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Deze studie onderzocht hoe inclusief leiderschap samenhangt met interprofessionele samenwerking
tussen primair onderwijs en kinderopvang in Nederlandse kindcentra. Survey-data van 173 medewer-
kers en zeventien leidinggevenden uit acht kindcentra werden gecombineerd met interviews met veer-
tien leidinggevenden.

Resultaten laten zien dat inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid (onder te verdelen in
community building, rechtvaardigheid, en participatie en kennisdeling) significant samenhangt met
interprofessionele samenwerking. Leiderschapsgedrag gericht op het waarderen van professionele eigen-
heid correleerde echter niet met interprofessionele samenwerking, ondanks dat medewerkers rappor-
teren zich gewaardeerd te voelen. Kwalitatieve analyse suggereert dat kinderopvangprofessionals druk
ervaren om zich aan te passen aan onderwijspraktijken, terwijl hun eigen pedagogische expertise slechts
beperkt doorwerkt in besluitvorming. Dit patroon wijst op assimilatie in plaats van inclusie. Inclusief
organisatieklimaat speelt bovendien geen mediérende rol, mogelijk door de lage klimaatsterkte binnen
kindcentra.

De bevindingen tonen dat aanwezigheid alleen van beide dimensies van inclusief leiderschap onvol-
doende is. Beslissend is of waardering voor eigenheid vertaald wordt naar structurele participatie en in-
vloed. Voor de HRM-praktijk betekent dit dat interventies expliciet moeten investeren in gelijkwaardige
participatie en collectief eigenaarschap. Het onderzoek draagt bij aan HRM-literatuur door inzicht te
bieden in contexten met institutionele verschillen, en door percepties van leidinggevenden en medewer-
kers systematisch met elkaar te vergelijken.
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Inleiding

Leidinggevenden in het onderwijs worden in toenemende mate geacht niet
alleen onderwijskundig te sturen, maar ook een actieve rol te spelen in het
human resource management van hun organisatie, het creéren van condities
waarbinnen professionals optimaal kunnen bijdragen aan onderwijs en ont-
wikkeling van kinderen (Bouwmans et al., 2018; Runhaar, 2017). Het onder-
wijs wordt daarbij in toenemende mate geconfronteerd met complexe uitda-
gingen, wat interprofessionele samenwerking noodzakelijk maakt (Borg &
Drange, 2019). In organisaties waar interprofessionele samenwerking een
strategische doelstelling is, rijst daarbij de vraag welk leiderschapsgedrag
bijdraagt aan daadwerkelijke samenwerking én langs welke mechanismen
dit effect tot stand komt. Dit artikel richt zich op die vraag in de context van
kindcentra, waar professionals uit het primair onderwijs en de kinderopvang
structureel samenwerken met als doel de doorgaande ontwikkeling van kin-
deren van o tot 13 jaar te ondersteunen.

Inclusief leiderschap, leiderschapsgedrag waardoor alle groepsleden ver-
bondenheid ervaren, terwijl tegelijkertijd ruimte wordt geboden voor hun
professionele eigenheid, wordt in de literatuur beschouwd als een relevant
mechanisme in werkomgevingen waarin sprake is van diversiteit (Randel et
al., 2018; Shore et al., 2011). Dit maakt kindcentra tot een passende context:
professionals uit onderwijs en kinderopvang werken samen vanuit structu-
reel verschillende sectoren met eigen wet- en regelgeving, cao’s en professi-
onele identiteiten, waarbij het onderwijs vaak als dominante sector fungeert
(Fukkink & Van Verseveld, 2019; Verheijen-Tiemstra et al., 2020). Eerder
kwalitatief onderzoek in deze context toonde dat leidinggevenden met name
gedrag vertonen gericht op het faciliteren van verbondenheid, terwijl gedra-
gingen gericht op het waarderen van professionele eigenheid minder fre-
quent voorkomen (Verheijen-Tiemstra et al., 2024). Dit roept de vraag op
in hoeverre de twee dimensies van inclusief leiderschap samenhangen met
de kwaliteit van interprofessionele samenwerking en welke mediérende rol
organisatieklimaat hierin mogelijk speelt.

Kindcentra bieden daarmee niet alleen een praktisch relevante, maar ook
theoretisch veelzeggende context. In kindcentra worden basisonderwijs, bui-
tenschoolse opvang (bso), voorschoolse voorzieningen (vve) en dagopvang
aangeboden aan kinderen van o tot 13 jaar. Dit vereist dat professionals uit
onderwijs en kinderopvang structureel samenwerken vanuit hun eigen ex-
pertise, met als doel ontwikkelingskansen van kinderen te optimaliseren
(Ooms et al., 2025). Het in omvang beperkte onderzoek dat in deze context is
uitgevoerd, laat echter zien dat deze samenwerking in de praktijk moeizaam
verloopt: zij wordt gekenmerkt door lage niveaus van interprofessionele sa-
menwerking, rolonduidelijkheid en ongelijkheid tussen professionals (Keun-
ing et al., 2022; Langner & Fukkink, 2023). Daarbinnen neemt de BSO een
bijzonder kwetsbare positie in: juist tussen school en BSO zou vanwege de
dagelijkse overgangen voor een vaste groep kinderen regelmatige samenwer-
king te verwachten zijn, terwijl die samenwerking in de praktijk structureel
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belemmerd wordt door verschillende werktijden en door statusverschillen
(Cartmel & Grieshaber, 2014; Jutzi & Woodland, 2019; Verheijen-Tiemstra et
al., 2020). Dit maakt de gekozen context geschikt om te onderzoeken of en
hoe inclusief leiderschap werkzaam is onder condities waarin sprake is van
(institutionele) ongelijkheid.

Vanuit een HRM-perspectief is het daarbij relevant om niet alleen te beschrij-
ven hoe inclusief leiderschap vorm krijgt in de dagelijkse praktijk, maar ook
hoe medewerkers dit leiderschap ervaren en of /in welke mate leidingge-
venden en medewerkers dit gedrag op vergelijkbare wijze waarnemen. Dit
sluit aan bij het onderscheid dat Wright en Nishii (2013) maken tussen in-
tended, actual en perceived HR-praktijken: effectiviteit van leiderschaps- en
HRM-praktijken wordt niet bepaald door de intenties van leidinggevenden,
maar door de wijze waarop medewerkers deze praktijken waarnemen en in-
terpreteren. Van Beurden et al. (2021) tonen aan dat voor leraren de percep-
ties over nut en bruikbaarheid van HR-praktijken zwaarder wegen dan de
loutere aanwezigheid ervan, en dat het enkel aanbieden van HR-praktijken
zelfs contraproductief kan werken wanneer medewerkers deze als ineffec-
tief ervaren. Hoewel klassiek HRM-onderzoek zich veelal richtte op werkne-
merspercepties afzonderlijk, groeit de aandacht voor de vergelijking van per-
spectieven van leidinggevenden en medewerkers. Wanneer leidinggevenden
hun eigen handelen systematisch positiever inschatten dan medewerkers
dit waarnemen, zoals Song en Meier (2020) vonden in de onderwijscontext,
ontstaat een kloof die de effectiviteit van leiderschap ondermijnt, ook wan-
neer de intenties van leidinggevenden oprecht zijn. Penning de Vries et al.
(2022) laten daarbij zien dat medewerkerspercepties mede gekleurd worden
door eerdere ervaringen en bovendien door de tijd heen kunnen verande-
ren. Dit helpt verklaren waarom percepties binnen hetzelfde team uiteen
kunnen lopen. De vergelijking van leidinggevenden- en medewerkerpercep-
ties is in dit onderzoek daarom niet uitsluitend een methodologische keuze,
maar vormt een theoretisch gemotiveerd onderdeel van de probleemstelling,
waarbij dit onderzoek voortbouwt op en bijdraagt aan de groeiende aandacht
voor alignment in HRM-percepties. Ten slotte is het relevant in ogenschouw
te nemen dat naast leidinggevenden- en medewerkerspercepties, ook orga-
nisatieklimaat, de gedeelde percepties van medewerkers over wat belangrijk
is en hoe er met elkaar wordt omgegaan, in de literatuur beschouwd wordt
als een belangrijk mechanisme waarlangs leiderschapsgedrag doorwerkt op
uitkomsten (Schneider et al., 2017).

