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Voor- en dankwoord

Voorliggend rapport omvat een onderzoek naar de inzet van ‘meelooptrajecten’ of ‘job
shadowing’ in het kader van de oriéntering, ontwikkeling en voorbereiding van (potentiéle)
kandidaat-schoolleiders en startende schoolleiders. Dit onderzoek vormt de wetenschappelijke
basis voor de inspiratiegids! die ontwikkeld werd om stakeholders in het Vlaamse onderwijs te
informeren over wat job shadowing is en waarvoor deze methodiek ingezet kan worden, alsook
handvaten aan te reiken voor het organiseren van meelooptrajecten.

In dit rapport worden de probleemstelling, onderzoeksvragen en methodologie van dit onderzoek
toegelicht. We presenteren vervolgens de resultaten van het literatuuronderzoek, en formuleren
een aantal beleidsaanbevelingen en voorstellen tot valorisatie.

We wensen uitdrukkelijk de betrokken medewerkers van de Vlaamse overheid en de stuurgroep
te bedanken voor hun waardevolle input en feedback, en de ervaringsdeskundigen uit het veld
te bedanken voor hun inspirerende verhalen en tips.

1 Zie Onderwijsonderzoeken (vlaanderen.be)
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Abstract

Kwaliteitsvol schoolleiderschap is essentieel voor de kwaliteit van ons onderwijs. De nood aan
een sterke directeur is nog extra prominent in de hedendaagse VUCA- en Covidcontext, dewelke
de schoolorganisatie en het schoolteam voor nieuwe, grote uitdagingen plaatst. Het is echter
verre van eenvoudig om sterke schoolleiders aan te trekken en te behouden. Leraren twijfelen
of ze de stap zouden wagen, of ze de functie van schoolleider zouden ‘kunnen’ en ‘willen’
uitvoeren. Ze hebben bovendien niet altijd een goed beeld van de job. Kandidaat-directies voelen
zich vaak weinig voorbereid op de job, en de uitval bij startende directies ligt hoog. Er is nood
aan een meer systematische oriéntering en voorbereiding van (potentiéle) toekomstige
schoolleiders, door het aanbieden van een continuim van professionele ontwikkeling. Dit project
focust op één concrete methodiek binnen dit continuiim: ‘job shadowing’. Enerzijds onderzoeken
we hoe job shadowing kan bijdragen aan een gedegen oriéntering van potentiéle schoolleiders
(bv. doordat ze een beter beeld verwerven van de functie en zicht krijgen op hun eigen ambities
en capaciteiten). Anderzijds onderzoeken we hoe job shadowing toekomstige en startende
schoolleiders kan voorbereiden op de eigenlijke uitvoering van de functie. Op basis een
systematische literatuurstudie, waarbij 147 bronnen deductief geanalyseerd worden, zorgen we
voor conceptuele duidelijkheid en afbakening van het concept ‘job shadowing’, en bijhorende
kenmerken, praktijken, rollen en succesfactoren. Het onderzoek spitst in het bijzonder toe op
de onderwijscontext, om te onderzoeken op welke wijze job shadowing bovenstaande
doelstellingen m.b.t. oriéntering en voorbereiding van schoolleiders kan waarmaken.
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1. Inleiding en probleemstelling

Kwaliteitsvol schoolleiderschap is essentieel voor de academische groei van leerlingen en voor
de professionele groei van het schoolteam, en zo ook voor de onderwijskwaliteit (e.g. Hallinger,
2011; Leithwood, Harris & Hopkins, 2020; Vanhoof & Van Petegem, 2017). Het belang van een
sterke schoolleider is extra van tel in de uitdagende context van de hedendaagse VUCA-wereld
(Volatile, Uncertain, Complex & Ambiguous) waarin scholen onderwijs organiseren (Bennet &
Lemoine, 2014, De Vos, 2016). Deze wereld wordt o.a. gekenmerkt door een toename in
complexiteit en diversiteit van problematieken waarmee scholen in het Vlaams onderwijs
geconfronteerd worden, alsook de woelige bestuurscontext waarin veranderende externe
verwachtingen van diverse maatschappelijke spelers op de school afkomen (e.g. Boderé,
Sassenus & Van Petegem, 2018). De Covidcrisis is nog een extra uitdaging op dit vlak, die o.a.
het leren en het welzijn van leerlingen en het team onder hoogspanning zet, en alternatieve
vormen van lesgeven, schoolorganisatie en overleg noodzakelijk maakt.

Deze realiteit maakt het dan ook extra problematisch dat het - zowel internationaal als in
Vlaanderen - steeds moeilijker wordt om (geschikte) kandidaten te vinden voor de functie van
schooldirecteur (De Jong, Grundmeyer, & Yankey, 2017; Devos, Vanblaere & Bellemans, 2018).
Naast het gegeven dat heel wat schooldirecteurs bijna op pensioen gaan, wordt het Vlaamse
basisonderwijs ook geconfronteerd met een enorm verloop en uitval van schooldirecteurs (Van
Caeneghem, 2020). In 2018-2019 gebeurde er in 28% van de basis- en secundaire scholen een
directiewissel, waarvan slechts 1 op 5 het gevolg was van een pensionering. 30% van de
directeurs stoppen binnen de eerste vijf jaar van hun aanstelling (Het Laatste Nieuws, 2020).
Het tekort aan kandidaten kan o.a. verklaard worden door het feit dat er in Vlaanderen nog
weinig aandacht gaat naar het systematisch opsporen en opleiden van potentiéle schoolleiders
(Devos & Tuytens, 2006) (hoewel de meeste onderwijsverstrekkers wel reeds zelf voorzien in
vormingstrajecten). Ook in het buitenland (bv. in Nieuw-Zeeland; Service, Dalgic & Thornton,
2016, en in de VS; Young & Crow, 2017) gebeurt de rekrutering van schoolleiders vaak
informeel, ad hoc en onsystematisch. De aandacht gaat voornamelijk naar in-service initiatieven
voor schoolleiders (Devos et al., 2018), terwijl ook pre-service nood is aan een brede oriéntering
en voorbereiding op de functie (Mombaers, Vanlommel & Van Petegem, 2020; Verbiest, 2014).

Uit onderzoek blijkt o.a. dat potentiéle kandidaten en/of *high potentials’ twijfelen om de stap te
wagen. Ze vrezen de zwaarte van job (moeilijke job, overladen takenpakket, isolement, gebrek
aan exit-opties) en twijfelen of ze de hoge verwachtingen die aan schoolleiders gesteld worden,
kunnen waarmaken (Anderson, Brien, McNamara, O'Hara & Mclsaac, 2011). Ook in Vlaanderen
blijkt dit het geval. Veel leraren twijfelen aan hun competenties om directeur te worden, en nog
meer leraren geven aan dat ze de job niet zien zitten. Zowel op vlak van ‘kunnen’ als ‘willen’
plaatsen ze m.a.w. vraagtekens. De stap naar schoolleider wordt bovendien als zeer grote stap
ervaren en als ‘no way back’. De job wordt beschouwd als bijna onmogelijk, omwille van de
waaier aan kennis en competenties die ze vraagt (o.a. people skills, maar ook organisatorische
en administratieve vaardigheden) en het stresserende karakter van de job (0.a. omgaan met
weerstand in het team, moeilijke gesprekken met ouders). Bovendien hebben leraren vaak geen
goed beeld van de job, of hebben ze een eenzijdig beeld dat zeer sterk samenhangt met hoe de
eigen directeur de job invult en ervaart (De Greve & Van Den Ouweland, 2021). Onderzoek toont
eveneens aan dat starters een ‘praktijkschok’ ervaren en met een aanzienlijke hoeveelheid stress
kampen (Devos et al., 2018).

Om deze uitdagingen het hoofd te bieden, heeft de Vlaamse overheid 0.a.*'meelooptrajecten?’
(ook ‘job shadowing’ of ‘schaduwen’ genoemd) in het leven geroepen: een inrichtende
macht, scholengemeenschap of samenwerkingsverband kan zo een kandidaat-directeur (zowel
een reeds geselecteerde kandidaat-directeur voor een effectieve vacature als een potentiéle of
geinteresseerde kandidaat) de mogelijkheid bieden om gedurende een bepaalde periode mee te
lopen met een of meerdere ervaren directeurs (Vlaamse Overheid, 2021). De mogelijkheid om
een meelooptraject voor directeur te organiseren is een tijdelijke maatregel die geldt vanaf 1
maart 2021 tot en met 31 december 2022. Op basis van een evaluatie van deze periode zal de

2 Zie https://data-onderwijs.vlaanderen.be/edulex/document.aspx?docid=15831
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overheid nagaan of dit meelooptraject al of niet verder zal lopen en desgevallend onder welke
voorwaarden. Om de betrokken partijen te informeren over en voor te bereiden op deze
trajecten, ontwikkelden we in opdracht van het Ministerie van Onderwijs en Vorming een
wetenschappelijk onderbouwde, aan de praktijk afgetoetste inspiratiegids. In het voorliggende
rapport presenteren we het onderzoek dat aan de basis lag voor het ontwikkelen hiervan. We
benaderen job shadowing hierbij als onderdeel van een breder professioneel continuim:
professionele ontwikkeling wordt beschouwd als een continu en samenhangend proces waarbij
de schoolleider zich zowel voor, bij de start als tijdens de hele verdere loopbaan professioneel
ontwikkelt (Verbiest, 2014). Verbiest (2014) beschouwt dit als een voorwaarde voor het creéren
van ‘hoogwaardig leiderschapspotentieel’ in het onderwijs: de loopbaan wordt proactief begeleid,
leiders kunnen progressief complexere leiderschapservaringen opdoen en rollen opnemen, en
worden in het gehele proces bijgestaan en begeleid. Professionalisering start dus al vroeg in de
loopbaan, bij potentieel leidinggevenden, die de kans krijgen zichzelf te ontwikkelen en de aard,
de verantwoordelijkheden en taken van het schoolleiderschap te leren kennen, waardoor hun
interesse (‘willen”) en geschiktheid (*kunnen’) voor de job wordt verhelderd.

2. Onderzoeksvragen

Volgende onderzoeksvragen werden geformuleerd:

e 0OZV1. Wat is ‘job shadowing’?

(a) Aan welke doelstellingen kan job shadowing wel en niet tegemoet komen?

(b) Wat zijn kenmerken (praktijken, vormen) van effectieve job shadowing?

(c) Wat zijn succesfactoren en randvoorwaarden? Welke rollen zijn daarbij essen-
tieel?

e 0OzZV2. Op welke manier kan job shadowing bijdragen aan de oriéntering,
voorbereiding en professionele ontwikkeling van (potentiéle) kandidaat-schoolleiders
en startende schoolleiders?

e 02ZV3. Hoe kunnen we deze methodiek in Vlaanderen implementeren?

(a) Hoe past dit binnen een breder professioneel continuiim voor schoolleiders in

Vlaanderen?
(b) Welke rol is weggelegd voor relevante stakeholders in het Vlaamse onderwijs-

landschap?

Wetenschappelijk rapport Job Shadowing voor Leiderschap in Onderwijs 7



3. Methodologie

Om bovenstaande onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden, werd vooreerst een systematisch
literatuuronderzoek gevoerd. Vervolgens werden de inzichten uit dit literatuuronderzoek vertaald
naar de Vlaamse onderwijscontext en neergeschreven in een inspiratiegids voor het werkveld.
Hiertoe werden diverse stakeholders uit het werkveld geconsulteerd. Figuur 1 geeft een overzicht
van de gehanteerde methodologie.

literatuuronderzoek OzV1l en 2

A4

initieel concept
inspiratiegids

J

interviews
ervaringsdeskundigen I : ﬂ‘
U

vormgeving inspiratiegids
en beleidsaanbevelingen

U

overleg met diverse
stakeholders

Figuur 1. Methodologie
3.1. Systematisch literatuuronderzoek

Om 0ZV1 en 0ZV2 te kunnen beantwoorden, brachten we de internationale wetenschappelijke
literatuur m.b.t. job shadowing in kaart via een systematische literatuurreview (Booth, Sutton
& Papaioannou, 2016). We gingen op zoek naar relevante studies in de afgelopen 20 jaar
(periode 2001-2021), via het systematisch doorzoeken van de wetenschappelijke databanken
ERIC (Education Resources Information Center) en WoS (Web Of Science). We beperkten ons
tot academische en peer reviewed tijdschriften om minimale wetenschappelijke standaarden te
bereiken.

