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Gedeeld  
eigenaarschap
Samen vorm geven aan ónze 
 schoolontwikkeling

‘De docent moet weer de eigenaar van het 
 onderwijs worden’ was een van de centrale 
boodschappen in het rapport van de commis-
sie-Dijsselbloem en in het rapport LeerKracht. 
Eigenaarschap als het nieuwe toverwoord, 
 eigenaarschap zorgt voor LeerKracht en voor 
onderwijsvernieuwing die wel slaagt. Leraar-
schap is eigenaarschap (Onderwijsraad 2007). 
Maar wat eigenaarschap precies is en hoe het 
zou kunnen bijdragen aan succesvolle en 
duurzame schoolontwikkeling, bleef ondertus-
sen onduidelijk. KPC Groep deed daarom prak-
tijkgericht onderzoek naar eigenaarschap bij 
schoolontwikkeling. Het ontwikkelde tevens 
een model om gedeeld eigenaarschap in kaart 
te brengen zodat er gericht gewerkt kan wor-
den aan het bevorderen van eigenaarschap.

kennen wij allemaal het voorbeeld van de docent 
die zich eigenaar voelt van zijn klaslokaal: het lo­
kaal is opgeruimd, leuk gedecoreerd en er hangt 
zelfs een briefje bij de deur met instructies voor 
andere gebruikers van het lokaal. De keerzijde 
van dit eigenaarschap wordt duidelijk op het 
moment dat een andere collega iets aan het lo­
kaal verandert door, bijvoorbeeld, een eigen pos­
ter op te hangen. Op dit soort momenten kan 
een ieder territoriaal gedrag en weerstand tegen 
veranderingen waarnemen bij de zelfbenoemde 
‘eigenaar’ van het lokaal. 

Wetenschappelijk onderzoek
Alhoewel het begrip eigenaarschap plotseling in 
het onderwijsveld leek op te duiken, is het al uit­
voerig onderzocht vanuit zowel psychologische  
als sociologische invalshoek. Al geruime tijd wordt 
er onderzoek gedaan naar eigenaarschap binnen 
organisaties waarbij eigenaarschap expliciet gelinkt 
wordt aan positive organisational behavior. Zo corre­
leert eigenaarschap positief met intrinsieke moti­
vatie, professionele ontwikkeling, informele  
zeggenschap, commitment aan de organisatie, be­
hoefte om zichzelf zichtbaar te maken binnen de 
organisatie en de bereidheid om extra klussen op 
zich te nemen, maar ook met territoriaal gedrag 
en weerstand.
Pierce (2009) stelt dat gedeeld eigenaarschap de 
negatieve effecten van eigenaarschap kan vermin­
deren. Het eigenaarschap wordt dan niet alleen  
op individueel niveau beleefd, maar ook op het 
niveau van een team en soms, afhankelijk van de 
grootte van de organisatie, op het niveau van de 
organisatie. Dit kan alleen door tussen en binnen 
alle niveaus van de organisatie met elkaar samen te 
werken. Psychologisch eigenaarschap binnen de 
context van de organisatie wordt daarbij gedefini­
eerd als het gevoel van verantwoordelijkheid om 
beslissingen te nemen die in het belang zijn van 
de lange termijn van de organisatie.
Als we dit terugkoppelen naar het onderwijsveld 
gaat het dus niet om het eigenaarschap van de 
 docent van zijn eigen lessen in zijn eigen lokaal, 
maar eerder om de beleving van eigenaarschap 
van de schoolontwikkeling als geheel. De Inno­
vatiemonitor 2008 laat zien dat maar liefst 96 pro­
cent van de scholen in het voortgezet onderwijs 
bezig is met innovatie en dat directies (en teams) 
hierbij de meest actieve rol spelen. Wie is straks de 
eigenaar van deze schoolontwikkeling? De 
schoolleider die deze zaken moet implementeren? 
Of de individuele docent? Hoe kunnen schoollei­