Dit artikel beoogt op drie manieren bij te dragen aan de wetenschappelij-
ke literatuur, en formuleert daarnaast concrete implicaties voor de praktijk.
Ten eerste biedt het een empirische toets van centrale aannames uit het in-
clusie-framework (Randel et al., 2018; Shore et al., 2011) in een context die
in de inclusieliteratuur nog onvoldoende is vertegenwoordigd en die wordt
gekenmerkt door institutionele verschillen en sectorale grenzen. Ten twee-
de draagt het bij aan inzicht in mechanismen van pseudo-inclusie: situaties
waarin leiderschapsgedrag gericht op waardering voor eigenheid niet leidt
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tot structurele participatie en invloed. Ten derde biedt de mixed-method opzet,
waarin survey-data van leidinggevenden en medewerkers worden gecombi-
neerd met kwalitatieve interviews, methodologische meerwaarde voor onder-
zoek naar alignment in HRM-percepties. Daarnaast biedt het artikel concrete
implicaties voor leidinggevenden, HRM-professionals en beleidsmakers in
kindcentra en vergelijkbare interprofessionele contexten. Het maakt zicht-
baar onder welke voorwaarden waardering voor professionele eigenheid zich
vertaalt naar structurele participatie en invloed in plaats van te leiden tot
pseudo-inclusie.

De centrale onderzoeksvraag luidt: Hoe hangen dimensies van inclusief leider-
schap samen met interprofessionele samenwerking tussen onderwijs en opvang in
kindcentra? Deze vraag wordt geconcretiseerd in drie deelvragen, waarvan
de theoretische onderbouwing in het volgende hoofdstuk nader wordt uitge-
werkt : (1) Hoe geven leidinggevenden uit kinderopvang en basisonderwijs
van de acht onderzochte kindcentra vorm aan inclusief leiderschap? (2) Wel-
ke dimensies van inclusief leiderschapsgedrag hangen samen met de kwali-
teit van interprofessionele samenwerking, zoals ervaren door medewerkers?
(3) Welke rol speelt een inclusief organisatieklimaat in de relatie tussen in-
clusief leiderschap en interprofessionele samenwerking?

Theoretisch kader

Inclusief leiderschap: faciliteren van verbondenheid en waarderen van eigen-
heid
Een centraal uitgangspunt in de literatuur over inclusie is dat een werkomge-
ving als inclusief kan worden beschouwd wanneer individuen zichzelf erva-
ren als gewaardeerde leden van de organisatie, doordat zij behandeling erva-
ren die tegemoetkomt aan hun behoeften aan verbondenheid en eigenheid,
zonder druk om zich aan te passen (Shore et al., 2011). Leidinggevenden
spelen hierin een sleutelrol, omdat zij als schakel fungeren tussen het gedrag
van medewerkers en het realiseren van organisatiedoelen. Zowel via directe
als indirecte mechanismen oefenen zij invloed uit op normen, interacties en
besluitvormingsprocessen (Grojean et al., 2004; Homan et al., 2020; Wright
& Nishii, 2013). Door hun dagelijkse gedrag, dat wat zij stimuleren, belonen,
negeren of afkeuren, geven leiders ook impliciet aan welk gedrag passend is
en welke stemmen wel of niet worden gehoord (Boekhorst, 2015; Mor Barak
et al., 2021).

Het werk van Nembhard en Edmondson (2000) geldt als belangrijk vertrek-
punt: zij definieerden inclusiviteit van leiders als ‘words and deeds by a leader
or leaders that indicate invitation and appreciation for others’ contributions’ (p.
947) en lieten zien dat deze vorm van leiderschap samenhangt met hogere
participatie en betere teamuitkomsten. Hierop voortbouwend hebben Car-
meli et al. (2010) inclusief leiderschap benaderd als een specifieke vorm van
relationeel leiderschap die betrokkenheid van medewerkers bevordert, ter-
wijl Randel et al. (2018) het concept verder verfijnden als ‘a set of positive
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leader behaviors that facilitate all group members feeling that they belong to the
group while maintaining their uniqueness within the group and fully contributing

to group processes and outcomes’ (p. 190).

Het framework van Randel et al. (2018) onderscheidt zodoende twee centrale
dimensies van inclusief leiderschap: het faciliteren van verbondenheid en
het waarderen van eigenheid.

Verbondenheid verwijst naar het principe dat alle groepsleden zich geaccep-
teerd en onderdeel van de groep voelen, in plaats van dat lidmaatschap een
voorrecht is dat slechts voor enkele medewerkers is weggelegd (Ferdman,
2013). Randel et al. (2018) werken dit uit in leiderschapsgedragingen, zoals
het waarborgen van ervaren gelijke status en rechtvaardigheid, het onder-
steunen van individuen als groepslid en het stimuleren van participatie in
besluitvorming en toegang tot informatie (Huq et al., 2017; Nishii & Rich,
2014).

Eigenheid verwijst naar het behouden van een onderscheidend gevoel van
het ‘zelf’, waarin medewerkers zich veilig voelen om hun eigen perspectief,
expertise en identiteit in te brengen zonder delen van zichzelf buiten de
werkcontext te hoeven laten (Shore et al., 2011). Leiderschapsgedrag gericht
op het waarderen van eigenheid omvat onder meer het empoweren van in-
dividuele leden om volledig bij te dragen en het actief aanmoedigen van di-
verse bijdragen, bijvoorbeeld door het uitnodigen van andere perspectieven
en het beschermen van lager in de hiérarchie geplaatste professionals tegen
dominantie van hogergeplaatste collega’s (Edmondson et al., 2016; Mitchell

& Boyle, 2020; Roberson & Perry, 2021).

In plaats van uit te gaan van een balans waarin verbondenheid en eigenheid
elkaar kunnen compenseren, zoals in de oorspronkelijke Optimal Distincti-
veness Theory, stellen Shore et al. (2011) dat beide dimensies tegelijk moeten
worden gerealiseerd om inclusie te creéren. Shore en Chung (2021) werken
dit verder uit in een typologie van vier leiderschapsoriéntaties: inclusie (hoge
verbondenheid én waardering voor eigenheid), exclusie (laag op beide), as-
similatie (hoge verbondenheid, lage waardering voor eigenheid) en differen-
tiatie (lage verbondenheid, hoge waardering voor eigenheid). Bij assimilatie
worden medewerkers geaccepteerd als zij zich conformeren aan de domi-
nante organisatiecultuur en hun verschillen onderdrukken. Hoewel leiders
met deze oriéntatie het vaak goed bedoelen en gelijkheid nastreven, creéren
zij slechts een vorm van gedeeltelijke inclusie waarbij vooral medewerkers
die niet tot de dominante groep behoren druk ervaren om zich aan te passen.
Randel et al. (2018) veronderstellen bovendien dat leiders geneigd zijn meer
aandacht te besteden aan het bevorderen van verbondenheid dan aan het
waarderen van eigenheid, omdat hun focus vaak ligt op collectieve doelen
en groepscohesie. Eerder onderzoek (Verheijen-Tiemstra et al., 2024) beves-
tigde deze aanname in de context van kindcentra. Dit onderzoek liet zien
dat leidinggevenden vooral gedrag vertonen dat gericht is op het faciliteren
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van verbondenheid, terwijl gedragingen die de professionele eigenheid van
medewerkers expliciet waarderen veel minder frequent voorkomen. Tegelij-
kertijd blijkt dat voorbeeldgedrag (het zichtbaar zelf voorleven van inclusief
handelen in contacten met beide sectoren) een centrale plaats inneemt, maar
in de praktijk vaak ambivalent is doordat leiders zowel inclusieve als uitslui-
tende signalen afgeven. Opvallend is bovendien dat elementen die cruciaal
zijn voor het waarderen van eigenheid, zoals het creéren van psychologische
veiligheid voor met name medewerkers met een lagere professionele sta-
tus, slechts beperkt werden genoemd. Dit is problematisch, omdat juist deze
groep medewerkers meer interpersoonlijke risico’s ervaart bij het inbrengen
van hun perspectief (Edmondson et al., 2016; Mitchell & Boyle, 2020).

In een context als het kindcentrum, waar het belangrijk is dat professionals
uit onderwijs en opvang intensief samenwerken en waar verschillende ro-
lopvattingen en opleidingsachtergronden een rol spelen, heeft dit directe
implicaties voor de kwaliteit van interprofessionele samenwerking. Vanuit
een HRM-perspectief is het daarom relevant om niet alleen te kijken hoe
inclusief leiderschap vorm krijgt in de dagelijkse praktijk, maar ook hoe me-
dewerkers dit leiderschap ervaren, en via welke mechanismen dit doorwerkt
naar interprofessionele samenwerking.

