Onderwijs 2025). 
Duurzame kwaliteitsverbetering in het onderwijs is een proces van continue, doelgerichte 

1. Inleiding 
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verbetering van onderwijspraktijken, -processen en -resultaten, dat aansluit bij de 
herstelopdrachten die de Inspectie formuleert. Hoewel negatieve oordelen vaak een last kunnen 
zijn, kan een dergelijk oordeel soms ook functioneren als een positieve stimulans voor 
verbetering. Een oordeel kan ook de teamspirit versterken (‘samen de schouders eronder’). Dit 
onderzoek bekijkt daarom ook de positieve uitkomsten, zoals een hernieuwde energie voor 
verbetering en externe hulpbronnen die door de inspectie worden gefaciliteerd, zoals 
onderwijskundige ondersteuning en samenwerking met andere scholen binnen of buiten een 
bestuur en gemeenten. 

De inspectie veronderstelt dat scholen meer leren als bevindingen en oordelen 
herkenbaar worden overgebracht en als de schoolteams de houding van de inspecteurs als 
professioneel ervaren (ibid., p. 33). Het is denkbaar dat de herstelopdracht een averechts effect 
heeft als een negatief oordeel en de herstelopdrachten negatief worden ervaren door scholen en 
hun omgeving, waardoor het oordeel herstel juist in de weg staat. Bovendien veronderstelt de 
Inspectie dat publicatie van een oordeel kan leiden tot meer verantwoording en vervolgens meer 
motivatie voor verbetermaatregelen (ibid., p. 35). Transparantie van het oordeel kan motivatie en 
acties van schoolteams versterken (Ehren et al. 2015; Van Erp & Bokhorst, 2017). Het huidige 
onderzoek beoogt uiteindelijk om inzicht te bieden in hoe averechtse effecten voorkomen kunnen 
worden, waardoor het toezicht meer bijdraagt aan het creëren van omstandigheden waarin goed 
onderwijs kan worden verzorgd.  

Het doel van dit onderzoek is daarom tweeledig. Ten eerste is het doel een verkenning van 
de ervaringen op scholen met een negatief eindoordeel door de Inspectie. Hiermee brengen we 
de directe gevolgen van een negatief eindoordeel op de school en het betrokken team in kaart. 
Ten tweede beoogt dit onderzoek concrete handvatten te bieden aan de Inspectie om eventuele 
negatieve gevolgen van een negatief eindoordeel te mitigeren. We richten ons hierbij op scholen 
in het primair-, voortgezet-, speciaal-, en middelbaar beroepsonderwijs. 

1.2.1 Vraagstelling 
Dit onderzoek richt zich op de reacties na eindoordelen in het kader van een kwaliteitsonderzoek 
bij scholen door de Onderwijsinspectie. De vraagstelling voor dit onderzoek luidt:  

Hoe ervaren schoolteams een negatief eindoordeel van de Inspectie, 
welke gevolgen heeft die ervaring op het vermogen van schoolteams 
in deze context aan duurzame kwaliteitsverbetering te werken en wat 
zijn mogelijke verbeterpunten in het proces? 

 
In deze vraagstelling staat de eigen beleving door de schoolteams centraal. Dit onderzoek 

probeert aan de hand de eigen beleving te komen tot mechanismen en aangrijpingspunten om 
het herstelproces te verbeteren. Met het vermogen tot kwaliteitsverbetering bedoelen we de 
motivatie en eigen capaciteit om te werken aan het behalen van de herstelopdrachten die de 
Inspectie heeft geformuleerd. Nadere uitwerking van de gebruikte begrippen leest u in het 
conceptueel kader. 



 

 

1.2.2 Onderzoeksvragen  
De deelvragen uit dit onderzoek zijn gerangschikt naar de verschillende onderdelen van de 
hoofdvraag. 

1. Ervaring en Emotionele Impact van het oordeel en het proces: 
o Hoe ervaart het betrokken schoolteam een negatief eindoordeel en/of herstelopdracht? 

Welke gevoelens spelen een rol, en hoe beïnvloeden de reacties de motivatie tot het 
werken aan duurzame kwaliteitsverbetering?  

o Onder welke voorwaarden wordt een negatief oordeel constructief ervaren? 
2. Invloed van het negatieve oordeel op de externe reputatie en betrokkenen: 
o Hoe beïnvloedt een openbaar gemaakt negatief oordeel de reputatie van de school in de 

bredere gemeenschap, inclusief huidige en potentiële medewerkers, ouders, leerlingen, en 
samenwerkingspartners?  

o Welke uitdagingen levert een eventuele reputatiewijziging op en welke strategieën zetten 
scholen in om deze uitdagingen het hoofd te bieden?  

3. Verkennen van mogelijke verbeterpunten: 
o Welke aangrijpingspunten voor verbetering hebben Inspectie en scholen om duurzame 

kwaliteitsverbetering van het onderwijs mogelijk te maken? 
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In het onderzoek combineren we theorieën uit de bestuurskunde over institutionele verandering, 
uit de psychologie over affectieve reacties, en theorieën over en onderzoek naar openbaarmaking 
en naming and shaming in het toezicht. Het negatieve oordeel voor een school is het startpunt van 
ons kader. Binnen die school functioneren onder andere de directeur, de leerkrachten en overig 
personeel, die we in dit onderzoek samen als ‘schoolteam’ aanduiden. Rondom dit team bevinden 
zich leerlingen, ouders, het bestuur en externe partners zoals overheden, andere scholen en de 
media. 

Intern binnen de school en het bestuur heeft het oordeel een impact op het schoolteam. 
Affectieve reacties kunnen bij betrokkenen verschillen – bijvoorbeeld door verschillen in 
persoonlijkheid of capaciteit om emoties te reguleren. Sommige teamleden zijn sneller geneigd 
om trots te zijn op een resultaat en sommigen beleven emoties intenser dan anderen. Maar ook 
kenmerken van de organisatie kunnen die affectieve reacties mitigeren, zoals ervaren steun en 
verbondenheid van en met de organisatie en collega's. Dankzij goede ondersteuning kunnen 
teamleden bijvoorbeeld angst of boosheid reguleren. 

Anderzijds heeft het negatieve oordeel en de (verplichte) openbaarmaking daarvan ook 
mogelijke gevolgen voor reacties vanuit de externe omgeving van de school. Denk aan de 
reputatie onder nieuwe leerlingen en ouders of de relatie met overheden en collega-scholen. De 
wisselwerking tussen interne, en externe gevolgen, bepalen samen het vermogen tot werken aan 
duurzame kwaliteitsverbetering. 

2.1.1 Werkwijzen van schoolteams 
Schoolteams hebben verschillende manieren van werken. Deze werkwijzen zijn gedeeltelijk 
vastgesteld in regels en beleidsstukken, zoals leerlingvolgsystemen, het gebruik van lesmethodes 
of een geregeld overleg. Sommige werkwijzen komen voor op meerdere scholen en sommige zijn 
kenmerkend voor een individuele school. Vaak zijn werkwijzen gebaseerd op pedagogische en 
didactische visies. Veel van die werkwijzen bestaan daarnaast informeel en staan nergens op 
papier beschreven. Dat betreft bijvoorbeeld gewoontes, omgangsvormen en teamculturen. 

Vaak zijn deze werkwijzen stabiele en ingesleten patronen. Die patronen bepalen het 
gedrag van individuele teamleden. In de literatuur wordt ook wel gesproken van institutionele 
kaders. Die kaders kunnen veranderen, maar dat gaat vaak langzaam en gebeurt niet zonder 
aanleiding. Een aanleiding voor het veranderen van deze kaders is een belangrijke gebeurtenis. 

2. Conceptueel 
kader 



 

 

Een gebeurtenis die de kaders ter discussie stelt en aanleiding kan zijn voor een sterke wijziging 
van de kaders wordt ook wel een focusing event genoemd. Een negatief oordeel door de inspectie 
kan voor een schoolteam een focusing event zijn, dat ingrijpende wijzigingen veroorzaakt in de 
werkwijzen en gewoontes binnen het team. 

Om de nieuwe werkwijzen vorm te geven is er vaak behoefte aan een katalysator; iemand 
die leiding geeft aan de verandering in een schoolteam. Dat kan bijvoorbeeld een directeur zijn, 
een bestuurder, of een combinatie van teamleden.  

2.1.2 Interne beleving van negatieve oordelen 
De veranderingen die plaatsvinden zijn gebaseerd op gedrag van individuele teamleden. Daarom 
concentreren we ons allereerst op de individuele teamleden en de manier waarop zij het oordeel 
ervaren. Het negatieve oordeel wordt dus allereerst onderzocht vanuit het affectieve perspectief 
van het schoolteam. Emoties spelen een cruciale rol spelen in alle menselijke gedrag (Lerner et al. 
2015). Affective Event Theory biedt een basis om de impact van een negatieve gebeurtenis te 
verklaren (Weiss en Cropanzano 1996). Deze theorie beschrijft dat een negatieve gebeurtenis 
emotionele reacties teweegbrengt. Die emoties hebben op hun beurt weer een (langdurig) effect 
op motivatie en houding van het schoolteam ten opzichte van hun werk. De emotionele reacties 
van het schoolteam hebben daarom aanzienlijke invloed op de effectiviteit van toezicht en op 
naleving. Emoties beïnvloeden zowel de stemming in het team als de houding jegens de 
toezichthouder; daardoor hebben ze ook invloed op de motivatie tot naleven op de lange duur 
(Cancino et al. 2018).  

De theorie van cognitieve evaluatie beschrijft hoe een mentale evaluatie door de 
ontvanger van een prikkel de emotionele reactie bepaalt (Lazarus 1991). Het negatieve oordeel 
wordt – net als iedere andere prikkel – door iedere ontvanger individueel geëvalueerd aan de 
hand van een aantal criteria (Scherer and Moors 2019): 

• Verwachting: kwamen het negatieve oordeel en de herstelopdrachten (on)verwacht? 
• Relevantie: ondersteunt dit oordeel persoonlijke en professionele doelen en past het 

oordeel bij de visie op goed onderwijs? 
• Oorzaak: wie of wat veroorzaakt het oordeel? 
• Controle: heeft de ontvanger invloed op de oorzaken en gevolgen van dit oordeel? 
• Moraliteit: vind de ontvanger het oordeel terecht, eerlijk en rechtvaardig 

totstandgekomen? 
Als een oordeel als ondersteunend wordt ervaren zal dit eerder acceptatie veroorzaken, of zelfs 
opluchting, plezier en trots in het geval van een positief oordeel (Quintelier et al. 2018; Overman et 
al. 2025). Als een oordeel als obstructief wordt ervaren zal dit leiden tot negatieve emoties: 
bijvoorbeeld frustratie bij een gevoel van afwezigheid van controle of boosheid als het schoolteam 
de Inspectie als oorzaak ziet, of zelfs trauma (Freiberg 2024). We onderzoeken de antecedenten 
van zowel negatieve emoties, zoals onzekerheid, frustratie, boosheid, en schaamte als mogelijke 
positieve reacties, zoals trots, of acceptatie en een hernieuwde motivatie om verbeteringen door 
te voeren. Dit kan inzicht bieden in de manier waarop verschillende vormen van communicatie 
vanuit de Inspectie kunnen bijdragen aan emotionele reacties die motiveren tot duurzame 
kwaliteitsverbetering.  
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Reacties op het oordeel kunnen variëren van acceptatie en actie, tot weerstand en 
defensief gedrag zoals beleidsvervreemding: leerkrachten die zichzelf psychologisch ontkoppelen 
van het bestaande beleid (Tummers 2013; Neo en Overman 2025). We analyseren of 
onderwijsprofessionals de beoordeling als eerlijk en gerechtvaardigd ervaren. In verkennend 
onderzoek van Van Schoonhoven wordt de suggestie gewekt dat directeuren het proces van 
herstelopdrachten als onnavolgbaar en willekeurig ervaren (Van Schoonhoven 2024). Mogelijk 
speelt ook een onderscheid tussen de domeinen waarop het oordeel betrekking heeft. Mogelijk 
wordt een negatief oordeel en herstelopdracht ten aanzien van de zorgplicht voor 
burgerschapsonderwijs, wat de inhoud van het onderwijs raakt, anders ervaren dan een oordeel 
over het kwaliteitszorgsysteem. We zullen daarom een variëteit aan domeinen van oordelen 
meenemen in het onderzoek. 

Ook de wijze van communicatie over het oordeel, door de inspecteur tijdens het 
inspectiebezoek, en door de inspectie in het schriftelijke rapport, speelt hierbij een rol. Uit 
onderzoek naar openbaarmaking in het toezicht blijkt dat ondertoezichtgestelde organisaties een 
negatief oordeel vaak als een vorm van ‘naming and shaming’ ervaren, ook al is de transparantie 
door de inspectie niet als een vorm van shaming bedoeld (Van Erp 2021). De theorie van 
reïntegratieve shaming maakt onderscheid tussen stigmatiserende shaming, die de ‘overtreder’ 
publiekelijk diskwalificeert, en reïntegratieve shaming, waarin het gedrag wordt veroordeeld maar 
niet de persoon of organisatie, en waarin vertrouwen wordt uitgesproken in het herstelvermogen 
van de overtreder van de norm. Stigmatiserende shaming is contraproductief, leidt tot weerstand 
van de geïnspecteerde tegen de ‘shamer’ en belemmert daarmee het herstel. Terwijl reïntegratieve 
shaming de band tussen de organisatie/persoon en de toezichthouder juist kan versterken en de 
motivatie tot herstel kan bevorderen (Makkai & Braithwaite 1994, Harris 2017). We zullen 
onderzoeken in hoeverre de hersteloordelen door de betrokkenen als shaming, en in welke vorm, 
worden ervaren, en wat de invloed is op motivatie en betrokkenheid van medewerkers. Dit inzicht 
kan bijdragen aan aanbevelingen voor de inspectie over communicatie en feedbackprocedures. In 
eerder onderzoek in de gezondheidszorg, bleek dat zorgverleners openbare negatieve oordelen 
van de (toenmalige) Inspectie Gezondheidszorg als zodanig stigmatiserend ervoeren, dat dit onder 
andere leidde tot ziekte en langdurige uitval van personeel, wat de betrokken instellingen in een 
negatieve spiraal bracht (Van Erp & Mein 2013).  

2.1.3 Externe gevolgen van negatieve oordelen 
Een negatief oordeel over een school kan de reputatie van de school beïnvloeden bij (ouders van) 
huidige en toekomstige leerlingen, toekomstig personeel, en andere stakeholders zoals 
subsidienten, gemeente, en samenwerkingspartners. Het kan leiden tot reputatieschade, een 
combinatie van immateriële aspecten zoals de goede naam van een school en materiële schade 
als gevolg van minder leerlingen of andere kosten. Als dit langdurig aanhoudt, ontstaat een 
permanent, negatief label waarbij positieve kenmerken van de school worden overschaduwd door 
het negatieve oordeel en het moeilijk wordt de schade te herstellen.  

Reputatieschade is vaak het gevolg van negatieve berichtgeving over een inspectie-oordeel 
in lokale en op sociale media. Ook na langere tijd, kan het inspectie-oordeel in de media nog 
opnieuw worden opgerakeld. Dit kan ertoe leiden dat hulpbronnen die nodig zijn voor het herstel, 



 

 

zoals nieuw personeel en aanwas van leerlingen, juist afnemen (Van Erp 2021). We onderzoeken in 
hoeverre de school reputatieschade leidt en in welke vorm, waarbij we voor zover mogelijk ook 
trachten te achterhalen hoe lang dit aanhoudt.  

Reputatie betreft een subjectief oordeel van publieken over de kwaliteit van een 
organisatie. Het is daarom mogelijk dat een oordeel van de inspectie over de kwaliteit van het 
onderwijs, afwijkt van het oordeel van andere stakeholders over de reputatie van een school. Dit is 
bijvoorbeeld zo wanneer de school deel uitmaakt van een sterke gemeenschap, waarin de 
inspectie niet de enige bron is van reputatie-informatie of het gezag van de inspectie minder groot 
is. Scholen met een sterke identiteit, bijvoorbeeld op basis van levensbeschouwelijke basis of met 
een (traditioneel) onderwijsvernieuwingsconcept zijn mogelijk minder gevoelig voor externe 
reputatieschade vanwege hun betrokken gemeenschap.  

