Vijf fasen, waarin een onderwijsorganisatie zich kan bevinden.
Inleiding
In het artikel "Na de visitatie" in Onderzoek van Onderwijs 1995 nummer 1 (1) wordt betoogd, dat het model van de Nederlandse Kwaliteit zeer geschikt zou zijn als instrument voor zelfevaluatie en visitatie in het hoger onderwijs. De opleiding Sociaal Pedagogische Hulpverlening van de Faculteit Zorg van de Hogeschool Eindhoven is bezig het model aan te passen voor gebruik door een studierichting in het HBO. Aanpassing is nodig op drie aspecten te weten: 

1. de herkenbaarheid van de fasen, die in de methode worden gehanteerd om aan te geven hoe de organisatie zich ontwikkelt;

2. de bruikbaarheid van de negen aandachtsgebieden, waarop de organisaties worden beoordeeld; 

3. de wegingen van die aandachtsgebieden, die aan het

model zijn gekoppeld.

In dit artikel beperken we ons tot de eerste aanpassing. De handleiding voor de auditing van organisaties zonder winstoogmerk van het Instituut Nederlandse Kwaliteit, de "Handleiding positiebepaling en verbeteren" onderscheidt de volgende vijf fasen, waarin een organisatie verkeren kan, te weten:

1. de fase van produktoriëntatie

2. de fase van procesoriëntatie

3. de fase van systeemoriëntatie

4. de fase van ketenoriëntatie

5. de fase van maatschappelijke oriëntatie

Deze fasen geven een groeipad c.q. verbeteringsrichting aan van fase 1 tot 5, waarbij iedere fase de voorafgaande fasen impliceert. De grootste stap maakt een organisatie in de overgang van fase drie naar vier, wanneer zij van een naar binnen gerichte instelling verandert in een instelling die marktgericht is. Deze omwenteling wordt ervaren als een revolutie.

In dit artikel wordt een voorstel gedaan voor een fasering, die beter aansluit op de situatie van een studierichting in het HBO.

Fasering voor het HBO
Termen als produkt, proces, systeem zijn voor een studierichting in het HBO niet meteen herkenbaar. Wij hebben een ander onderscheid gemaakt, dat weliswaar op dezelfde principes is gebaseerd, maar meer tot de verbeelding spreekt. We onderscheiden:

1. de vakschool

2. de lesschool

3. de leerschool

4. de schakelschool

5. de open school

Per fase wordt een denkbeeldige studierichting ideaaltypisch gekarakteriseerd. Ik ga steeds in op de wijze waarop de werkprocessen zijn georganiseerd, op de specificaties waaraan het leerplan voldoet (visie op beroep en onderwijs), op kenmerken van het leerplan, op student- en docentactiviteiten daarbinnen, op studiebegeleiding en op de rol van de docent.

De vakschool

Fase 1 ( vergelijk produktoriëntatie) noem ik de fase, waarin de opleiding zich opstelt als een vakschool. De (vak)docent is heer en meester in het eigen klaslokaal. Er is geen gezamenlijke visie op het beroep of op onderwijs.  Het beleid is erop gericht de docent vooral in zijn eigen tuintje met rust te laten. Er zijn geen eindtermen geformuleerd (of ze functioneren niet), wel doelstellingen per vak.  De werkprocessen zijn georganiseerd volgens het leerstofjaarklassensysteem. De leerstof staat centraal. Er is geen zicht op de activiteiten van studenten die zich buiten de opleiding afspelen. De activiteit van de docent bestaat voornamelijk uit kennisoverdracht, er zijn veel contacturen ( bijv. 28 uur per week). Er is geen sprake van studiebegeleiding. Een docent is in de eerste plaats vakdeskundige.

De lesschool

Fase 2 (vergelijk procesoriëntatie) is de fase, die ik lesschool zou willen noemen. Kenmerkend is, dat naast de vakinhouden het proces in het leslokaal de aandacht krijgt die het verdient. De school is onderverdeeld in vakgroepen. De autonomie van de docent is afgenomen, omdat hij aan moet sluiten bij zijn collega's. Dat betekent ook, dat docenten met elkaar in overleg moeten over wat zij doen in hun vak. De vakgroepen hebben een, vaak ook gezamenlijk gedragen, visie op beroep en onderwijs. Het beleid is erop gericht, dat er goed les wordt gegeven. In plaats van docenten met elk een eigen tuintje onstaat een volkstuintjescomplex. Binnen die vakgroepen wordt gestreefd naar integratie, bijvoorbeeld middels thematisch onderwijs. Er zijn eindtermen geformuleerd per vakgroep of thema. Studentactiviteiten binnen het thema zijn in kaart gebracht, maar worden niet door de opleiding gepland. Er is aandacht voor verschillende leerstijlen. De docent besteedt veel aandacht aan de interactie tussen docent en student. Op verzoek van studenten vindt studiebegeleiding plaats. Een docent is in de eerste plaats leraar.