Eigenaarschap is een state of mind. Je kunt je 
 ergens eigenaar van voelen. Van materiële eigen­
dommen zoals een auto, maar ook van sociale 
constructen als een (arbeids)relatie of een werk­
proces. Binnen het onderwijs kun jij je eigenaar 
voelen van je lokaal, maar ook van je les of zelfs 

van de school als geheel. Op 
het moment dat jij je ergens 
eigenaar van voelt, doe je er 
meer je best voor omdat het 
van jou is.
De keerzijde van deze medail­
le, en tevens het belangrijkste 

nadeel, is dat als iemand zich eigenaar voelt van 
een object of subject, hij territoriaal gedrag zal 
vertonen en weerstand tegen verandering. Zo 

Gedeeld eigenaarschap kan de  
negatieve effecten van  
eigenaarschap verminderen
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ders gedeeld eigenaarschap bevorderen en er 
 daardoor voor zorgen dat de innovaties succesvol 
en duurzaam van aard zijn?  

Schoolontwikkeling en gedeeld 
 eigenaarschap
In een kenniseconomie ontkomen scholen niet 
aan schoolontwikkeling. Soms is schoolontwik­
keling noodzakelijk door bijvoorbeeld ontwikke­
lingen binnen het wervingsgebied (en daarmee de 
leerlingpopulatie) of is het een gevolg van veran­
derende wet­ en regelgeving. Soms ook komt 
schoolontwikkeling voort uit een initiatief binnen 
de school, komend vanuit de passie van de docen­
ten. Een groep docenten met een passie voor, bij­
voorbeeld, sport, cultuur of hoogbegaafdheid ini­
tieert een ontwikkeling die direct van invloed is 
op de koers, de profilering en de positionering 
van de school.
De grillige onderwijspraktijk laat zien dat zowel 
een top­down­ als een bottom­upinitiatief voor 
schoolontwikkeling niet automatisch garant staat 
voor succesvolle en duurzame schoolontwikke­
ling. Iedere schoolleider kan voorbeelden noemen 
van veranderingen die top­down de school in ge­
bracht werden en faalden. Maar menig schoollei­
der kent ook voorbeelden van bottom­upinitiatie­
ven voor schoolontwikkeling die niet ingebed 
waren in het schoolplan en die daardoor bij het 
vertrek van enkele sleutelfiguren heimelijk strand­
den. De verklaring hiervoor is dat in beide situa­
ties het psychologisch eigenaarschap, oftewel het 
gevoel van verantwoordelijkheid om beslissingen 
te nemen die in het belang zijn van de lange ter­
mijn van de organisatie, óf bij het management óf 
bij een (kleine groep) docent(en) lag. In het eerste 
geval wordt de schoolontwikkeling al snel een pa­
pieren tijger: de schoolontwikkeling blijft een pa­
pieren document maar is verder niet terug te zien 
op de werkvloer. In het tweede geval is de school­
ontwikkeling als een eenzame bloem: er bloeit 
een mooi initiatief, maar de steel wordt niet on­
dersteund door en maakt geen deel uit van het 
totale boeket. Wat deze situaties nog meer met el­
kaar gemeen hebben, is dat er te weinig aandacht 
is voor de verantwoordelijkheid, de aard van de 
taken in combinatie met de competenties, de pas­
sie, de zeggenschap en de motivatie van de dragers 
van de innovatie. En dat terwijl de literatuur (zie 
bijvoorbeeld de literatuurstudie van Van der Bolt 
e.a. naar de betrokkenheid van de leraar bij onder­
wijsinnovaties uit 2006) aangeeft dat juist deze 
factoren bevorderend zijn voor het ontstaan van 