Organisatieklimaat als mechanisme tussen leiderschap en samenwerking
Organisatieklimaat verwijst naar de gedeelde percepties van medewerkers
ten aanzien van het beleid, de praktijken en procedures die zij ervaren, even-
als van het gedrag dat volgens hen wordt beloond, ondersteund en verwacht
binnen de organisatie. Deze percepties worden betekenisvol doordat mede-
werkers onderling met elkaar interacteren (Ostroff & Schulte, 2014; Schnei-
der et al., 2013; Schneider et al., 2017). Een theoretisch relevante vraag is via
welk mechanisme inclusief leiderschapsgedrag doorwerkt naar samenwer-
kingsuitkomsten. De interpersoonlijke gedragingen van een leidinggevende
zijn immers noodzakelijkerwijs beperkt in bereik: medewerkers kunnen lei-
derschapsgedrag direct, maar ook indirect via ervaringen van collega’s erva-
ren (Boekhorst, 2015). Wanneer inclusief leiderschapsgedrag consistent ge-
noeg is, kunnen medewerkers via observatie en sociaal leren inclusief gedrag
internaliseren en overnemen, waardoor een gedeeld inclusief klimaat kan
ontstaan dat ook medewerkers bereikt die minder direct door de leidingge-
vende worden beinvloed (Boekhorst, 2015). Organisatieklimaat fungeert in
dit proces als potentiéle mediator tussen inclusief leiderschapsgedrag en in-
terprofessionele samenwerking. In de context van inclusief leiderschap zou
een inclusief organisatieklimaat, waarin medewerkers zich zowel verbonden
voelen als gewaardeerd voor hun eigenheid (Shore et al., 2011), interprofessi-
onele samenwerking kunnen bevorderen.

De effectiviteit van dit mechanisme waarbij het organisatieklimaat als ‘me-
diator’ fungeert hangt echter af van de klimaatsterkte: wanneer medewer-
kers binnen een team weinig consensus hebben over het ervaren klimaat,
verzwakt de mediérende werking ervan (Schneider et al., 2017). Gegeven de
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beperkte mate van integratie tussen onderwijs en kinderopvang in veel kind-
centra, waarin professionals niet altijd dezelfde werktijden hebben en veelal
te maken hebben met verschillende leidinggevenden, is het naar analogie
met Penning de Vries et al. (2022) maar de vraag of zich hierin een sterk
gedeeld inclusief klimaat kan ontwikkelen. Dit spanningsveld, waarbij inclu-
sief leiderschap een noodzakelijke maar mogelijk niet voldoende voorwaarde
voor een inclusief klimaat is, vormt de theoretische aanleiding voor de derde
deelvraag. Deze richt zich op de rol van inclusief organisatieklimaat in de
relatie tussen inclusief leiderschap en interprofessionele samenwerking.

Organisatieklimaat als mechanisme tussen leiderschap en samenwerking
Organisatieklimaat verwijst naar de gedeelde percepties van medewerkers
ten aanzien van het beleid, de praktijken en procedures die zij ervaren, even-
als van het gedrag dat volgens hen wordt beloond, ondersteund en verwacht
binnen de organisatie. Deze percepties worden betekenisvol doordat mede-
werkers onderling met elkaar interacteren (Ostroftf & Schulte, 2014; Schnei-
der et al., 2013; Schneider et al., 2017). Een theoretisch relevante vraag is via
welk mechanisme inclusief leiderschapsgedrag doorwerkt naar samenwer-
kingsuitkomsten. De interpersoonlijke gedragingen van een leidinggevende
zijn immers noodzakelijkerwijs beperkt in bereik: medewerkers kunnen lei-
derschapsgedrag direct, maar ook indirect via ervaringen van collega’s erva-
ren (Boekhorst, 2015). Wanneer inclusief leiderschapsgedrag consistent ge-
noeg is, kunnen medewerkers via observatie en sociaal leren inclusief gedrag
internaliseren en overnemen, waardoor een gedeeld inclusief klimaat kan
ontstaan dat ook medewerkers bereikt die minder direct door de leidingge-
vende worden beinvloed (Boekhorst, 2015). Organisatieklimaat fungeert in
dit proces als potentiéle mediator tussen inclusief leiderschapsgedrag en in-
terprofessionele samenwerking. In de context van inclusief leiderschap zou
een inclusief organisatieklimaat, waarin medewerkers zich zowel verbonden
voelen als gewaardeerd voor hun eigenheid (Shore et al., 2011), interprofessi-
onele samenwerking kunnen bevorderen.

De effectiviteit van dit mechanisme waarbij het organisatieklimaat als ‘me-
diator’ fungeert hangt echter af van de klimaatsterkte: wanneer medewer-
kers binnen een team weinig consensus hebben over het ervaren klimaat,
verzwakt de mediérende werking ervan (Schneider et al., 2017). Gegeven de
beperkte mate van integratie tussen onderwijs en kinderopvang in veel kind-
centra, waarin professionals niet altijd dezelfde werktijden hebben en veelal
te maken hebben met verschillende leidinggevenden, is het naar analogie
met Penning de Vries et al. (2022) maar de vraag of zich hierin een sterk
gedeeld inclusief klimaat kan ontwikkelen. Dit spanningsveld, waarbij inclu-
sief leiderschap een noodzakelijke maar mogelijk niet voldoende voorwaarde
voor een inclusief klimaat is, vormt de theoretische aanleiding voor de derde
deelvraag. Deze richt zich op de rol van inclusief organisatieklimaat in de
relatie tussen inclusief leiderschap en interprofessionele samenwerking.
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Hypothesen
Tegen deze achtergrond zijn drie hypothesen geformuleerd voor de kwanti-
tatieve deelvragen. Deelvraag 1 is exploratief van aard en wordt beantwoord
via kwalitatieve analyse; voor deze deelvraag zijn geen hypothesen geformu-
leerd.

Hr: Inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid hangt positief sa-
men met interprofessionele samenwerking.

H2: Inclusief leiderschapsgedrag gericht op het waarderen van professionele
eigenheid hangt positief samen met interprofessionele samenwerking.

H3: Inclusief organisatieklimaat medieert de relatie tussen inclusief leider-
schapsgedrag en interprofessionele samenwerking.

Methode

Onderzoeksopzet en steekproef
De in dit artikel beschreven deelstudie maakt gebruik van nog niet eerder ge-
publiceerde data dat onderdeel uitmaakt van een grotere dataset uit promo-
tieonderzoek naar de rol van inclusief leiderschap bij het stimuleren van IPS
tussen onderwijs en opvang. Deze studie volgt een convergent mixed-methods
design (Bernard, 2013) waarbij de kwantitatieve en kwalitatieve data rond het-
zelfde moment onafhankelijk van elkaar zijn verzameld. Kwantitatieve sur-
veydata vormen de primaire empirische basis voor de beantwoording van
deelvragen 2 en 3. De kwalitatieve interviewdata dienen ter beantwoording
van de eerste deelvraag en heeft als doel aanvullend inzicht te bieden in de
mechanismen achter opvallende kwantitatieve patronen. De integratie van
beide databronnen vindt primair plaats in de resultatensectie en in de dis-
cussie, waar kwalitatieve bevindingen worden gebruikt om kwantitatieve re-
sultaten te interpreteren.

De dataset is verzameld onder leidinggevenden en medewerkers van acht
kindcentra in Nederland. De leidinggevenden van deze acht kindcentra had-
den zich vrijwillig aangemeld om deel te nemen aan een professionalise-
ringsprogramma rondom kindcentrumontwikkeling waarover eerder is ge-
publiceerd (Verheijen-Tiemstra et al., 2025). De deelnemers varieerden in
leeftijd van 25 tot 62 jaar (M = 43.6; SD = 9.3) en beschikten over o tot
25 jaar ervaring in een leidinggevende functie (M = 10.6; SD = 9.4). Alle
leidinggevenden beschikten ten minste over een bachelordiploma en drie
van hen beschikten over een mastergraad. Met veertien van de zeventien
leidinggevenden is bij aanvang van het professionaliseringsprogramma een
kwalitatief interview gehouden over hun inclusief leiderschapsgedrag. Met
drie deelnemers kon dit interview niet doorgaan wegens afwezigheid door
ziekte of vakantie. Daarnaast hebben vulden alle zeventien deelnemers een
vragenlijst in.
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Aan het vragenlijstonderzoek namen daarnaast r73 medewerkers deel, van
wie 113 werkzaam in het onderwijs, 56 in de kinderopvang en 4 in beide sec-
toren. Deze laatste groep is vanwege de kleine omvang niet meegenomen in
onderstaande beschrijving van onderwijs- en kinderopvangprofessionals. De
onderwijsprofessionals hadden een gemiddelde leeftijd van 40.0 jaar (SD =
12.2) en werkten gemiddeld 29.5 uur per week (SD = 8.9). Van hen was 99
leerkracht, en 14 had een andere functie (onderwijsassistent, intern bege-
leider of leerkrachtondersteuner). Het merendeel (96%) had minimaal een
hbo-opleiding afgerond, voornamelijk pabo (n = 83). De kinderopvangpro-
fessionals hadden een gemiddelde leeftijd van 39.8 jaar (SD = 12.6) en werk-
ten gemiddeld 25.3 uur per week (SD = 8.2). Van hen was 53 pedagogisch
professional, en 3 hadden een andere functie. De meeste kinderopvangpro-
fessionals hadden een opleiding op mbo-niveau (71%, n = 39); 29% had een
hbo-opleiding of hoger afgerond (n = 16). Van de totale steekproef was 95%
vrouw (n = 164).