De leerschool

In fase 3 (vergelijk systeemoriëntatie) heeft de organisatie zich ontwikkeld tot een leerschool. Kenmerkend is dat het leerproces van de student nu uitgangspunt van onderwijs en organisatie is geworden. Studeerbaarheid is een kernbegrip in deze fase. De studierichtingsleiding, een team met als aandachtsgebieden bijvoorbeeld onderwijsontwikkeling, onderwijsuitvoering en beheer, stuurt teams van docenten aan op basis van gezamenlijke afspraken. De autonomie van de docent is verder afgenomen, omdat hij onderdeel is van een team, dat gezamenlijk verantwoordelijk is voor een onderwijseenheid, waarin vakken geïntegreerd zijn (bijvoorbeeld middels probleemgestuurd of probleemgeoriënteerd onderwijs). Het volkstuintjescomplex is veranderd in een herverkaveld landbouwgebied. De opleiding wil een soort kenniscentrum zijn voor haar studenten. In deze fase verschuift de orientatie op de docent naar de orientatie op de student. Anders gezegd: in het beleid staat het leerproces van de student centraal. Er is sprake van een studeerbaar onderwijsprogramma, waarin niet alleen het primaire proces maar ook ondersteunende processen (voorzieningen) zijn betrokken. De docentactiviteiten zijn afgeleid van studentactiviteiten. Er zijn maximaal 15 contacturen per week. Elke student krijgt studiebegeleiding. De docent is manager van het leerproces van de student en begeleider.  Aan het einde van deze derde fase verschuift de orientatie van intern gericht naar extern, markt- en beroepsgericht. 

De schakelschool

In fase 4 (vergelijk ketenoriëntatie) plaatst de opleiding zich in de keten tussen middelbare scholen en MBO, waar de instroom vandaan komt en het werkveld, waar de uitstroom in terecht komt. Ik zou het de schakelschool willen noemen. De opleiding heeft contacten met de toeleverende scholen en met het werkveld. De opleiding neemt serieus kennis van haar concurrenten en stemt haar beleid daarop af (bijv. met behulp van hbo-monitor). 

Om aan de turbulentie in de omgeving het hoofd te kunnen bieden gedraagt de school zich als een lerende organisatie. De zeggenschapsstructuur is zodanig gewijzigd, dat men de organisatie kan voorstellen als een omgekeerde piramide. Docenten functioneren in relatief autonome teams binnen vooraf opgestelde kaders. In plaats van het herverkavelde landbouwgebied ontstaan diverse "kweekvijvers" (2). Het beleid is extern gericht, ook op ontwikkelingen buiten de landsgrenzen (internationalisering). Het kenniscentrum, dat aldus ontstaat, wordt ook open gesteld voor gebruik door het werkveld. Er vinden marktgerichte activiteiten plaats die een zichtbare spin off hebben naar het onderwijs, bijvoorbeeld in de vorm van projecten, waarvoor het werkveld opdrachtgever is.  Daarmee zijn studentactiviteiten zo veel mogelijk in de praktijk gesitueerd. Maar ook de docent is volop in het werkveld actief. 

Er is sprake van studieloopbaanbegeleiding van studenten. De opleiding kent de niveau's van de instromende studenten en biedt deficiëntieprogramma's aan, zomercursussen o.i.d. 

De opleiding vindt dat haar verantwoordelijkheid verder gaat dan het laten halen van een diploma. Aan de poort stelt zij zich op als opleidingsmakelaar, aan de uitgang is zij arbeidstoeleider. Studenten van de opleiding moeten z.s.m. werk kunnen vinden. De opleiding neemt een plaats in in "education permanente", leren leren is belangrijker dan kennisverwerven. 

De docent is daarbij behalve manager van leerprocessen ook degene die de link moet leggen tussen leren in de praktijk en leren op de opleiding.

De open school

In fase 5 (maatschappelijke oriëntatie) neemt de opleiding haar maatschappelijke verantwoordelijkheid serieus. Kenmerkend is enerzijds dat ze niet alleen door het werkveld voorgedragen doelen nastreeft, maar ook vormende. De opleiding is niet alleen volgend, maar ook initiërend naar het werkveld.  Bovendien gaan andere stakeholders een belangrijke rol spelen, bijvoorbeeld de bewoners van de wijk, waarin de opleiding staat.