Gedeeld eigenaarschap en de cirkel van invloed
In het praktijkgericht onderzoek 
werd gedeeld eigenaarschap in 
kaart gebracht bij scholen die een 
succesvolle schoolontwikkeling 
hadden doorgemaakt. Deze scholen 
waren bijvoorbeeld gecertificeerde 
cultuurprofielscholen. Bij deze ver­
kenning werd onder andere gebruik 
gemaakt van de cirkels van betrok­
kenheid en invloed van Covey (2006). 
Dit model laat zien dat er een ver­
schil is tussen zaken waarbij je 
 betrokken bent en zaken waar je 
eigenaar van bent (en die binnen  
de cirkel van invloed vallen). De 
houding ten opzichte van zaken die 
binnen de cirkel van betrokkenheid 
vallen, is reactief. Betrokkenheid 
betekent niet de facto dat er sprake 
is van eigenaarschap, maar impli­
ceert eerder dat er sprake is van 
draagvlak. De houding ten opzichte 
van zaken binnen de cirkel van in­

vloed is proactief en komt het meeste overeen met eigenaarschap zoals dat in 
de sociaalpsychologische literatuur wordt beschreven.
Het was opvallend dat op de scholen die een succesvolle schoolontwikkeling 
hadden, de schoolontwikkeling an sich door een ieder binnen de cirkel van 
invloed werd geplaatst. Op ieder niveau, van het niveau van docenten tot 
 coördinatoren en schoolleiding, voelde men zich eigenaar van de cultuurpro­
filering. De houding ten aanzien van de cultuurprofilering was proactief: men 
probeerde de cirkel van invloed te vergroten door ook daadwerkelijk inspraak 
uit te oefenen en vanuit de eigen professionaliteit en belangstelling een bijdra­
ge te leveren. Op alle niveaus werd zeggenschap ervaren die ook vorm kreeg 
buiten de formele besluitvormingsorganen, zoals de medezeggenschapsraad. 
Men voelde zich daadwerkelijk eigenaar van de schoolontwikkeling, hetgeen 
een belangrijke reden was voor het werkplezier. Op deze scholen was er geen 
kloof tussen docenten en management, maar trokken beide geledingen juist 
samen op. 

gedeeld eigenaarschap.
Als gedeeld eigenaarschap een alternatief kan zijn 
om duurzame schoolontwikkeling tot stand te 
brengen, hoe weet je dan als school in hoeverre er 
al sprake is van gedeeld eigenaarschap en wat ge­
schikte aanvliegroutes zijn om het gedeeld eige­
naarschap te bevorderen? KPC Groep heeft een 
procesaanpak ontwikkeld op basis van literatuur 
en oriënterend onderzoek in scholen die een suc­
cesvolle schoolontwikkeling hadden gerealiseerd. 

CIRKEL VAN

BETROKKENHEID

Cirkel van
invloed

CIRKEL VAN

BETROKKENHEID

Cirkel van
invloed
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Centraal in deze aanpak staat de workshop met de 
matrix voor gedeeld eigenaarschap. De matrix is 
een analyse-instrument om het gedeeld eigenaar-
schap binnen een school in beeld te brengen.  
De workshop en de vervolginterventies die 
 daaruit voortkwamen, zijn beproefd door een 
 zestal projectgroepen in vier scholen voor voort-
gezet onderwijs.

De matrix voor gedeeld eigenaarschap
Een model om schoolontwikkeling integraal te 
kunnen analyseren en/of in te richten is de ma-
trix van Camp (Camp 2002). Er is gekozen voor 
dit model omdat het in de afgelopen jaren zijn 
kracht heeft bewezen bij het analyseren en ver-
binden van verschillende processen binnen 
(school)organisaties. De matrix van Camp bekijkt 
organisatieprocessen op drie niveaus: het niveau 
van het beleid, de organisatie en van het perso-
neel. Deze niveaus kunnen we vergelijken met de 
termen richten, inrichten en verrichten (INK-
model). Verder onderscheidt de matrix een instru-
mentele, politieke en culturele laag binnen de 
school. Daardoor ontstaat een samenhangend sys-
teem en kan de school op integrale en systemati-
sche wijze geanalyseerd worden (zie figuur 1). 
Wij gebruikten de matrix als basis voor de ver-
kenning van gedeeld eigenaarschap op scholen die 
een succesvolle schoolontwikkeling hadden door-
gemaakt. De matrix liet zien dat op de scholen die 
een succesvolle schoolontwikkeling hadden gerea-
liseerd, bewust of onbewust veel aandacht werd 
besteed aan cel 6 (autonomie), 8 (samenwerking) 
en 9 (houding) – kortom de zachte aspecten bin-
nen de schoolorganisatie. 
Op basis van deze verkenning en aangevuld met 
literatuuronderzoek ontwikkelden wij in samen-
werking met Peter Camp de matrix voor gedeeld 

