
Kwaliteit in het onderwijs

Door waarden gedreven

Van 4 tot en met 6 juni 2003 wordt in Den Haag de 47e con-
ferentie van de European Organisation for Quality (EOQ)
gehouden met als thema ‘Social Dimensions of organisation-
al Excellence’. In afwijking van wat gebruikelijk is bij dergelij-
ke evenementen wordt in dit geval niet vooraf verzocht om
voorstellen in te dienen voor workshops of lezingen. In plaats
daarvan worden er op acht themagebieden discussies
gevoerd op het internet (www.EOQ2003.com).

Dit artikel is een samenvatting van het startdocument voor de discussie op het gebied van
onderwijs: ‘Organisational excellence in educational institutes’. Zowel in het startdocument
als in dit artikel worden vijf ontwikkelingsstadia voor kwaliteitsmanagement beschreven,
afkomstig uit het Berenschot Generation Model ontwikkeld door prof. dr. ing. T.W.Hardjono1.
De vijf fasen zijn vertaald naar verschillende typen onderwijsorganisaties2.
Het uitgangspunt hierbij is dat de opstellers van het startdocument van mening zijn dat onder-
wijsinstellingen hun sociale oriëntatie zijn kwijtgeraakt en deze opnieuw dienen te vinden.
Onderwijsinstellingen zouden rolmodellen moeten worden voor Maatschappelijk Verantwoord
Ondernemen. Dat vraagt om een voortdurende dialoog met alle belanghebbenden over de
waarden van de organisatie. Niet omdat dat mode is, maar vanuit de overtuiging dat dat de
enige manier is om een waardevolle toekomst te garanderen. Dit betekent een andere invul-
ling van het begrip leiderschap; scholen dienen een mentor te zijn in een zogenaamde ‘lear-
ning community’. Deze onderwijsinstellingen worden ‘open’ of ‘waardengedreven’ scholen
genoemd.

Vijf ontwikkelingsfasen

In de methode voor kwaliteitsverbetering van het hoger onderwijs, die is gebaseerd op het
EFQM-model, worden de negen criteria van het model uitgewerkt in vijf fasen3, vertaald naar
onderwijsinstellingen. In elk van de fasen worden vijf dimensies onderscheiden:
• Oriëntatie: van intern naar extern;
• Betrokkenheid: de mate waarin mensen participeren in de organisatie (van individueel tot

maatschappelijk);
• Beleid: van facetbeleid en op korte termijn gericht tot integraal beleid en op lange termijn

gericht;
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• Documentatie: de mate waarin afspraken zijn vastgelegd, van informeel tot het vaststellen
en verbeteren van alle procedures in de organisatie;

• Verbetering: de wijze waarop verbeteringen tot stand komen, van ad hoc tot pro-actief, van
toevallig tot aanwijsbaar. 

In dit artikel wordt aangegeven hoe een onderwijsorganisatie er uit zou kunnen zien in de
fasen 1, 2, 3, 4, of 5. Met name het hoger onderwijs heeft hierbij als voorbeeld gediend. Om
te benadrukken dat elke fase op zich waardevol is, heeft elke fase een eigen kleur gekregen4.

Fase 1: Activiteitengeoriënteerd
Een activiteitengeoriënteerde onderwijsorganisatie (of een afdeling of faculteit daarvan) legt
de nadruk op de professional, de docent als vakman, die op basis van zijn of haar visie onder-

wijs vorm en inhoud geeft.
Vaak gaat het dan om over-
dracht van kennis. Het vak
staat centraal. Begeleiding van
de student vindt enkel plaats
als de docent dat wil. 

Het beleid van de organisatie is erop gericht de docent te faciliteren. Laat hem het werk doen.
Werkmethoden zijn veelal informeel. Afspraken worden slechts in beperkte mate  vastgelegd.
Besluiten worden op ad hoc-basis genomen en zijn op de korte termijn gericht. Kwaliteit is de
verantwoordelijkheid van de individuele docent.
In termen van Charles Handy is dit een organisatie met een Dionysus-cultuur. Dionysus, de
god van wijn en muziek, vertegenwoordigde immers een op zichzelf georiënteerde en zichzelf
motiverende existentiële ideologie in het Griekse pantheon. Strijdende ego’s kunnen hier pro-
blemen opleveren. Als metafoor kunnen we de structuur beschrijven als een ‘galaxy of indivi-
dual stars’. Het werk kan niet gedaan worden anders dan vanuit het gevoel, vanuit passie.
Vandaar dat de kleur rood voor deze fase is gekozen. 