Procedure en dataverzameling

De vragenlijst werd digitaal afgenomen via Qualtrics. Deelname was vrijwil-
lig en verliep via een mailuitnodiging met een link naar de vragenlijst. Alle
respondenten ontvingen vooraf informatie over het doel van het onderzoek,
de verwerkingstijd (15 tot 20 minuten) en de wijze waarop hun gegevens zou-
den worden verwerkt. Zichtbaar is dat, waarschijnlijk vanwege de lengte van
de vragenlijst, uitval optrad tijdens het invullen. Analyse van de missing data
toonde echter geen systematische patronen op individueel itemniveau. Om
dataverlies als gevolg van deze uitval te beperken, is waar mogelijk gekozen
voor pairwise deletion in de analyses, om ervoor te zorgen dat per analyse het
maximale aantal beschikbare cases gebruikt kon worden.

De interviews met leidinggevenden zijn online afgenomen via MS Teams.
Ieder interview duurde 45 tot 60 minuten. De interviews zijn afgenomen
als onderdeel van onderzoek naar een professionaliseringsprogramma rond-
om kindcentrumontwikkeling (Verheijen-Tiemstra et al., 2024) en bestreken
meerdere thema’s, waaronder (reflectie op) kindcentrumontwikkeling en de
eigen professionalisering van de leidinggevenden. Voor dit artikel zijn uit-
sluitend de fragmenten geanalyseerd die betrekking hadden op inclusief lei-
derschapsgedrag, geoperationaliseerd aan de hand van het model van Randel
et al. (2018). De keuze om uitsluitend leidinggevenden te interviewen vloeit
voort uit het design van de studie: deelvraag 1 richt zich expliciet op hoe
leidinggevenden inclusief leiderschap vormgeven in de dagelijkse praktijk.
Interviews met medewerkers zouden een andere vraag beantwoorden, na-
melijk hoe zij het leiderschap duiden. Echter valt dat buiten de scope van het
design van de studie.

Instrumenten voor medewerkers

Vragenlijst Inclusief leiderschapsgedrag (ILG)
De vragenlijst is ingebed in het ILG-framework, zoals ontwikkeld door Ran-
del et al. (2018) en aangepast aan de specifieke context, zoals beschreven
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door Verheijen-Tiemstra et al. (2024). Deze items werden gescoord op een
6-puntsschaal: nooit (1), zeer zelden (2), af en toe (3), regelmatig (4) zeer
vaak (5) en altijd (6). Een eerdere versie van de vragenlijst is getoetst onder
87 deeltijdstudenten die werkzaam waren binnen een kindcentrum. Hierbij
werden voor alle schalen Cronbach’s a-waarden gevonden tussen .84 en .91.
Met de vragenlijst is gedrag van beide dimensies van ILG gemeten. Een voor-
beelditem behorend bij de schaal die het faciliteren van verbondenheid meet
is: ‘Mijn leidinggevende investeert in momenten waar medewerkers uit op-
vang en onderwijs elkaar informeel kunnen ontmoeten’. Een voorbeelditem
voor het waarderen van eigenheid luidt: ‘Mijn leidinggevende benadrukt de
talenten van medewerkers uit de andere sector’.

De schaalindeling is gebaseerd op een drie-stappenprocedure: (1) exploratie-
ve factoranalyse als basis voor de schaalstructuur; (2) Cronbach’s a als maat-
staf voor interne consistentie per schaal; en (3) Pearson-correlaties tussen
subschalen als motivering voor eventuele samenvoeging ten behoeve van de
regressieanalyses.

Op basis van de factoranalyse werden voor verbondenheid drie schalen
onderscheiden: (1) Participatie en eigenaarschap omvatte 4 items voor het
organiseren van participatie en collectief eigenaarschap rondom vooraf af-
gebakende thema’s en taken (a = .88); (2) Community building en rechtvaar-
digheid die 77 items combineerde rondom community building (ondersteunen
van groepsleden als onderdeel van de gemeenschap) en rechtvaardigheid (a
=.91); en (3) Delen van kennis en informatie omvatte 3 items voor delen van
kennis en informatie (a = .84).

Voor waardering van (professionele) eigenheid is op basis van de factorana-
lyse uiteindelijk één schaal gebruikt: Waardering voor (professionele) eigen-
heid die 9 items uit de drie theoretisch onderscheiden subschalen combi-
neerde (a =.91). Deze keuze sluit aan bij de empirische bevinding dat gedrag
gericht op waardering van eigenheid in de praktijk minder frequent voor-
komt dan gedrag gericht op verbondenheid (Verheijen-Tiemstra et al., 2024)
en had als meerwaarde om, ondanks de beperkte steekproefgrootte (n=1406)
in de regressieanalyses, voldoende statistische power te waarborgen (post-hoc
power-analyse: 1- = .997).

Inclusief klimaat

Inclusief klimaat werd gemeten op basis van het framework van Shore et al.
(2011) en aangepast aan de context van dit onderzoek, bestaande uit twee
dimensies: ervaren verbondenheid (5 items, voorbeelditem: ‘Tk voel me thuis
als teamlid van het kindcentrum’, a = .88) en ervaren waardering voor (pro-
fessionele) eigenheid (5 items, voorbeelditem: ‘In gesprek met een collega
van de andere sector, voel ik dat mijn bijdrage erkend wordt’, a = .93). Deze
items werden gescoord op een 6-punts Likertschaal: (1: helemaal oneens; 6:
helemaal eens).
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Interprofessionele samenwerking

De kwaliteit van interprofessionele samenwerking werd gemeten aan de
hand van een uitkomstvariabele uit de kindgerichte dimensie van de Kind-
centrum Integratiescan (Verheijen-Tiemstra et al., 2020). Deze scan meet
interprofessionele samenwerking op basis van een vignettenmethode met
geordende responsopties met vijf antwoordcategorieén waarbij responden-
ten de beschrijving selecteerden die het beste aansloot bij de praktijk in hun
kindcentrum. De antwoordopties waren geformuleerd als concrete situatie-
beschrijvingen die oplopend in intensiteit varieerden van segregatie (1) tot
integratie (5) (zie Verheijen-Tiemstra et al., 2020). Een voorbeelditem voor de
horizontale doorgaande lijn is ‘De pedagogisch professionals en leerkrach-
ten waarmee een kind als Lisa te maken heeft, werken vanuit een integraal
team waarin het delen van informatie door de dag heen vanzelfsprekend
en aantoonbaar georganiseerd is. De antwoordcategorieén werden in wille-
keurige volgorde gepresenteerd.

Instrumenten voor leidinggevenden

Leidinggevenden beoordeelden hun eigen inclusief leiderschapsgedrag met
dezelfde schaal als medewerkers, waarbij items werden aangepast naar de
eerste persoon (bijvoorbeeld: ‘Ik zorg ervoor dat medewerkers uit onderwijs
en opvang met evenveel respect worden behandeld’). Daarnaast beoordeel-
den leidinggevenden het inclusieve klimaat zoals dit volgens hen door mede-
werkers wordt ervaren. Interprofessionele samenwerking is in dit onderzoek
uitsluitend gemeten vanuit medewerkersperspectief. Als uitkomstvariabele
is IPS het meest valide te meten via de partij die de samenwerking in de da-
gelijkse praktijk ervaart. Het perspectief van leidinggevenden meet immers
het zicht van leidinggevenden op die samenwerking in plaats van de samen-
werking zelf. Dit sluit aan bij de bevinding dat medewerkerspercepties van
leiderschapsgedrag sterker samenhangen met werkuitkomsten dan de eigen
rapportages van leidinggevenden (Song & Meier, 2020).