eigenaarschap. Deze matrix bestaat uit een set vra-
gen op drie niveaus per cel van de matrix om de 
aan- of afwezigheid van gedeeld eigenaarschap in 
kaart te brengen. Ter illustratie hebben we de vra-
gen bij cel 9 (houding) opgenomen in figuur 2. 
Een analyse met behulp van de matrix geeft een 
helder inzicht in de huidige beleving van het ge-
deeld eigenaarschap en geeft tevens aan welke 
aanvliegroute het beste gehanteerd kan worden 
om het gedeeld eigenaarschap verder te bevorde-
ren. Door de vragen te beantwoorden, worden de 
deelnemers losgemaakt van de inhoud van de 
schoolontwikkeling en mede-eigenaar gemaakt 
van het veranderingsmanagement dat, naast de in-
houd, minstens zo cruciaal is voor het welslagen 
van de schoolontwikkeling. 

Gebruik van de matrix
Scholen die het gedeeld eigenaarschap met be-
trekking tot de eigen schoolontwikkeling willen 
verkennen, zullen dus aan de hand van de matrix 
voor gedeeld eigenaarschap zichzelf, de teamlei-
ders en de docenten, onder andere de vraag stellen 
of men ervaart dat men verantwoording aan de 
schoolleiding aflegt over de resultaten, maar auto-
noom is in de manier waarop deze resultaten be-
reikt worden (= cel 6). Vanuit cel 8 (samenwer-
king) zal de vraag gesteld worden of reflectie- en/
of feedbackmomenten zijn georganiseerd binnen 
de school, sectie, projectgroep of team en met be-
trekking tot de inhoud overleg wordt gevoerd in 
plaats van administratieve en bureaucratische on-
derwerpen. De vragen die vanuit cel 9 gesteld 
worden, zijn gericht op een proactieve en profes-
sionele houding van zowel docenten als leidingge-
venden. Ook vanuit de zes overige cellen worden 
specifieke vragen gesteld die van belang zijn om 
gedeeld eigenaarschap vorm te geven.

BELEID
(richten)

ORGANISATIE
(inrichten)

PERSONEEL
(verrichten)

TECHNISCH
(regelingen)

1
DOELEN EN

WERKWIJZE

2
TAKEN EN

BEVOEGDHEDEN

3

DESKUNDIGHEID

POLITIEK
(invloeden)

4
BELEIDS-

BEÏNVLOEDERS

5
BESLUITVORMING

6
AUTONOMIE

CULTUREEL
(normen)

7
BEDRIJFSKLIMAAT

8
SAMENWERKING

9
HOUDING

Figuur 1. De Matrix van Camp
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Nadat de uitkomsten van de vragenlijst per cel 
zijn geïnventariseerd en geanalyseerd door de be-
trokkenen, ontstaat er voor vrijwel iedereen een 
herkenbaar beeld. De diverse uitkomsten worden 
in dialoog met elkaar besproken en in dezelfde 
werkvorm worden eerste oplossingen verkend en 
besproken om het gedeeld eigenaarschap te be-
vorderen. In een vervolgbijeenkomst worden op-
lossingen vertaald naar verschillende actieplannen, 
die door alle aanwezigen worden gemaakt. Door 
deze werkwijze te hanteren voelen de betrokke-
nen zich zowel eigenaar van de analyse, als van de 
oplossingsrichting. De betrokkenen zijn mede-ei-
genaar van het veranderingsmanagement. De er-
varing leert dat alle betrokkenen actief participe-
ren tijdens de workshop en zich aan het einde van 
de workshop ook meer eigenaar voelen van de 
schoolontwikkeling als geheel en hun eigen rol en 
positie daarbinnen. Een illustratief voorbeeld staat 
beschreven in het kader op pagina 12. 