Wat zoektermen betreft, maakten we een combinatie van termen die verwijzen naar de
methodiek (work shadowing, job shadowing) met zoektermen die duiden op de doelstellingen
die voor dit onderzoek relevant zijn (professional development, orientation, recruitment,
selection, job preparation, succession planning, career planning). Gezien gaandeweg bleek dat
ook de literatuur rond job shadowing als methodiek om aan onderzoek te doen interessante
inzichten opleverde, werd ‘research method’ ook als zoekterm toegevoegd. In een tweede stap
combineerden we deze met zoektermen die toelieten job shadowing specifiek binnen de
onderwijscontext te beschouwen: ‘educational leadership’, 'school leadership’, ‘principalship’ en
‘educational administration’.

Dit leverde 838 bronnen op. Een eerste screening van de bronnen gebeurde op basis van titel
en abstract. We namen ook de referentielijsten van deze bronnen door, en onderzochten op
basis van titel en abstract of ze relevant waren om mee op te nemen in de review (in lijn met
Booth et al., 2016). Dubbele bronnen werden verwijderd. Zo werden 199 bronnen weerhouden.
Vervolgens werden deze studies volledig gelezen en in detail onderzocht en werd een finale
selectie van 147 bronnen gemaakt. Om tot deze finale selectie te komen werden voornamelijk
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bronnen geéxcludeerd die een bredere scope hadden dan schaduwen en louter verwezen naar
‘job shadowing’ in de tekst zonder meer (bijv. job shadowing vernoemden in een lijstje van on-
the-job-learning methodieken zonder verdere uitleg), alsook enkele bronnen die toch niet
wetenschappelijk bleken.

Een overzicht van de aard van de weerhouden bronnen wordt getoond in tabel 1. Van de 147
bronnen, zijn er 54 specifiek gericht op de ontwikkeling van schoolleiders. Nog 9 bronnen komen
uit de onderwijssector, waarvan 5 gericht zijn op leraren-in-opleiding en 4 op medewerkers
binnen onderwijs. Twaalf bronnen handelen over schaduwen als onderzoeksmethode. Vier
bronnen zijn gericht op leiderschapsontwikkeling in het algemeen en 4 bronnen op professionele
ontwikkeling in het algemeen. Twee bronnen focussen op de oriéntering van studenten (niet
gericht op een specifieke sector).

Wat de overige 62 bronnen betreft, zijn er 36 uit de medische sector, 7 uit het bibliotheekwezen,
6 uit de hulpverleningssector en 2 uit de bouwsector. Uit volgende sectoren is er telkens één
bron opgenomen: farmacie, biomedische sector, transport, juridische sector, openbaar bestuur,
vastgoed, sport, techniek, business, verkoop, en toerisme. Van deze 62 bronnen, zijn 5 bronnen
gericht op schaduwen in het kader van leiderschapsontwikkeling, 21 bronnen gericht op
(potentiéle) medewerkers (bijv. schaduwen in kader van selectie of professionele ontwikkeling)
en 36 bronnen gericht op studenten (bijv. schaduwen om studiekeuze te bepalen).

Tabel 1
Overzicht bronnen literatuurstudie
Focus/sector Bijhorende bronnen
Ontwikkeling schoolleiders 1,2,3,4,5,6, 8, 10, 16, 17, 19, 20, 23, 24, 25, 28, 29,
30, 31, 42, 48, 53, 60, 72, 77, 79, 82, 84, 87, 93, 94, 96,
103, 104, 105, 111, 113, 114, 115, 116, 117, 118, 121,
126, 127,128, 129, 132, 133, 136, 141, 142, 146, 153
Onderwijssector overige 14, 26, 34, 39, 61, 75, 85, 101, 152
Onderzoek 7,18, 33, 37, 38, 41,47, 56, 92, 135, 144, 149

Leiderschapsontwikkeling algemeen 46, 68, 110 119

Professionele ontwikkeling algemeen 9, 80, 88, 97

Oriéntering studenten algemeen 40, 83

Medische sector 11, 13, 15, 21, 36, 45, 50, 51, 52, 55, 58, 63, 64, 65, 66,
67,69, 70,71, 74, 76, 78, 89, 95, 98, 100, 108, 109, 112,
122,123, 125,131, 134, 145, 147, 151

Bibliotheeksector 12, 22,49, 73, 124, 148, 150
Hulpverleningssector 27,43, 59,81, 106, 130
Bouw 32,120

Farmacie 62

Biomedische sector 143

Transport 44

Juridische sector 54

Openbaar bestuur 15

Vastgoed 57

Sport 90

Techniek 99

Business 91

Verkoop 102

Toerisme 107

Noot: Voor nummering: zie Appendix achteraan.

Met behulp van Nvivo werd de volgende info uit de geselecteerde bronnen geéxtraheerd:
e Hoe wordt job shadowing in de bron gedefinieerd/afgebakend?
e Welke probleemstelling wordt beschreven?
e Welke doelstelling(en) en effecten worden beschreven?
e Welke vorm(en) en welke praktijk(en) worden beschreven?
e Welke succesfactoren en randvoorwaarden worden beschreven?
e Welke partijen zijn betrokken/welke rollen dienen opgenomen te worden?
e (Hoe) past job shadowing in een breder continutim/professionaliseringstraject?
e Welke concrete voorbeelden/praktijkverhalen van job shadowing bevat de bron?
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e Welke concrete tools bevat de bron?

De data werden vervolgens kwalitatief geanalyseerd. Het coderingsproces verliep deductief,
gebaseerd op de thema'’s uit de onderzoeksvragen. Om de betrouwbaarheid van de analyses te
bevorderen, stelde het team van onderzoekers samen de codeboom op en definieerde de codes,
werden enkele bronnen samen gecodeerd voor het blootleggen van eventuele verschillen in
interpretatie, en vond doorheen het hele proces discussie plaats over onduidelijke en complexe
tekstdelen (Mortelmans, 2007).

Aansluitend selecteerden we ook zes praktijkgerichte brochures over job shadowing die werden
ontwikkeld om medewerkers (van o.a. universiteiten of bedrijven) te informeren over en te
ondersteunen in het vormgeven van meelooptrajecten. Deze bronnen (met name 35, 87, 137,
138, 139, 140) werden gebruikt als inspiratie voor de opbouw van onze inspiratiegids en de
ontwikkeling van concrete tools. De verdere ontwikkeling van deze inspiratiegids, wordt in het
volgende deel toegelicht.

3.2. Implementatie in het Vlaamse onderwijs en ontwikkeling
van een inspiratiegids voor relevante stakeholders

0OzV3 konden we echter niet beantwoorden vanuit de literatuurstudie alleen. Voor het
concretiseren van mogelijkheden tot implementatie in het Vlaamse onderwijs en de vormgeving
van een inspiratiegids, deden we beroep op relevante stakeholders. Op basis van de
literatuurstudie en in overleg met de opdrachtgever, werden de sleutelingrediénten van de
inspiratiegids bepaald. De verdere uitwerking van de inspiratiegids3 gebeurde met input en
feedback van de opdrachtgever, stuurgroep, ervaringsdeskundigen en toekomstige gebruikers
uit het werkveld (leraren, directieleden, beleidsmedewerkers). In de gids worden de doelen en
kenmerken van job shadowing besproken, alsook hoe schaduwers en geschaduwden
geselecteerd kunnen worden, en hoe stap-voor-stap een meelooptraject vormgegeven kan
worden. Ook zijn enkele ondersteunende tools en een inspirerende leeslijst opgenomen.

Met behulp van een oproep verspreid door het Departement Onderwijs en Vorming en de
stuurgroep gingen we gericht op zoek naar goede praktijken en praktijkervaringen in
Vlaanderen. Zo konden we acht ervaringsdeskundigen identificeren die reeds een meelooptraject
hadden doorlopen (als schaduwer of geschaduwde), of een meelooptraject hadden
georganiseerd. We vroegen hen hoe het traject vormgegeven was, hoe zij het hadden ervaren,
welke succesfactoren zij konden onderscheiden en welke aandachtspunten we zeker moesten
opnemen in onze gids. Op deze manier werden deze ervaringsdeskundigen m.a.w. betrokken bij
het doorvertalen van het literatuuronderzoek naar de inspiratiegids. Een overzicht van
respondentkenmerken is opgenomen in tabel 2. Deze gesprekken maakten de inzichten uit de
literatuur concreet en tastbaar en legden tevens een aantal aandachtspunten bloot voor de
inspiratiegids. Ze vormden tevens de basis en inspiratie voor drie (deels fictieve) en
geanonimiseerde praktijkverhalen die vooraan in de inspiratiegids geschetst worden en waarnaar
doorheen de gids verwezen wordt (o0.a. door middel van quotes uit de interviews). We kozen
voor drie uiteenlopende verhalen (o.a. binnen een andere fase in het professioneel continutim),
om zo de diverse doelstellingen te illustreren waarvoor job shadowing in het kader van
schoolleiderschap kan ingezet worden, alsook de diverse vormen die dit kan aannemen. Voor de
inspiratiegids werden ook enkele tools ontwikkeld, gebaseerd op de kritische succesfactoren en
belangrijkste randvoorwaarden geidentificeerd in het literatuuronderzoek, en tools uit
praktijkgerichte brochures.

De inspiratiegids werd in een laatste fase voorgelegd aan enkele toekomstige gebruikers (één
leraar, één directeur en één beleidsmedewerker), om de duidelijkheid en volledigheid van de
gids af te toetsen. Op basis hiervan werd de gids gefinaliseerd.