Fase 2: Procesgeoriënteerd

Typisch voor een onderwijsorganisatie met nadruk op deze fase is dat naast aandacht voor
het vak het onderwijsproces de aandacht krijgt die het verdient. Docenten houden zich bezig
met de effectiviteit van hun onderwijsmethoden, onder andere middels vakdidactiek. Er is stu-

diebegeleiding en lesgeven
wordt als een vak beschouwd.
Allereerst en vooral is de
docent een leermeester. De
organisatie is onderverdeeld in
vaksecties of teams. De auto-
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nomie van de individuele docent is afgenomen, omdat er afstemming met collega’s noodza-
kelijk geworden is. 
Er zijn duidelijke kortetermijnplannen. De contouren van een beleidscyclus tekenen zich af,
maar het beleid is nog vooral op het primaire proces gericht. Allerlei afspraken worden vast-
gelegd. Zo worden bijvoorbeeld in het hoger onderwijs studentactiviteiten buiten contacttijden
beschreven. Een opleiding met de nadruk op deze fase zou een leerschool genoemd kunnen
worden. 
In de terminologie van Charles Handy lijkt dit een voorbeeld van de Apollo- of Rolcultuur.
Apollo immers is de god van regels en wetten. Deze cultuur is geordend en gestructureerd op
basis van heldere procedures: de bureaucratie. De structuur laat zich beschrijven als een
Griekse tempel met functies als pilaren en procedures om het gebouw bijeen te houden.
Tempels bieden veiligheid voor het individu, maar zijn instabiel als de aarde schokt. Deze
benadering is in zekere zin hard en zakelijk te noemen, vandaar dat de kleur blauw voor deze
fase is gekozen. 

Fase 3: Systeemgeoriënteerd
Typisch voor een onderwijsorganisatie met nadruk op fase 4 is, dat naast het vak en de didac-
tiek, ook de ondersteunende processen in beeld zijn. Het leerproces van de student staat

centraal. Studeerbaarheid en
‘Kleine kwaliteit’ (roosters,
lokalen, tijdigheid van informa-
tie, en dergelijke) krijgen aan-
dacht. Lesgeven betekent het
faciliteren van leerprocessen.
De docent is manager van
leerprocessen en meer en
meer coach van de student. 
De autonomie van de docent
is verder afgenomen, omdat

hij functioneert als lid van een team met gedeelde curriculumafspraken, waarvoor gezamen-
lijk verantwoordelijkheid wordt gedragen. Middellangetermijnplannen zijn opgesteld met
meetbare doelstellingen. Er is aantoonbaar bewijs dat dit ook wordt uitgevoerd. 
De organisatie beweegt zich van binnen naar buiten. De gehele opleiding heeft een kwali-
teitszorgsysteem en alle stappen van de PDCA-cirkel zijn zichtbaar. Een onderwijsorganisatie
met nadruk op fase 3 zou een ‘leerschool’ genoemd kunnen worden. 
In termen van Charles Handy kan deze cultuur gekarakteriseerd worden als Zeus- of
Clubcultuur. Zeus was het centrum der dingen: charismatisch, gevreesd en gerespecteerd.
Die rol wordt hier niet ingenomen door een individuele manager, maar door streng gecentra-
liseerd leiderschap gebaseerd op een gezamenlijk gedragen visie op discipline, onderwijs en
beroep. De structuur wordt beschreven als een web. Omvang, oftewel de span of control, is
voor deze organisaties vaak een probleem. 
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De organisatie verwacht van mensen, staf en studenten dat ze zelfverantwoordelijk zijn.
Daarom is de kleur van de hoop, geel, gekozen voor deze fase van ontwikkeling.

Fase 4: Ketengeoriënteerd

In fase vier beschouwt de onderwijsorganisatie zich als een schakel in een keten tussen toe-
leverende scholen en afnemende scholen of het beroepsveld. De organisatie anticipeert op

de verlangens en wensen van
de klant. De onderwijsorgani-
satie voelt dat haar verant-
woordelijkheid verder gaat dan
het verstrekken van diploma’s.
De organisatie positioneert
zich als instelling voor ‘educa-
tion permanente’. 
Docenten zijn niet alleen
managers van leerprocessen,
maar vormen ook de schakel

naar de praktijk. Zelfsturende teams passen in deze manier van werken. De externe oriënta-
tie is diep verankerd in de organisatie. De organisatie is een omgekeerde piramide met de
klant aan de top. De oriëntatie is vooral extern gericht, ook internationaal. 
Het kwaliteitszorgsysteem leidt aantoonbaar tot voortdurende verbetering. Er is een positieve
trend te zien in de resultaten ten opzichte van vergelijkbare organisaties. Een school met de
nadruk op fase vier zou een schakelschool of ‘learning community’ genoemd kunnen worden. 
Dit komt het dichtst bij Charles Handy zijn Athena- of Taakcultuur. Athena is de godin van de
oorlog, patroon van onderzoekers die op weg zijn naar het ontdekken van nieuwe terreinen.
De structuur die hierbij past, is die van het netwerk. Kracht ligt juist bij de knopen, de ver-

Figuur 1 en 2. De drie c.q. vier pijlers van Maatschappelijk Verantwoordelijk Ondernemen

Profit People Profit People

Planet Planet Principles

MVO
MVO
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bindingen met andere delen van het netwerk. De kleur voor deze fase is oranje als symbool
voor de overgang van binnen naar buiten. 