Data-analyse

Kwantitatieve data
Alle analyses werden uitgevoerd in SPSS versie 29 met een significantieni-
veau van a = .05 Eerst werden beschrijvende statistieken berekend voor alle
variabelen. Correlaties tussen inclusief leiderschapsgedrag, inclusief klimaat
en uitkomstvariabelen werden onderzocht met Pearson-correlaties. De drie
subschalen van inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid (par-
ticipatie en eigenaarschap, community building en rechtvaardigheid, en delen
van kennis en informatie) vertoonden sterke onderlinge samenhang (r’s tus-
sen .54 en .78, a = .85). Voor de regressieanalyse werden deze drie subscha-
len daarom samengevoegd tot één schaal - ‘inclusief leiderschap gericht op
verbondenheid’ - om multicollineariteit te voorkomen. Voor het toetsen van
de voorspellende waarde van inclusief leiderschap op interprofessionele sa-
menwerking werden meervoudige lineaire regressieanalyses uitgevoerd. De
data vertoonde een geneste structuur (medewerkers binnen kindcentra) met
intraclass correlaties (ICC’s) variérend van .09 tot .11. Gezien het beperkte
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aantal clusters (n = 8) werd niet voldaan aan de vereisten voor multilevel ana-
lyse. Daarom werd kindcentrum als dummy-variabele opgenomen in de re-
gressiemodellen, conform de benadering van McNeish en Stapleton (2010).
Om de potentiéle mediérende rol van inclusief klimaat te onderzoeken, werd
vanwege de beperkte steekproefgrootte bovendien de Baron en Kenny-bena-
dering toegepast (Baron & Kenny, 1986).

Kwalitatieve data

Voor de kwalitatieve analyse werden de interviews deductief gecodeerd in
Atlas.ti op basis van de vier variabelen die ook in de kwantitatieve data zijn
gemeten (participatie en eigenaarschap, community building en rechtvaardig-
heid, delen van kennis en informatie en waardering voor (professionele) ei-
genheid). Daarnaast werd op basis van het model van Shore en Chung (2021)
geanalyseerd of naast inclusief leiderschapsgedrag, ook leiderschapsgedrag
gericht op assimilatie werd benoemd. Voor beantwoording van de eerste
deelvraag werden daartoe 776 citaten uit 14 interviews geselecteerd waarin
leidinggevenden beschreven hoe zij inclusief leiderschapsgedrag toonden
in de praktijk. De geselecteerde quotes werden vervolgens thematisch ge-
analyseerd om onderliggende patronen en mechanismen te identificeren die
zouden kunnen bijdragen aan een verklaring voor en duiding van de kwan-
titatieve bevindingen.

Ethiek
Het onderzoek werd goedgekeurd door de commissie Ethiek van Onderzoek
van Fontys Hogeschool. Alle deelnemers waren vooraf geinformeerd over
het doel en de aanpak van het onderzoek en gaven informed consent vooraf-
gaand aan deelname. Gegevens werden vertrouwelijk verwerkt en geanoni-
miseerd opgeslagen in een daartoe ge€igende omgeving voor het opslaan van
research data.

Resultaten

In deze sectie worden de resultaten per deelvraag gerapporteerd.

Deelvraag 1: Hoe geven leidinggevenden vorm aan inclusief leiderschap in de
praktijk van kindcentra?
Om deze vraag te beantwoorden werden survey-data van leidinggevenden
(n=17) en medewerkers (n=r73) uit acht kindcentra gecombineerd met kwa-
litatieve interviewdata (n=14). De integratie van beide datasets biedt inzicht
in hoe leidinggevenden zelf rapporteren vorm te geven aan inclusief leider-
schap en hoe medewerkers dit gedrag waarnemen. Ook geeft het een be-
schrijving van deze gedragingen in de praktijk.

Percepties van leidinggevenden en medewerkers: een systematische kloof
Tabel 1 toont de gemiddelde scores die leidinggevenden en medewerkers
toekennen aan de vier dimensies van inclusief leiderschapsgedrag. Leiding-
gevenden rapporteren het meest frequent gedrag te vertonen, gericht op het
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delen van kennis en informatie (M = 4.71, SD = 0.95), gevolgd door het waar-
deren van professionele eigenheid (M = 4.63, SD = 0.57). Het creéren van
community en rechtvaardigheid (M = 4.03, SD = 0.94) en het organiseren van
participatie en eigenaarschap (M = 3.63, SD = 1.21) scoren lager.

Variabele Leidinggevenden (n=17) Medewerkers (n=173) Verschil
M (SD M (SD) AM

Inclusief leiderschaps-

gedrag

Participati

eigeilcallgislcehzg 3.63 (1.21) 3.24 (1.31) 39
C ity buildi

en rechtvaardighei 4:03 (0-94) 357 (113 46
Delen van kennis 4.71 (0.95) 3.73 (1.20) .98
en informatie

Waardering voor 4.63 (0.58) 436 (0.94) .33
(prof.) eigenheid

Inclusief klimaat

Verbondenheid 4.02 (0.99) 4.76 (1.08) -74

Tabel 1. Vergelijking percepties leidinggevenden en medewerkers

Noot. Positieve waarden bij Verschil betekenen dat leidinggevenden hoger scoren; negatieve waarden beteke-
nen dat medewerkers hoger scoren. Gezien de kleine steekproef leidinggevenden (n=17) zijn geen significan-
tietoetsen uitgevoerd.

Medewerkers beoordelen alle dimensies lager dan leidinggevenden hun ei-
gen inclusief leiderschapsgedrag inschatten. De grootste perceptiekloof zit
bij het delen van kennis en informatie (verschil = 0.98), gevolgd door com-
munity building en rechtvaardigheid (verschil = .46) en participatie en eige-
naarschap (verschil = 0.39). Opvallend is dat medewerkers het waarderen
van professionele eigenheid het hoogst beoordelen (M = 4.36, SD = 0.94),
terwijl participatie en eigenaarschap het laagst scoort (M = 3.24, SD =1.31).

Voor het inclusieve klimaat geldt een omgekeerd patroon: medewerkers er-
varen het klimaat positiever (verbondenheid M = 4.76; eigenheid M = 4.54)
dan leidinggevenden inschatten (verbondenheid M = 4.02; eigenheid M =

4.15).

Kwalitatieve analyse: vier thema’s
Om te begrijpen hoe leidinggevenden inclusief leiderschap in de dagelijkse
praktijk vormgeven, werden 76 citaten uit 14 interviews geanalyseerd. De
verdeling over de codes toont dat leidinggevenden vooral spraken over com-
munity building en rechtvaardigheid (27 citaten) en waardering voor professi-
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onele eigenheid (26 citaten), terwijl participatie en eigenaarschap (13 citaten)
en delen van kennis en informatie (10 citaten) minder vaak werden genoemd.

Met 27 citaten was community building en rechtvaardigheid het meest ge-
noemde thema. Leidinggevenden investeren zichtbaar in onderlinge verbin-
ding en positieve sfeer.

“Ik doe ‘s ochtends altijd bewust een rondje langs mijn eigen leerkrachten en dan
pak ik pedagogisch professionals mee.” - Een onderwijsleidinggevende

“We hebben een kaartje gestuurd naar een collega van onderwijs die net een kindje

»n

heeft gekregen’.” - Een kinderopvangleidinggevende

Deze praktijken hebben een relationeel en symbolisch karakter. Het delen
van kennis kwam met 10 citaten het minst frequent voor, ondanks de hoge
score van leidinggevenden voor dit type, inclusief leiderschapsgedrag. De
praktijken concentreren zich rond operationele informatie-uitwisseling tus-
sen voorschoolse en vroegschoolse (vve) voorzieningen.

“De pedagogisch professional en de kleuterleerkracht vinden elkaar vooral op prak-
tisch vlak’” - Een kinderopvangleidinggevende

Onderwijsleidinggevenden beschrijven hun inspanningen om participatie te
organiseren:

“In de kartrekkersgroep hebben we er nu vier van onderwijs en eentje van de bso,
maar dat is puur omdat [naam leidinggevende kinderopvang] het roostertechnisch
niet geregeld krijgt, omdat ze echt een personeelstekort heeft. Maar ik zou graag
nog iemand van hen erbij hebben.”