3 Zie Onderwijsonderzoeken (vlaanderen.be)
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Tabel 2

Geconsulteerde ervaringsdeskundigen

1.1

1.2

3.1

3.2

Huidige functie

Zij-instromer

Directeur die binnen
twee maanden met
pensioen gaat

Coordinator
internaat

Beleidsmedewerker
basisonderwijs

Directeur (binnen
vijf jaar met
pensioen)

Leraar -
zorgleerkracht

Voorzitter
bestuursorgaan
grote

scholengemeenschap

(secundair +
basisonderwijs)

Adjunct-directeur
buitengewoon
onderwijs

Rol in
schaduwen

Schaduwer

Geschaduwde

Schaduwer en
geschaduwde

Schaduwer

Geschaduwde

Schaduwer

Organisator

Schaduwer

Doel van het
schaduwen

Opvolgen

Zienr. 1.1

Oriénteren

Oriénteren -
ontwikkelen (-
opvolgen)

Zie nr. 3.1

Ontwikkelen -
opvolgen

Oriénteren -
ontwikkelen -
opvolgen

Oriénteren -
ontwikkelen

Vorm/duurtijd/geschaduwde

Het leven zoals het is + hands-on
Losstaand

Zes weken fulltime

Bij directeur (secundair onderwijs) die zij
zal opvolgen

Zienr. 1.1

Gericht schaduwen

Ingebed in oriénteringstraject
(pedagogische begeleiding)

Eén dag

Bij willekeurige directie (basisonderwijs)
Het leven zoals het is + hands-on
Losstaand, maar aangevuld met opleiding
voor startende directeurs (pedagogische
begeleiding)

Reeds twee jaar voor 1/5 (als vervangend
directeur)

Bij eigen directie (basisonderwijs)

Zie nr. 3.1

Het leven zoals het is + gericht
schaduwen + hands-on

Losstaand, maar aangevuld met
oriénteringstraject (pedagogische
begeleiding)

Vier maanden, halftijds

Bij drie directeurs uit de scholengroep,
waaronder de directeur die hij binnen
enkele maanden zal vervangen
(basisonderwijs)

Het leven zoals het is + gericht
schaduwen + hands-on

Ingebed in pre-service traject (zelf
ontwikkeld: met inbegrip van
literatuurstudie, bezoeken, webinars, ...)
Wisselend

Bij meerdere directeurs, niet enkel uit de
scholengemeenschap (specifiek
geselecteerd omwille van hun kwaliteiten
en/of schoolbeleid)

Het leven zoals het is + gericht
schaduwen

Losstaand, maar aangevuld met opleiding
voor startende directeurs (pedagogische
begeleiding)

Vier maanden, halftijds

Bij vier directeurs secundair onderwijs en
bij één directeur CLB
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De antwoorden op OZV1 en OZV2 worden gerapporteerd in het huidige rapport, en vormden
de basis voor het schrijven van de inspiratiegids. De antwoorden op OZV3 worden dan ook
gerapporteerd in de inspiratiegids. De antwoorden op alle drie de onderzoeksvragen gaven
aanleiding tot het opstellen van -door dit onderzoek onderbouwde- beleidsaanbevelingen
achteraan in dit rapport.

4. Resultaten systematische literatuurstudie

Hieronder schetsen we de resultaten van het literatuuronderzoek. In een eerste deel schetsen
we de plaats van job shadowing binnen een breder professioneel continuiim voor leiderschap in
onderwijs. Daarna staan we stil bij de manier waarop job shadowing gedefinieerd wordt in de
literatuur en voor welke doelstellingen job shadowing kan worden ingezet. We bekijken ook de
mogelijke vormen die job shadowing kan aannemen en de factoren die kunnen bijdragen aan
het succes van deze methodiek. We ronden af met een blik op een ruimer opvolgingsbeleid in
scholen waarbij er continu en bewust gewerkt wordt aan de opvolging van schoolleiderschap, en
waarvan job shadowing deel kan uitmaken.

4.1. Situering: Schaduwen binnen de ruimere professionele
ontwikkeling van schoolleiders

De professionele ontwikkeling van schoolleiders kunnen we beschouwen als een continu en
samenhangend proces waarbij de schoolleider zich zowel voor, bij de start als tijdens de verdere
loopbaan professioneel ontwikkelt. Zoals verder wordt toegelicht in dit rapport, kunnen we
schaduwen - een vorm van praktijkleren, waarbij het leren plaatsvindt via observatie,
discussie en reflectie - plaatsen in de verschillende fases van dit professioneel continuiim.
De literatuur over effectieve professionele ontwikkeling van schoolleiders leert ons bovendien
dat een combinatie van meer theoretische vormen met praktijkgerichte vormen van
professionele ontwikkeling noodzakelijk is, afgestemd op de noden, ervaringen en praktijk van
de leerder, en dat ook de rol/steun van ervaren schoolleiders en peers hierin als cruciaal gezien
wordt (8, 25, 31, 60, 42, 70, 86, 116, 126, 146). O'Brien (2013) omschrijft het als volgt:

"Successful leadership programs include a well-connected set of learning opportunities
grounded in theory and practice. These offer opportunities for leaders to explore their own
practice;, are based on a learning continuum that spans from pre-leadership preparation to
induction and into the future, use mature and retired principals as mentors; are systematic,
comprehensive and ongoing; utilise a flexible mode of delivery; involve participation in principal
networks; promote collegiality and involve peer coaching and are focused constantly on
continuous school improvement. (...) In a similar manner, effective professional development
programs are collaborative, planned, focused on the principal’s personal and professional needs,
centred on student achievement, derived from professional practice and supported by
experienced professionals.” (105, p.59)

Een louter praktijkgebaseerde methodiek heeft, net als een louter theoriegebaseerde
benadering, zijn beperkingen (42). Daarom is een doordachte combinatie noodzakelijk (78, 127,
146). Wat de praktijkcomponent van professionalisering betreft, is schaduwen bovendien een
eerder passieve vorm, waarbij leren plaatsvindt door observatie en discussie. Oswald en collega’s
(2017) raden daarom bijv. aan om na observatie zelf actief zaken uit te proberen als mentee of
coachee (116), en Serrdo Cunha et al. (2020) stellen ook dat een evolutie van een meer passieve
leervorm naar een meer actieve leervorm aangewezen is (126).

Huber (2013) omschrijft hierbij het belang van diverse praktijkgerichte werkvormen, met o.a.
job shadowing:
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"(Continuous) professional development (PD) plays an important role in the
professionalization of aspiring and established school leaders. (...) In addition to courses and
self-study, practice is regarded as both the starting point and goal of PD programs, particularly
when they are needs- and practice-oriented. It is also considered to be a useful learning arena
in and of itself since the real working context represents appropriately complex and authentic
learning experiences. Working on individual projects, classroom observations, shadowing and
mentoring should provide appropriate opportunities to work on complex problems taken from
actual practice.” (60, p. 528-530)

Schaduwen maakt in veel gevallen dan ook deel uit van een omvattend
professionaliseringsaanbod met theoretische leervormen, praktijkgerichte leerervaringen,
uitwisseling met peers, en mentoring en coaching door ervaren schoolleiders. In de pre-service
fase vinden we in de geselecteerde bronnen verwijzingen naar dit uitgebreide gamma aan
ontwikkelingsactiviteiten, met vooreerst meer theoretische, formele vormen van opleiding (met
niet enkel een uitgebreid theoretisch programma, maar ook kortere keuzemodules, conferenties
en presentaties) (6, 8, 48, 60, 86, 104, 114, 116, 141). Daarnaast worden ook
leiderschapservaringen vermeld, niet enkel via schaduwen, maar ook via het opnemen van
leiderschapstaken, jobrotatie en stages (4, 8, 17, 60, 84, 86, 104, 105, 113, 116, 132, 146).
Het uitwerken van authentieke projecten en case studies kunnen ook deel uitmaken van een
pre-service aanbod (8, 23, 31, 42, 60, 96, 114, 141, 146). De steun en aanmoediging van, en
mentoring en coaching door ervaren schoolleiders wordt hierbij als cruciaal gezien (4, 8, 17,
25, 31, 48, 60, 79, 104, 105, 114, 116, 126, 127, 132, 146), naast de steun van peers en het
samen leren, in discussie gaan en werken aan projecten met peers (8, 31, 60, 96, 114, 116,
126). (8) raadt hierbij aan mentoring en schaduwen parallel met formele training te voorzien,
en ook 96 stelt dat het het meest aangewezen is om in een opleiding snel schaduwen en
mentoring aan te bieden. Voor starters worden er introductieprogramma’s vermeld (105,146),
met naast schaduwen/dubbel lopen (113, 146) ook mentoring en coaching (31, 86, 127, 133,
146), leergroepen (127), en ondersteuning in o.a. het ontwikkelen van relaties, het bieden van
just-in-time advies, en het voorzien van emotionele steun in het omgaan met de transitie (4,
127). Ook in-service wordt melding gemaakt van (peer-to-peer) job shadowing in combinatie
met meer formele vormen van opleiding (86, 127), andere vormen van on-the-job leren (bijv.
uitwerken van projecten) (5, 127) en coaching en mentoring (86, 105, 127), en wordt ook het
belang van het contact met peers vermeld, o.a. in de vorm van supervisie, bezoeken en
samenwerken aan projecten (5, 25, 105, 126, 127).

4.2, Job shadowing: What's in a name?

In onderstaande tabel 3 zijn de definities van job shadowing uit de literatuurstudie opgelijst. Uit
de definities blijkt dat schaduwen een methodiek binnen professionele en
organisatieontwikkeling is, die inhoudt dat de schaduwer meeloopt met de geschaduwde en deze
observeert tijdens zijn of haar professionele activiteiten, vragen stelt en in gesprek gaat over
het geobserveerde. Sommige definities hebben nog extra accenten eigen aan de specifieke
doelgroep voor wie het schaduwen bedoeld is, of omvatten korte verwijzingen naar doelen en
vorm. Deze laatste worden verderop in dit rapport besproken.

Tabel 3
Definities van job shadowing
Bron Definitie

7 Shadowing stems from traditional direct observational methods in that it involves a
researcher closely following a member of an organisation or a particular social group for
a set period and recording data about the practitioner’s day-to-day realities “as they
present themselves” in the field.

9 Job shadowing is the process by which employees follow around, or “shadow,” coworkers
to get exposure to other job opportunities. They walk with and observe the daily workings
of other employees doing jobs the shadow employees are interested in pursuing.

12 Shadowing is the process by which a trainee or researcher closely observes the work of
an experienced employee over a period of time.
13 Shadowing means: following people, wherever they are, whatever they do during a full

work day, asking questions when necessary.
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Job shadowing is simply the process of a person spending time with another individual
or group of employees and observing them in the day-to-day activities of their jobs.

Job shadowing is the experience of spending a day or more with someone to observe
their working environment.

In practice, the idea of shadowing is simple: a person (trainee teacher) follows a host
(experienced teacher) to learn how tasks are performed.

Job shadowing can be described as having a less experienced employee (i.e., protégé)
paired with a veteran employee (i.e., mentor) for a period of time, with the mentor asked
to share knowledge including dealing with the most difficult situations faced on the job.
Shadowing is another program where participants are allowed to shadow or follow a
fellow manager or executive in order to gain experience and knowledge within a similar
career tracking program for the benefit of advancing within the organization.

Consider the following definitions: ...a researcher closely following a subject over a period
of time to investigate what people actually do in the course of their everyday lives, not
what their roles dictate of them. (Quinlan, 2008, p. 1482) ...ethnographic work where
the focus of attention is upon the daily practice of a single individual, living and working
within a complex institutional social setting. (Gilliat-Ray, 2011, p. 470) ...the process by
which a trainee or researcher closely observes the work of an experienced employee over
a period of time (Blake and Stalberg, 2009, p. 243) ... following and recording
organizational actors during their everyday activities and interactions by using
video/audio recording and/or taking fieldnotes. (Vasquez et al., 2012, p. 145)
Shadowing is a form of experiential learning related to knowledge production methods
used in internships, community service learning, and adult learning theory; it typically
occurs in a one-to-one student-teacher setting in which the student is a passive
observer.

When shadowing, an individual closely follows a leader over a longer period of time.

Short, voluntary periods of approved professional learning, closely observing and
interacting with experienced others as they undertake their usual work roles.
Descriptions of work shadowing, also referred to as job-shadowing, share a sense of
purposeful following and interaction with an intention of learning.

{Job shadowing?} involves a trainee closely observing someone perform a specific job in
the natural job environment for the purpose of witnessing first-hand the details of the
job.

Shadowing is a research technique which involves a researcher closely following a
member of an organization over an extended period of time. The researcher ‘shadows’
the target individual from the moment they begin their working day until they leave for
home.

In essence, job shadowing is the act of an individual observing a professional during the
course of his or her daily work. A shadow experience may also be referred to as an
“observation” experience.

Job shadowing refers to ‘extended time, often a full workday or several workdays, spent
by a youth in a workplace accompanying an employee in the performance of his or her
daily duties’ (Luecking, 2009, p. 13).

Job shadowing constitutes a name given to get the opportunity to observe someone doing
their job in the workplace. (...) In job shadowing, a business typically partners with an
educational establishment to provide an experience for a student of what it is like to
perform a certain type of work by having them accompany an experienced worker as
they perform the targeted job.