Ook onderzoeken we de doorwerking van inspectie-oordelen. Reacties uit de omgeving 
van de organisatie beïnvloeden de beleving en emoties in de school. In hoeverre voelt het team 
verantwoordingsbesef richting de inspectie, en ziet het team de inspectie als legitiem en 
deskundig in hun oordeel? Wederom kan de wijze waarop de inspectie het oordeel communiceert 
(reïntegratief of stigmatiserend) zijn weerslag hebben op de reacties binnen en buiten de school. 
 

2.1.4 Een dynamisch model voor duurzame kwaliteitsverbetering 
In Figuur 1 is zijn de afzonderlijke componenten van het theoretisch kader visueel weergegeven. 
Centraal staat het negatieve oordeel, dat aan de ene kant de affectieve reacties van het 
schoolteam beïnvloedt, en aan de andere kant een effect heeft op de reputatie van de school. 
Belangrijk is om te erkennen dat dit model niet statisch maar dynamisch is. Het negatieve oordeel 
wordt op een bepaald moment geveld. Maar het effect van het oordeel blijft aanwezig gedurende 
het proces van kwaliteitsverbetering. Effecten van het oordeel kunnen na verloop van tijd ook 
veranderen – zo kunnen initiële reacties bijvoorbeeld boosheid en angst inhouden, maar kan na 
verloop van tijd veel meer acceptatie of trots ontstaan.  
 
Figuur 1: Conceptueel model. 
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2.2 ONDERZOEKSAANPAK 

2.2.1 Onderzoekspopulatie en steekproef 
In het funderend onderwijs (zonder het MBO) heeft de inspectie heeft in 2023 periode 88x een 
negatief oordeel heeft vastgesteld. Daarvan is in het PO 19 keer zeer zwak en 24 keer 
onvoldoende, in het VO 3 keer zeer zwak en 31 keer onvoldoende en in het SO 4 keer zeer zwak en 
7 keer onvoldoende (Onderwijsinspectie 2024).  

Het onderzoek is gebaseerd op gesprekken met respondenten vanuit 37 
scholen/opleidingen met een in 2023 of 2024 vastgesteld negatief eindoordeel.2 In dit onderzoek 
hebben we gesproken met respondenten van 20 scholen in het PO, 5 scholen in het VO, 10 
scholen in het speciaal onderwijs (SO, VSO en SBO) en 2 MBO instellingen. Daarbij was het niet het 
doel om een representatieve steekproef te trekken, maar om een divers beeld te schetsen. We 
hebben daarom deze scholen geselecteerd op basis van variatie op de volgende criteria: 

• Eindoordeel van de Inspectie: voldoende met herstelopdrachten (8%), onvoldoende (52%) 
of zeer zwak (40%). 

• Grondslag: confessioneel (50%) tegenover openbaar (50%) en bijzonder (23%) tegenover 
regulier (77%). 

• Schoolweging (in PO): hoog tegenover laag.3 Respondenten waren afkomstig van scholen 
met een weging tussen 21 en 39 en een gemiddelde weging van 31,3. 

• Locatie: stedelijk (81%) tegenover landelijk (19%). 
 

Tijdens diepte-interviews hebben we een diverse groep van in totaal 64 respondenten 
geïnterviewd. Van hen was het grootste deel directeur, rector of schoolleider (32). In dit onderzoek 
duiden we deze rol zoveel mogelijk aan met directeur. We hebben met 19 leerkrachten gesproken, 
overige respondenten waren bijvoorbeeld IB’er, kwaliteitsmedewerker, bestuurder of werkzaam 
voor een koepel. Het uitgangspunt was om zoveel mogelijk relevante perspectieven te verzamelen 
vanuit verschillende typen scholen en verschillende rollen (van bestuurder tot leerkracht).  
Bij de steekproef moet worden opgemerkt dat we in vrijwel alle gevallen gesproken hebben met 
leden van schoolteams die op het moment van gesprek werkzaam zijn bij de school die een 
negatief eindoordeel hebben ontvangen. In één geval spraken we met een directeur die is 
weggegaan na het negatieve eindoordeel door de Inspectie en één gesprek voerden we met een 
directeur die op interimbasis een jaar lang aan het herstelproces heeft gewerkt voor een school. 
Dat gesprek vond plaats na het interim-jaar. Dat betekent dat directeuren of teamleden die niet 
langer werkzaam zijn door ontslag of uitval zeer beperkt aan het woord komen in dit onderzoek. 
Daarnaast kan het zijn dat scholen niet hebben gereageerd op onze uitnodiging voor een gesprek 
omdat ze niet wilden meewerken. We hebben geen aanwijzingen voor systematische afwijzing van 
onze uitnodiging die de conclusies van het huidige onderzoek beïnvloeden. 

 
2 We bedoelen met ‘school of opleiding’ een locatie met een eigen BRIN-nummer. 
3 De weging is een weergave van de leerlingenpopulatie en wordt door het CBS bepaald op basis van kenmerken van onder andere 
de herkomst en het opleidingsniveau van ouders van leerlingen. 



 

 

2.2.2 Dataverzamelingsmethode: interviewfase 
De analyse en bevindingen uit dit onderzoek zijn gebaseerd op de percepties van schoolteams. 
Tijdens de diepte-interviews hebben we gegevens verzameld in een kwalitatieve, 
semigestructureerde opzet. Een interviewprotocol is samengesteld op basis van de theoretische 
inzichten en de gebruikte concepten. Hierdoor worden de antwoorden onderling vergelijkbaar en 
kunnen we een goed overzicht creëren van de ervaringen van teamleden. Daarnaast bood de 
gekozen benadering ruimte voor eigen inbreng van respondenten. 

We hebben vrijwel alle interviews online afgenomen. Het voordeel van interviews op 
afstand is dat er grotere aantallen respondenten kunnen worden bereikt in een relatief kort 
tijdsbestek. Bovendien zijn interviews op afstand vaker meer to-the-point zonder verlies van 
inhoud (Johnson, Scheitle, and Ecklund 2021).  

De interviews zijn opgenomen en volledig getranscribeerd. Vervolgens zijn de interviews 
systematisch gecodeerd via een gestandaardiseerd protocol gebaseerd op het conceptueel kader 
en de onderzoeksvragen. We hebben het onderzoek op een abductieve manier uitgevoerd. Tijdens 
de analyse hebben we aandachtspunten uit het theoretisch kader geconfronteerd met de 
bevindingen uit de interviews om hieruit meer algemene inzichten te destilleren, en de 
interviewgegevens andersom weer gebruikt om de theoretische noties aan te scherpen. Op deze 
manier ontstaat een diepgaandere analyse waarin theorie en empirie elkaar verrijken (Van Hulst 
en Visser 2025). 

2.2.3 Ontwerpfase 
Het onderzoeksteam heeft aan de hand van bevindingen uit de interviews en groepsgesprekken 

een causaal loop model geconstrueerd. Dit model is ontwikkeld op basis van een Group Model 
Building (GMB)-sessie. In deze methode hebben we met een groep betrokkenen geïdentificeerd op 
welke wijze de het oordeel van inspectie en de daaropvolgende gebeurtenissen hebben 
doorgewerkt in de beleving en emoties van de betrokkenen. In dit model komen de 
gebeurtenissen, gevolgen en het organisatiegedrag dat van invloed is op duurzame 

kwaliteitsverbetering in beeld. Dit model geeft de dynamiek weer die ontstaat in en rond school na 
een negatief eindoordeel waardoor werkende mechanismen in beeld gebracht worden en zicht 
ontstaat op aangrijpingspunten voor verbetering. Het prototypische model is aan respondenten 
teruggegeven als membercheck. GMB is een beproefde methode om processen en doorwerking te 
modelleren (Richardson & Andersen, 1995; Richardson 2011; De Gooyert, 2019; Lane et al., 2016). 
Recent is deze methode in het onderwijs meerdere malen succesvol toegepast. (Honingh, et al., 

2022a; Honingh et al., 2022b). De methode wordt daarnaast ook zeer gewaardeerd door 
respondenten. 
 In het huidige onderzoek is het tevens een illustratie van de dynamiek die speelt in de fase 
na het negatieve eindoordeel en de periode van herstel. Het geeft de ruimte om de veranderingen 
in de ontwikkeling door de tijd te analyseren en weer te geven. 
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3.1 HET OORDEEL 

Een inspectiebezoek maakt altijd grote indruk op schoolteams. Het is een moment waarop een 
school wordt beoordeeld. Dat is voor leerkrachten, directeuren en andere medewerkers altijd een 
belangrijk moment. Vrijwel alle respondenten geven aan dat een inspectie een moment is dat een 
grote indruk maakt op henzelf en hun collega’s. Ook doorgewinterde professionals leven vaak met 
spanning toe naar een moment van de inspectie. Zeker als een oordeel negatief is, zorgt dat voor 
een persoonlijke impact op de betrokkenen. Of het oordeel vervolgens invloed heeft op de 
werkwijzen van een schoolteam en welke mogelijkheden voor kwaliteitsverbetering het oordeel 
geeft is afhankelijk van een aantal belangrijke factoren. 

3.1.1 De impact op een school 
Schoolteams hebben hun werkwijzen en routines die hun dagelijkse werkzaamheden bepalen. 
Binnen die werkwijzen voeren de leerkrachten, IB’ers, directeuren en andere medewerkers hun 
taken uit om de leerlingen te onderwijzen. Zulke werkwijzen kunnen formeel zijn vastgelegd, zoals 
bestaande leerlingvolgsystemen, het gebruik van een rekenmethode of een wekelijks teamoverleg. 
Maar veel van die werkwijzen bestaan ook informeel en staan nergens op papier beschreven, 
zoals de gewoonte om elkaar aan te spreken op gedrag, het tijdstip waarop de werkdag eindigt of 
de ongeschreven hiërarchie in de groep. 

Een (negatief) oordeel van de inspectie heeft in veel gevallen een grote impact op de 
werkwijzen van schoolteams, zeker als het oordeel van de inspectie zeer zwak is. Een directeur in 
het PO beschrijft bijvoorbeeld (P5): ‘Werkelijk alles is veranderd. Er zijn heel veel methodes veranderd. 
Heel de zorgstructuur is op zijn kop gegaan.’ In gevallen waarin de impact op de werkwijzen groot is 
kan er heel veel veranderen. Teamleden kunnen afscheid nemen en worden vervangen, nieuwe 
methodes worden aangeschaft en ingevoerd en taken kunnen opnieuw worden verdeeld in een 
schoolteam. In gevallen waarin de werkwijzen van schoolteams sterk veranderen spreken we van 
grote impact van het oordeel. 

In andere gevallen heeft een oordeel minder impact op de werkwijzen. Dat kan 
bijvoorbeeld gebeuren op scholen waar teams al een verbetertraject hebben ingezet voordat een 
inspectiebezoek is aangekondigd. Of in andere gevallen negeren directeuren een negatief oordeel 
en verandert er weinig. Een respondent illustreert: ‘dat stukje inspectie heb ik een beetje van ze [het 
team] weggehouden, want ik zei, ik zorg ervoor dat het goed komt. Jullie werk is gewoon om te focussen 

2 Bevindingen 



 

 

op het onderwijs en dat soort dingen; laat je niet kennen.’ In gevallen waarbij er weinig verandert aan 
de werkwijzen van een school spreken we van kleine impact van het oordeel. 

3.1.2 Invloed van het oordeel op het vermogen tot kwaliteitsverbetering 
De inspectie koppelt een onderbouwd oordeel terug aan de school om beter zicht te geven op wat 
er op scholen beter kan en beter moet. Op deze manier wil de inspectie bijdragen aan kwalitatief 
beter onderwijs (Inspectie van het Onderwijs 2025). Na een negatief oordeel van de inspectie 
ontwikkelen schoolteams ook zelf een idee over de mate van behulpzaamheid van het oordeel 
voor hun kwaliteitsverbetering. Dit beeld heeft vervolgens invloed op de gepercipieerde mate 
waarin het negatieve oordeel van de inspectie bijdraagt aan kwaliteitsverbetering op de school die 
is beoordeeld. 

Uit het onderzoek blijkt dat het oordeel in een deel van de gevallen inderdaad helpt met 
het blootleggen van sterke en zwakke aspecten van het onderwijs op een school. Een negatief 
oordeel kan de urgentie van verbeteringen verhogen, teams een eye-opener geven naar 
verbeterpunten of de weerstand tegen kwaliteitsverbetering in een team wegnemen. Een 
directeur in het VO illustreert (V16): ‘De inspectie heeft op basis van een aantal zaken gewoon heel 
open en eerlijk dingen neergezet. Dat is de pijn die de inspectie de organisatie aandoet. Dan is dat dus 
nodig om zo’n organisatie wakker te schudden en in beweging te krijgen.’ In gevallen waarin 
schoolteams een positief effect van het oordeel op de onderwijskwaliteit ervaren spreken we van 
een helpend oordeel. 

In andere gevallen kan een oordeel in de perceptie van het schoolteam de 
kwaliteitsontwikkeling juist verstoren. Schoolteams hebben soms de indruk dat de inspectiekaders 
niet meer zijn dan een hoepel waar ze doorheen moeten springen. Dan geven ze aan dat het 
inspectie-oordeel zelf niet functioneel is in het verbeteren van de onderwijskwaliteit. Een 
schoolleider in het PO vertelt (P19): ‘De inspectie laten we varen … Wij trekken ons daar verder niet 
zoveel van aan. Ik geef je straks wel weer goed onderwijs, ondanks de inspectie zou ik bijna willen 
zeggen.’ Bij scholen waar dit speelt beschrijven respondenten een demotiverende werking van een 
negatief oordeel bij het team, of stellen ze dat de herstelopdrachten verhinderen dat ze hun eigen 
identiteit als school kunnen behouden. In gevallen waarin schoolteams een negatief effect van het 
oordeel op de onderwijskwaliteit ervaren spreken we van een verstorend oordeel.  

3.1.3 De beleving van het inspectie-oordeel 
Als we de twee dimensies van impact en invloed bij elkaar brengen ontstaat er een model dat een 
goed beeld geeft van de vier belangrijkste typen reacties op een negatief inspectieoordeel. Deze 
vier typen reacties zijn vier typische beschrijvingen van de bevindingen, en schoolteams kunnen 
ook aspecten van meerdere typen vertonen. Bovendien is het een beschrijving van een perceptie 
op een bepaald moment. Na verloop van tijd kan de perceptie van het oordeel veranderen. 
Bijvoorbeeld door een interventie kan een directeur meer controle over de situatie ervaren. 
Ondanks deze dynamiek geeft de indeling een verhelderend beeld van de reacties die we in het 
onderzoek analyseerden. Bovendien biedt deze modelmatige analyse aanknopingspunten om het 
effect van inspectieoordelen verdiepend te kunnen beschrijven en mogelijk om verbeteringen in 
het inspectieproces te kunnen aanbrengen. Hieronder beschrijven we de vier typen reacties op 
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een inspectieoordeel. Vervolgens werken we de typen verder uit aan de hand van de theorie die is 
beschreven in het tweede hoofdstuk.  

We spreken van een oordeel als doorbraak als een oordeel een grote impact heeft en als 
helpend wordt ervaren. Met een oordeel als breekijzer heeft de directeur een instrument in 
handen om bijvoorbeeld urgentiebesef van een team te versterken of om weerstand tegen 
onderwijsvernieuwingen weg te nemen. Het oordeel fungeert dan om momentum te creëren om 
verandering mogelijk te maken. 

Als een oordeel helpend is maar geen grote veranderingen in de werkwijzen teweegbrengt 
dan spreken we van een duwtje. Een negatief oordeel op een school waar al gewerkt wordt aan 
kwaliteitsverbetering kans soms de vinger op de zere plek leggen. Ook kan het dan helpen als de 
inspectie vooruitgang rapporteert en nog eens scherpe feedback geeft op zaken waar nog net een 
stap extra gemaakt moet worden. In deze gevallen is een negatief oordeel van de inspectie een 
duwtje in de rug. 