Kinderopvangleidinggevenden beschrijven daarnaast een andere realiteit.
Een kinderopvangleidinggevende verwoordt dit expliciet:

“Ik merk over het algemeen, en dat ligt dan niet aan [naam college leidinggevende
onderwijs], dat onderwijs graag een leading rol wil spelen. En ik vind het een uit-
daging voor ons om het echt meer op basis van gelijkwaardigheid te organiseren.”

Deze spanning suggereert dat medewerkers weliswaar mogen meedoen,
maar niet op gelijkwaardige basis participeren en er geen collectief eigenaar-
schap wordt ervaren.

Het aspect ‘waardering voor professionele eigenheid’ vertoont het meest op-
merkelijke patroon. Medewerkers beoordelen waardering voor eigenheid het
hoogst (M = 4.36), maar de kwalitatieve data laten een paradox zien: van de
20 citaten over dit thema werden 10 op basis van de inhoud tevens gecodeerd
als indicatief voor assimilatie of assimilatiedruk in plaats van inclusie. Acht
hiervan kwamen van kinderopvangleidinggevenden.
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In deze lijn beschrijven kinderopvangleidinggevenden herhaaldelijk dat zij
ervaren dat hun kinderopvangexpertise onvoldoende wordt gewaardeerd
door de samenwerkingspartners van het onderwijs. Als reactie op deze erva-
ren assimilatiedruk treedt een mechanisme op van compenserend differenti-
atiegedrag: leidinggevenden benadrukken expliciet de eigen professionaliteit
en bakenen hun expertise af. Dit uit zich onder meer in het beschermen van
pedagogische uitgangspunten en het afwijzen van (ondergeschiktheid aan)
onderwijsnormen.

“Mijn vorige directeur vond dat wij faciliterend moeten zijn aan onderwijs. En

dan dacht ik: “ik heb een eigen vakgebied, ik ben deskundig in wat ik doe’.” - Een
leidinggevende.

Een andere leidinggevende:

“Ik heb bij alle kindcentra waar ik gewerkt heb, gemerkt dat wij niet altijd als seri-
euze partner worden gezien.”

De assimilatiedruk manifesteert zich ook inhoudelijk en zet aan tot diffe-
rentiatie: ‘ik wil niet dat mijn mensen vanuit onderwijs gecoacht worden, maar
vanuit pedagogiek. Een peuter hoeft van mij nog geen letter te kennen.” Ook leidt
dit tot strategische aanpassing: leidinggevenden passen zich aan om de kind-
centrumontwikkeling niet te verstoren. Tegelijkertijd vertonen ze compense-
rend gedrag, zoals het beschermen van medewerkers in vergaderingen.

Deelvraag 2. Welke dimensies van inclusief leiderschapsgedrag hangen sa-

men met de kwaliteit van interprofessionele samenwerking, zoals ervaren door me-
dewerkers?
Deze deelvraag is beantwoord op basis van surveydata van 173 medewerkers
uit 8 kindcentra. Tabel 2 toont de correlaties tussen de vier dimensies van
inclusief leiderschapsgedrag en vier uitkomstmaten van interprofessionele
samenwerking.

De samenwerking tussen onderwijs en bso (horizontale doorgaande lijn)
correleert significant met drie leiderschapsdimensies: community building en
rechtvaardigheid (r = .337, p <.o1), participatie en eigenaarschap (r=.237, p <
.o1) en delen van kennis en informatie (r =.227, p <.o1). Ook de inhoudelijke
doorgaande lijn correleert met community building en rechtvaardigheid (r =

.351, p < .OI).

Twee bevindingen vallen op. Ten eerste correleert waardering voor professio-
nele eigenheid niet overal met interprofessionele samenwerking, terwijl deze
dimensie wel samenhangt met de drie belongingness-dimensies (r = .485 tot
.525, p <.o1). Ten tweede correleert samenwerking rondom de overgang naar
groep I met geen enkel aspect van inclusief leiderschap. Mogelijk spelen hier
andere mechanismen. Samenvattend bieden de correlatieresultaten steun
voor Hi: leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid hangt positief samen
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met meerdere uitkomsten van interprofessionele samenwerking. H2 wordt
op basis van de correlatiedata niet bevestigd: waardering voor professionele
eigenheid correleert niet significant met de meeste uitkomstmaten.

1. Horizontale doorgaande lijn

2. Inhoudelijke doorgaande lijn ,085

3. Overgang naar groep I 113 -,025
4. Pedagogische relatie 458" 4357 ;194"
5. Community building 3377 3517 ,088 305"

en rechtvaardigheid

6. Participatie en eigenaarschap ,237™ 416 016 348" 775"

7. Delen van kennis en 227" ,236™ 054 244,669 542" --
informatie
8. Waardering voor ,077 246 049 2587 5257 485" 493"

(prof.) eigenheid

Tabel 2. Correlaties tussen de vier subdimensies van inclusief leiderschap en de vier uitkomstmaten van
interprofessionele samenwerking.

Deelvraag 3: Welke rol speelt een inclusief organisatieklimaat in de relatie
tussen inclusief leiderschap en interprofessionele samenwerking?
Deze deelvraag is beantwoord met hiérarchische regressieanalyses op drie
uitkomstmaten van interprofessionele samenwerking: de horizontale door-
gaande lijn (samenwerking tussen onderwijs en bso), de inhoudelijke door-
gaande lijn (samenwerking tussen peuteropvang en onderwijs) en de peda-
gogische relatie. Op basis van de resultaten bij deelvraag 2. is de variabele
overgang naar groep I niet meegenomen in deze analyses. Tabel 3 toont de
resultaten.
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Horizontale Inhoudelijke Pedagogische
doorgaande lijn doorgaande lijn relatie

Model 2§ Model3pp Model2p  Model33 Model 23 Model 3

ILG-verbonden- 4O%FF 407K 357 .32% 29% 26%
heid

ILG-eigenheid -.I5 -.15 0.05 -0.05 .10 .09
Inclusief klimaat: 12 I3 .20
verbondenheid

Inclusief klimaat: .007 .00 -.10
eigenheid

R2 19 .20 .24 .25 18 .20
AR? (klimaat) .01 .01 .02
F 2“847':7': 2'42‘7\‘ 3‘487&‘7‘:7': 2'987':7': 2‘557': 2“317':

Tabel 3. Hiérarchische regressieanalyse: inclusief leiderschapsgedrag en klimaat als voorspellers van interpro-
fessionele samenwerking

Noot. N = 121 (horizontale doorgaande lijn), 110 (inhoudelijke doorgaande lijn), 117 (pedagogische relatie).
Gecontroleerd voor kindcentrum (7 dummyvariabelen, niet gerapporteerd). Model 2 = kindcentrum + inclu-
sief leiderschapsgedrag; Model 3 = kindcentrum + inclusief leiderschapsgedrag + inclusief klimaat. Gestan-
daardiseerde regressiecoéfficiénten (f3) zijn gerapporteerd. * p <.05. **p < .o01. *** p <.001.

Inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid was een significan-
te voorspeller van alle drie de interprofessionele samenwerkingsuitkomsten
(Model 2: B’s = .26-.40, p’s < .05). Het sterkste effect werd gevonden voor de
horizontale doorgaande lijn (f = .40, p = .001), gevolgd door de inhoudelijke
doorgaande lijn (p = .35, p = .007) en de pedagogische relatie (p = .29, p =
.021). Waardering voor professionele eigenheid bleek in geen van de model-
len een significante voorspeller. Het toevoegen van inclusief klimaat (verbon-
denheid en eigenheid) in Model 3 voegde geen significante variantie toe (AR2
= .01-.02, p’s > .05). Noch ervaren verbondenheid noch ervaren waardering
voor eigenheid bleken significante voorspellers van de samenwerkingsuit-
komsten, en de effecten van inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbon-
denheid bleven vrijwel onveranderd (f’s = .26-.40).

De regressieresultaten bevestigen Hi: inclusief leiderschapsgedrag gericht
op verbondenheid is een significante positieve voorspeller van interprofes-
sionele samenwerking in alle drie de uitkomstmaten. H2 wordt verworpen:
leiderschapsgedrag gericht op het waarderen van professionele eigenheid
draagt niet significant bij aan de verklaring van interprofessionele samen-
werking, ook niet wanneer gecontroleerd wordt voor kindcentrum.