Job shadowing: A person in one position follows someone in a different position to get a
deeper understanding of that person's position.

Shadowing is defined as a peer-related professional development activity in which an
aspirant principal is placed with a host practising principal for a period of time. Shadowing
is an on-the-job learning, career development and leadership development intervention.
It involves the learner staying close and unobtrusive (like a shadow), over a period of
time to find out about the job.

The shadower and person being shadowed worked together in the normal work context
of one of the parties involved (...) . Learning is achieved through a process of observation
and reflection on the behaviour and managerial decisions of the person being shadowed.
job shadowing consists of accompanying professionals in their workplaces in a one-on-
one relationship.

Paris & Mason (1995, p. 40) defined job shadowing as: a work experience option where
students learn about a job by walking through the work day as a shadow to a competent
worker. The job shadowing experience is a temporary, unpaid exposure to the workplace
in an occupational area of interest to the student.
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4.3. Doelstellingen en effecten van schaduwen

In dit deel schetsen we de doelen waarvoor job shadowing in de literatuur wordt ingezet, alsook
bijkomende positieve aspecten van schaduwen, maar schetsen we tegelijk ook een aantal
(mogelijke) beperkingen van de methodiek.

De doelstellingen van job shadowing die we in de literatuur onderscheiden, zijn: een job leren
kennen, ontdekken of je een bepaalde functie zou kunnen en willen uitoefenen, geintroduceerd
worden in een nieuw werkveld, aantrekken en selecteren van potentiéle kandidaten, de transitie
naar een nieuwe job ondersteunen, on-the-job leren, kennisdeling- en overdracht, en de
bevordering van de samenwerking tussen collega’s/diensten. Deze bundelen we — met het oog
op de focus in dit onderzoek - hier reeds in de volgende drie grote doelstellingen: oriénteren,
ontwikkelen en opvolgen.

(a)Oriénteren

Wat oriénteren betreft, kan schaduwen ingezet worden om studenten, mogelijke of
getalenteerde kandidaten voor een functie, of personen in een andere positie in de organisatie,
een bepaalde functie te leren kennen. Via het schaduwen krijgt de schaduwer een realistisch,
holistisch beeld van wat de job inhoudt en hoe het er dagdagelijks aan toe gaat, en ziet de
schaduwer aspecten van de job die tot dan toe onzichtbaar bleven (8, 12, 14, 27, 28, 39, 47,
57, 59, 86, 92, 93, 99, 101, 114, 127, 132, 136). Door de geschaduwde te volgen, krijgt de
schaduwer ook een meer authentiek, genuanceerd en gecontextualiseerd beeld van de job (28,
34, 68, 125), krijgt hij/zij een zicht op het werk van de bredere organisatie (12), en hoe de job
van de geschaduwde past ‘in het grotere geheel’ (14, 15, 56, 57, 63). De schaduwer kan zo
voorafgaande assumpties over de job aftoetsen (46), waardoor misconcepties verminderen (22,
105, 112). Toegespitst op leiderschap, kan de schaduwer zo het belang van leiderschap
ontdekken (74), alsook de impact (75) en de voordelen van de job (107), maar tegelijk ook
welke uitdagingen je als leider meemaakt (38, 147), hoe intensief de job is (127) en welke de
beperkingen van de rol zijn (123). Tevens laat job shadowing toe het perspectief van de
geschaduwde op de job te leren kennen, alsook hoe hij/zij de job ervaart en waarom hij/zij de
keuze heeft gemaakt voor de job (12, 56, 92, 101).

Als de schaduwer meerdere personen in eenzelfde functie schaduwt, wordt ook duidelijk hoe je
de functie op diverse manieren kan uitoefenen. Op deze manier leert de schaduwer zichzelf
gaandeweg ‘zien’ in de positie (3, 14, 28, 30, 120, 127, 132). Hij/zij kan nadenken over waarom
hij/zij de functie al dan niet zou willen doen, en het geobserveerde afzetten tegen de eigen
(tacit) loopbaan- en jobcriteria. De schaduwer ontdekt tevens welke competenties je nodig hebt
voor de job (36, 39, 127) en zet die af tegen zijn/haar eigen competenties (127, 143). Zo ontdekt
de schaduwer of hij/zij zich kan identificeren met de rol (27) en of zijn/haar waarden ermee
matchen (143). Tevens kan de schaduwer leren inzien met welke werkomgeving hij/zij het best
matcht (99, 127). Daarom kan schaduwen beschouwd worden als een vorm van eerste
introductie in een bepaalde werkveld of community of practice (57, 65). Toegespitst op
leiderschap, kan schaduwen beschouwd worden als de start van een socialisatieproces en
identiteitsontwikkeling, waarbij de schaduwer zich bewust wordt van welke leider hij/zij (niet)
wil worden, en zijn/haar eigen (werk-)waarden verder ontwikkelt (50, 52, 63, 68, 74, 81, 90,
108, 113, 127, 132).

Door de job te leren kennen, en zichzelf in te denken in de job, worden twijfels overwonnen (3,
108) en groeit het zelfvertrouwen van de schaduwer om al dan niet voor een bepaalde job te
kiezen (14, 15, 22, 30, 42, 61, 65, 70, 74, 83, 94, 99, 105, 109, 118, 127, 152). Uiteraard kan
de ervaring ook het zelfvertrouwen verminderen in bepaalde gevallen (113), en kan de
schaduwer er nog altijd voor kiezen niet in die richting verder te gaan (94).

(b)Ontwikkelen

Wat ontwikkelen betreft, kan schaduwen ook gezien worden als on-the-job training (zowel pre-
service als in-service), met als doel kennis en (leiderschaps)vaardigheden te ontwikkelen, al dan
niet binnen het kader van een breder opleidingstraject (14, 15, 22, 28, 30, 56, 58, 65, 64, 70,
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74, 81, 82, 88, 92, 93, 118, 121, 127, 132, 133, 136, 142, 141, 153). Schaduwen wordt dan
beschouwd als een vorm van observationeel, sociaal of ervaringsleren, binnen een authentieke
werkomgeving (19, 68, 72, 80, 81, 91, 103, 106, 107, 118, 127, 153). De geschaduwde is een
rolmodel (43, 22) en de schaduwer leert door diens praktijk te observeren én uit de ‘tacit
knowledge’ die door observatie en discussie van het geobserveerde zichtbaar en bespreekbaar
wordt (44, 118, 127). Hij/zij leert via het schaduwen immers waarom de geschaduwde bepaalde
dingen doet (34) en kan eveneens de resultaten van bepaalde werkwijzen zien en bespreken
(113).

Toegespitst op leiderschap laat schaduwen bijv. toe te Ileren over manieren van
probleemoplossing, communicatie met personeelsleden, interpersoonlijke vaardigheden,
strategisch beleid, leiderschapsstijlen en de effecten daarvan, de impact van de schoolcultuur
en schoolcontext, en manieren van omgaan met de hoge workload en complexiteit van de rol
(12, 19, 28, 36, 63, 110, 113, 126, 127, 129, 142). Indien schaduwen onderdeel is van een
breder opleidingstraject, helpt het de link te leggen tussen theorie en praktijk en een meer
praktische vorm van kennis te ontwikkelen (22, 34, 106, 123, 127, 152), meer genuanceerd en
minder zwart-wit te denken (34) en rijkere handelingsrepertoires te ontwikkelen (68).

Schaduwen kan niet enkel gebruikt worden om een persoon met minder ervaring te laten leren
van een persoon met meer ervaring, maar kan ook voor peer-to-peer leren gebruikt worden
(zowel binnen als buiten de eigen organisatie). Hierbij observeren peers/collega’s elkaar en
bespreken ze wat hun beweegredenen en overwegingen zijn tijdens de uitvoering van bepaalde
activiteiten. Op die manier leren ze van elkaar, delen ze ideeén en inzichten, en lossen ze samen
problemen op (5, 60, 73, 78, 80, 82, 85, 150). Het stimuleert beide partijen om het eigen werk
en de eigen waarden in vraag te stellen, wat resulteert in meer reflecteren, holistisch denken en
proactiever werken (5, 73, 144, 149). Als ervaren schoolleiders bij elkaar kunnen schaduwen,
doorbreekt dit hun isolement, ontdekken ze dat ze er niet alleen voor staan en dat anderen met
gelijkaardige uitdagingen geconfronteerd worden (5, 78). Daarom pleiten sommige auteurs
ervoor om niet enkel schaduwen, maar ook ‘geschaduwd worden’ meer in te bouwen in de
professionele ontwikkeling van alle schoolleiders (37, 38, 128).

Peer-to-peer schaduwen kan ook ingezet worden als een methodiek voor kennisdeling in de
organisatie (49, 80), of om het werk van collega’s uit andere departementen of diensten te leren
kennen en zo de samenwerking en cohesie te bevorderen (15, 55, 59, 76, 85, 98, 122, 145,
151).

Bovenstaande stappen kunnen deel uitmaken van een breder ‘opvolgingsplan’, waarbij
systematisch talenten en ambities van medewerkers worden opgevolgd en ontwikkeld, en er
carriérepaden uitgetekend worden naar o.a. leidinggevende functies (2, 3, 8, 28, 86, 110, 111,
115, 121). Hieronder staan we stil bij schaduwen binnen het eigenlijke aanwervingsproces en
de begeleiding van starters.

(c)Opvolgen

Uit de literatuur blijkt dat schaduwen soms ook ingezet wordt in het aanwervingsproces, alsook
in de transitie van starters in de nieuwe job en hun introductie in de werkomgeving (3, 42, 70,
93, 105, 113, 130). Als onderdeel van het aanwervingsproces, wordt het dan aangewend om
een betere inschatting te maken van sterktes en ontwikkelingsnoden van kandidaten (120, 131),
sterke kandidaten te identificeren (46), alsook een beeld te krijgen van de match tussen een
kandidaat en de organisatie (90, 131, 140). Als er weinig sollicitanten zijn voor een bepaalde
functie, kan het aanbod om te kunnen schaduwen alvorens zich al dan niet kandidaat te stellen,
ervoor zorgen dat er zich meer kandidaten aandienen (36, 62, 75, 100, 124, 131). Ook voor de
(potentiéle) kandidaat is het schaduwen voordelig (140). Hij/zij kan immers ontdekken of hij/zij
matcht met de organisatie (100, 118, 131), nadien meer zelfverzekerd solliciteren (28), én een
stapje voor hebben op andere kandidaten (102). Zelfs als de schaduwer niet aan de slag gaat in
de organisatie waar hij/zij schaduwde, staat schaduwen goed op diens curriculum vitae, zeker
wanneer hij/zij schaduwde in een nieuwe werkcontext (28).
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Schaduwen kan ook ingezet worden als een ‘leadership transition’ methode (93, 105, 111, 113)
en vorm van joboverdracht (44). De starter kan hierbij een aantal taken uitvoeren samen met
of onder begeleiding van diens voorganger. Toegespitst op schoolleiderschap, wordt de startende
schoolleider in deze schaduwperiode geintroduceerd in de cultuur van de school, het team,
schoolbeleidsthema’s, hoe de structuur in elkaar zit, de bredere schoolcontext, hoe er wordt
gewerkt, welke standaarden er zijn, enzovoort (12, 43, 74, 88, 92, 114, 127, 143). Dit zorgt
voor meer continuiteit in het leiderschap, wat één van de pijlers is van duurzaam leiderschap
(93, 105).