Vervolgacties
Op basis van de analyse met de matrix kunnen 
betrokkenen zelf bepalen welke vervolgacties 
wenselijk zijn om het gedeeld eigenaarschap te 
bevorderen. Welke acties effectief zijn, is afhanke-
lijk van de context van de schoolorganisatie en de 

uitkomsten van de analyse. Uit het onderzoek 
bleek dat de volgende factoren een belangrijke rol 
spelen: 

aan- of afwezigheid van een cultuur van  –
 samenwerking;
sterkte van wij/zij-beelden tussen docenten en  –
management;
aan- of afwezigheid van een lerende houding  –
bij docenten en management.

Het is voor schoolleiders van belang om inzicht te 
krijgen in hoe docenten het krijgen en nemen 
van verantwoordelijkheid bele-
ven. Schoolleiders spelen een 
cruciale rol bij het bevorderen 
van gedeeld eigenaarschap op 
langere termijn.

Gedeeld eigenaarschap en 
leiderschap
Lange tijd suggereerden managementboeken dat 
organisatieverandering alleen mogelijk was bij 
voldoende draagvlak. Inmiddels heeft de praktijk 
uitgewezen dat draagvlak alleen geen garantie is 
voor succesvolle en duurzame organisatieontwik-
keling. Draagvlak suggereert betrokkenheid, maar 
gaat minder ver dan eigenaarschap. Op het 

Voor mij is het zo … ++ + + - -- ?

1 dat ik mij proactief opstel als het gaat om schoolontwikkeling in het alge-
meen en het … in het bijzonder

2 dat ik laat zien dat ik met de feedback van anderen wat doe

3 dat ik de samenwerking met anderen actief opzoek

Bij ons in de projectgroep is het zo … ++ + + - -- ?

4 dat we actief mensen buiten onze projectgroep proberen te betrekken bij de 
realisering van het …

5 dat we over en weer bereid zijn om onze standpunten aan te passen

6 dat we actief een bijdrage willen leveren aan de collectieve ambitie van de 
school

Bij ons op school is het zo … ++ + + - -- ?

7 dat de schoolleiding ons stimuleert om zelf initiatieven te nemen

8 dat de schoolleiding open staat voor feedback

9 dat er sprake is van vertrouwen tussen de schoolleiding en de docenten

Figuur 2. Cel 9 uit de Matrix voor gedeeld eigenaarschap

Welke acties effectief zijn, is  
afhankelijk van de context  
van de schoolorganisatie en  
de uitkomsten van de analyse
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 moment dat een docententeam zich eigenaar 
voelt van een beleidsthema of schoolontwikkeling, 
dan ervaren zij het als iets van henzelf en zullen zij 
zich er dus voor inzetten. Gedeeld eigenaarschap 
is niet af te dwingen, maar wel te bevorderen. De 
leiderschapsstijl is hierbij cruciaal. Gedeeld eige-

naarschap kan bevorderd wor-
den door transformatief leider-
schap. Op basis van publicaties 
over transformatief leiderschap 
(zie voor een beknopt over-
zicht Abbenhuis e.a. 2008) en 

de literatuur over (gedeeld) eigenaarschap, noe-
men we de volgende kenmerken van transforma-
tief leiderschap die het ontstaan van gedeeld eige-
naarschap bevorderen:

het hebben van een inspirerende visie met be- –
trekking tot de schoolontwikkeling;
het stellen van gezamenlijke doelen met be- –
trekking tot de schoolontwikkeling;
het schoolbreed stimuleren van reflectie op de  –
eigen bijdrage aan de schoolontwikkeling;
de ondersteuningsbehoefte van uitvoerenden  –
herkennen en erkennen;

het formuleren van duidelijke resultaatdoelstel- –
lingen en bereidheid om deze aan te passen op 
basis van informatie van de uitvoerenden;
het stimuleren van inbreng door stakeholders; –
het creëren van een cultuur van samenwerking; –
het creëren van een structuur van samenwerking. –