Om te onderzoeken of het uitblijven van klimaateffecten samenhangt met
een gebrek aan gedeeld klimaat, zijn klimaatsterkte-indicatoren berekend.
De gemiddelde interrater agreement (rwg) bedroeg .65 voor verbondenheid
en .67 voor eigenheid, beide onder de conventionele grens van .70 voor vol-
doende consensus (LeBreton & Senter, 2008). De ICC (1)-waarden (.16 en
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.14) duiden op beperkte between-group variatie. Slechts twee van de acht kind-
centra toonden adequate consensus (rwg > .70) op beide dimensies. Deze be-
vindingen wijzen erop dat binnen de onderzochte kindcentra medewerkers
binnen hetzelfde centrum het klimaat uiteenlopend ervaren, waardoor kli-
maat niet goed kan functioneren als collectief verklaringsmechanisme voor
de relatie tussen inclusief leiderschap en interprofessionele samenwerking.

H3 wordt op basis van deze bevindingen verworpen: inclusief organisatiekli-
maat medieert de relatie tussen inclusief leiderschapsgedrag en interprofes-
sionele samenwerking niet, hetgeen mede verklaard wordt door de lage kli-
maatsterkte binnen de onderzochte kindcentra.

Discussie

Samenvatting van de belangrijkste bevindingen
Dit onderzoek onderzocht hoe inclusief leiderschap samenhangt met inter-
professionele samenwerking in kindcentra, waar onderwijs en kinderopvang
structureel samenwerken ondanks institutionele verschillen. Drie bevindin-
gen springen eruit.

Ten eerste hangt inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid sig-
nificant samen met drie aspecten van interprofessionele samenwerking: de
horizontale doorgaande lijn tussen school en bso, de inhoudelijke doorgaan-
de lijn tussen peuteropvang en onderwijs, en de pedagogische relatie. Lei-
dinggevenden die investeren in sociale cohesie, rechtvaardige behandeling,
participatie en het delen van kennis dragen bij aan betere interprofessionele
samenwerking.

Ten tweede correleert gedrag gericht op het waarderen van professionele
eigenheid, theoretisch een kerndimensie van inclusief leiderschap, in geen
van de regressiemodellen significant met de samenwerkingsuitkomsten.
Dit is opmerkelijk, omdat medewerkers wel rapporteren dat zij zich gewaar-
deerd voelen in hun eigenheid (M = 4.54), maar tegelijkertijd beperkte par-
ticipatie en collectief eigenaarschap ervaren (M = 3.24). In lijn met Shore en
Chung (2021) wijst dit op een patroon van assimilatie in plaats van inclusie:
medewerkers voelen zich onderdeel van de groep door zich aan te passen
aan dominante professionele normen, terwijl hun unieke expertise beperkt
doorwerkt in besluitvorming en samenwerking.

Ten derde speelt inclusief organisatieklimaat geen mediérende rol in de rela-
tie tussen inclusief leiderschapsgedrag en interprofessionele samenwerking.
Dit hangt samen met het ontbreken van een voldoende sterk gedeeld klimaat
binnen de onderzochte kindcentra: medewerkers binnen hetzelfde centrum
ervaren het klimaat uiteenlopend, waardoor klimaat niet kan functioneren
als collectief verklaringsmechanisme.
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Bijdrage aan de HRM-kennisbasis

Deze studie draagt bij aan de HRM- en leiderschapsliteratuur door te la-
ten zien dat leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid (participatie,
rechtvaardigheid, kennisdeling) samenhangt met betere interprofessione-
le samenwerking, terwijl leiderschapsgedrag gericht op het waarderen van
professionele eigenheid dit niet doet. Dit roept de vraag op waarom deze
tweede dimensie van inclusief leiderschap, die in de theorie als essentieel
wordt beschouwd (Randel et al., 2018; Shore et al., 2011), geen voorspellende
waarde heeft voor de samenwerkingsuitkomsten. De bevindingen suggere-
ren een patroon dat consistent is met assimilatie of pseudo-inclusie, zoals
geconceptualiseerd door Shore en Chung (2021). Medewerkers ervaren wel
waardering voor hun professionele eigenheid (M = 4.54), maar rapporteren
tegelijkertijd beperkte participatie en collectief eigenaarschap (M = 3.24).
Cruciaal is dat alleen inclusief leiderschap gericht op verbondenheid samen-
hangt met interprofessionele samenwerking. Dit wijst erop dat de gevonden
waardering voor eigenheid in deze context niet leidt tot participatie, invloed
of collectief eigenaarschap. Verbondenheid ontstaat hier vooral door confor-
mering aan dominante professionele normen, eerder dan door wederzijdse
waardering van complementaire expertise.

In contexten waar sprake is van institutionele statusverschillen tussen sec-
toren fungeert waardering voor eigenheid blijkbaar primair als ‘relationeel
bevestigingssignaal’: medewerkers voelen zich persoonlijk gerespecteerd,
maar niet als functioneel mechanisme dat professionele verschillen produc-
tief maakt voor collectieve besluitvorming of het nemen van gezamenlijke
verantwoordelijkheid. Dit verklaart waarom kinderopvangleidinggevenden
in de interviews compenserend differentiatiegedrag vertonen: zij benadruk-
ken expliciet hun eigen professionaliteit en bakenen hun expertise af als re-
actie op ervaren assimilatiedruk.

Deze bevinding heeft implicaties voor de concretisering van het inclu-
sie-framework. Waar Shore et al. (2011) stellen dat zowel verbondenheid én
waardering voor eigenheid tegelijk moeten worden gerealiseerd om inclusie
te creéren, laat dit onderzoek zien dat alleen de aanwezigheid van beide di-
mensies niet voldoende is. Beslissend is of waardering voor eigenheid ook
daadwerkelijk vertaald wordt naar institutionele participatie en invloed. Zon-
der deze vertaling ontstaat een vorm van symbolische inclusie die wel het
individuele welbevinden kan verhogen, maar interprofessionele samenwer-
king niet bevordert.

Methodologische meerwaarde
Door percepties van leidinggevenden en medewerkers te combineren met
kwalitatieve data werd zichtbaar dat wat leidinggevenden percipiéren te
doen, niet automatisch samenvalt met hoe deze praktijken ervaren worden.
Leidinggevenden schatten hun eigen gedrag systematisch hoger in dan me-
dewerkers dit waarnemen. Tegelijkertijd schatten leidinggevenden het kli-
maat dat medewerkers ervaren lager in dan medewerkers zelf rapporteren.
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Dit patroon sluit aan bij bevindingen van Song en Meier (2020) die vonden
dat leidinggevenden hun eigen leiderschapsgedrag stelselmatig positiever
inschatten dan medewerkers, en bij Marescaux en De Winne (2024), die
laten zien dat perceptuele (in)congruentie tussen medewerkers en leidingge-
venden consequenties heeft voor werknemersuitkomsten. Deze benadering
maakt processen van (mis)alignment inzichtelijk die in enkelvoudige surveys
verborgen blijven. Voor HRM-onderzoek impliceert dit dat de aanwezigheid
van HR-praktijken (zoals gerapporteerd door leidinggevenden) onvoldoende
is als indicator is voor effectiviteit. Wat telt, is hoe medewerkers deze praktij-
ken ervaren én in hoeverre deze percepties gedeelde percepties zijn binnen
teams en beroepsgroepen (Van Beurden et al., 2021)

Implicaties voor de HRM-praktijk
De bevindingen hebben directe implicaties voor leidinggevenden, HRM-pro-
fessionals en beleidsmakers in kindcentra of elders in het onderwijs.

« Leidinggevenden in dit onderzoek investeren zichtbaar in relationele
betrokkenheid, wat bijdraagt aan verbondenheid. Deze inzet is relevant,
maar blijkt onvoldoende om professionele verschillen daadwerkelijk te la-
ten doorwerken in interprofessionele samenwerking. In lijn met Shore
en Chung (2021) vraagt inclusief leiderschap, naast relationele nabijheid,
om het expliciet organiseren van participatie en invloed. Signalering dat
verschillen wel worden gewaardeerd, maar beperkt doorwerken in besluit-
vorming, kan zowel bottom-up als top-down ontstaan. Structurele borging
vraagt om strategisch HRM als gedeelde verantwoordelijkheid van be-
stuurders, HRM-professionals en leidinggevenden, waarin kindcentru-
montwikkeling wordt vertaald naar rollen, overlegstructuren, professione-
le ontwikkeling en besluitvormingsmandaat. Zo worden leidinggevenden
en medewerkers uit onderwijs en kinderopvang gesteund door organisa-
tiebeleid dat pedagogische en onderwijskundige expertise structureel laat
doorwerken in gezamenlijke keuzes. Aangezien empowerment van mede-
werkers een expliciet onderdeel is van waardering voor eigenheid binnen
inclusief leiderschap (Randel et al., 2018), zit hier een aangrijpingspunt
om de stem van medewerkers te benutten in dit proces.