Eens aan het werk in de nieuwe functie, zal de starter die geschaduwd heeft, meer voorbereid
zijn, minder praktijkschok ervaren, en realistischere verwachtingen hebben (19, 67). Ook zal
hij/zij minder stress ervaren, beter presteren, en een positiever beeld hebben van de organisatie
(15, 67). Dit bevordert de jobtevredenheid (15) en retentie (15, 123) en verlaagt het risico op
burn-out (70), wat uiteraard allemaal positieve effecten heeft voor de organisatie (28).

Onafhankelijk van het specifieke doel van het schaduwen, toont de literatuur aan dat schaduwen
de schaduwer een boost geeft om zijn/haar carriere meer in handen nemen, te exploreren,
doelen te stellen en zich verder te ontwikkelen (6, 9, 12, 13, 14, 19, 22, 56, 57). De schaduwer
wordt zich immers meer bewust van eigen doelen en noden (36) en wat hij/zij nog moet leren
om deze te bereiken (40, 127, 143). Op die manier ontwikkelt hij/zij een sterkere professionele
identiteit (15, 81) en groeit zijn/haar zelf-effectiviteit om carrierebeslissingen te nemen (40, 72,
75, 78, 80, 89).

(d)Bijkomende positieve effecten van schaduwen

Naast het invullen van bovenstaande doelstellingen, heeft schaduwen ook een aantal bijkomende
voordelen of gunstige ‘neveneffecten’. Zo toont de literatuur aan dat alleen al de kans krijgen
om te schaduwen motiverend werkt en het engagement bevordert (44, 51, 58, 108). Bovendien
wordt de schaduwer gestimuleerd om ook in zijn verdere loopbaan goed te observeren en een
onderzoekende houding aan te nemen (en niet te snel te handelen/oordelen), meer holistisch te
denken, en zaken vanop afstand te bekijken (13, 78). Bovendien krijgt de schaduwer meer
empathie voor de geschaduwde en diens beslissingen (12, 124), en meer respect voor de job
(75). Er ontstaat ook een band en vertrouwensrelatie tussen beide partijen, die de basis kan
vormen voor een langdurige samenwerking en (mentor)relatie, en de eerste steen legt voor het
uitbouwen van een professioneel netwerk (5, 20, 22, 28, 44, 74, 80, 118, 121, 127, 148). Een
schaduwer die een leidinggevende schaduwt, zal ook al meer leiderschap in de huidige functie
durven opnemen (74).

Daarnaast toont de literatuur aan dat niet enkel de schaduwer, maar ook de geschaduwde
diverse positieve effecten ervaart van het schaduwen. Het geeft voldoening om dingen te kunnen
doorgeven, ideeén mee te geven (13, 99, 108), en zo iets terug te geven aan het beroep en de
maatschappij (22). De geschaduwde krijgt bovendien de kans om vertrouwelijke zaken met
iemand te delen (128) en ervaart zo minder isolement (13, 128). Gezien de schaduwer de
geschaduwde een spiegel voorhoudt en idealiter ook feedback geeft, biedt dit een intellectuele
stimulans tot zelfreflectie en zelfbewustzijn (12, 13, 14, 38, 39, 78, 80, 118, 128, 152), biedt
het een nieuw perspectief op zaken en nieuwe ideeén (35, 36, 74, 80), en legt het eventuele
pijnpunten in de organisatie bloot (128). Hierdoor gaat de geschaduwde zelf ook beter presteren
(128). Bovendien ontwikkelt de geschaduwde zijn/haar mentor- en communicatievaardigheden
(62, 80). Als het schaduwen wordt ingezet in kader van opvolging, krijgt de geschaduwde het
vertrouwen dat de organisatie blijft draaien (en in goede handen is) na diens vertrek (17).

Vanuit organisatieperspectief ten slotte, zou het installeren van een systeem van schaduwen het
gedeeld leiderschap en de samenwerkingscultuur ten goede komen (17, 80).

(e)Beperkingen van schaduwen

Hoewel schaduwen het potentieel heeft bovenstaande doelen te bereiken, moeten ook enkele
(mogelijke) beperkingen van de methodiek geschetst worden.
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De literatuur toont aan dat schaduwen niet vanzelfsprekend is en voor beide partijen
ongemakkelijk kan aanvoelen en vermoeiend kan zijn (12, 13, 33, 34, 41, 81). Het verloop is
deels onvoorspelbaar (47) en doorbreekt de normale gang van zaken (56), en beide partijen zijn
constant dicht bij elkaar (56). Voor de persoon die geschaduwd wordt, kan het schaduwen
bedreigend of beoordelend overkomen (41, 47, 74), of leiden tot nervositeit (39), waardoor
hij/zij bepaalde zaken te rooskleurig of te positief gaat voorstellen, en niet volledig open is (41,
92, 135). Hetzelfde geldt voor andere personen die in contact komen met de schaduwer (18,
92). Dit effect zou voornamelijk spelen bij de start van het schaduwen (135). Ook voor de
schaduwer is de rol van ‘observator/meeloper’ (aanvankelijk) ongemakkelijk, m.n. als hij/zij de
geschaduwde niet kent (43, 127, 132). Als de schaduwer een sollicitant is, durft hij/zij mogelijk
niet helemaal eerlijk zijn of zich kwetsbaar opstellen (53). Schaduwen kan ook het gevoel
creéren overstelpt te worden met informatie (12, 18) en het kan overweldigend aanvoelen als
de geschaduwde erg goed is in zijn/haar werk (18). Voor sommigen is schaduwen lastig omwille
van het zelf niets kunnen ‘doen’ of inbrengen in bepaalde situaties (13, 78). Iedere schaduwer
heeft een eigen leerstijl en sommigen observeren liever dan anderen (31, 66). Bovendien is het
voor de schaduwer niet vanzelfsprekend met een open blik te observeren. Hier kan er m.a.w.
sprake zijn van ‘bias’: niet alles ‘zien’, te veel kijken vanuit het eigen perspectief of bepaalde
vooroordelen (26).

Observeren houdt het risico in tot imiteren, reproduceren of romantiseren van de geschaduwde
(19, 42, 43, 146). Zeker indien er sprake is van een (aangevoelde) machtsrelatie tussen
schaduwer en geschaduwde, bestaat het risico op conformisme, normaliseren of enkel passief
observeren (7, 19). Ook de geschaduwde tracht de schaduwer soms te vormen tot een evenbeeld
van zichzelf (121), terwijl het net belangrijk is om het geobserveerde kritisch te benaderen en
een eigen visie en stijl te ontwikkelen. Ook niet iedereen is een goed rolmodel (42). Het kan
bovendien verwarrend zijn als de schaduwer in de opleiding iets anders heeft geleerd dan wat
de geschaduwde doet/zegt (101).

Tot slot halen diverse auteurs aan dat observatie met discussie/reflectie onvoldoende is om echt
(bepaalde) competenties te ontwikkelen (23, 29, 42, 43, 46, 66, 89). Daarvoor moet de leerder
zelf actiever betrokken worden, actief meewerken (belang van experimentele participatie) en
moet hij/zij het geobserveerde kunnen transfereren naar de eigen praktijk (43, 68, 79, 89).
Verder is observeren van (goede/slechte voorbeelden) en ‘praten over’ mogelijks ook
onvoldoende om meer zelfeffectiviteit en zelfvertrouwen op te bouwen (66, 117), want als je
observeert, ben je niet verantwoordelijk en ervaar je de emotionele kant van de job minder,
waardoor je later als starter nog altijd het gevoel kunt hebben ‘erin gegooid’ te worden (66).
Daarom wordt aangeraden job shadowing te combineren met andere leeractiviteiten: zie
hiervoor ook 4.1.

4.4, Vormen van schaduwen

Schaduwen kan verschillende vormen aannemen. De basis van schaduwen is steeds het
meelopen met en het observeren van de geschaduwde. Schaduwen kan echter meer of minder
gepland en gestructureerd zijn, en de rol van de schaduwer kan meer of minder actief gezien
worden (80, 135). De schaduwer kan gewoon observeren wat er dagdagelijks gebeurt, of er kan
op voorhand een specifiek leerdoel bepaald worden, dat richting geeft aan de specifieke te
observeren activiteiten (13, 56). Verder kan de schaduwer een eerder passieve observerende
rol aannemen, of een meer actieve, participatieve rol, die eventueel evolueert naar langzaam
bepaalde zaken overnemen (44).

Simkins et al. (2009) onderscheiden in hun onderzoek naar schaduwen bij schoolleiders volgende
vier vormen (132):
1) Puur schaduwen: hier is het observeren van de schoolleider tijdens diens jobuitvoering
de primaire activiteit, en zijn de gesprekken gericht op zaken die naar voor kwamen
tijdens de observaties.

2) Schaduwen plus diepgaande discussie: hier vinden naast het schaduwen lange discussies
plaats over bredere en diepere aspecten van schoolleiderschap die niet noodzakelijk
voortvloeien uit specifieke geobserveerde activiteiten.

Wetenschappelijk rapport Job Shadowing voor Leiderschap in Onderwijs 18



3) Inzicht verwerven in de school: hier wordt het traject zodanig vormgegeven dat de
schaduwer een breder beeld krijgt van de school met bijhorende leiderschapsuitdagingen
en diverse perspectieven op de school. Aangezien dit niet mogelijk is door enkel tijd met
de schoolleider door te brengen, wordt het schaduwen daarom aangevuld met discussies
met andere medewerkers en observatie van activiteiten waarbij de schoolleider niet
aanwezig is.

4) Een persoonlijk issue onderzoeken: hier wordt het traject zo georganiseerd dat de
schaduwer een beter inzicht kan krijgen in specifieke zaken die hij/zij wil onderzoeken.
Dit heeft invloed op welke aspecten van leiderschap gefocust wordt en vormt de basis
voor bijkomende activiteiten, zoals het doornemen van documenten, observatie van en
gesprekken met medewerkers.

De auteurs geven hierbij aan dat hoe het schaduwtraject er precies uit zal zien, afhankelijk zal
zijn van de fase waarin de schaduwer zich bevindt (bijv. twijfelen, binnenkort starten, in de
verdere toekomst starten als schoolleider) en het doel van het traject, alsook diens voorafgaande
kennis en ervaring en onmiddellijke carriéreopties (132).

Andere bronnen onderscheiden ook nog een vijfde vorm:
5) Hands On - “job sharing”: Dit is een uitbreiding van het observeren, waarbij de
schaduwer ook zelf een aantal taken begint uit te voeren die hij/zij heeft geobserveerd.
Het is een ‘hands-on’-ervaring van de rol van leider, met het vangnet van de
geschaduwde die superviseert. Dit is niet altijd mogelijk en wordt in overleg beslist. (87,
138, 139)

Ongeacht de vorm, toont de literatuur aan dat schaduwen meer dient te zijn dan louter
observeren. Bespreking van het geobserveerde is zeer belangrijk voor verduidelijking en begrip
(12, 47), anders kan observeren ook misleidend zijn (37). Door discussie en reflectie over het
geobserveerde en het ‘hoe’ en ‘waarom’, zal het leerproces echt op gang komen (42, 77, 113,
127, 132). Dergelijke bespreking kan gebeuren aan het einde van de dag, maar activiteiten
kunnen doorheen de dag ook voor- en nabesproken worden. In de literatuur wordt gesproken
over ‘running commentary’: op rustmomenten zoals op weg terug van een vergadering meteen
al vragen, inzichten en ervaringen bespreken (7, 41).

Dé belangrijkste taak van de schaduwer is daarom ook het stellen van vragen, doorvragen, actief
luisteren, (5, 12, 47, 80), en een onderzoekende houding aannemen (22). Ook de geschaduwde
dient een actieve rol te spelen. Hij/zij dient waar mogelijk het waarom van bepaalde acties toe
te lichten, context mee te geven en tijd te nemen voor voor- en nabespreking (42, 77, 113, 127,
132). Simkins en collega’s (2009) spreken over micro- en macroframing. Microframing is het
bespreken van specifieke ervaringen en observaties. Bij macro-framing helpt de geschaduwde
deze zaken in context te plaatsen, bijv. door ze te linken aan een bijhorende visie op leiderschap,
of structurele, politieke en culturele aspecten van leiderschap, om zo een breder en dieper inzicht
in leiderschap te ontwikkelen.