Er zijn in deze fase meerdere waarde-oriëntaties mogelijk. Gedacht zou kunnen worden aan een "groene school", "rode school", een "blauwe" of een "paarse". Ik heb deze fase neutraler de open school genoemd, om ruimte te geven voor meerdere politiek/economische ideeën. Er zijn geen volkstuintjes meer, evenmin een herverkaveld landbouwgebied. In deze fase staan de "kweekvijvers" onder landschapsbeheer. Natuur en milieu hebben een centrale rol in de indeling van het landschap hebben gespeeld.  Emancipatie bijvoorbeeld is opgenomen in beleid en de uitvoering daarvan. Het onderwijsprogramma en het personeelsbeleid zijn "gekleurd" (interculturalisatie) en "gefeminiseerd". 

Vormen van duaal leren en netwerkleren zijn kenmerkend. Studenten en docenten voeren activiteiten uit ter ontwikkeling van het beroep en ten dienste van de maatschappij. In de studieloopbaanbegeleiding is aandacht voor het leren van allochtonen en vrouwen. 

De docent is een op de maatschappij betrokken ervaren beroepsbeoefenaar met verstand van onderwijsleerprocessen.

Diskussie
De aldus verkregen fase-indeling is meer intuitief dan theoretisch onderbouwd. Toch lijkt er voldoende basis voor te zijn. Ze sluit nog steeds aan op de oorspronkelijke indeling van het Instituut Nederlandse Kwaliteit, zoals aangegeven door Hardjono en Hes (3).  Belangrijk daarin is de gesignaleerde "revolutie" van een naar binnen gerichte organisatie naar een naar buiten gerichte. Ook in het hogerberoepsonderwijs kennen studierichtingen in hun ontwikkeling een periode die als een revolutie wordt ervaren wanneer de organisatie afstapt van het paradigma van het onderwijzen van de docent en de blik richt op het leerproces van de student vanuit diens beroepsperspectief. Van vakken gegeven door autonome docenten naar teams van docenten die studenten bij integratieve thema's, ontleend aan het beroepsprofiel, begeleiden. Ook in het door ons gepresenteerde model vindt de deze revolutie plaats in de overgang van fase drie naar vier.

Bovendien sluit het model aan bij gedachten zoals E.C. Marx die over onderwijsorganisaties heeft weergegeven. In "Sturen en organiseren in het hoger beroepsonderwijs" (4) onderscheidt hij drie organisatiemodellen voor multisectorale HBO-instellingen. Hoewel hij met name ingaat op het centraal niveau, geeft hij ook een aantal kenmerken van studierichtingen binnen de drie organisatiemodellen: de additief segmentale organisatie, de cooperatief gereguleerde en de modulair missiegerichte organisatie. Een studierichting in fase 1, de vakschool, gedijt het beste in Marx'additief segmentale organisatie. Zowel binnen de studierichting als tussen studierichtingen is weinig overleg en geringe groepsvorming. Elke studierichting heeft eigen onderwijsbeleid. De centrale directie (inclusief centrale diensten) vervullen uitsluitend beheersfuncties en zijn voorwaarden scheppend. Een studierichting in fase 2 en 3 gedijt goed in de cooperatief gereguleerde organisatie, waarin sprake is van centrale regelgeving enerzijds, samenwerking anderzijds. In fase 2 wordt het coordinatiepotentieel vooral ingezet ter verbetering van het lesgeven, in fase 3 ter bevordering van integratie en zelfwerkzaamheid van de student. Een school in fase 4 en 5 gedijt het beste in wat Marx de modulair missiegerichte organisatie noemt. Studierichtingen voeren hier een eigen beleid, zowel in het vlak van beheer als in het vlak van onderwijs. Zij hebben hun eigen missie en zijn overwegend extern gericht. In fase vier bestaat die omgeving uit het beroepenveld, in fase vijf ook uit de andere stakeholders van de organisatie.

De vraag is wel in hoeverre de vijf studierichtingen zoals hierboven gepresenteerd ook werkelijk vijf fasen in een ontwikkeling zijn. Niet elke opleiding heeft deze fasen doorlopen of zal deze tegenkomen. Desondanks biedt de indeling een mogelijkheid voor studierichtingen om enerzijds voor elk van de negen aandachtsgebieden te bekijken in welk stadium zij zich bevindt en naar welk stadium ze streven wil. Om daar dan de verbeteracties op te richten. 

Aldus is een indeling verkregen, die herkenbaar is voor opleidingen in het HBO. Indien vervolgens ook de negen aandachtsgebieden van het model van het Instituut Nederlandse Kwaliteit zouden worden aangepast, zou het ook in het HBO voor zelfevaluatie en visitatie kunnen worden toegepast. In een volgend artikel in deze reeks gaan we daar verder op in.

Everard van Kemenade
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