Een negatief oordeel komt binnen als een donderslag wanneer een oordeel een grote 
impact heeft op de werkwijzen van de school, maar niet als helpend wordt ervaren door het 
schoolteam. Schoolteams ervaren soms grote miskenning van hun situatie, en zien tegelijkertijd 
het stigma van een negatief oordeel een direct effect hebben op de nieuwe inschrijvingen van 
leerlingen. Ook kan een negatief oordeel werken als een mokerslag als het bestuur van een school 
tegenover de directie en het schoolteam komt te staan.  

Tot slot kan een negatief oordeel ook binnenkomen als een domper. In dat geval heeft het 
in de beleving van het schoolteam geen fundamenteel positief effect op de werkwijzen van de 
school. Dat kan voorkomen bij een school die al op de weg omhoog is, maar nog wat stappen te 
zetten heeft. Een onvoldoende eindoordeel kan dan een demotiverend of stressverhogend effect 
hebben op een schoolteam, waardoor kwaliteitsverbetering verder uit het zicht komt.  
 

 
Figuur 2: Typen percepties van een negatief inspectieoordeel 
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Emoties spelen een belangrijke rol in de verschillende type reacties. Aan de hand van de theorie 
van cognitieve evaluatie (zie paragraaf 2 uit het conceptueel kader) analyseren we hieronder de 
emotionele beleving van de oordelen. We gebruiken de evaluatiecriteria om te beschrijven en te 
begrijpen hoe een inspectie-oordeel wordt beleefd door schoolteams. Deze analyse geeft 
vervolgens weer aanleiding tot het benoemen van een aantal aanknopingspunten voor 
verbetering. De vijf evaluatiecriteria die we hanteren zijn de verwachting, de relevantie voor het 
onderwijs, de mate van ervaren controle, de oorzaak van het negatieve oordeel en de eerlijkheid 
van het proces. De verschillende typen ontvangst van een negatief inspectieoordeel worden mede 
bepaald door de manier waarop het oordeel aan die criteria wordt getoetst. 
 

3.2 SCENARIO’S  

3.2.1 Het oordeel als donderslag 
Een negatief eindoordeel kan ook een enorme klap zijn zonder dat direct kwaliteitsverbetering 
mogelijk lijkt voor betrokkenen. Dit is het geval als een oordeel onverwacht komt, als een 
donderslag bij heldere hemel. Een van de respondenten illustreert dit (P0): ‘Na het horen van het 
oordeel begonnen mijn oren te suizen, ik hoorde niks meer.’ Een donderslag kan enorme impact 
hebben omdat personeel gedemotiveerd raakt of omdat het bestuur van een koepel lijnrecht 
tegenover het schoolteam komt te staan. In die gevallen wordt het oordeel dus gezien als heel 
impactvol, maar tegelijkertijd juist niet constructief. Het oordeel staat in de beleving van de 
schoolteams op dat moment juist in de weg van onderwijskwaliteitsverbetering. 
 In de gesprekken met directeuren of teamleden van scholen waar een negatief oordeel als 
een donderslag binnenkwam zoeken zij de oorzaak van de onvoldoende of de zeer zwak vaak 
buiten het team. Een directeur van een school in het primair onderwijs beschrijft (P4): ‘Ik voel als 
[confessionele] school dat er bij ons wordt gemuggenzift en er met een vergrootglas wordt gekeken.’ Zij 
ziet door de donderslag ook dat haar team moeite heeft met de taken: ‘Het team was helemaal 
teneergeslagen, die zagen het niet meer zitten.’ 

Een directeur in het VO die het oordeel als donderslag ervoer legt de oorzaak bij de 
inspectie en bij externe omstandigheden: ‘Wat daar [het inspectiekader] allemaal voor aspecten aan 
zitten voor een gymnasium … dat dit bijna niet te halen is.’ Over de resultaten vervolgt de directeur: 
‘En dat … had rechtstreeks met Corona te maken’.  

Ook ervoeren deze respondenten weinig instrumenten om de onderwijskwaliteit te 
verbeteren of ontbrak de wil om te veranderen. De controle over de consequenties is daarom te 
beoordelen als laag. Ook beschrijven respondenten een dergelijke perceptie van het oordeel als 
oneerlijk of immoreel. Een directeur (P5) beschrijft zijn verbazing, ergernis en boosheid: ‘Er was 
vooral boosheid over de situatie, … richting het bestuur, … richting het team. En ergernis en verdriet 
omdat het eigenlijk voor een groot gedeelte van het team ook een verrassing was.’  

Het donderslagscenario leidt vaak tot verdriet, neerslachtigheid of rouwgevoelens, zeker 
als het gevoel van controle over de consequenties ontbreekt. Bij leerkrachten was die tendens 
sterker zichtbaar dan bij de directeuren die we hebben gesproken. Die gevoelens zijn vaak 
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gecombineerd met een vermijdende omgang met het oordeel: ‘Wat je toch wel merkte was dat er 
daardoor vanaf 2023 tot nu wel wat leerkrachten zijn weggegaan.’ (Pa13). Een andere leerkracht 
merkt op: ‘Ik heb nu recht op van die ouwelullendagen … dus die heb ik dit jaar voor volgend jaar 
aangevraagd… ik kan toch niet meer weg. Ik lever een dag in … eigenlijk zou ik dat nog helemaal niet zo 
willen.” (Pa21).  

Als leerkrachten het oordeel ook als erg oneerlijk zien, leidt dat vaak tot boosheid. Die 
perceptie leidt in voorkomende gevallen tot verzet, bijvoorbeeld door het indienen van klachten 
tegen de inspectie (P4): ‘Maar als het aan mij lag had ik een gesprek aangevraagd met de 
hoofdinspecteur. Mijn gevoel en mijn boosheid is er nog steeds als ik praat.’ Een van de leerkrachten 
beschrijft de boosheid en wil zich niet aanpassen: ‘[…] ik blijf doen wat ik doe, want ik doe dit al bijna 
27 jaar. Als het niet goed genoeg is moeten ze me maar ontslaan. Ja, dat is dan even kort door de bocht 
van, ja, zoek het uit.” (Pa2). 

3.2.2 Het oordeel als doorbraak 
Een negatief inspectieoordeel kan veel teweegbrengen en constructief zijn bij het verbeteren van 
de onderwijskwaliteit. In dat soort gevallen kunnen we spreken van een doorbraak. Degenen die 
het oordeel beschouwen als (voorwaarde voor) een doorbraak hebben een negatief 
inspectieoordeel vaak al zien aankomen. Zij onderkennen de problemen waarin de school zich 
bevindt en erkennen dat er stappen nodig zijn om de kwaliteit op orde te krijgen. Het kan 
directeuren soms helpen om het team in beweging te krijgen. Een rector in het VO illustreert: ‘Ik 
vind ze [de inspectie] soms heel functioneel. Het negatieve eindoordeel, want daardoor heb je legitimatie 
om druk te zetten. Zeer zwak, dat moeten we niet twee jaar blijven … Dus het was wel een drukmiddel.’ 
 Directeuren die dit meemaken zien dus ook de relevantie van het negatieve oordeel voor 
de verbetering van de onderwijskwaliteit. Ook al zijn ze het niet altijd eens met de gehanteerde 
beoordelingskaders en staan ze hier niet in alle opzichten achter, ze kunnen wel volgen dat een 
negatief oordeel is gegeven volgens deze kaders. Directeuren illustreren:  

 
Dus op jouw vraag van vond je het terecht: met de kennis van nu en wat ik nu heb gezien van de 
[..] locatie was dat een heel terechte pittige onvoldoende en dan vind ik dat ze daar nog mild zijn 
geweest.’ (P8) 
 
‘Dat oordeel wat op papier staat was best genuanceerd en dan staat er geen onzin. Dus eigenlijk, 
als je daar sec naar kijkt vind ik het een genoeg aanleiding om in ieder geval als je wil de 
positieve dingen voor je onderwijs eruit te halen.’ (P10) 

 
Ook de oorzaak zoeken respondenten in dit scenario bij de school en het team, en niet bij 

externe omstandigheden. Zoals we in de volgende paragrafen zien, kan dat ook anders, en zijn 
enkele directeuren geneigd de oorzaak van het negatieve eindoordeel bijvoorbeeld bij de 
inspectiekaders of in de context te leggen. In het typische doorbraakscenario geven directeuren 
ook aan dat ze over de middelen beschikken om controle te hebben over het 
kwaliteitsverbeteringsproces. Soms ervaren zij die middelen overigens pas in een later stadium, 



 

 

bijvoorbeeld dankzij externe ondersteuning in de kwaliteitsverbetering. Tot slot past het oordeel 
ook bij de normen van de respondent en beoordelen zij het proces en het oordeel als eerlijk. 
 De gevoelens die schoolteams beschrijven in het doorbraakscenario zijn hoop, 
verwachting en vertrouwen. Deze gevoelens passen bij een verwacht oordeel dat helpt bij het 
verbeteren van het onderwijs en dat als eerlijk wordt beschouwd. Vaak zijn het directeuren of 
directeuren die het oordeel eerder als een doorbraak zien dan de rest van het team. 

De omgangsvorm met deze gevoelens is vaak een vorm van acceptatie. Bijvoorbeeld door 
‘de schouders eronder te zetten’, samen te ontwikkelen en een professionaliseringsslag te maken. 
De reactie was vaak een positieve manier van acceptatie, waarin duidelijk werd gesproken over 
het ondernemen van actie. Zulke acties kunnen vaak zeer ingrijpend zijn en grote impact maken 
op een team. Veel directeuren spreken in dit scenario van het professionaliseren van het team en 
het doorbreken van een familiecultuur. Deze respondenten wijzen op de noodzaak om de oorzaak 
van het negatieve oordeel ook echt bij het team te zoeken. Een directeur beschrijft dit (P17):  

 
Ik zei “neem nou ook je eigen aandeel … Het gebouw is niet zeer zwak. De kinderen zijn niet zeer 
zwak. De ouders zijn niet zeer zwak. De materialen en methodes, niets is waar. Jullie zijn zo 
zwak” … de mensen moeten dus ontwikkelen.’ 

3.2.3 Het oordeel als domper 
Een negatief oordeel kan ook voelen als een ernstige tegenvaller in een verbeteringsproces. In een 
aantal gevallen gaven respondenten aan dat zij met hun schoolteam in een proces zaten van 
kwaliteitsverbetering. Die domper beschreven respondenten zowel in aanloop naar een risico- of 
steekproefonderzoek als in aanloop naar een herstelonderzoek. Ook een voldoende met 
herstelopdrachten kan worden ervaren als een domper. In die gevallen werd het negatieve 
oordeel beschreven als een tegenslag die een demotiverend effect had op het team en waardoor 
de kwaliteitsverbetering op achterstand kwam. 

In het geval van een domper zien respondenten wel kwaliteitsproblemen, maar wordt een 
negatief oordeel van de inspectie toch niet verwacht, omdat ze zelf vinden dat de school hard 
werkt aan herstel. Schoolteams rekenen op een positief oordeel als beloning voor hun 
inspanningen. Naast dat het oordeel of de herstelopdracht onverwacht volgt, zien respondenten 
dit oordeel ook als obstructief voor hun verbeterproces. Het oordeel demotiveert het team of 
brengt angst of twijfel teweeg. Een kwaliteitsmedewerker uit het MBO beschrijft: ‘Maar ook als ik zie 
wat voor een impact een eindoordeel heeft … daar kan een team ook al helemaal van … in paniek raken. 
En alleen daarom al denk ik dat het niet de gewenste impact heeft.’  

Respondenten in het domperscenario zien het negatieve oordeel in veel gevallen als 
gevolg van een externe oorzaak. Die oorzaak is volgens hen bijvoorbeeld het inspectiekader; zij 
beschrijven bijvoorbeeld dat alles weer op orde is in hun school, maar dat het 
driejaarsgemiddelde in de onderwijsresultaten wordt vertekend door voorgaande jaren, of de 
ingewikkelde leerlingpopulatie (P25): ‘Die komen niet uit zo’n veilig nestje waar jij en ik wellicht 
opgegroeid zijn. Dat was gewoon hel. En sommige ouders, die redden het helemaal niet. En dan denk ik 
ja, dat is fijn om dat dan hier allemaal op ons bordje te gooien en dan nog extra erbij’. Ook zijn deze 
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respondenten geregeld recent aangetreden directeuren die een school in staat van verwaarlozing 
aantreffen, bijvoorbeeld na diverse directiewisselingen in korte tijd. 

Of ze zien juist een visie op onderwijs van de inspectie die niet strookt met hun eigen visie 
op goed onderwijs. Deze teams zien in voorkomende gevallen mogelijkheden voor verdere 
verbetering en voelen dan dat het proces in eigen hand blijft. Maar ook komt het voor dat ze door 
een negatief oordeel de controle (tijdelijk) kwijtraken. P19: ‘Ze gingen er echt voor, maar daarna ben 
ik echt wel weer een paar weken bezig geweest om de moraal weer terug te krijgen in het geheel. Dus het 
is gewoon een hele hinderlijke negatieve onderbreking’. 

Vaak benoemen deze respondenten het oordeel als oneerlijk en niet passend bij de eigen 
normen van goed onderwijs. Dit heeft veelal betrekking op enerzijds verschillende visies op goed 
onderwijs en anderzijds de ervaren houding van de inspectie. Dat sentiment is soms zichtbaar bij 
scholen met een onderwijsvernieuwingsconcept. ‘ik denk dat … in de vrijeschoolbeweging er veel 
mensen zijn die nog denken “zij weten niet hoe het werkt in een vrije school.”’ (P7) Maar ook bij andere 
scholen leeft dat sentiment soms: ‘En dan merk ik wel dat een startend inspecteur heel erg hamert op 
de formats en de procedures … soms vinden ze wat van bepaalde onderwijsconcepten … terwijl dat vind 
ik helemaal niet hun plek.’ (P14) Sommige scholen hebben door de eigen identiteit een aanvullende 
logica. Die logica werkt door in alle werkwijzen en kaders en is verweven met de manier waarop 
dingen gaan in de school en belangrijk gevonden worden (Stevenson 2025). 

Een domperscenario kenmerkt zich door een gevoel van miskenning, teleurstelling en 
verslagenheid en soms door berusting. Deze gevoelens hangen sterk samen met de attributie van 
het oordeel aan de inspectie. Schoolteams stellen in die gevallen vaak dat de inspectie 
onvoldoende rekening houdt met de identiteit van de school of de context van de school. Een 
negatief oordeel als domper zet schoolteams in hun beleving vaak een stap terug op de weg naar 
kwaliteitsverbetering. Dit kan leiden tot een schoorvoetende (pragmatische) acceptatie van het 
oordeel, bijvoorbeeld voor een directeur in het PO die klaagde over de manier waarop het oordeel 
binnenkwam (P25):  
 

‘Kijk, ik heb nooit … een oordeel gezien waarvan ik dacht “hoe komen ze daar nu weer bij?” Maar 
is het op dit moment nodig om dit zo te doen? Dan heb je het gewoon over die keiharde 
afrekencultuur die iets doet met mensen. Ik vraag me af of een oordeel op een bepaald moment 
altijd helpend is of juist zorgt voor een enorme tegenslag die dan niet zichtbaar wordt, maar het 
werk voor mij als directeur ontzettend moeilijk maakt. Want je zit met een soort van de hoek van 
getraumatiseerd team. We werken zo hard en het is nooit goed genoeg. Er komt zoveel op ons 
bordje.’ 

 
Zij erkenden de relevantie van het oordeel voor het verbeteren van de onderwijskwaliteit 

niet. In plaats daarvan gaven deze respondenten aan zich te concentreren op ‘de hoepel’ waar zij 
als schoolteam moesten om de voldoende te halen. Een andere uiting van deze reactie was de 
klacht dat de inspectie hamert op formatief toetsen en ze ons op een summatieve manier 
afrekenen met een onvoldoende (P12): ‘Wij zeggen onderwijs is een groeiproces en dat moet je in 
veiligheid kunnen doen. En voor mij voelt een zeer zwak niet als veilig groeiproces.’ 