De schaduwer kan schaduwen in de eigen of een andere organisatie, en in één of meerdere
organisaties. Diverse auteurs geven aan dat het, indien mogelijk, aan te raden is om meerdere
personen te observeren en in verschillende contexten te schaduwen (19, 28, 31, 36, 45, 68, 78,
80, 90, 99, 114, 127), om zo een diversiteit aan stijlen en contexten te ervaren.

Tenslotte variéren de duurtijd en intensiteit van het schaduwen heel erg in de doorgenomen
bronnen:
e van enkele uren of 1 dag (bijv. 16, 78, 101) over enkele dagen (bijv. 10, 28, 85, 118,
133), tot enkele weken (bijv. 19, 39), tot enkele maanden (bijv. 5, 44, 84)
e van 1 maal per week tot fulltime, meer of minder verspreid in de tijd (bijv. 108:
gedurende 4-5 dagen, in periode van 2-3 weken, 127: 1 week fulltime per semester
gedurende 4 semesters, 17: 1 dag/week).

Wel geven diverse auteurs aan dat voldoende tijd voorzien moet worden (44, 93, 99), ook aan
één stuk (11, 84), om het gehele takenpakket te kunnen zien en zaken te bespreken (58). Er
wordt aangeraden ook tijd te voorzien om een werkrelatie op te bouwen (12, 56, 119, 149) en
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te wennen aan de rol van schaduwer en geschaduwde (135), en ten slotte om ruimte te voorzien
voor (dagelijkse) momenten van reflectie en overleg (80, 84, 127).

4.5. Succesfactoren: proces en rollen

In de literatuur worden heel wat succesfactoren besproken. We bundelen ze hieronder tot 1)
succesfactoren in het proces, 2) succesfactoren gerelateerd aan de karakteristieken van de
schaduwer en geschaduwde en de match tussen beide, en ten slotte 3) de aangewezen
omkadering om het schaduwen succesvol te organiseren en uit te voeren.

(a)Proces

Een goede voorbereiding, met duidelijke doelen en verwachtingen, is een eerste belangrijke
succesfactor (74, 78, 80). Er dienen voor de start duidelijke, formele afspraken gemaakt te
worden, alsook een planning opgemaakt te worden, om de ervaring te structureren en te
coordineren (5, 11, 12, 21, 43, 70, 114, 127, 152). Daarom dient er voorafgaand overleg te zijn
om de focus van het traject scherp te stellen, m.a.w. richting te bepalen (12, 31, 36, 47). Hierbij
moet nagedacht worden over de relevante schaduwmomenten/activiteiten die kunnen
opgenomen worden in de planning (voor beide partijen), rekening houden met de impact op de
organisatie(s) en de beschikbare tijd (28). Ook wordt aangeraden voldoende flexibiliteit in te
bouwen in het schema (28), voldoende ruimte te voorzien voor reflectie en overleg (80, 84,
127), en tussentijds pauzes in te lassen, gezien schaduwen een intense ervaring is voor beide
partijen (12).

In de planning dient ook rekening gehouden te worden met volgende vragen:
e Wat met de huidige job van de schaduwer: hoe wordt die in de tussentijd ingevuld?
(20, 28, 44) Komt het schaduwen nog eens bovenop diens workload? (111, 114) Wat
met diens loon? (127) Hiervoor dienen afspraken gemaakt te worden met de huidige
leidinggevende (139).
e Wat met gemaakte kosten, zoals vervoersonkosten (14)? Welke gelden kunnen
voorzien of aangevraagd worden? (8)

De literatuur wijst tevens op het belang van het stellen van ‘ground rules’ of ‘rules of
engagement’ en wederzijdse verwachtingen (40, 46). Eén aspect is het scherpstellen van de rol
van de schaduwer (5, 132): Hoe ‘actief’ is deze rol? Mag de schaduwer deelnemen aan
gesprekken, bijv. zijn mening inbrengen in een vergadering, en is het opportuun
verantwoordelijkheden gradueel te laten toenemen (84)? Bij welke activiteiten mag de
schaduwer aanwezig zijn en bij welke niet (80)? Welke privacy- en vertrouwelijkheidsissues
kunnen zich aandienen en welke procedure wordt hierrond afgesproken (36, 54, 62, 71, 127)?
Een ander te bespreken topic is hoe het schaduwen wordt geintroduceerd in de organisatie en
uitgelegd aan anderen. Voorbereidend dient de geschaduwde immers reeds afspraken te maken
met anderen die in contact zullen komen met de schaduwer: ook zij moeten erachter staan en
weten dat de schaduwer er niet is om hen te evalueren en te beoordelen (5, 12, 19, 62, 80).
Het schaduwtraject heeft er baat bij als de schaduwer ook met anderen in de organisatie een
goed contact heeft (69). Voorbereidend kan de geschaduwde ook al de nodige info meegeven
over de organisatie, en kan de schaduwer zich al inlezen in documentatie over de organisatie en
de functie (56).

Tijdens het schaduwen kan het de schaduwer helpen om notities te nemen, omdat dit actief
luisteren, reflectie en het stellen van vragen stimuleert. Het is ook mogelijk om een dagboek bij
te houden (12, 47, 53, 127), maar ook hierover zijn afspraken nodig, want notities nemen kan
beoordelend overkomen (152) of onpraktisch zijn (13). Ten slotte dienen tussentijds de
vooropgestelde doelen en het plan geévalueerd te worden om de planning bij te stellen indien
nodig (47, 62, 74). Aan het einde van het traject vindt idealiter een eindreflectie en eindevaluatie
plaats (44, 62, 80). Dit kan met de geschaduwde alleen gebeuren, maar het kan ook helpen om
te reflecteren met derden, bijv. peers in de opleiding (42) of een coach uit de opleiding (63, 108,
152).
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(b)Schaduwer en geschaduwde

Zoals reeds aangegeven, kan schaduwen intensief en intrusief zijn. Als geschaduwde vertraagt
het je werk en moet je tijd vrijmaken, dus je moet ook overtuigd zijn van het nut van het
schaduwen (door de desbetreffende schaduwer) (114), en bereid en beschikbaar zijn (44, 127).
De geschaduwde moet zijn leiderschap willen ‘delen’ (29), toelichting geven bij wat hij/zij doet
(en waarom), en open staan voor vragen en feedback (12, 13, 74, 132). De geloofwaardigheid
(83) van de geschaduwde, en de ‘echtheid’ en ‘eerlijkheid’ die hij/zij tentoonspreidt (74, 127),
zijn eveneens cruciaal. Hij/zij moet bovendien het nodige zelfvertrouwen hebben om eigen
moeilijkheden te tonen en zich comfortabel genoeg voelen bij het besef dat het schaduwen
negatieve dingen over zichzelf en de organisatie naar boven kan brengen (29, 56, 74). Ook het
mentorschap (20, 29, 42, 101, 127, 146) en de communicatie- en interpersoonlijke
vaardigheden (22) van de geschaduwde zullen bepalend zijn. De geschaduwde moet hierbij een
goed beeld hebben van de kennis en ervaring van de schaduwer (134). De geschaduwde is
verder idealiter inspirerend (74) en doet zijn/haar werk met passie (111, 116). Verder zijn
uiteraard ook de performantie en ervaring van de geschaduwde bepalend: de schaduwer kan
immers ook foute of achterhaalde dingen leren (18, 22, 34, 44, 111, 123, 127, 152). Toegespitst
op schoolleiderschap, is het m.a.w. belangrijk zelf een goede leider te zijn, jezelf en je
organisatie goed te kennen en te begrijpen wat je school effectief maakt (5, 146).

Wat kenmerken van de schaduwer betreft, toont de literatuur aan dat deze het nodige
zelfvertrouwen en een zekere assertiviteit nodig heeft om vragen te durven stellen, en hangt
het stellen van de juiste vragen ook af van diens voorgaande kennis en ervaring (127, 132).
Bovendien leert de geschaduwde ook als de schaduwer feedback durft te geven op correcte
manier (78). Ten slotte is de relatie en de match tussen schaduwer en geschaduwde bepalend
voor het schaduwtraject (8, 105). Hier wordt o.a. melding gemaakt van een match in
persoonlijkheid (44, 127), en mogelijke culturele of generationele verschillen of andere visies
die het schaduwen kunnen bemoeilijken (44). Daarom is het noodzakelijk tijd te nemen om
elkaar te leren kennen en een evenwaardige vertrouwensrelatie uit te bouwen, met integriteit
en respect voor elkaar (5, 74, 127, 132, 149).

(c) Omkadering

Bovenstaande toont aan dat het organiseren van een schaduwtraject niet vanzelfsprekend is.
De schaduwer en geschaduwde krijgen idealiter de nodige praktisch-organisatorische en
inhoudelijke omkadering om het maximale uit het schaduwen te halen en bovenstaande
succesfactoren te realiseren (1, 46, 84, 85, 97). Deze omkadering wordt in de meeste gevallen
opgenomen door de organisatie van de schaduwer/geschaduwde of door een opleidingsinstelling,
wanneer het schaduwen deel uitmaakt van een ruimer traject. In het eerste geval vonden we
voorbeelden van organisaties (en samenwerkingsverbanden tussen departementen of
organisaties) die systematisch de mogelijkheid tot schaduwen aanbieden, of schaduwplaatsen
voorzien en medewerkers hierbij ondersteunen als onderdeel van het
professionaliseringsaanbod, als onderdeel van opvolgingsplanning, als onderdeel van de
aanwervingsprocedure, of als methodiek voor kennisdeling en/of het stimuleren van
samenwerking en uitwisseling tussen collega’s of departementen (o0.a. 8, 15, 35, 39, 44, 55,
131, 137, 138, 139, 140). Maakt het schaduwen deel uit van een breder opleidings- of
ontwikkelingstraject zal de opleidingsinstelling de nodige omkadering bieden (bijv. 5, 62, 121,
127, 132, 149). In een dergelijk traject krijgen deelnemers naast het schaduwen ook o.a.
theoretische lessen/workshops, intervisie en andere praktijkervaringen aangeboden. De
opleiding begeleidt dan het gehele leerproces.

De ondersteuning die in de literatuur op dit vlak aangeraden wordt, omvat:
¢ het warm maken voor en voorbereiden van beide partijen op hun rol en bijhorende
verwachtingen (36, 44, 55, 61, 127, 143)
e het ontwikkelen van de mentorkwaliteiten van de geschaduwde (8, 10, 62, 63, 152)
en de observatievaardigheden van de schaduwer (5, 13, 14, 26, 74, 78, 81, 118)
e het rekruteren/screenen van de geschaduwde (10) en het matchen van de schaduwer
met de geschaduwde (118)
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e het bieden van ondersteuning in het identificeren en formuleren van leerdoelen en -
noden (36, 114), het formuleren van bijhorende (leer)vragen (40, 99), en het
opstellen van een schaduwplan (44, 127)

e het ondersteunen van de reflectie op en evaluatie van de schaduwervaring (14, 24,
28, 36, 44, 54, 99, 143, 152)

e het voorzien van hulpbronnen zoals vervoersonkosten (143) en het
vrijmaken/organiseren van tijd en ruimte of het tijdelijk verlichten van het
takenpakket van de geschaduwde (131).