Fase 5: Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen?

Een onderwijsorganisatie met nadruk op deze fase5 neemt ook andere belanghebbenden dan
haar directe klanten serieus. Het erkent haar maatschappelijke verantwoordelijkheid voor de
drie dimensies van de Triple Bottom Line: People, Planet en Profit (zie figuur 1).

Planet betreft dan de aan-
dacht voor zaken als natuur en
milieu. Profit gaat over de con-
tinuïteit van het bedrijf en over
de micro- en macro-economi-
sche effecten en inspannin-
gen. People betreft zowel
intern de zorg voor het perso-
neel als extern de zorg voor
het welzijn van de mensheid. 
Scholen in deze fase vergelij-

ken zich met de beste organisaties van de wereld. Ze zijn innovatief op alle terreinen. Ze vol-
gen niet maar bepalen de trends. Er is een langetermijnbeleid uitgezet en dat heeft meetba-
re effecten. 
Scenarios for the future en trendanalyses zijn bepalend. Emotionele intelligentie telt. Alle
belanghebbenden worden in beleids- en/of productontwikkeling betrokken. Een opleiding in
deze fase zou een open school genoemd kunnen worden. 
Zulke onderwijsorganisaties bestaan nog niet. Charles Handy had slechts vier culturen
beschreven en geen daarvan past bij deze fase. Om te blijven bij metaforen uit het Griekse
pantheon, zoeken we een vrouwelijke godin met affiniteit tot de natuur en tot duurzaamheid.
Wellicht past Artemis het best, die soms ook de moedergodin wordt genoemd, godin van de
natuur en de jacht. De structuur van deze cultuur zou kunnen worden beschreven als een dier,
een levende waarde op zich, bijvoorbeeld een hert. De kleur van deze fase is groen. 

Discussie

Het startdocument voor de online-discussie pleit voor een paradigma shift in onderwijsorga-
nisaties in de richting van fase 5. Daarvoor moeten we terug naar onze waarden. Immers
naast planet, profit en people is een vierde P sturend aanwezig, die van de principles, de
waarden van de (onderwijs)organisatie (zie figuur 2). 
Veel onderwijsorganisaties hebben die sociale oriëntatie verloren. Managers zijn niet in staat
leidende beginselen te formuleren, laat staan docenten daarvoor warm te krijgen. De waar-
dendialoog wordt te weinig gevoerd. 

st3_2002_34-37  13-09-2002  11:56  Pagina 5



Op basis van deze gedachtegang zijn vier vragen gesteld om de discussie verder in banen te
leiden:
• Wat vindt u van de uitwerking van de vijf fasen?
• Welke organisatiebrede verbeterprogramma’s worden in het onderwijs op dit moment uit-

gevoerd?
• Hoe kunnen onderwijsorganisaties waardengedreven worden?
• Wat zijn kritieke succesfactoren?

Verder biedt de website mogelijkheden om vragen te stellen of andere ervaringen te melden.
Inmiddels is de discussie al op gang gekomen. Er is een bijdrage over ontwikkelingen met
EFQM aan Engelse universiteiten en een ervaring met waarden op een Turkse universiteit. Bij
een universiteit op de Filippijnen is met name leiderschap ter discussie gesteld. Verder is de
onderwijsversie van de Malcolm Baldrige Award te downloaden. 

Noten
1. Zie bijvoorbeeld: T.W. Hardjono, ‘Dutch quality award, an elaboration of the European Quality Award’,

november 1993. Berenschot Utrecht.
2. Zie Expertgroep HBO, ‘Methode voor verbetering van de kwaliteit van het hoger onderwijs naar het

EFQM-model’, versie 3, 1991, verkrijgbaar bij: e.vankemenade@fontys.nl.
3. Met dank aan het Departement der Kunsten, Hogeschool Gent, België.
4. In een eerdere vorm gepubliceerd als E. van Kemenade, ‘Vijf fasen waarin een onderwijsorganisatie

zich kan bevinden’, in; Onderzoek en onderwijs, 1992.
5. In afwijking van het INK is er gekozen voor de meer betekenisvolle maatschappelijke oriëntatie boven

‘excelleren en transformeren’ als naam voor deze fase.

De auteur
Everard van Kemenade is trekker van het gebied onderwijs op de website van EOQ.

Om mee te doen aan de discussie gaat u naar de website (www.EOQ2003.com),
klikt u op ‘online discussions’ en kiest u ‘Organisational excellence in educational
institutes’. 

Reacties
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