 

 

Een andere kenmerkende reactie op de domper is vaak door vermijding of een lichte vorm 
van verzet. Vermijding uitte zich in de vorm van het relativeren van het oordeel of het distantiëren 
van het oordeel. Respondenten, zoals een van de leerkrachten, legden bijvoorbeeld de nadruk te 
leggen de waardering van ouders en leerlingen (Pa7): ‘Ik vind die onvoldoende niet leuk, maar ik kan 
het ook wel een soort van relativeren. Het is een woord op papier en wij weten dat we goede dingen 
doen.’ Een enkeling toonde meer verzet en delegitimeerden de inspectie, zoals een leidinggevende 
in het speciaal onderwijs (Pa12): ‘Kom het lekker voordoen dan als je het zo goed weet. Ga jij het maar 
eens doen. Als je zo goed kan vertellen hoe we het anders moeten doen, heb dan ook het lef om het te 
laten zien.’  

3.2.4 Het oordeel als duwtje 
In dit scenario komt het eindoordeel niet onverwacht en zien respondenten het oordeel van de 
inspectie als een scherpe blik van buitenaf die helpt om de puntjes op de i te zetten in een 
kwaliteitsverbeteringsproces. Schoolteams die bezig zijn met een verbeterproces zien in sommige 
gevallen dat het scherpe oog van de inspectie hen helpt in het blootleggen van de laatste 
tekortkomingen op weg naar een voldoende oordeel. Dat het oordeel (nog) onvoldoende blijft, is 
voor hen acceptabel. In dit geval verwachten teams dat het oordeel (nog) niet voldoende is. Ze zien 
het inspectierapport als een welkome audit om inzicht te krijgen in verbeterpunten voor het 
vervolgtraject. Ze begrijpen dat ze op de weg vooruit zijn en hebben de juiste instrumenten in 
handen om het ingeslagen pad te vervolgen. Een negatief oordeel voelt in dit geval ook niet als 
oneerlijk, maar als passend en fair. Een van de respondenten illustreert op de vraag of het oordeel 
onverwacht was (P8):  
 

‘Nee, nee. … en toen heb ik binnen het team ook wel gezegd: “Eigenlijk komt ‘ie een jaar te vroeg.” 
Ik zie een doorgaande lijn en in de basis dat het nog niet stevig is.’ De directeur vervolgt later: 
‘Ik denk dat [het inspectiebezoek] het een en ander op scherp heeft gezet en wat heeft versneld … 
dat was een heel terechte pittige onvoldoende en dan vind ik dat ze daar nog mild zijn geweest.’ 

 
 Een oordeel heeft weinig fundamentele impact op de werkwijzen in een school bij zowel 
een domper als bij een duwtje. Vaak is het hersteltraject al eerder ingezet of is een school zelf al 
aan de slag met een verbetertraject. Het oordeel heeft op dat moment geen grote verdere 
gevolgen voor het verloop van dat traject. Het verschil zit vaak in de perceptie van de relatie 
tussen de inspectie en de school. Contact over verwachtingen kan een verschil maken in de mate 
van verrassing. Dit werd ook zichtbaar in de beschrijving van een onaangekondigde inspectie 
tijdens een pilot die de Inspectie draaide: ‘Ik vind het … georganiseerd wantrouwen.’ (P8) De 
communicatie door de inspectie kan helpen met het inzicht bij het team in de relevantie van het 
negatieve oordeel voor het verbeteren van het onderwijs. Ook de houding van inspecteurs en 
sfeer tijdens het inspectiebezoek kunnen de ontvangst van het oordeel als ‘duwtje’ stimuleren. En 
een gevoel van erkenning voor het ontwikkelpad waarop de school zich bevindt, kan de beleving 
van de eerlijkheid van het negatieve oordeel vergroten.  
 De emoties die bij dit scenario van een duwtje in de rug horen zijn vertrouwen, hoop en 
aanvaarding. De omgang met het oordeel kenmerkt zich door het accepteren of omarmen van 
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een oordeel. Een schoolteam in het MBO beschrijft daarin ook de ondersteuning die zij ervoeren 
vanuit de kwaliteitszorg uit hun eigen bestuur. De opleidingsmanager legt uit (P201): ‘Wij wisten het 
[onvoldoende] eindoordeel al, dus we dachten, daar starten wij mee, en vanuit daar gaan we toch laten 
zien wat we doen … Het is niet dat wij ons anders voor hebben gedaan … hier werken we aan, dit is juist 
onze passie voor het MBO.’  

3.2.5 Overzicht scenario’s en dynamieken 
In Tabel 1 is schematisch weergegeven hoe de negatieve oordelen van de inspectie worden 
ervaren door de schoolteams. De verschillen zijn te zien in de vijf criteria voor cognitieve evaluatie. 
Daarnaast is ook de mate van verandering onderdeel van de tabel. Als de fundamenten onder de 
werkwijzen verschuiven of significant veranderen komen we in het doorbraak- of 
donderslagscenario. Wanneer er slechts sprake is van geen of kleine veranderingen leidt dat tot 
een duwtje of domper. De optelsom van die vijf aspecten resulteert in de beleving van het 
negatieve oordeel.  
 
Tabel 1: Beleving van een negatief oordeel door schoolteam 

Verwachting negatief oordeel Verwacht Onverwacht Verwacht Soms 

Relevantie voor onderwijs Helpend Niet helpend Helpend Niet helpend 

Gevoel van controle Aanwezig Afwezig Aanwezig Matig 

Oorzaak van oordeel Team Buiten team Team Inspectie 

Ervaren eerlijkheid Vaak eerlijk Oneerlijk Eerlijk Oneerlijk 

Verandering in werkwijzen Groot Groot Klein Klein 

Resultaat Doorbraak Donderslag Duwtje Domper 

 
Zoals eerder beschreven staan deze scenario’s niet vast en kan een oordeel zich gedurende de tijd 
dynamisch door het model bewegen. Vaak is er in eerste instantie sprake van een situatie waarin 
het team ervaart dat alle fundamenten onder hun dagelijks werk instorten en veranderen. De 
meeste schoolteams ervoeren in de eerste fase na een negatief oordeel vaak een donderslag- of 
doorbraakscenario. Vaak, maar niet altijd, leidt een herstelonderzoek tot een duwtje of 
domperscenario. Een voorbeeld van een school waar het oordeel in eerste instantie als een 
donderslag voelde staat in het onderstaande kader beschreven. Na verloop van tijd kreeg de 
school dankzij voldoende ondersteuning de controle over het verbeterproces weer in eigen 
handen en verschoof het scenario steeds meer richting een doorbraakscenario. Uiteindelijk voelde 
het herstelbezoek ondanks de vooruitgang in de kwaliteitsverbetering toch als een domper. 
 

Dynamiek: Verschuiving van donderslag naar doorbraak 

 

We hebben een een group model building sessie (GMB-sessie) georganiseerd bij een school die in 2023 het oordeel zeer 

zwak kreeg. In deze sessie heeft het team een causaal relatiemodel ontwikkeld dat inzicht geeft in de dynamiek van de 

impact van het oordeel ‘zeer zwak’ (zie Bijlage 1 voor het gehele model). In het model zien we de ontwikkeling van een 



 

 

school die het oordeel aanvankelijk als een donderslag beleefde. Na verloop van tijd veranderde dit scenario en ervoer het 

team dat het oordeel hen hielp een doorbraak te bereiken in de kwaliteitsontwikkeling. Deze ontwikkeling verliep volgens 

betrokkenen niet in voortdurende opgaande lijn. De ontwikkeling fluctueerde, waarbij in de laatste periode ook elementen 

van miskenning van de identiteit en pragmatische acceptatie ervaren werden. De dalen uit deze fluctuaties zijn passend bij 

het domper-scenario. 

In de tijd na het negatieve inspectieoordeel zijn meerdere opeenvolgende perioden te onderscheiden, met een 

diep dal, een periode van onzekerheid en vervolgens een opgaand fluctuerend patroon. Het team onderscheidde een grote 

schok, ongeloof, onzekerheid, gevolgd door het verkrijgen van meer duidelijkheid, het terugkrijgen van perspectief en 

controle dankzij ervaren steun en rugdekking. Daarna zocht het team naar een nieuw evenwicht tussen het eigene van de 

school en de kaders waaraan gewerkt moet worden. Het team hoopte dat de stijgende lijn zich verder blijft voortzetten. 

De GMB-sessie startte met ‘reactie op inspectieoordeel’ als het centrale thema van gesprek. Het team benoemde 

oneerlijkheid, verslagenheid en teleurstelling als drie directe emoties. Zeker in de periode kort na het bezoek overheersten 

deze gevoelens. Vervolgens heeft het gesprek dit beeld verdiept door naast de direct ervaren emoties ook te spreken over 

ontwikkelingen in de school en onderwijsorganisaties, gebeurtenissen en perspectieven die de reactie op het 

inspectieoordeel door de tijd kleurden en hebben beïnvloed. 

In de beschrijvingen en reacties van de deelnemers werd duidelijk dat er lange tijd onzekerheid was na het 

bezoek van Inspectie. Die periode werd door betrokkenen omschreven als een tijd waarin ze zich verslagen voelden en 

‘watertrappelden’. Dat watertrappelen beschreef het schoolteam tijdens de sessie als ‘overleefmodus’ . Die overleefmodus 

zorgde voor verminderde motivatie en meer onrust in het team. Het team ervoer als gevolg van de onrust en verminderde 

motivatie meer personele wisselingen. Dit leidde vervolgens tot een grotere ervaren verantwoordelijkheid door de 

achterblijvende personeelsleden. Op haar beurt zorgde die grote ervaren verantwoordelijkheid voor een versterking van 

het gevoel in een overlevingsmodus te zitten. Zo ontstond een zichzelf versterkende cirkel.  

De ervaren overleefmodus zorgde ook voor het ervaren van belemmering in tijd en aandacht voor de eigen 

identiteit van de school. Gaandeweg het gesprek werd duidelijk dat de beleving ten aanzien van de eigen identiteit van de 

school een centrale rol speelde. Betrokkenen beschreven dat het oordeel zeer zwak hen dwong zich te richten op ‘de 

papieren verantwoording’ en het voldoen aan en manier van werken die in overeenstemming is met eisen van inspectie.  

Uit de gesprekken blijkt dat steun van het bestuur en de directie en ondersteuning van een externe adviseur 

hebben gezorgd voor een omslagpunt. Dit was vooral het geval na een personele wisseling in de ondersteuning door de 

adviseur. Daarna nam de onzekerheid in het team af, ontstond er perspectief en werd strijdbaarheid ervaren bij de 

aanwezigen. De ervaren controle over de situatie in het team nam toe en de verbeteringen kwamen in een 

stroomversnelling. 

Toch kwam het richting het herstelonderzoek de angst en spanning terug. Het op orde krijgen van zaken en in lijn 

brengen met de eisen van de inspectie werd volgens sommigen zo leidend dat oorspronkelijke, pedagogische en 

identiteits-gerelateerde drijfveren 'het eigene’ van de school naar de achtergrond verdrongen. Dit werkte negatief voor de 

motivatie van meerdere leerkrachten. Vervolgens werd door het team genoemd dat de eigen identiteit van de school 

maakt dat de school onder een vergrootglas ligt bij inspectie. Voor het schoolteam is de eigen identiteit van de school – in 

hun woorden: ‘het eigene’ – dat het team motiveert. Het zelfbeeld van professionaliteit vergroot ook het verlangen van het 

team om de eigen identiteit van de school te versterken. 

 
Belangrijk is om op te merken dat dit schoolteam verschillende scenario’s doorliep. In het begin 
was er sprake van een donderslag die enorme impact had op het team. Uiteindelijk kwam het 
team wel in een doorbraakscenario terecht, maar dit duurde meerdere maanden. In een 
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hersteltraject waar na 12 maanden de Inspectie terugkwam was dit een lange periode van 
relatieve stilstand en bleef weinig tijd over om de situatie op orde te brengen voor een 
herstelonderzoek. 
 De tijdsdruk in het herstelonderzoek werd door meerdere respondenten benoemd. Zij 
gaven aan dat zij het heel snel vonden om in 12 maanden te kunnen terugkeren naar een 
voldoende. Betrokkenen stelden dat zij soms langer nodig dachten te hebben om de processen op 
school weer in orde te brengen. Zij wezen op het verschil tussen het doen korte 
termijnaanpassingen om aan de criteria van de inspectie te voldoen en de langere termijn die 
vereist is om kwaliteitsverbetering duurzaam te borgen. 
 

3.3 VERBETERING: KATALYSATOREN EN BELEMMERINGEN 
 
Zoals eerder opgemerkt is de karakterisering van het effect van een oordeel niet statisch of 
permanent. Uit dit onderzoek blijkt juist dat een oordeel dat binnenkomt als een donderslag, 
uiteindelijk ook een doorbraak kan vormen. In deze paragraaf gaan we dieper in op de 
mogelijkheden om te bewegen van een verstorend effect naar een constructief effect van het 
negatieve oordeel. Daarom formuleren we aan de hand van de analyse van de reacties, 
denkrichtingen om bij te dragen aan de constructieve functie van een negatief eindoordeel. De rol 
van zowel de directie als van de inspectie en hun samenspel, lijkt daarin cruciaal. 

3.3.1 De rol van de directie 
In een klein aantal gevallen werd een oordeel in eerste instantie ervaren als een donderslag en 
lukte het niet om beweging te krijgen in de constructieve richting, of verslechterde de situatie zelfs 
na verloop van tijd. De directie kan daar een doorslaggevende rol in spelen. 

Een voorbeeld van een situatie waarin lange tijd geen doorbraak kon worden geforceerd 
kwamen we tegen op een vso-instelling voor zeer moeilijk lerende leerlingen. De leerkrachten 
voelden zich daar belemmerd door de directie in het verbeteren van het onderwijs. Een van de 
leerkrachten beschreef de belemmering (Pa24): ‘Dit is het moment om het te veranderen, hè. Nu 
kunnen we met zijn allen vanuit een visie werken … We hadden een heel mooi plan … Dat is onder in het 
laatje geschoven, want we moesten nu wederom pleisters plakken.’  

Een collega-leerkracht bevestigde de frustratie (Pa22): ‘De bordjes van alle kantoren gaan op 
rood, want ze zijn achter de deuren de oplossing aan het bedenken. Voor mijn gevoel wordt het team 
daar niet of nauwelijks in meegenomen.’  

Doordat het team geen gevoel van eigenaarschap en controle kreeg werd het proces 
belemmerd. Er ontstonden meningsverschillen en groepsvorming, die door een ander collega-
leerkracht werden beschreven (Pa23): ‘Je krijgt op een gegeven moment ook helemaal zo’n kamp, 
team. Je krijgt ook helemaal een wig tussen directie, leerlingenzorg en het team.’ De meningsverschillen 
liepen hoog op. Er ontstonden conflicten en het contact met elkaar werd veel minder. Een van de 
leerkrachten werd voor haar gevoel door de directie op de vingers getikt voor onbenullige dingen. 
Zij illustreerde (Pa25): ‘Wij willen heel hard werken, maar als je ons als kleuters behandelt dan worden 
we de leerlingen die ik in de klas heb. Dan krijg je een team dat ertegenin gaat en eigenwijs gaat doen.’ 



 

 

 Vrijwel alle respondenten van deze school gaven aan te hebben overwogen om een 
andere werkplek te zoeken. Ook op andere scholen zien we deze vermijdende reactie van 
sommige leerkrachten, zoals directeuren illustreren:  
 

‘Ja, wat je ziet is dat een aantal collega's hebben ons verlaten, dus vooral collega's die 
bijvoorbeeld net ingestroomd waren en zei wow, dit is wel een hele pittige klus, dus hier ga ik 
even uit. … Je ziet ook wel een soort strijdbaarheid ontstaan natuurlijk, dat mensen mouwen 
opstropen, aan de slag willen gaan.’ (P11) 

 
Ook op andere scholen leidde het oordeel tot vertrek van goede leerkrachten die een gat laten 
vallen. Het negatieve gevoel van ‘niet competent zijn’ speelt daar soms wel in mee, maar het 
inspectie-oordeel als zodanig lijkt bij het vertrek van leerkrachten niet altijd de doorslag te geven: 
dat zit meer in het gebrek aan professionele cultuur dat ten grondslag ligt aan het oordeel ‘zeer 
zwak’.  