Hierbij worden soms ook handleidingen en/of tools voorzien. Indien een
handleiding/protocol/gids is uitgewerkt, zijn dit de meest voorkomende rubrieken/onderdelen
(15, 44, 62, 70, 78, 87, 127, 138, 139):

e omschrijving van de voordelen en doelen van schaduwen

e vormen van job shadowing

e rollen en verantwoordelijkheden

e voorwaarden voor deelname

e selectie van schaduwer en geschaduwde

e proces en richtlijnen

Wat specifieke documentatie en ondersteunende tools betreft, wordt hiernaar verwezen in de
literatuur:
e infobladen voor en oplijsting van verantwoordelijkheden van beide partijen (36, 58)
e contract (21, 80)
e checklists: o.a. voor voorbereiding + te behandelen/bespreken topics/taken (58, 62)
e lijst met mogelijke doelstellingen (98)
¢ lijst met mogelijke richtvragen om aan de geschaduwde te stellen (40, 87, 98, 111,
138, 137)
e leidraad voor gesprek met de rechtstreekse verantwoordelijke van de schaduwer
vooraf en achteraf (138)
e planningsdocument (15, 44, 127)
e vergaderformulier (44)
e evaluatietool (15, 44)
e informed consent voor derden in kader van privacywetgeving (70)
e documentatie- en reflectietools (logboek, dagboek, portfolio, reflectievragen) (14, 28,
34, 81, 87, 90, 95, 138, 149)

4.6. Schaduwen als onderdeel van een breder opvolgingsbeleid

Schaduwen bij schoolleiders kadert in de literatuur naar schoolleiderschap in bepaalde gevallen
in een breder opvolgingsbeleid. Peters-Hawkins et al. (2018) omschrijven dit als:

“a dynamic process that simultaneously includes forecasting upcoming openings and
preparing a pipeline of qualified individuals; sustaining leaders in their positions by providing
support and mentoring, providing transparency during the transition process and enabling the
gains made by one leader to be sustained in spite of the transition; and planning in a deliberate
organized manner for the inevitability of change in leadership.” (111, p. 49-50).

Uit dit citaat blijkt dat een opvolgingsbeleid niet gericht is op de invulling van concrete vacatures,
maar op het proactief en continu ontdekken en ontwikkelen van leiderschapspotentieel, waarbij
een ‘talent pool’ of ‘pipeline’ voor toekomstige directeurs wordt gecreéerd. Daarnaast wordt in
een dergelijk opvolgingsbeleid het transitieproces ondersteund en worden leiders ondersteund
in hun functie, om op die manier kwalitatief leiderschap in het heden en de toekomst te
verzekeren (2, 3, 8, 28, 44, 86, 93, 105, 110, 111, 116, 121, 96). Hiervoor worden (in
samenwerking met opleidingsinstellingen) diverse vormen van professionele ontwikkeling
ingezet, die in deel 1.1 reeds werden toegelicht. In een dergelijke opvolgingsbeleid spelen
huidige leiders een belangrijke rol en dienen schoolleiders en bestuurders in opvolgingsplanning
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opgeleid te zijn (17, 86, 105). Bovendien worden gedeeld leiderschap, een leercultuur en
teamwerk als faciliterende factoren voor een dergelijk opvolgingsbeleid genoemd (17, 116).

5. Conclusies

Hieronder vatten we de voornaamste inzichten van het literatuuronderzoek samen in een
antwoord op 0OZV1 en OZV2. Zoals reeds aangegeven, heeft het antwoord op de derde
onderzoeksvraag zijn plaats gekregen in de inspiratiegids en in de aanbevelingen verderop in dit
wetenschappelijke rapport.

Ozv1i(a): Aan welke doelstellingen kan job shadowing wel en niet tegemoet komen?
0Z2: Op welke manier kan job shadowing bijdragen aan de oriéntering, voorbereiding
en professionele ontwikkeling van (potentiéle) kandidaat-schoolleiders en startende
schoolleiders?

Job shadowing kan ingezet worden in kader van ‘oriénteren’, ‘ontwikkelen’ en ‘opvolgen’. Wat
oriénteren betreft, kan job shadowing niet enkel gebruikt worden om een job te leren kennen,
maar ook om een beeld te vormen van zichzelf in de functie en zich te identificeren met de job,
m.a.w. om de match tussen de job en de eigen talenten, ambities en werkwaarden te
onderzoeken. Wat ontwikkelen betreft, kan job shadowing ingezet worden als een vorm van on-
the-job leren waarbij de schaduwer de geschaduwde als rolmodel observeert en vervolgens deze
observatie bespreekt met de geschaduwde en erover reflecteert, en zo kennis en competenties
ontwikkelt. Gecombineerd met een theoretische opleiding, wordt de theorie via het schaduwen
in de praktijk gebracht. In de literatuur wordt schaduwen ook ingezet in het opvolgingsproces,
meerbepaald in het aantrekken, screenen en matchen van kandidaten, alsook in het begeleiden
van starters. In dit laatste geval loopt de opvolger mee met zijn voorganger, wordt hij/zij
geintroduceerd in de organisatie en neemt hij/zij gaandeweg een aantal taken over, onder
begeleiding van de voorganger. Op deze manier kan schaduwen ertoe bijdragen dat er niet alleen
meer, maar ook meer geschikte en gemotiveerde kandidaten voor de job van schoolleider
gevonden worden, met meer zelfvertrouwen om de functie aan te vatten. Nieuwkomers maken
een meer voorbereide start, wat zorgt voor een vlottere overgang, minder praktijkschok en
daarom minder uitval. Ook voor de school/het team verloopt de overgang vlotter en is er meer
continuiteit in het leiderschap.

Daarnaast vormt het schaduwen ook voor de geschaduwde een belangrijke leerervaring, en
neemt de schaduwer reeds in zijn huidige functie bepaalde inzichten mee, wat de organisaties
van de geschaduwde en schaduwer ten goede komt.

Tegelijk kent de methodiek een aantal beperkingen. Deze houden verband met het feit dat
schaduwen alleen niet altijd voldoende is om de drie bovengenoemde doelen te bereiken, en het
feit dat zowel het schaduwen als het geschaduwd worden, uitdagende en intensieve rollen zijn.

0zv1(b): Wat zijn kenmerken (praktijken, vormen) van effectieve job shadowing?

Schaduwen kan diverse vormen aannemen. Het meelopen kan meer of minder gericht zijn op
specifieke, vooraf bepaalde activiteiten, en de schaduwer kan een meer of minder actieve rol
hebben in het proces. De vorm dient bepaald te worden door het specifieke doel van het traject,
alsook de fase waarin de schaduwer zich bevindt en diens voorafgaande kennis en ervaring. Wel
is het belangrijk om schaduwen niet te beschouwen als louter observeren, gezien bespreking
van en reflectie op het geobserveerde cruciaal is om tot leren te komen. In de literatuur komt
een grote verscheidenheid voor in de duurtijd en de intensiteit waarmee geschaduwd wordt. Wel
wordt aangeraden voldoende tijd te nemen om elkaar te leren kennen en om het werk van de
geschaduwde te observeren en te bespreken. Bovendien wordt aangeraden om, indien mogelijk,
meerdere leidinggevenden en in meer contexten te schaduwen, om zo een diversiteit aan
leiderschapsstijlen en contexten te ervaren.
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OzZV1(c): Wat zijn succesfactoren en randvoorwaarden? Welke rollen zijn daarbij
essentieel?

Vooreerst toont de literatuur aan dat een goede voorbereiding van een meelooptraject cruciaal
is. Dit houdt o.a. in dat doelen bepaald worden, er een planning opgemaakt wordt en er
duidelijke afspraken gemaakt worden. Ook dient de school voorbereid te worden op de komst
van de schaduwer. Gezien reflectie en discussie deel uitmaken van effectieve job shadowing,
moet hiervoor tijd gemaakt worden in de agenda. Verder is het aangewezen zowel tijdens als
aan het einde van het traject te reflecteren op de ervaring en het meelopen te evalueren.

Wat kenmerken van de geschaduwde betreft, bepalen diens bereidheid, openheid, ervaring,
maturiteit en kwaliteiten als mentor mee het succes van het schaduwen. De schaduwer dient
duidelijke doelen te hebben, alsook een zekere assertiviteit en een actieve leerhouding om
vragen te stellen en eventueel ook feedback te geven. De match tussen schaduwer en
geschaduwde is hierbij eveneens belangrijk.

Het mag ten slotte duidelijk zijn dat schaduwen niet vanzelfsprekend is voor de schaduwer en
geschaduwde, en dat praktisch-organisatorische en inhoudelijke omkadering en inbedding
aangewezen zijn. Dit omvat o.a. het informeren en voorbereiden van beide partijen op hun rol
en het ondersteunen van hun vaardigheden als observator of mentor, het plannen en opvolgen
van het proces, het voorzien van tijd en middelen, alsook financiéle en contractuele
ondersteuning, en het aanreiken van nuttige documentatie en tools. Deze omkadering kan ook
het bredere leerproces van de schaduwer ondersteunen en andere leerervaringen aanbieden die
nodig zijn om (in combinatie met job shadowing) de vooropgestelde doelen te bereiken.
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6. Aanbevelingen voor diverse actoren in Vlaanderen

Hieronder schetsen we een aantal aanbevelingen voor de verdere implementatie van job
shadowing in het Vlaamse onderwijs. Hiervoor baseren we ons enerzijds op de gevoerde
literatuurstudie en anderzijds op inzichten die we verwierven in gesprekken met diverse
stakeholders. Het is aan de betrokken partijen om dit met alle relevante partners verder te
analyseren voor verdere uitwerking, indien men aan de aanbevelingen gevolg wil geven.
Bovenstaande literatuurstudie leert ons dat schaduwen een heel waardevolle methodiek kan zijn,
die voor diverse doelen in diverse fasen van het professioneel continuiim kan ingezet worden.
Om het potentieel ervan ten volle benutten, geven we graag onderstaande aanbevelingen mee.
We richten ons eerst tot de Vlaamse Overheid met suggesties om te onderzoeken of en hoe de
huidige regelgeving verder bijgesteld kan worden en om onderzoek te (laten) voeren naar de
invulling en effecten van de huidige meelooptrajecten. Vervolgens formuleren we aanbevelingen
die gericht zijn op het integreren en ondersteunen van job shadowing in een ruimer
professionaliseringsbeleid. Hiervoor spreken we verschillende actoren uit het werkveld aan,
waaronder besturen, bovenschoolse structuren, pedagogische begeleiding en andere aanbieders
van professionele ontwikkeling voor schoolleiders.

6.1. Aanbevelingen omtrent de regelgeving van de huidige
meelooptrajecten+

Aanbeveling 1. Voorzie meer flexibiliteit in de duurtijd en de intensiteit van de

meelooptrajecten.
Gezien de diverse fasen en doelen waarvoor job shadowing kan ingezet worden, en
aangezien er met heel wat agenda’s rekening gehouden moet worden bij het vormgeven
van een meelooptraject, lijkt het ons aangewezen meer flexibiliteit op viak van
planning en intensiteit mogelijk te maken. Wat duurtijd betreft, kan bijv. een week
schaduwen reeds voldoende zijn in een eerste oriénterende fase. Daarom zouden we
explicieter benoemen dat de duurtijd kan variéren van enkele dagen tot zes maanden.
Wanneer expliciet een minimum duurtijd wordt aangegeven, toont dit aan dat ook voor
kortere periodes schaduwen een zinvolle activiteit kan zijn. Wat intensiteit betreft, lijkt
één dag per week ook zinvol indien bijvoorbeeld specifieke activiteiten worden
geschaduwd. In sommige gevallen is een dergelijk regime omwille van praktische
overwegingen het meest aangewezen. Daarom raden we aan om zowel voor zij-
instromers als personeelsleden uit onderwijs meer flexibiliteit in te bouwen in de
mogelijke regimes. Ten slotte kunnen de meelooptrajecten nu enkel op de eerste dag van
de maand starten. Ook hier is meer flexibiliteit aangewezen, om de afstemming met de
huidige job van de schaduwer zo soepel mogelijk te maken.