« HR-interventies rond inclusie richten zich vaak op het meten en verster-
ken van ervaren organisatieklimaat. De bevindingen benadrukken het be-
lang om daarbij niet alleen te kijken naar gemiddelde scores, maar ook
naar de mate waarin inclusie consistent wordt ervaren binnen teams en
beroepsgroepen. In dit onderzoek rapporteren medewerkers gemiddeld
een positief inclusief klimaat, maar de lage interrater agreement laat zien
dat medewerkers binnen hetzelfde centrum het klimaat sterk uiteenlo-
pend ervaren. Een positief gemiddelde maskeert daarmee een gebrek
aan gedeeldheid dat juist bepalend is voor de effectiviteit van klimaat als
collectief mechanisme (Schneider et al., 2017). HR-professionals kunnen
hierop inspelen door klimaatmetingen te differentiéren naar functiegroep
en verschillen expliciet bespreekbaar te maken, in plaats van positieve ge-
middelden als indicatie van inclusie te beschouwen.
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« Op beleidsniveau vraagt inclusie om alertheid op mechanismen van pseu-
do-inclusie. Medewerkers kunnen waardering ervaren zolang zij passen
binnen dominante professionele normen, terwijl hun eigen expertise bep-
erkt invloed heeft op samenwerking en besluitvorming. Dit sluit aan bij
Mor Barak et al. (2021), die laten zien dat inclusie in beleid en taal kan
losraken van de praktijk. Gelijkwaardigheid vraagt daarom om expliciter-
ing in wie participeert in besluitvorming, hoe verantwoordelijkheden zijn
verdeeld en wiens expertise leidend is. HR-professionals kunnen hierin
een rol spelen door interprofessionele samenwerking expliciet op te ne-
men in functieprofielen en ontwikkelgesprekken.

Kanttekeningen en vevolgonderzoek
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen. Zo is de steekproefomvang be-
perkt, wat de generaliseerbaarheid beperkt. Ook is de data cross-sectioneel,
waardoor geen uitspraken over causaliteit mogelijk zijn. Een derde beper-
king betreft de selectie: uitsluitend leidinggevenden die vrijwillig deelna-
men aan een professionaliseringsprogramma zijn geinterviewd, wat duidt
op een relatief gemotiveerde groep en daarmee een mogelijke selectiebias.
Ten slotte is de kwalitatieve dataverzameling afgebakend tot leidinggeven-
den, waardoor het medewerkersperspectief op inclusief leiderschap buiten
beeld blijft. Vervolgonderzoek met grotere steekproeven en een longitudi-
nale opzet is nodig om gevonden patronen te toetsen en causale verbanden
vast te stellen. Multilevel kwalitatief onderzoek waarbij zowel leidinggeven-
den als medewerkers worden bevraagd, zoals gehanteerd door Penning
de Vries et al. (2022), kan inzicht geven in de processen die ten grondslag
liggen aan de perceptieverschillen die in dit onderzoek zijn gevonden.

Dit onderzoek laat zien dat relationele vormen van inclusief leiderschap, zo-
als het investeren in community building en het uitspreken van waardering,
weliswaar bijdragen aan meer verbondenheid, maar niet vanzelfsprekend
leiden tot benutting van professionele eigenheid in interprofessionele sa-
menwerking. In lijn met Shore en Chung (2021) ontstaat inclusie pas wan-
neer waardering voor eigenheid gepaard gaat met structurele voorwaarden
voor participatie en invloed. Het uitblijven van dit verband roept vragen op
voor vervolgonderzoek op drie niveaus.

Ten eerste is interventieonderzoek nodig naar HRM-interventies die niet
uitsluitend gericht zijn op relationele verbinding en ervaren inclusie, maar
expliciet ook structurele participatie en collectief eigenaarschap organise-
ren. Dergelijk onderzoek kan inzicht geven in de voorwaarden waaronder
waardering voor professionele eigenheid zich vertaalt naar daadwerkelijke
invloed en gedeelde verantwoordelijkheid, zoals verondersteld in inclusie-
theorie, maar die niet vanzelfsprekend gerealiseerd wordt in interprofessio-
nele contexten.
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Ten tweede is longitudinaal onderzoek nodig naar processen van policy-prac-
tice decoupling, zoals beschreven door Mor Barak et al. (2021). Dit betreft vra-
gen naar hoe en wanneer inclusieve beleidsintenties losraken van dagelijk-
se werkpraktijken, en welke mechanismen bijdragen aan het voortbestaan
van deze gap, ondanks expliciete aandacht voor inclusie in leiderschap en
HRM-beleid.

Ten derde vraagt de spanning tussen ervaren inclusie op individueel ni-
veau en voortdurende structurele ongelijkheid tussen onderwijs en kinder-
opvang om onderzoek naar de rol van institutionele logica’s. Onderwijs en
kinderopvang verschillen fundamenteel in bekostiging, professionalisering,
kwaliteitskaders en arbeidsvoorwaarden. Een multilevel-benadering, waarin
macro- (beleid), meso- (organisatie) en microprocessen (interactie en leider-
schap) met elkaar worden verbonden, kan helpen verklaren waarom relatio-
nele inclusie-interventies niet automatisch leiden tot structurele gelijkwaar-
digheid tussen beroepsgroepen.

Conclusie

Inclusief leiderschapsgedrag gericht op verbondenheid hangt significant sa-
men met interprofessionele samenwerking, terwijl gedrag gericht op waarde-
ring voor professionele eigenheid dit niet doet. Kwalitatieve analyse laat zien
dat medewerkers zich wel gewaardeerd voelen, maar dat deze waardering
niet vertaald wordt naar structurele participatie en collectief eigenaarschap.
Dit patroon wijst op een assimilatiemechanisme: medewerkers worden geac-
cepteerd voor zover zij conformeren aan de dominante cultuur.

De aanwezigheid van beide dimensies van inclusief leiderschap alleen, blijkt
daarmee onvoldoende. Beslissend is of waardering voor eigenheid vertaald
wordt naar participatie en invloed. Zonder deze vertaling ontstaat pseu-
do-inclusie die weliswaar individueel welbevinden kan verhogen maar de
meerstemmigheid in interprofessionele samenwerking niet bevordert. Voor
HRM-praktijk en -onderzoek betekent dit dat interventies expliciet moeten
investeren in structurele participatie, gedeelde besluitvorming en formele
erkenning van complementaire expertise.

Verklaring Al-gebruik:
Tijdens de voorbereiding van dit werk hebben de auteurs op 5 en 6 mei 2026
en op 6 juli 2026 gebruikgemaakt van Claude voor taalredactie en terug-
brengen van het aantal woorden. Na gebruik van deze tool hebben de auteurs
de inhoud waar nodig beoordeeld en bewerkt en nemen zij de volledige ver-
antwoordelijkheid voor de inhoud van het gepubliceerde artikel.

119



Tijdschrift voor HRM 2 2026 Wanneer inclusief leiderschap (niet) inclusief uitpakt

SUMMARY

This study examined how inclusive leadership relates to interprofessional
collaboration between primary education and childcare in Dutch child cen-
tres. Survey data from 173 employees and seventeen managers across eight
child centres were combined with interviews with fourteen managers.

The results show that inclusive leadership behaviour focusing on belonging-
ness (comprising community building, fairness, participation, and know-
ledge sharing) is significantly associated with interprofessional collabora-
tion. Leadership behaviour focusing on valuing uniqueness, however, was
not associated with interprofessional collaboration, even though employees
reported feeling valued. The qualitative analysis suggests that childcare pro-
fessionals adapt to educational norms, while their pedagogical expertise ap-
pears to have limited influence on decision-making. This pattern points to
assimilation rather than inclusion. Moreover, an inclusive organisational cli-
mate did not mediate the relationship, possibly because of the low climate
strength within child centres.

The findings indicate that the mere presence of both dimensions of inclu-
sive leadership is insufficient. The key issue is whether valuing uniqueness
translates into structural participation and influence. For HRM practice, the
findings imply that interventions should explicitly promote equal participa-
tion and collective ownership. The study contributes to the HRM literature
by providing insight into contexts characterised by institutional differences
and by systematically comparing managers’ and employees’ perceptions.
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