Aan de andere kant spraken veel geïnterviewden juist over het inspectieoordeel dat 
bijdroeg aan het opschudden van een team dat is vastgelopen. Veel directeuren die we spraken 
beschreven dat zij op een school begonnen waar veel tekortkomingen aanwezig waren, maar dat 
die tekortkomingen niet altijd werden erkend door het team. Verschillende directeuren 
beschreven dit op vergelijkbare manieren:  
 

‘Ik denk dat de rol van het inspectiebezoek is geweest dat het een en ander wat heeft op scherp 
heeft gezet en wat heeft versneld. Maar de onderliggende problemen waren er al.’ (P8) 
 
‘… ik [vind] het heel plezierig dat het inspectie-oordeel gewoon heel hard was … want daardoor 
heb je legitimatie om druk te zetten.’ (P17) 
 
‘Dus om eerlijk te zijn, vond ik het prettig dat er inspectiebezoek kwam, omdat ik zo meer druk 
kon zetten op verandering in de school.’ (P3) 

 
Voor deze respondenten was het inspectieoordeel het breekijzer dat ze nodig hadden om 

‘de boel los te trekken’ (P7) of hefboom om een ontwikkelingsachterstand in te halen. Dat betekent 
soms dat van enkele leerkrachten afscheid moet worden genomen, maar directeuren kunnen het 
inspectie-oordeel meestal aangrijpen om het team te overtuigen dat verandering echt 
noodzakelijk is. ‘In de school gaf dat ook wel een soort energie en motivatie om te zeggen ja, maar dit is 
niet wat wij zijn. Weet je, wij, wij zijn goede leerkrachten en wij geven goed onderwijs en we gaan het 
gewoon laten zien’. (P20) 

 Soms geldt dat ook voor hun positie ten opzichte van een bestuur dat niet voldoende 
middelen ter beschikking stelt en met het inspectierapport kan worden overtuigd dat extra 
personeel voor kwaliteitszorg of interne begeleiding moet worden aangesteld. In die zin noemen 
directeuren het inspectie-oordeel regelmatig ‘helpend’ voor het realiseren van een doorbraak. 

Om de doorbraak voor elkaar te krijgen beschrijven respondenten een belangrijke functie 
voor de directeur. De directeur moet zich kunnen opstellen als verbinder tussen (doelen van) het 
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team en de inspectie en als katalysator van verandering in een team. Veel directeuren en 
directeuren onder de respondenten beschreven verhoudingen in hun team als niet-professioneel. 
Veelgehoorde termen waren ‘een familiecultuur’ waarin men elkaar niet aansprak op 
professioneel gedrag en ‘blinde vlekken’ voor tekortkomingen aan de onderwijskwaliteit. Om tot 
kwaliteitsverbetering te komen beschreven veel respondenten de noodzaak van ‘van het onbewust 
naar bewust onbekwaam worden’ (P17) en het ontwikkelen van eigenaarschap van de kwaliteit door 
het team. 

 Ook benoemen directeuren het (gedwongen) vertrek van teamleden, wat vaak een effect 
heeft op de cultuur in het team. In sommige gevallen was het negatieve oordeel de druppel die 
leidde tot het vertrek van teamleden die al lange tijd minder goed functioneerden of een andere 
visie hadden op onderwijskwaliteit. Er zijn ook scholen waarbij het inspectierapport bestaande 
tegenstellingen binnen een team verdiepte en leidde tot een kloof tussen de directeur die 
verandering wil, en delen van het team die dat niet herkennen en bij de inspectie weinig begrip 
ervaart voor de speciale context (P7). Maar het vertrek van teamleden kan de taak voor de school 
ook verzwaren. Een directeur in het VO beschrijft (P3): ‘Er zijn ook vier mensen uit het team 
vertrokken en dat zijn niet de zwakste broeders die uit je team vertrekken. Die krachten zijn heftig in een 
tijd van lerarentekort.’ Een van de directeuren in het VO vult aan (P12): Je merkt toch dat je meer van 
mensen gaat vragen. De druk gaat er op een andere manier op, [… waardoor je], zoals hier toch iets 
meer verzuim hebt dan dat je normaal hebt.’ 

Vertrek van leerkrachten geeft ook de ruimte om nieuwe mensen aan te stellen met 
passende profielen en kwaliteiten die een aanvulling vormen en nieuwe expertise binnenbrengen. 
Zo kan een directeur zijn stempel zetten op het team en daarin nieuwe inzichten binnenbrengen 
(P3). Geïnterviewde respondenten geven aan de weg naar boven weer gevonden te hebben, 
waarbij binnen enkele jaren de verhoudingen verbeterd zijn, het huis op orde is en de school ook 
bij de PABO weer te boek staat als een goede stage- en werkplek. ‘Het is gelukt om goed opgeleide, 
nieuwe collega’s aan te trekken waardoor we uit het paniekvoetbal kwamen.’ (P7). De controle kan ook 
worden herwonnen door goede ondersteuning van externen, zoals in het geval van de school in 
het kader. 

Tegelijkertijd is ook het ontwikkelen van eigenaarschap onder teamleden een belangrijk 
onderdeel van het doorbraakscenario. De controle die het team ervaart helpt in het 
verbeterproces van een school. Zo beschrijft een leerkracht in het speciaal onderwijs (Pa20): In het 
kernteam zaten onze directeur, onze locatieleiders, IB’ers, een orthopedagoog … en 3 tot 4 leerkrachten. 
Soms een onderwijsassistent. Dus we hadden een heel gemêleerd gezelschap en dat was juist heel goed. 
Mensen die niet in de groepen staan kunnen allerlei dingen bedenken op onderwijsinhoud, maar het zijn 
toch de leerkrachten die het moeten doen.’ Ook een bestuurder uit het PO bevestigt het belang van 
eigenaarschap door teamleden (P24): ‘… dus je moet naar een transitie toe. Dat de leraar ook echt 
weer eigenaar wordt van het eigen proces en niet kan zeggen van “ja, de methode” of “nee, de IB’er”.’ 

De ervaring van controle kan ook worden versterkt door ondersteuning van de directie, en 
in het verlengde daarvan het bestuur. In een aantal gevallen beschrijven directeuren dat zij als 
interimmer of als nieuwe directeur zijn aangesteld om het proces te kunnen begeleiden. Maar ook 
externe hulp door adviesbureaus of de PO-raad kan als ondersteunende factor werken. Zulke 



 

 

steun kan het eigenaarschap en de instrumenten voor kwaliteitsverbetering van een team 
versterken.  

Het waarderen van de directeur als centrale actor in de kwaliteitsverbetering is dus van 
groot belang, en kan het startpunt zijn van begeleiding in een verbeterproces. De directie zit 
dagelijks in de school, terwijl de afstand tot het schoolbestuur vaak als veel groter wordt ervaren, 
terwijl het de Inspectie zich in haar toezichtsstrategie primair op besturen richt. ‘Wat doet die 
bestuurder nou aan toezicht op kwaliteit binnen de school? Daar gaat het gewoon echt mis en daar is 
mijn school de dupe van, zo zie ik het wel.’ (P8) Een andere directeur sprak over de 
kwaliteitsmedewerker van het bestuur:  

 
‘Ik ga het niet op een blauwe manier doen, want er liep ook een onderwijsadviseur rond. Die 
begon al allemaal standaarden te vullen met documenten. Ik zeg, joh, dan hebben we hier 
straks een SharePoint vol goede documenten, maar ik heb liever geen SharePoint vol, maar een 
school goed.’ (P4) 

 
Voor de kwaliteitsverbeteringen op een school lijkt de directeur dus de aangewezen rol om het 
startpunt van de kwaliteitsverbetering te vervullen. 

3.3.2 Relatie met de inspectie 
In vrijwel alle interviews werd de waarde van een toezichthouder voor het onderwijs uitgesproken 
door de respondenten. Respondenten erkenden het belang van een inspectie en twijfelden niet 
aan de noodzaak van de organisatie om de kwaliteit van het onderwijs te borgen. Respondenten 
lijken veel belang en waarde te hechten aan de houding van de inspecteur tijdens het 
inspectiebezoek, nog los van het oordeel dat hieruit voortkomt. Tijdens de interviews brengen zij 
de mededeelzaamheid, open houding en mimiek van de inspecteur veelvuldig ter sprake, net als 
de stijl van terugkoppeling. Diverse geïnterviewden benoemen spontaan grote verschillen in de 
houding en opstelling van inspecteurs tijdens het inspectiebezoek. Zij begrijpen dat inspectiewerk, 
mensenwerk is, maar ervaren desalniettemin grote verschillen in persoonlijke communicatiestijl. 
Dat leidt soms tot zeer positieve kwalificaties (P8): ‘Ik heb ben hiervoor directeur geweest, ook op twee 
andere scholen en dit was wel het meest empathische koppel inspecteurs dat ik heb meegemaakt. 
Eigenlijk scherp op de inhoud, maar ook wel zacht op de mens zeg maar. En wel met gevoel. En dat doet 
lang iedere inspecteur niet op die manier.’ 

Tegelijkertijd gaven diverse respondenten wel aan dat de manier waarop de inspectie haar 
werk doet niet altijd aansluit bij de behoeften vanuit het schoolteam. Uit de gesprekken bleek dat 
de respondenten een negatief oordeel inhoudelijk konden begrijpen, zeker achteraf. Maar in een 
aanzienlijk deel van de gevallen ervoeren zij de houding en stijl van de inspecteurs niet positief. In 
die gevallen voelde een negatief oordeel uiteindelijk toch een domper, terwijl de respondenten 
vermoedden dat een andere houding van de inspecteurs juist een doorbraak- of duwtje-in-de-
rugscenario had kunnen veroorzaken. Voorbeelden wordt beschreven door twee directeuren: 

 
 ‘En eigenlijk was dat rapport, […] het is allemaal gevoel, maar eigenlijk je benen onder je lijf 
vandaan schopte in plaats van dat het opbouwend was [...] dat ik na dat rapport nog een stukje 
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nazorg weer in mijn team moest gaan doen, terwijl we eigenlijk al heel goed bezig waren ‘.(P20) 
  
‘De manier waarop je het bracht was niet netjes, niet fijn. Zo zou je dat bij kinderen niet doen. Zo 
zou je dat niet in een team of bij collega's doen. Positieve feedback. Nou, aan alles wat wij 
helemaal geleerd hebben in onze opleidingen was er dit niet van deze inspecteur.’ (P1) 
 

Een aantal directeuren en leerkrachten ervaart het inspectiebezoek als onbevredigend. Zij hebben 
er moeite mee dat er wel over hen, maar niet met hen wordt gesproken. Ze beschrijven dat er 
bezoek in de klas komt en dat er een oordeel gegeven wordt over hun prestaties in het rapport. 
Maar ze missen het gesprek met de inspecteurs over het oordeel. Dat leidt in een aantal gevallen 
tot een gevoel van miskenning en afkeer.  
 

‘Ze houden heel erg afstand en dan gaan ze in de kamer zitten. Dan gaan ze heel erg zitten 
rekenen en doen en dan komt het oordeel, dus de verbinding. Ze stappen echt even uit de 
verbinding.’ (P22) 
 
‘Ze hebben hun eigen rol zeg maar op het moment dat ze een onderzoek uitvoeren. Maar ik zou 
graag andere dingen daarin zien. Ik denk dat je ook verbinding kunt maken [...] Ga maar eens 
naar’zo'n team en vertel maar eens wie je bent en wat je doet. En ehm, luister maar eens 
wat’zo'n team doet om te kunnen voldoen aan’zo'n waardering zonder dat daar een oordeel bij 
komt of zo. Maar gewoon eens met elkaar het gesprek aangaan, een verbinding opbouwen, de 
inhoud ingaan. Zo zo, zo creëer je wederzijds begrip. Dat is niet wat ik nu zie. Het blijft toch 
vooral heel formeel. (P28) 

 
Schoolteams die aan een verbeterproces werken willen graag erkend worden voor de 
verbeteringen die ze hebben gedaan. In de aanloop naar een herstelonderzoek is er in de meeste 
gevallen een jaar lang hard gewerkt door het team om het onderwijs te verbeteren. Dat er 
vervolgens ondanks het harde werk een negatief oordeel valt is dan voor sommige teamleden 
moeilijk te verkroppen. ‘Het is uitermate demotiverend voor een leerkrachtenteam als ze zeer zwak zijn, 
heel hard werken en ontwikkelen en ze worden onvoldoende.’ (P17). Vaak benoemen directeuren dat 
‘de inspectie geen rekening houdt met waar de school vandaan komt.’ Ze zien onvoldoende 
waardering voor de verbeteringen die zijn geïmplementeerd en een focus op het negatieve. 

Respondenten trekken de vergelijking met hun eigen onderwijs, waarin ze een slecht 
presterende leerling niet aan een toets onderwerpen, maar ernaast gaan zitten om te helpen. Zij 
verzetten zich tegen de beleidstheorie van de inspectie dat het oordeel ‘zeer zwak’ een effectieve 
interventie zou zijn – en zoals in het ‘doorbraak’ model ook wel degelijk wordt beleefd. Bij 
schoolteams die dit anders zien, kan het gevoel van miskenning ook leiden tot een slechtere 
acceptatie van het eindoordeel door de leerkracht of het team. Als teamleden zich miskend voelen 
leidt dat vaak tot vermijdend gedrag: demotivatie, ziekmeldingen of ‘overcompliance’ – werken naar 
de doelen zonder de visie te delen. 

Daarnaast is er een aantal schoolteams dat een mismatch ervaart tussen de eigen visie op 
goed onderwijs en de inspectiekaders. Zij hebben het gevoel dat de Inspectie controleert op 



 

 

bepaalde aspecten die voor hen niet bijdragen aan goed onderwijs. Daardoor ontstaat een 
pragmatische of schoorvoetende acceptatie van het oordeel. Een directeur beschrijft (P27): Je moet 
zo focussen op de hoepels van de inspectie, dat het de rest van het goed onderwijs en ontwikkeling on 
hold zet.’ Met ‘de rest’ wordt vaak de pedagogische en sociale ontwikkeling bedoeld die de 
respondenten niet terugzien in het inspectiekader. 

Een laatste onderwerp dat vaak benoemd wordt is de periode tussen negatief oordeel en 
herstelonderzoek. Meerdere respondenten betwijfelen de haalbaarheid van verbeteringen in de 
periode van één jaar. Enerzijds geven ze aan dat ze zich benadeeld voelen door de gemiddelden 
over drie jaar in de onderwijsresultaten (P5, P13). Maar anderzijds beschrijven zij daar vooral de 
mogelijkheid om duurzame verbeteringen door te voeren die niet versloffen na een voldoende 
oordeel bij het herstelonderzoek. Een directeur uit het PO beschrijft (P7): ‘Ik denk dat er eerst heel 
erg gefocust is op die structuur … de documenten op orde krijgen … Dus er was een heel grote papieren 
werkelijkheid die nog niet helemaal geland was in de praktijk.’ 

 

3.4 DE OMGEVING 
 
3.4.1 Angst voor negatieve reacties  
Directeuren hebben er desgevraagd alle begrip voor dat een inspectie-oordeel openbaar wordt 
gemaakt: dat een inspectierapport gepubliceerd wordt, vinden ze vanzelfsprekend. De publicatie 
van een negatief oordeel voor de buitenwereld leidt bij diverse directeuren wel tot extra spanning, 
ook als ze het negatieve oordeel op zichzelf wel delen. Ze vrezen voor negatieve reacties, voor hun 
eigen reputatie, en voor negatieve gevolgen voor de instroom van nieuwe leerlingen. Dit leidt, 
naast de emoties rond het oordeel als zodanig, tot extra spanning en bezorgdheid. In termen van 
onze theorie: verwachte externe reacties versterken het dompereffect omdat een gevoel van 
controle ontbreekt. 

Daarbij ervaart een aantal directeuren het publieke stempel ‘zeer zwak’ als onnodig 
stigmatiserend. Het is niet de inhoud van het oordeel, maar deze kwalificatie ervan die ze ervaren 
als het publiekelijk aan de schandpaal nagelen van de school. Zoals we hierboven al bespraken, 
delen zij niet de beleidstheorie van de inspectie, dat het oordeel ‘zeer zwak’ een nuttige interventie 
is.  
 