Ten slotte
Gedeeld eigenaarschap is meer dan betrokkenheid 
of draagvlak. Gedeeld eigenaarschap gaat over ver-
binding en over docenten in hun kracht zetten. 
Verbinding tussen het richten, het inrichten en 
het verrichten in een schoolorganisatie en tussen 
de technische, de politieke en de culturele aspec-
ten van een schoolontwikkeling op een zodanige 
wijze dat de dragers van de schoolontwikkeling 
vanuit hun eigen professionaliteit een bijdrage 
kunnen leveren aan de schoolontwikkeling. De 
matrix voor gedeeld eigenaarschap geeft inzicht in 
deze verbindingen en de positionering door vra-
gen te stellen die informatie geven over de bele-
ving van gedeeld eigenaarschap op alle niveaus. 
Door het beantwoorden van deze vragen worden 
de betrokkenen mede-eigenaar gemaakt van het 

Een gedeeld Technasium
In de tweede fase van het praktijkgericht onderzoek participeerden scholen die bezig waren met schoolontwikkeling en 
daarbij het gedeeld eigenaarschap wilden bevorderen. Een van deze scholen was bezig met de ontwikkeling van een 
Technasium. De ontwikkeling van het Technasium was belegd in een projectgroep bestaande uit vier docenten, een 
Technator (= coördinator) en een lid van de directie. De projectgroep werkte met de matrix om het gedeeld eigenaarschap 
op de school in relatie tot het project, in kaart te brengen. Uit de analyse kwam het beeld naar voren van de projectgroep 
als een losstaand eiland. Er werd wel goed 
samengewerkt binnen de projectgroep, maar 
niet tussen de projectgroep en de directie of 
de andere collega’s (cel 8: samenwerking). 
Ook in cel 4 (stakeholders), werd dit beeld 
bevestigd: de projectgroep had wel geïnves-
teerd in de relatie met externe stakeholders 
(lokale bedrijven en gemeente), maar had de 
interne stakeholders, zoals directie en colle-
ga’s over het hoofd gezien. Op basis van de 
uitkomst werd ervoor gekozen om het ge-
deeld eigenaarschap te bevorderen vanuit 
cel 4 en 8, door op basis van een heldere sta-
keholderanalyse, het contact met interne 
belanghebbenden structureel te organiseren. 
Deze stap was tevens een interventie vanuit 
cel 9 (houding) omdat de analyse had aange-
toond dat de vereiste proactiviteit niet ken-
merkend was voor het handelen van de pro-
jectgroep. 

Draagvlak suggereert  
betrokkenheid, maar gaat  
minder ver dan eigenaarschap

Power

Legitimacy

Urgency

1
Dormant

Stakeholder 4
Dominant

Stakeholder
2

Discretionary
Stakeholder

7
Definitive

Stakeholder

5 
Dangerous 
stakeholder

6
Dependent
Stakeholder

3
Demanding
Stakeholder

8
Nonstakeholder
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veranderingsmanagement.
Schoolontwikkeling kan alleen maar duurzaam en 
succesvol zijn als de belanghebbenden zich daad-
werkelijk eigenaar voelen. Dit betekent dat zij de 
ruimte moeten krijgen om zich eigenaar te voe-
len, maar ook op deze verantwoordelijkheid aan-
gesproken dienen te worden. Dit heeft conse-
quenties voor onder andere de inrichting van de 
taak en de manier van leidinggeven.
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