Aanbeveling 2. Expliciteer de regelgeving m.b.t. vertrouwelijkheid en privacy
Wie schaduwt, kan in aanraking komen met vertrouwelijke of gevoelige informatie.
Aangezien er in het werkveld heel wat bezorgdheden klinken rond het schaduwen bij
bijvoorbeeld bestuursvergaderingen, gesprekken met personeelsleden en gesprekken
met leerlingen/ouders, waar dergelijke informatie ter ore komt van de schaduwer, raden
we aan om hieromtrent duidelijke richtlijnen in de regelgeving op te nemen.

Aanbeveling 3. Onderzoek of en hoe tijdens meelooptrajecten concrete taken van de
geschaduwde directeur(s) overgenomen of uitgeprobeerd kunnen worden.
De huidige regelgeving laat hands-on trajecten niet toe, waarbij de schaduwer na
verloop van tijd bepaalde taken gaat uitproberen en overnemen (onder supervisie van de
directeur). Het onderzoek toont echter aan dat dit een zeer waardevolle vorm kan zijn,
met name in het kader van opvolging, maar ook in het kader van ontwikkelen. Enkel
observeren heeft zijn beperkingen en de kans krijgen om actief te participeren is nodig

4 Zie
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om echt nieuwe competenties te ontwikkelen. Bovendien leeft in het werkveld de
bezorgdheid dat het erg oncomfortabel aanvoelt om voor een langere tijd enkel en alleen
‘te kijken’” (en niets te (mogen) doen). Taken die expliciet deel uitmaken van het
ambtsdomein van directeur, zoals de rol van de directeur in de evaluatieprocedure, laten
we hier buien beschouwing.

Aanbeveling 4. Creéer een apart kader voor schaduwen in functie van opvolging.

Op basis van signalen uit het werkveld en de literatuurstudie stellen we voor om
schaduwen in het kader van opvolgen apart te benaderen. Enerzijds zou het erg
betekenisvol zijn voor scholen om altijd beroep te kunnen doen op een ‘overgangsperiode’
waarbij de aangestelde opvolger meeloopt met de uit dienst tredende directeur. Hiervoor
zouden idealiter altijd middelen ter beschikking moeten zijn. Anderzijds kan voor dit soort
meelooptrajecten wel volop de kaart van het hands-on schaduwen getrokken. Deze
ingreep zal, naast een vanzelfsprekende impact op de continuiteit in schoolleiderschap en
-beleid, ook de drempel om een job als schoolleider aan te gaan, verkleinen.

Aanbeveling 5. Onderzoek de invulling, effectiviteit en succesfactoren van de

meelooptrajecten in de Vlaamse onderwijscontext.
We stellen een tweeledig opzet voor onderzoek naar de implementatie en effecten van
de meelooptrajecten voor. Ten eerste pleiten we voor een beschrijvend luik, dat o.a.
in kaart brengt voor welke doelen en in welke fasen schaduwen werd ingezet. Blijkt dan
bijvoorbeeld dat de grote meerderheid van de trajecten in het kader van opvolging is
ingezet, kan de vraag gesteld worden of dit voldoende bijdraagt aan de oorspronkelijke
probleemstelling/doelstelling van de huidige meelooptrajecten. Ze zijn immers in het
leven geroepen om de twijfels en koudwatervrees bij potentiéle kandidaten weg te
nemen, zodat ze durven ingaan op het aanbod om directeur te worden of zich kandidaat
durven stellen bij een vacature. Om die doelstelling ten volle te realiseren, dienen ook
voldoende oriénterende en ontwikkelingstrajecten georganiseerd te worden. Daarnaast
kan het zinvol zijn om ook andere gegevens in kaart te brengen om op basis daarvan het
beleid verder vorm te geven. We denken daarbij aan het in kaart brengen van de vorm
van het meelooptraject (hoe lang, hoe intensief, bij hoeveel directeurs, etc.) en
kenmerken van de schaduwers en geschaduwden. Ten tweede pleiten we voor een
evaluatief luik zowel wat betreft het proces als de uitkomst van de georganiseerde
meelooptrajecten, waarbij onderzocht wordt of de drie bovengenoemde doelen
gerealiseerd werden in de trajecten, alsook welke succesfactoren de betrokkenen
onderscheiden en hoe zij het schaduwen hebben ervaren. Onderzoek als dit kan de
contextspecificiteit van het Vlaamse onderwijs een plaats geven.

6.2. Aanbevelingen omtrent de integratie van schaduwen in een breder
professionaliseringsbeleid

Met onderstaande aanbevelingen, die gebaseerd zijn op de literatuurstudie, richten we ons tot
diverse actoren in het Vlaamse onderwijsveld. We denken hierbij voornamelijk aan besturen,
bovenschoolse structuren, pedagogische begeleidingsdiensten en aanbieders van professionele
ontwikkeling in onderwijs.

Aanbeveling 6. Onderzoek hoe meelooptrajecten inzetbaar zijn overheen de breedte

van schoolleiderschap.
De gevoerde literatuurstudie leert ons dat schaduwen zinvol kan ingezet worden in alle
fasen van het professioneel continuiim. Op basis hiervan bevelen we aan om
meelooptrajecten ook mogelijk te maken voor adjunct-directeurs, startende directeurs
en voor directeurs met interesse in een andere (directeurs)functie. Bovendien is het ook
zeer waardevol om schaduwen in te zetten als vorm van peer-to-peer leren, waarbij
directeurs bij elkaar schaduwen en dus afwisselend de rol van schaduwer en geschaduwde
opnemen. Uit de literatuur blijkt ook dat ‘geschaduwd worden’ ingezet kan worden als
vorm van professionalisering voor directeurs, gezien dit zeer waardevolle inzichten over
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het eigen functioneren en de school oplevert. Ten slotte kan het meer proactief en
systematisch aanbieden van schaduwplaatsen binnen een samenwerkingsverband de
mogelijkheid creéren voor alle personeelsleden om kennis te maken met beleids- en
leiderschapsthema’s, en hun leiderschapsambities en -potentieel te onderzoeken.

Aanbeveling 7. Plaats meelooptrajecten in een ruimer opleidingsprogramma en/of -

beleid.
Verder leert de literatuur ons dat schaduwen in kader van schoolleiderschap als
methodiek zijn beperkingen heeft, en het leereffect versterkt kan worden wanneer het
gecombineerd wordt met andere professionele ontwikkelingsactiviteiten. Het verdient dus
zijn plaats in een ruimer opleidingsprogramma en/of beleid. Lerarenopleidingen en
bijhorende banaba’s zouden job shadowing bij directeurs kunnen integreren in hun
praktijkluik, zodat startende leraren reeds een eerste keer kennis kunnen maken met de
job van directeur en schoolbeleidsthema’s. De pedagogische begeleidingsdiensten en
andere opleiders zouden job shadowing kunnen integreren in bestaande pre-service en
in-service trajecten voor schoolleiderschap, zodat deze vorm van praktijkleren verbonden
kan worden met theorie, intervisie, reflectie, coaching en andere vormen van
praktijkleren. Schaduwen kan op verschillende plaatsen ingezet worden: vroeg in het
traject, parallel met inhoudelijke modules, of aan het einde. Overweeg ook of het
meerdere keren in het traject opgenomen kan worden (bijv. eerst louter oriénterend,
later meer ontwikkelend en gericht). Binnen scholen of bovenschoolse
samenwerkingsverbanden kan job shadowing geintegreerd worden in een breder
opvolgingsbeleid, waarbij proactief en continu ingezet wordt op het ontdekken en
ontwikkelen van leiderschapspotentieel. Ook los van de ambitie om ooit directeur te
worden, kan het zinvol zijn om personeelsleden te laten meelopen met hun directeur. Op
die manier krijgt het team meer vat op de job, taken en uitdagingen van een directeur
en het schoolbeleid, wat kan bijdragen aan het beleidsvoerend vermogen (met inbegrip
van gedeeld leiderschap) op scholen.

Aanbeveling 8. Onderzoek hoe meelooptrajecten ook buiten schoolleiderschap ingezet

kunnen worden om de kwaliteit van het Vlaamse onderwijs verder te versterken.
Schaduwen is bovendien een vorm van professionalisering die heel wat troeven heeft om
ook ruimer ingezet te worden dan enkel in functie van schoolleiderschap. Job
shadowing kan vooreerst zijn plaats krijgen in het kader van een duurzaam
loopbaanbeleid in onderwijs, waarbij alle personeelsleden ondersteund worden in de
ontwikkeling van loopbaancompetenties en er gestreefd wordt naar een optimale match
tussen personeelsleden (en hun noden, waarden en competenties) en hun taak en
werkomgeving. Zo kan je ook leraren laten meelopen met bijvoorbeeld een
zorgcoodrdinator, beleidsondersteuner of pedagogische begeleider om te onderzoeken of
dit een mogelijke volgende loopbaanstap zou kunnen zijn voor hen. Los van zijn troeven
in het kader van loopbaanbegeleiding, kan schaduwen ook ingezet worden in functie van
organisatieontwikkeling. Het schaduwen van collega’s met een andere functie kan het
inzicht in elkaars werking, de samenwerking, cohesie en communicatie in de toekomst
bevorderen. Zo kan een leraar bijvoorbeeld de beleidsmedewerker schaduwen (of
omgekeerd) of kan het interessant zijn om een collega uit het buitengewoon onderwijs of
het CLB te schaduwen. Tot slot is het peer-to-peer schaduwen, waarbij personeelsleden
met eenzelfde functie (eventueel werkzaam in andere scholen) elkaar gaan schaduwen,
ook een waardevolle vorm van professionalisering.

Om job shadowing systematisch, proactief en ingebed in een ruimer beleid aan te bieden, is het
aangewezen meelooptrajecten te organiseren vanuit ruimere samenwerkingsverbanden.
Hierbij kan op dit mesoniveau praktisch-organisatorische en inhoudelijke ondersteuning voorzien
worden voor de scholen, en kunnen bijvoorbeeld geinteresseerde schaduwers en/of
geschaduwden gezamenlijk geinformeerd worden en samengebracht worden in
intervisiemomenten. Om dit alles te realiseren, zal er specifieke professionalisering voorzien
moeten worden voor de betrokkenen die meelooptrajecten ondersteunen. We denken hierbij in
eerste instantie aan directeurs en codrdinerend directeurs, maar ook aan pedagogische
begeleiders, eventuele HR-medewerkers, leden van het bestuur, etc.
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Tot slot willen we benadrukken dat er blijvend gezocht moet worden naar manieren om de job
van schoolleider aantrekkelijker en haalbaarder te maken. Schaduwen zal een aantal
drempels wegnemen, maar zolang de realiteit en het maatschappelijk beeld van de job
ongewijzigd blijven, zullen potentiéle schoolleiders niet kandideren en/of zullen kwaliteitsvolle
starters afhaken na verloop van tijd. Naast het voorzien van extra ondersteuning voor
schoolleiders, moeten we daarom inzetten op het doorbreken van enkele idées fixes over
schoolleiderschap. We denken hierbij aan het beeld van de solo-directeur die er helemaal alleen
voor staat en een onmogelijke job doet, manusje-van-alles moet zijn en dit tot op het einde van
zijn loopbaan moet ‘volhouden’. We moeten andere invullingen van de functie van directeur en
schoolleiderschap in beeld brengen, zoals directeurs die in duobaan staan, directeurs die na een
tijd er bewust voor kiezen om terug voor de klas te gaan staan, directeurs die de job ervaren
als uitdagend, maar haalbaar en vooral voldoeninggevend, etc.
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