P3: ‘Alleen het uitdelen van een zeer zwak, publiekelijk aan de schandpaal nagelen, is niet iets 
menselijks, vind ik’.  
 
P25: Wat is het doel van het opstellen van de zwakste scholen van Nederland? Je maakt mensen 
allemaal kapot 
 
‘Je moet met de billen bloot en zeggen, wij zijn zeer zwak. Terwijl je kunt ook zeggen, we hebben 
op twee cruciale onderdelen een onvoldoende gekregen waar we echt mee aan de slag moeten. 
En we hebben een jaar lang de tijd gekregen om die op voldoende te krijgen. Dat dat bekt 
anders. Waarom moet het publiekelijk aan de schandpaal?’  
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Het oordeel ‘ zeer zwak’ wordt als een stempel ervaren dat uiteindelijk met uitleg en ondertiteling 
naar buiten toe wel kan worden genuanceerd en gerelativeerd tot een meer gebalanceerd oordeel 
dat past in een breder narratief over de groei en ontwikkeling van een school. Recent aangetreden 
directeuren kunnen hun status van relatieve nieuwkomer gebruiken in deze uitleg, maar voelen 
zich wel meteen op achterstand staan in hun contacten met collega-directeuren: ze hebben iets uit 
te leggen. Anderen hebben wat meer moeite om het stempel van zich af te schudden. De directeur 
van een school met een zeer complexe leerlingpopulatie (P14):  
 

‘Als je naar de website gaat en je typt de naam van onze school in, mijn naam staat daarbij. Ik 
voel me daar wel persoonlijk verantwoordelijk voor. Daar had ik in het begin last van bij de 
tweede keer. Even voor de goede orde de eerste keer vond ik het volledig terecht en ik wist waar 
ik aan begon. De tweede keer niet, maar daar heb ik op gegeven moment ook losgelaten. Want 
ik weet gewoon dat wij nu de kwaliteit leveren die je van onze school mag verwachten. En ik 
denk dat er heel veel scholen in Nederland zijn die minder kwaliteit leveren en wel een groen 
bolletje hebben.’ 
 
Ook bij sommige leerkrachten leidt het oordeel ‘zeer zwak’ tot gevoelens van schaamte, die 

nog worden versterkt doordat het oordeel naar buiten wordt gebracht.  
 
‘Een aantal collega's dacht ook echt van wat hebben we misgedaan? Ik ben geen goede juf, ik 
ben geen goede leerkracht. Ik heb zo hard gewerkt. Ja, iedereen kan nu zien dat wij een hele 
slechte school zijn. Heel veel schaamte zat er ook.’ (P5) 
 
 ‘Het haalt mensen naar beneden. [...] Ik ben dus een zeer zwakke leraar.’ (P24) 
P19: De zeer zwak, is dat dan door mij gekomen. Heb ik dat dan veroorzaakt? Ze gaan het op 
zichzelf betrekken. 

 
Deze gevoelens belemmeren het ontwikkelproces, omdat een oordeel ‘zeer zwak’ al het andere 
overschaduwt, ook eventuele positieve zaken die door de inspectie worden benoemd. Ook wordt 
de kwalificatie als zo zwaar ervaren, dat gevoelens van angst en hopeloosheid ontstaan, dat het 
kennelijk ondoenlijk is om de kwaliteit te verbeteren (P19). Het is hierdoor dat scholen langer in de 
domperfase blijven hangen en dat er veel nazorg van directeuren nodig is om het eigenaarschap 
binnen het team weer op gang te brengen. Een enkele directeur stelt de vraag of het wel nodig is 
om de herstelopdracht überhaupt van een kwalificatie te voorzien - de GGD bijvoorbeeld doet dit 
niet in het toezicht op de kinderopvang.  
  
3.4.2 Negatieve reacties blijven in de praktijk beperkt  
Ondanks de vrees voor reputatieschade, geldt voor een aanzienlijk deel van de geïnterviewde 
directeuren dat de reacties vanuit de omgeving in werkelijkheid minder erg uitvallen dan ze 
hadden gevreesd. Uit de interviews ontstaat de indruk dat veel ouders hun eigen oordeel hebben 
over de kwaliteit van de school, en dat dit niet altijd primair op onderwijsprestaties rust. Een 



 

 

goede sfeer, of hun kinderen het fijn hebben op school – het lijkt er meer toe te doen dan het 
kwaliteitsoordeel van de inspectie of in ieder geval een buffer te vormen. De reputatie van de 
school, die ook door mond-op-mondreclame circuleert in de omgeving, is niet alleen gebaseerd op 
schoolprestaties zoals de inspectie die beoordeelt.  
 

‘Onder ouders die nu hun kinderen op school hebben, heb ik helemaal niks ervaren. Die zijn net 
zo kritisch of positief opbouwend als dat ze waren, dus daar ervaar ik eigenlijk niet.’ (P8) 
 
‘Ik moet zeggen nadat wij naar ouders hadden gecommuniceerd dat de school zeer zwak was, 
stond ik echt wel tot mijn tanden gewapend bij die deur ‘s ochtends. Want ik dacht nou nu gaat 
het komen. Nou: niet, gewoon niet. Ik denk dat ik vijf ouders op één hand gehad heb die bij mij 
zijn geweest en daar kon ik het ook aan uitleggen.’ (P20) 
 
‘Ook als ik met ouders erover heb voor hen is het belangrijker hoe rond het voetbalveld of rond 
het hockeyveld over de school wordt gesproken dan dat nu al onze ouders die inspectie oordelen 
zitten door te lezen.’ (P12) 

 
We hebben geen onderscheid kunnen waarnemen tussen scholen met een onvoldoende, of een 
zeer zwak. Met andere woorden, voor de omgeving lijkt het label ‘zeer zwak’ geen toegevoegde 
waarde te hebben boven het label ‘onvoldoende’. Bij scholen met het oordeel ‘zeer zwak’ geldt 
overigens geregeld dat er geen actieve gemeenschap van betrokken ouders is, en daarmee geen 
publiek dat een reputatie-oordeel velt. Deze scholen hebben, in de woorden van de nieuw 
aangetreden directeuren, vaak een geschiedenis van verwaarlozing. Het oordeel van de inspectie 
is bij dit type scholen voor ouders niet relevant. 

Sommige betrokken ouders hechten juist wel waarde aan het inspectie-oordeel, als 
bevestiging van een zorg die ze al langer hadden over onderwijskwaliteit. Hun reactie past in het 
‘doorbraak’ type reacties die ook bij de directeur wordt ervaren.  

 
‘Ik heb heel veel ouders gehoord die zeiden we zijn zo blij dat we nu zeer zwak zijn geworden, 
want nu gaat er iets gebeuren. (…) Ouders zeggen: we hebben al zo vaak dingen aangegeven en 
er gebeurde niks.’ (P5) 
 

Een enkele directeur geeft aan dat het negatieve oordeel tot heel veel reacties leidt:  
 

‘In één keer wil Iedereen zich bemoeien met je school [..] vervolgens krijg je ouders over je heen, 
krijg je bestuur over je heen, krijg je externe partijen over je heen en raak je de grip op die 
ontwikkeling gewoon een beetje kwijt.’ (P3). 

 
Hier zien we het verlies van controle dat ertoe leidt dat het inspectie-oordeel niet helpend is of 
zelfs een domper. 

Ouders die negatief reageren, zien vaak alleen het oordeel ‘onvoldoende’ en lezen niet het 
volledige inspectierapport. Ze missen dus de achtergrond en nuance en daarmee komt het 
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oordeel zwaarder over omdat positieve punten in het inspectierapport, en ontwikkelingen ten 
goede die al zijn ingezet, niet overkomen. Het negatieve wordt uitvergroot: ‘Het was, ja was 
algemeen bekend hè? Jullie zijn de slechte school, jullie geven slecht onderwijs.’ (P9) 

Vrijwel alle directeuren geven in het interview aan dat ze hebben getracht de controle op 
hun reputatie te behouden door open, transparant en eerlijk met ouders te communiceren over 
het negatieve inspectie-oordeel, en dat dit heeft geholpen om de beeldvorming niet door te laten 
slaan naar het negatieve. Vaak is er een ouderavond om het inspectierapport toe te lichten. Een 
van de directeuren geeft aan dat hij alle ouders van reeds ingeschreven toekomstige leerlingen 
gebeld heeft met een toelichting. Vrijwel al deze leerlingen zijn toen alsnog ingestroomd. P20: 

 
 ‘Ik heb gezegd joh, dit is het geval bij ons op school en ik wil dat je het weet voordat je kind hier 
start. Ik heb ook gezegd: ik denk dat er geen dat er echt geen betere plek is om te zijn op dit 
moment, want hier wordt aan onderwijs gewerkt. Maar als je een andere keuze maakt, dan heb 
ik daar ook begrip voor. Ja en de meesten zijn gebleven en een paar zijn er weggegaan’.  
 

Ervaren directeuren zijn in staat om het narratief over de school bij te sturen via positieve 
communicatie over ontwikkelingen. Zij bevestigen wel de vrees voor negatieve reacties van ouders 
die we hierboven al bespraken, en kunnen zich voorstellen dat dit voor beginnende directeuren 
een bron van grote stress is. Al met al kost het vertalen van het negatieve oordeel naar de ouders, 
directeuren veel extra tijd en stress in een periode waarin zij ook veel energie in het team en de 
processen moeten steken.  

Directeuren benoemen in de interviews vooral de relatie met ouders. Slechts een enkele 
respondent benoemt de mogelijkheid dat een inspectierapport een rol zou spelen in het contact 
met de leerlingen of studenten. Wel ervaren directeuren een zeker stigma in hun professionele 
relatie met collega-directeuren in de directe omgeving. Ze voelen zich ‘anders’ bekeken en hebben 
de indruk dat andere directeuren minder contact zoeken en minder uitwisselen (P3). Hun kennis 
en expertise wordt na het label ‘zeer zwak’ minder gevraagd – ook als ze pas enkele maanden aan 
de school verbonden waren op het moment van het inspectiebezoek. Dat is minder zo binnen een 
schoolbestuur. Bij collega-directeuren leidt een negatief oordeel over een van de scholen binnen 
een bestuur, tot een wake up call waarbij meer uitwisseling en samenwerking ontstaat en meer 
gezamenlijk verantwoordelijkheid wordt genomen voor de kwaliteit. 
 
3.4.4 Beperkte reputatieschade in de vorm van dalende instroom van leerlingen 
Over het algemeen ontstaat uit de interviews de indruk dat een negatief inspectie-oordeel geen 
grote negatieve gevolgen heeft voor de instroom van leerlingen. Veel respondenten hebben de 
indruk dat een negatief inspectie-oordeel bij ouders en toekomstige leerlingen niet bekend is of 
zeker niet de doorslag geeft bij de schoolkeuze. Ze geven aan dat de reputatie van de school meer 
op een algemeen beeld gebaseerd is, waarin het inspectie-oordeel in ieder geval geen grote rol 
speelt. P13: ‘wij dachten van oh, nu vergaat de wereld met een onvoldoende […] maar dat is eigenlijk 
ontzettend meegevallen. We hebben eigenlijk in beide jaren een hele reguliere instroom gehad, zelfs wat 
te veel. 



 

 

Bij sommige scholen is wel een directe daling van de instroom aan nieuwe leerlingen waar 
te nemen in het jaar volgend op het negatieve inspectie-oordeel (P8, P9). Dit geldt met name in het 
voortgezet onderwijs, waar de reisafstand minder een rol speelt en er daardoor meer 
alternatieven zijn. Een speciale identiteit of functie heeft een dempend effect op reputatieschade: 
vernieuwingsscholen, categorale gymnasia, of scholen die de enige openbare of juist 
confessionele school in de omgeving zijn, of buurtscholen, geven aan weinig daling van instroom 
te ervaren. Ook in de door ons onderzochte MBO-instellingen levert een negatief inspectie-oordeel 
geen daling van instroom op. 

Enkele directeuren geven ook eerlijk aan dat de instroomdaling al was ingezet voor het 
negatieve oordeel, en dus slechts ten dele is te wijten aan het eindoordeel op zichzelf en meer aan 
de achterliggende factoren. Het lijkt er in alle gevallen op dat de daling van tijdelijke aard is en 
binnen één of twee jaar weer wordt ingehaald. De gevolgen lijken dus niet permanent te zijn, 
hoewel ook een tijdelijke afname van instroom grote financiële consequenties heeft (P9).  
 Het is uit het onderzoek niet gebleken dat scholen met een negatief inspectierapport, 
meer moeite zouden hebben om nieuw personeel aan te trekken vanwege een slechte reputatie 
van de school. Op één van de geïnterviewde scholen is zelfs in de vacaturetekst voor de werving 
van nieuwe leerkrachten benoemd dat de onderwijskwaliteit op dat moment onvoldoende was en 
dat er een flinke uitdaging was. Dat heeft een positief effect gehad. 
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In dit onderzoek hebben we de vraag gesteld: Hoe ervaren schoolteams een negatief eindoordeel van 
de Inspectie, welke gevolgen heeft die ervaring op het vermogen van schoolteams in deze context aan 
duurzame kwaliteitsverbetering te werken en wat zijn mogelijke verbeterpunten in het proces? Het 
antwoord op deze vraag is drieledig:  

1. We onderscheiden vier scenario’s van ervaringen en gedrag die volgen op een negatief
eindoordeel van de Inspectie: een donderslag, een doorbraak, een domper en een duwtje.
Een oordeel als een donderslag is het onverwacht en wordt niet als helpend ervaren. Een
oordeel als doorbraak heeft ook een grote impact, maar wordt als helpend ervaren om
weerstand te doorbreken. Een oordeel is een duwtje in de rug op een school waar al wordt
gewerkt aan kwaliteitsverbetering en helpt om de puntjes op de i te zetten. Tot slot is een
negatief oordeel een domper als het schoolteam al werkt aan kwaliteitsverbetering, maar
het oordeel als demotiverend en stressverhogend ervaart. De impact en reactie op een
eindoordeel zijn niet statisch en kunnen na verloop van tijd variëren tussen de scenario’s.

2. Om tussen de scenario’s te kunnen wisselen is het belangrijk voor het schoolteam om een
nieuw perspectief te krijgen op het eindoordeel. Onder andere het gevoel van relevantie
voor het onderwijs, de ervaring van controle en eigenaarschap over de situatie moeten
terugkeren. Hier spelen de directeur en de Inspectie beiden een sleutelrol.

3. De effecten op de reputatie van een school zijn vaak te overzien, maar voor scholen in
kwetsbare posities kan een publiek label van onvoldoende of zeer zwak negatieve effecten
hebben op leerlingeninstroom, personeel en uiteindelijk onderwijskwaliteit.

In het vervolg van dit hoofdstuk bespreken we deze conclusies en identificeren we  
verbeterpunten. Die verbeterpunten worden expliciet besproken in de aanbevelingen. 

4.1 SCENARIO’S, IMPACT EN REACTIES 

Een negatief eindoordeel heeft vaak direct een grote impact, in Figuur 2 (hierna nogmaals 
weergegeven) gevisualiseerd aan de bovenkant van het model. Bij veel schoolteams verandert er 
in de beginperiode veel. De  bestaande werkwijzen ondergaan vaak grondige wijzigingen. 
Personeel kan vertrekken en nieuwe teamleden worden aangesteld. Dit betreft zowel leerkrachten 
als (interim-)directeuren of kwaliteitsmedewerkers. De scenario’s die we daar onderscheiden zijn 
de donderslag en de doorbraak. In de praktijk is vaak sprake van een mengvorm van beide 
scenario’s. Sommige teamleden zien een negatief eindoordeel bijvoorbeeld al aankomen, maar 
niet iedereen voorziet het negatieve eindoordeel. Of de directeur is al verder in het proces dan de 
overige teamleden.  

3 Conclusies 



Figuur 2 (herhaling): Typen percepties van een negatief inspectieoordeel 

Op den duur verschuift een team vaak  van het ene scenario naar het volgende. En vaak 
lukt het om op na verloop van tijd – al dan niet door de druk van het vooruitzicht van een 
herstelonderzoek met een nieuw eindoordeel of mogelijke sancties – om in een constructief 
scenario terecht te komen. Toch beschreven we in dit onderzoek verschillende scholen waarin de 
periode van stilstand maandenlang duurde totdat een doorbraak kon plaatsvinden . Voor alle 
betrokkenen is de stilstand in het donderslagscenario vaak een periode waarin angst, woede en 
gevoelens van rouw de boventoon voeren. Deze gevoelens leiden tot vermijdingsgedrag 
(varierend van het niet erkennen van het oordeel tot het nemen van ontslag) en tot het zoeken 
van de confrontatie (klachten indienen bij de inspectie of het blokkeren van verandering). 
Gevoelens bij een doorbraak zijn vaak positiever, bijvoorbeeld acceptatie en hoop. Deze gevoelens 
leiden tot accepterend gedrag en vaak een constructieve houding. 

Op het moment dat een herstelonderzoek plaatsvindt is in veel gevallen de weg richting 
een nieuw evenwicht gevonden en wordt gewerkt aan kwaliteitsverbetering. De grootste 
veranderingen zijn dan ingezet of achter de rug. In sommige gevallen helpt een herstelonderzoek 
bij verdere kwaliteitsverbetering en vormt het een duwtje in de rug, zelfs als het eindoordeel nog 
niet positief is.  Schoolteams voor wie het nieuwe negatieve oordeel verwacht kwam en  die 
aanvullende constructieve kritiek ervaren komen vaak in het scenario van een duwtje terecht. Zij 
herkennen het oordeel en hebben hoop dat het weer goed komt. Ook ervaren zij trots op hun 
verbeteringen. Dit leidt tot acceptatie en motivatie. De andere kant van deze medaille, de domper, 
is vaak geassocieerd met een gevoel van miskenning. Deze respondenten voelen dat hun 
verbeteringen niet worden gezien en dat ze zelf weinig aan het herhaald negatieve oordeel 
kunnen doen. Dit leidt vaak tot meer vermijding en demotivatie. 

Kleine impact 

Verstorend Constructief 

Grote impact 

Donderslag Doorbraak

Domper Duwtje
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4.2 VAN DONDERSLAG NAAR DOORBRAAK 
 
Hoe kunnen scholen de omslag maken van het scenario waarin zij het oordeel als een donderslag 
ervaren, naar de doorbraak? In dit onderzoek hebben we gebruik gemaakt van de theorie van 
cognitieve evaluatie van emoties om de impact van een negatief oordeel op leden van een 
schoolteam te begrijpen. Hiertoe onderscheidden we vijf evaluatiecriteria: verwachting, relevantie, 
oorzaak, controle en eerlijkheid. Deze evaluatiecriteria vallen samen met de (emotionele) reacties 
in de scenario’s die we hierboven beschreven.  

Als teamleden erin slagen om de genoemde criteria op een andere manier te beoordelen 
helpt dat vaak om emoties te reguleren en om een groter vermogen te laten ontstaan voor 
duurzame kwaliteitsverbetering. Met andere woorden: een ander perspectief op het negatieve 
eindoordeel helpt om kwaliteitsverbetering mogelijk te maken. Als het negatieve oordeel verwacht 
wordt, helpt dit vaak om het oordeel te zien als een constructieve bijdrage. Als een oordeel 
onverwacht komt wordt het vaker als verstorend ervaren en niet als constructief. Bij 
herstelopdrachten en tijdens een herstelonderzoek is een nieuw oordeel vaak een angstig 
moment, en komt het oordeel weliswaar niet op een onverwacht moment maar kan het oordeel 
inhoudelijk wel onverwacht positief of negatief zijn. Bij onvoldoende voorbereiding leidt dit tot 
angst en bij een negatief oordeel vaak tot een gevoel van miskenning.  

De relevantie van inspectie-oordelen voor goed onderwijs vormt in de beleidstheorie van 
de Inspectie de basis voor kwaliteitsverbetering. Schoolteams ervaren het oordeel echter niet altijd 
als helpend. Daarvoor moeten zij de urgentie en het belang van de analyse en de eigen 
tekortkomingen onderkennen. Als schoolteams de relevantie van het oordeel erkennen kan dat de 
opstap zijn naar een doorbraak. Zolang teams denken dat het oordeel hen belemmert om goed 
onderwijs te geven blijft het team vastzitten en kan er geen kwaliteitsverbetering plaatsvinden.  
Schoolteams verschillen in de mate waarin ze eigenaarschap voelen van het probleem: sommige 
teams hebben een duidelijk idee van de tekortkomingen en zoeken de oorzaak van het negatieve 
eindoordeel bij zichzelf. Dit versterkt het constructieve effect van een negatief eindoordeel. Als de 
oorzaak van een negatief oordeel buiten het team wordt ervaren heeft dit een vertragend of 
verstorend effect op de kwaliteitsverbetering. In het donderslagscenario zien schoolteams vaak 
niet dat er überhaupt sprake is van een probleem. In een domperscenario zien schoolteams de 
oorzaak van de onvoldoende vaak in de inspectiekaders of het oordeelsvermogen van de 
inspecteur. Ook wanneer het oordeel wordt aanvaard, kan dit leiden tot ‘overcompliance’ - het met 
tegenzin naleven en puur focussen op de kaders, zonder de achterliggende visie op 
onderwijskwaliteit te delen, bijvoorbeeld door leerlingen Cito-trainingen in plaats van de 
basisvaardigheden te onderwijzen (Inspectie van het Onderwijs 2025). Op den duur kan dit gedrag 
leiden tot frustratie en emotionele uitputting. 

De ondersteuning die schoolteams ervaren is belangrijk voor de effectiviteit en de ervaren 
mogelijkheden voor kwaliteitsverbetering. Het gevoel van controle over de gevolgen van een 
eindoordeel kan het verschil maken tussen angst en hulpeloosheid of acceptatie en hoop. De 
ervaring van controle helpt in de motivatie voor kwaliteitsverbetering. De juiste mensen op de 
juiste plek en voldoende hulp, zowel van bestuur als in sommige gevallen van externen bij een 
verbetertraject worden als onmisbaar ervaren. 



 

 

De rechtvaardigheid van een inspectieoordeel werd soms in twijfel getrokken, waarbij 
respondenten wezen op normen die plots veranderden, de specifieke steekproefdatum voor het 
meten van onderwijsresultaten of de ervaren houding tijdens van inspecteurs tijdens de inspectie 
of terugkoppeling. Uit deze ervaringen ontstond in voorkomende gevallen een gevoel van 
miskenning, frustratie en boosheid. Deze gevoelens verstoorden en vertraagden 
kwaliteitsverbetering in de ogen van de respondenten. Aansluiten bij de persoonlijke normen voor 
professionaliteit van teamleden kan helpen bij de acceptatie van een oordeel door het 
schoolteam. 
 
Zowel de directeur als de Inspectie kunnen een rol nemen om een verandering in perspectief 
mogelijk te maken. In het navolgende bespreken we hoe ze hieraan kunnen bijdragen, wederom 
vanuit de criteria verwachting, relevantie, oorzaak, controle en eerlijkheid. 

4.2.1 De directeur als changemaker 
De rol van de directie is heel belangrijk gebleken in de perceptie en de impact van een oordeel 
voor een schoolteam. De directie kan een brug slaan tussen betrokkenen: de Inspectie, overige 
leden van teams, besturen en de buitenwereld. Zo kan de directeur de logica van de inspectie, 
vertalen naar die van het team. De directeur kan ook helpen bij veranderen van het perspectief 
van schoolteams op een negatief eindoordeel. Zij kunnen in sommige gevallen de verwachtingen 
van het team bijstellen, de relevantie van het oordeel aantonen en het eigenaarschap van het 
probleem versterken. Ook kan een directeur het team mede controle geven over de gevolgen van 
een negatief eindoordeel in de periode richting het herstelonderzoek en daarna. Daartoe moet 
een directeur zelf ook de relevantie inzien, het eigenaarschap van het probleem bij de school 
weten te leggen en voldoende instrumenten in handen hebben om verschil mogelijk te maken. Op 
deze manier kan de directeur een verbinding maken tussen het team en het oordeel, om zo 
duurzame kwaliteitsverbetering mogelijk te maken. Zeker in scenario’s waar veel moet veranderen 
op een school is de positie en de rol van de directeur onmisbaar voor een goede afloop. Het is 
daarom belangrijk voor alle betrokkenen, inclusief de Inspectie en betrokken schoolbesturen, om 
de directeur voldoende te ondersteunen. 

Veel directeuren ervaren een groot effect op het team van een negatief eindoordeel – 
zeker als het oordeel vermijding of confronterend gedrag veroorzaakt binnen het team. Verzuim 
en vertrekkende leerkrachten kunnen een negatief effect hebben op kwaliteitsverbetering, maar 
het komt ook voor dat het vertrek van teamleden een doorbraak mogelijk maakt.  

4.2.2 De Inspectie als changemaker 
Om eraan bij te dragen dat de reactie van schoolteams positief en accepterend is ten opzichte van 
een eindoordeel, kan de inspectie verschillende strategieën toepassen. De rol van de inspectie lijkt 
vooral belangrijk in het voorkomen van een domperscenario. Hoewel de inspectie zelf geen 
onderwijs verzorgt of een schoolteam leidt, kan de Inspectie wel ondersteunen in de voorwaarden 
om kwaliteitsverbetering mogelijk te maken. De Inspectie kan zich daarbij primair richten op het 
schoolteam, met focus op de directeur en het team en pas daarna op het bestuur van een school. 
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Uit dit onderzoek volgt dat veranderingen en eigenaarschap juist op het niveau van de school tot 
stand kunnen komen.  

De inspectie kan voorkomen dat het oordeel onverwacht komt, door transparant te zijn en 
de juiste verwachtingen te wekken bij het team in het proces, zowel voorafgaand aan het bezoek, 
tijdens het bezoek als in de terugkoppeling – bij voorkeur aan het hele team. De Inspectie kan de 
ervaren relevantie van het oordeel beïnvloeden door constructieve feedback te geven voor de 
groei van schoolteams: door een strategie van waarderend inspecteren kan de Inspectie 
aansluiten bij de pedagogische benadering die het onderwijsveld zelf ook hanteert. Zo kunnen 
gevoelens van afrekening en miskenning mogelijk worden voorkomen. De ervaren relevantie van 
een eindoordeel kan ook worden vergroot door als inspectie te laten zien dat er rekening wordt 
gehouden met variatie in contexten waarin scholen zich bevinden, alsmede variatie in 
pedagogisch-didactische opvattingen. Dit is in het bijzonder van toepassing voor scholen met een 
aanvullende logica (Stevenson 2025). 

In dit onderzoek beschreven veel respondenten dat leerkrachten geen mogelijkheden 
hadden om te reageren op bevindingen van inspecteurs. In de communicatie kan de Inspectie 
ervoor kiezen om niet alleen over, maar ook met leerkrachten te spreken over bevindingen, zodat 
teamleden meer eigenaarschap kunnen nemen van de tekortkomingen. De inspectie kan de 
schoolteams nog sterker aanmoedigen en ondersteunen om verantwoordelijkheid te nemen voor 
hun eigen ontwikkeling en kwaliteitsverbetering, zodat teams zich betrokken voelen bij het 
beoordelingsproces en teams voldoende mogelijkheden ervaren om verbetering mogelijk te 
maken. Na het onderzoek kan de Inspectie de schoolteams blijven volgen tijdens hun 
kwaliteitsverbeteringsproces in de vorm van periodieke bezoeken die niet noodzakelijk een 
eindoordeel bevatten. Hierdoor kunnen de schoolteams een positieve houding aanhouden ten 
opzichte van het oordeel en zich richten op de toekomst.  

 

4.3 GEVOLGEN VAN NEGATIEVE EINDOORDELEN VOOR 
REPUTATIES 
 
Een negatief inspectieoordeel is op zichzelf noodzakelijk noch voldoende voor slechte reputatie 
van een school. Maar in combinatie met contextfactoren kan dit zeker wel een groot effect 
teweegbrengen. Zeker voor scholen in kwetsbare posities kan een negatief eindoordeel een groot 
risico vormen en bedreigingen versterken, zoals het vertrek van personeelsleden of een dalende 
instroom. Hierbij kan worden gedacht aan scholen in regio’s waar al weinig personeel te vinden is, 
scholen die grote concurrentie ervaren om leerlingen, of scholen die een specifieke groep 
leerlingen bedienen. 

Veel scholen ervaren dat een negatief inspectie-oordeel intern een grotere impact heeft 
dan extern. Negatieve reacties van de omgeving worden gevreesd, maar blijken vaak mee te 
vallen, zeker als de schoolleiding voldoende tijd neemt om ouders te informeren. Het feit dat bij 
een oordeel ‘zeer zwak’ de ouders actief worden geïnformeerd, draagt wel bij aan grotere 
spanning en stress bij directeuren, maar lijkt uiteindelijk geen grote negatieve impact te hebben. 
Ons onderzoek biedt geen steun voor de beleidstheorie van de inspectie, dat het oordeel zeer 



 

 

zwak leidt tot extra externe verantwoording en een extra stimulans is voor verbetermaatregelen 
(Inspectie van het Onderwijs 2025). De extra externe verantwoording blijft vaak uit, en ook zonder 
dat, kan het oordeel een stimulans zijn tot verbetermaatregelen. Het werkingsmechanisme van 
een negatief oordeel, lijkt meer via de relatie inspectie-schoolteam te lopen dan via de omgeving, 
hoewel de publicatie van het oordeel wel een rol speelt. Ook de gevolgen voor de 
leerlingeninstroom en werving van nieuw personeel zijn niet noodzakelijkerwijs negatief. Uit de 
gesprekken voor dit onderzoek lijkt te volgen dat scholen in het VO mogelijk de meeste last 
hebben van een negatief imago voor hun leerlingeninstroom. 

Schoolteams ervaren vaak een zeker stigma bij een eindoordeel. Zeker het oordeel ‘zeer 
zwak’ wordt geregeld als onnodig stigmatiserend ervaren, ook in schoolteams die het inhoudelijk 
wel eens zijn met het oordeel.  Tegelijkertijd herkenden we vergelijkbare dynamieken bij 
schoolteams die een onvoldoende eindoordeel hadden ontvangen, en zelfs bij enkele scholen die 
een voldoende eindoordeel hadden ontvangen maar herstelopdrachten moesten uitvoeren.  

 

4.4 AANBEVELINGEN 

 
 
Aanbevelingen aan de Inspectie van het Onderwijs 
 

1. Erken de cruciale rol van directeuren 
Erken de cruciale rol van de directeur in het verbeterproces en help hen om controle te 
behouden. Hoe meer steun de directeur ervaart, hoe sneller en beter kwaliteitsverbetering 
kan plaatsvinden. Dit kan onder meer door een goede toelichting van het oordeel in het 
rapport en door tussentijds contact tussen inspecteur en directie. De verbeteringen 
moeten in eerste instantie plaatsvinden in de scholen. De directeur is de eerst aangewezen 
rol die verandering mogelijk kan maken. 

2. Neem een formatieve houding aan bij herstelonderzoek en verken de ruimte voor 
een uitgesteld oordeel 
Het herstelonderzoek is een spannende periode voor schoolteams, waarbij teams vaak 
angst, spanning en stress ervaren in aanloop naar het inspectiebezoek. De focus van de 
inspectie zou moeten liggen op de verbeteringen die zijn gemaakt en de verbeteringen die 
nog nodig zijn. Om een domperscenario te voorkomen kan een uitgesteld oordeel mogelijk 
meer bijdragen aan ontwikkeling dan een nieuw negatief oordeel. Het verdient de 
aanbeveling deze mogelijkheid te agenderen in de dialoog met de wetgever (zie 
aanbeveling 5 aan de wetgever om de ruimte hiervoor te scheppen). 

3. Train inspecteurs in empathische communicatie en spreek ook met het team 
Inspecteurs moeten zich bewust zijn van de spanning tijdens een inspectiebezoek. 
Houding, toon en woordkeus in terugkoppeling en rapportage hebben grote invloed op 
emoties en acceptatie van het oordeel. Voor een schoolteam is de dag van een 
inspectiebezoek een dag van grote spanning waarbij het gevoel van controle even geheel 
afwezig is. De planning van het bezoek, de ontvangst, het dagprogramma en de wijze van 
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communicatie van de terugkoppeling maken veel uit voor het beeld van de inspectie en 
voor de aanvaarding van het oordeel. De inspectie kan zich nog meer bewust zijn van de 
spanning op de dag, waarbij zaken als houding, gezichtsuitdrukking, toon en woordkeus 
van de inspecteurs grote indruk maken op het schoolteam en veel emoties losmaken. Ook 
een gesprek met het hele team waarin kan hierbij helpen met het erkennen van 
tekortkomingen en het nemen van eigenaarschap bij het team. 

4. Houd rekening met schoolidentiteit en didactische visie 
De identiteit van de school, de didactische visie en context waarin de school zich bevindt, 
zijn van invloed op de mate waarin een schoolteam het inspectie-oordeel als relevant 
beschouwt. De inspectie hoeft de inhoud van het oordeel niet aan te passen aan deze 
context, maar kan bij de verwoording van het oordeel wel tonen dat bijzondere 
omstandigheden zijn gezien – of het nu een bijzondere identiteit of didactische visie is, of 
een moeilijke positie in een achterstandswijk. Dat stelt de schooldirectie in staat om 
gemakkelijker de vertaalslag te maken tussen de beoordelingslogica van de inspectie en de 
werkwijzen van de schoolteams. 

 
Aanbevelingen voor het ministerie van OCW 
 

5. Geef ruimte voor het uitstellen van een eindoordeel in een herstelonderzoek 
Geef voldoende erkenning aan het schoolteam voor verbeteringen en overweeg om geen 
herhaald negatief eindoordeel te geven. De meerwaarde van een eindoordeel bij een 
herstelonderzoek zou moeten worden heroverwogen. ‘Nog geen voldoende’ of een 
uitgesteld oordeel is in sommige gevallen een passender en realistischer oordeel dan een 
herhaalde onvoldoende. 

6. Overweeg het schrappen van het label “zeer zwak” 
Het label wordt als stigmatiserend ervaren en belemmert motivatie. Eén label 
(“onvoldoende”) kan volstaan. We hebben in ons onderzoek niet waargenomen dat de 
externe omgeving onderscheid maakt tussen deze twee kwalificaties. Wel is de indruk dat 
een aantal scholen met de kwalificatie ‘zeer zwak’, dit ervaren als een extra stigmatiserend 
oordeel. De negatieve emoties die dit oplevert, staan in de weg aan de energie en 
motivatie die binnen het team nodig is voor kwaliteitsherstel. 

 
Aanbevelingen aan scholen 
 

7. Directie: onderken de impact op het team, maar geef ook eigenaarschap 
Het gebrek aan controle en het gevoel van onmacht kunnen angst, frustratie en boosheid 
in de hand werken. Dit leidt tot vermijdend en confronterend gedrag onder teamleden. 
Om verandering mogelijk te maken is het van belang om de emotionele impact op het 
team bij te sturen. Betrek leerkrachten actief bij het verbeterproces en zorg dat zij 
verantwoordelijkheid nemen voor kwaliteitsontwikkeling. De directie kan hierbij de kaders 
scheppen voor verbetering, maar de leerkrachten moeten de ontwikkelingen uitvoeren en 
dragen. Hiervoor moet het team de controle ervaren over (relevante delen van) het 



 

 

herstelproces. Voor veel schoolteams, en in mindere mate directeuren, komt een negatief 
oordeel als een donderslag of domper. De scholen in ons onderzoek zijn echter na een 
periode van teleurstelling in staat geweest de negatieve emoties om te zetten in positieve 
energie waarbij het onderwijs daadwerkelijk beter is geworden. Dit was het sterkst in 
scholen waar de directie en teams gezamenlijk eigenaarschap voelden voor het 
verbeterproces. Hulp van buiten – van externe kwaliteitsmedewerkers of vanuit collega-
instellingen in een schoolbestuur – kan hierbij ook helpen. 

8. Bestuur: sta naast de directie 
Ondersteun directeuren in hun rol als changemaker en zorg voor voldoende middelen en 
rugdekking. Ook hier geldt: erken de cruciale rol van de directeur in het verbeterproces en 
help hen om controle te behouden. Hoe meer het bestuur de directeur kan ondersteunen, 
hoe sneller en beter kwaliteitsverbetering kan plaatsvinden. 

9. Team: erken de ernst van de situatie 
Teams moeten het probleem onderkennen en zich inzetten voor verbetering. Hiervoor 
moeten teams de relevantie van het negatieve oordeel voor goed onderwijs kunnen 
erkennen. Het doorbreken van patronen, het openstaan voor een professionaliseringsslag. 

10. Communiceer proactief met ouders 
Transparante communicatie helpt om negatieve beeldvorming te voorkomen en 
vertrouwen te behouden. Schooldirecties zijn, begrijpelijkerwijs, bevreesd voor 
reputatieschade van de school na een negatief inspectie-oordeel. Uit ons onderzoek blijkt 
dat die vrees in veel gevallen ongegrond is. Een negatief inspectie-oordeel hoeft voor een 
school niet het einde van de wereld te zijn. Er is niet altijd een daling van de instroom en 
voor zover die optreedt is dat vaak tijdelijk. Directies kunnen hier hoop uit putten. 

 

4.5 TOT SLOT 
 
Dit onderzoek laat zien hoe ingrijpend een negatief inspectieoordeel kan zijn voor scholen en hun 
teams. Het oordeel is niet slechts een administratieve constatering, maar een gebeurtenis die 
diepe indruk maakt op scholen en schoolteams. We willen afsluiten met enkele overwegingen die 
verder gaan dan de concrete aanbevelingen: 

1. Emotionele nazorg en teamdynamiek 
De impact van een negatief oordeel reikt verder dan processen; het raakt mensen. Het 
bieden van ruimte voor verwerking en het herstellen van teamvertrouwen is cruciaal om 
stagnatie te voorkomen. Dit vraagt om aandacht van alle betrokken partijen, inclusief 
Inspectie, directies en besturen. 

2. Tijd als kritische factor 
Duurzame kwaliteitsverbetering vraagt om meer dan het voldoen aan korte-termijneisen. 
Het tempo van herstelonderzoeken kan spanning en oppervlakkige oplossingen in de 
hand werken. Een realistische tijdshorizon is essentieel om structurele verbeteringen te 
borgen en kan onderdeel zijn van een meer formatieve benadering in het herstelproces. 
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3. Erkenning van identiteit en context 
Onderwijskwaliteit is meer dan het voldoen aan uniforme kaders. Scholen hebben eigen 
pedagogische visies en maatschappelijke contexten. Het erkennen van deze eigenheid – 
zonder de wettelijke normen los te laten – kan het verschil maken tussen weerstand en 
constructieve samenwerking. 

Door de impact van een negatief oordeel te erkennen en de emotionele processen die het 
losmaakt te integreren in het toezichtbeleid, kan de Inspectie samen met scholen de stap zetten 
van een donderslag naar een doorbraak – en zo voorwaarden scheppen voor duurzame 
kwaliteitsverbetering. 
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Group model building en systeemdenken 
Group model building sessies zijn geënt op het systeemdenken. Binnen dit denken staat het 
doorgronden en begrijpen van (complexe) systemen centraal. Het doorgronden van systemen 
vraagt vanwege talrijke interacties, (feedback, tijdsvertraging en processen dat het denken in 
lineaire-causale relaties wordt losgelaten (Bryan, Goodman & Schaveling, 2006). Het centrale 
aandachtspunt in het systeemdenken is juist het gedrag van het systeem en de variabelen en 
patronen die daarin een rol spelen. Bovendien is het relevant om te beseffen dat het 
systeemdenken een endogeen perspectief hanteert (Richardson, 2011). Dat wil zeggen dat een 
element (variabele) in het model op hetzelfde moment een oorzaak en een gevolg kan zijn. 
Daarmee heeft een variabele invloed op andere variabele(n), maar is de variabele ook tot stand 
gekomen onder invloed van variabele(n). 
In het ontwerp en script van de group model building sessie hebben we de drie stappen van 
Hovmand et al. (2012) gevolgd. Deze stapsgewijze aanpak is noodzakelijk om inzicht te kunnen 
krijgen in veranderingen door de tijd in vervolg op het oordeel van inspectie.  
In de eerste stap beschrijven de respondenten hun eigen emoties, reactie en de ontwikkeling in 
de school na het bezoek van inspectie en het ontvangen van het oordeel ‘zeer zwak’. 
Respondenten beschreven in die eerste stap hun eigen reacties en emoties. Zo ontstaat een lijn 
die de heftigheid van de reacties vat. Het is natuurlijk tamelijk abstract en grofmazig, maar zo is 
het mogelijk te constateren dat er verschillende perioden te onderscheiden zijn en dat de emoties 
maat ook de ontwikkelingen positief of negatief geduid kunnen worden. 
Net na het oordeel was er sprake van een neergaande lijn, vervolgens is er een golvende lijn en 
daarna een stijgende lijn die nog fluctueert. Deze lijn is voor de ontwikkeling van het model 
relevant als referentiepunt en om een nadere toelichting te kunnen vragen aan de aanwezigen. Zo 
wordt inzichtelijk op welke manier gebeurtenissen en emoties in de verschillende fasen van 
betekenis waren.  
In de tweede stap gaat het om het bouwen van het model (causale relatiemodel) dat het 
systeemgedrag ten aanzien van de kernvariabele ‘reacties op het inspectieoordeel in de school 
verklaart. Het bouwen aan dit causale relatiemodel gebeurt rond die afhankelijke te verklaren 
variabele. De leden van het schoolteam (deelnemers aan de gmb-sessie) vragen we om individueel 
voor zichzelf variabelen op te schrijven die zij relevant achten om de reacties op het 
inspectieoordeel te verklaren. Vervolgens wordt de respondenten een voor een gevraagd een 
variabele toe te lichten en aan te geven op welke plaats die variabele in het causale relatiediagram 
een plek heeft. Of met andere woorden, op welke wijze de genoemde variabele van invloed is op 
de onderwijskwaliteit van de onderwijsorganisatie. Dit is in lijn met de ‘Nominal group technique’ 
(NGT) en versterkt dat alle aanwezigen een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van het causale 
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relatiemodel en het nemen van gezamenlijke beslissingen over de wijze waarop de variabele 
doorwerkt op de reactie op het inspectieoordeel.  
Na het verzamelen van de variabelen is gestart met het tekenen van het model, dat is de derde 
stap. De notitie van de variabelen en het tekenen van het causale relatiediagram is gebaseerd op 
een ‘round robin fashion’. Dat wil zeggen dat het tekenen van de variabelen in het causale 
relatiediagram gezien kan worden als het construeren van dynamische hypothesen die inzicht 
geven in het verloop van de emoties zoals dat in stap één van de sessie geschetst is (het 
referentiemodel met de lijn). 
 

Het lezen van een causaal relatiemodel  
Voor het lezen van een causaal relatiemodel is het relevant om te weten dat het plusteken 
bij een pijl verwijst naar een positief verband. Dit wil zeggen dat als de ene variabele 
toeneemt (afneemt), de andere variabele ook toeneemt (afneemt). De variabelen bewegen 
dezelfde kant op, ze worden dan beiden meer of juist minder. Wanneer er een minteken 
staat dan bewegen de variabelen niet dezelfde kant op; de een wordt meer en de ander 
minder of vice versa. 
Loops  
Wanneer een serie van pijlen dezelfde start als beginpunt hebben dan spreken we van een 
loop. De zichzelf versterkende loops kunnen zowel positief als negatief zijn. Duidelijk is dat 
loops belangrijke mechanismen zijn in het organisatiegedrag van het bestudeerde systeem 
(hier dus een schoolteam). 
Hieronder nemen we het relatiediagrammodel op en vervolgens bespreken we enkele 
opvallende bevindingen in dit model. Midden in het model staat de te verklaren variabele 
‘reactie op inspectieoordeel’. Er lopen drie pijlen naar de variabele; teleurstelling, 
oneerlijkheid, maar ook verslagenheid. Er staan plustekens bij deze pijlen en dat betekent 
dat er bij veel teleurstelling ook een intense (grotere) negatieve reactie is. In de toelichting 
die de aanwezigen gaven bleek dat om negatieve emoties en reacties ging. Opvallend is dat 
de aanwezigen de reacties op het oordeel van inspectie zelf niet ook beschreven als de start 
van een nieuwe focus of verandering.  
 

 

Dit model omvat de reacties over een langere periode. De ondersteuning van GWGB 
(rechtsboven in het model), was er bijvoorbeeld niet direct vanaf het begin. Uit de 
gesprekken blijkt dat steun van het bestuur en de directie en ondersteuning van Goed 
worden goed blijven (GWGB) hebben gezorgd voor een omslagpunt. Dit was vooral het geval 
na een personele wisseling in de ondersteuning door GWGB. Daarna nam als we de pijlen 
volgen de onzekerheid in het team af, ontstond er perspectief en werd strijdbaarheid 
ervaren bij de aanwezigen. Uit het model wordt ook duidelijk dat de verminderde 
onzekerheid ook zorgde dat er weer gebouwd kon worden aan de onderwijskwaliteit. 
Bouwen aan kwaliteit versterkte tevens het zelfbeeld van professionaliteit en dat zorgde 
weer voor een versterking van de eigen identiteit als school. Dit blijkt een belangrijke 
variabele voor het schoolteam en juist in de recente fase wordt weer meer aandacht 



 

 

geschonken aan het ‘eigene van de school’, de eigen identiteit.  Een sterke eigen identiteit 
zorgt er in de beleving van de aanwezigen wel voor dat Inspectie met een vergrootglas kijkt 
naar de school. Wanneer er dan een negatief oordeel is, levert dat een gevoel van 
miskenning en vervolgens oneerlijkheid op bij het schoolteam (linksboven in het model). 
De gehanteerde criteria door inspectie (met name de schoolweging) hebben in de beleving 
van het schoolteam invloed gehad op het oordeel zeer zwak. Juist dat oordeel leidde tot een 
gevoel van verslagenheid, daarmee werd het gevoel verstrekt van een overleefmodus (links 
onderin het model). De onrust nam vervolgens toe en zorgde voor meer personele 
wisselingen. Daardoor was het niet goed mogelijk aan de kwaliteit te bouwen. Zo zien we 
ook hier een lange keten ontstaan. Deze keten van oorzaken en gevolgen kent aan het einde 
ook nog een tweede variant. Vanuit de personele wisselingen kwam er een te grote 
verantwoordelijkheid bij het team te liggen, waardoor er het vermogen afnam om aan 
kwaliteit te bouwen. Interessant in dit model is dat de variabelen die aan de linkerkant sterk 
met elkaar verbonden zijn, zich richten op het oordeel. Die variabelen zijn kijkend naar het 
model niet sterk verbonden met het komen tot verbeteringen.  
De externe ondersteuning en steun vanuit de directie hebben juist wel bijgedragen aan een 
kantelpunt en daarna is er weer aan verbetering gewerkt. Daar komen woorden als 
motivatie, perspectief en verlangen om goed onderwijs te kunnen bieden, voor. Ook het 
zelfbeeld van professionaliteit krijgt in dat deel van het model een positieve rol. De fase waar 
de school zich nu in bevindt, is er één van zoeken naar evenwicht tussen de eisen en criteria 
en de eigenheid van de school. 
Het is een rijk model dat wellicht wanneer we nog langer door zouden praten met het 
schoolteam nog verder uitgebreid of juist beknopter geformuleerd had kunnen worden. De 
meerwaarde van het model zit in de fasering van perioden en het inzicht dat variabelen 
zowel een positieve als een negatieve doorwerking kunnen hebben. dat wordt heel mooi 
duidelijk wanneer er gesproken wordt over de zoektocht naar balans tussen de verbetering 
en formalisering van didactische processen, die positieve kanten heeft, maar dus ook van 
betekenis voor de beleving van de eigen identiteit van de betrokkenen en hun motivatie.  
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