Een landelijke standaard voor kwaliteitsverbetering

In TH&MA nummer 1 van dit jaar 1996 is melding gemaakt van een expertgroep, bestaande uit verte​genwoordigers van zes hoge​scho​len, een ver​te​gen​woor​diger van KPMG Management Consultants, een van de Stich​ting post-HBO en een vertegenwoor​diger van Cedeo. Deze expertgroep heeft in de periode van december 1994 tot januari 1996 gewerkt aan de "Methode voor kwali​teits​verbe​tering van het hoger onderwijs naar het EFQM-model", kortweg de kwali​teitsverbeteringsmethode. EFQM staat voor European Foundation for Quality Management. Deze methode is gebaseerd op het model van de European Quality Award en de Nederlandse Kwa​li​teits-

p​rijs.

Het afgelopen voorjaar is de kwaliteitsverbeterinsmethode toe​gepast bij vier hogescho​len. Diverse oplei​din​gen, afdeling en een gehele sector hebben aan het experiment meege​daan door eerst een zelf​eva​lua​tie uit te voeren en vervolgens aan een een exter​ne toet​sing (audit) mee te doen. Inmid​dels is het proe​fpro​ject geëvalu​eerd en zijn de re​sul​taten bekend. De ge​bruik​te versie van de metho​de is daarna aange​past op basis van de erva​rin​gen.

De afdeling Bedrijfskunde en Logistiek van de Hogeschool van Amsterdam; de opleidingen Bedrijfseconomie/Bedrijfskun​dig Mana​gement en Hoger Laboratorium Onderwijs/Chemische Technologie van de Hanzehoge​school, Hogeschool van Gronin​gen; de opleiding Medisch Beeldvormende en Radiothe​rapeutische Be​roepen van de faculteit Gamma van Hoger Onderwijs Zuid-Neder​land en de sector Economie van de Hogeschool Hol​land in Die​men participeerden in het proefproject. Aldus werden drie verschillende facul​teiten en twee mana​gementni​veau's (driemaal een afdeling met een of meer opleidingen en één keer een sector) in het onderzoek be​trokken. In principe was bij elk proefproject eenzelfde proce​dure afgespro​ken. De oplei​ding(en)/sector maakte een zelf​dia​gnose op basis van de metho​de. Deze zelfdiagnose werd voor​ge​legd aan een brede vertegenwoordiging van personeel en studen​ten in een consensus​bijeenkomst. Daarna bezocht een auditcom​missie be​staande uit drie, soms vier leden de opleiding(en). Dit auditteam maakte op basis van vooraf toegestuurd schrifte​lijk materiaal en gesprek​ken met diverse geledingen een eigen dia​gnose. De voorzitter van de auditcom​missie was in alle ge​vallen dezelfde persoon. De resul​taten werden neergelegd in een rapport, verge​leken met de zelfdiagno​se en be​sproken in een afsluitend gesprek tussen management van de oplei​ding(en) en het audit​team. In één situa​tie heeft overigens de genoemde consen​susbijeenkomst (nog) niet plaa​tsge​vonden.

De hierna volgende tekst geeft de evaluatie weer van het proef​project. Voor een goed begrip van de evaluatie beschrij​ven we hier de methode in het kort, een meer uitgebreide be​schrij​ving is gepubliceerd in TH&MA 1, 1996. De methode be​staat uit negen aandachts​ge​bieden (leider​schap, beleid en stra​tegie, perso​neels- en middelen​mana​gement, manage​ment van pro​cessen, waarde​ring door perso​neel, klant en maat​schappij en de eindre​sulta​ten) die elk worden verdeeld in vijf fasen (activi​teiten​geo​riënteerd, procesgeo​riënteerd, sys​teemge​oriënteerd, ketenge​oriënteerd en georiën​teerd op totale kwali​teit). Zo ontstaan negen matrices, waarin voor elk aandachtsge​bied wordt bekeken, welke eigenschappen kenmerkend zijn voor een onderwijsorganisa​tie in een bepaalde fase van ontwikkeling.

De evaluatie betreft de inhoud van de methode, het ob​ject van zelfevaluatie en de erva​ringen met de audits. Tenslotte gaan we in dit artikel in op de bruikbaarheid van de methode in het licht van de recente evaluatie van de visitatie door de commis​sie Piersma in opdracht van de HBO-Raad.

Inhoud van de methode
( abstractie versus concreetheid
In de gebruikte versie van de methode was een spanning aanwe​zig in de mate van abs​trac​tie versus de mate van concreet​heid. De kracht van de me​thode ligt in haar abs​tractie, ze geeft het management een denkkader en instru​ment om kwaliteitsverbe​tering organisatiebreed te kunnen sturen. Op een aantal punten bleek de methode te concreet geformu​leerd te zijn, te zeer in detail te zijn uitgewerkt. Bij het aan​dachtsgebied lei​der​schap/fase 2 procesgeoriënteerd bijvoorbeeld stond de volgende tekst: "het manage​ment is actief lid van branche- en beroepsver​enigingen, publi​ceert re​gelmatig in vak​li​tera​tuur, bezoekt symposia en verzorgt regel​matig lezin​gen op het vakge​bied." Daarvan werd geconstateerd, dat een zo con​crete om​schrijving juist de eigen​lijke bedoe​ling in de weg zit. Ge​noem​de activi​teiten moeten enkel als voorbeelden worden ge​zien en niet wor​den be​schouwd als allemaal noodzakelijk om in deze fase te kunnen worden ondergebracht. Het gaat erom, dat een manage​mentteam aan de weg timmert, hoe het dat doet moet het vooral zelf weten.

Op andere punten konden de deelnemers aan het proefproject er zich juist te weinig bij voorstellen, waren de teksten juist té abs​tract. In de matrix eindre​sul​taat/fase twee pro​cesgeori​​​​nteerd staat, dat "de orga​nisatie behalve finan​ciële ook niet-financi​ële maatstaven han​teert om de resul​taten te meten". Dat maakt het mogelijk voor hogescho​len om eigen keuzes te doen m.b.t. de kengetallen die zij van belang vinden, zoals 

mark​taandeel, aantal afgestudeerden, aantal uitvallers e.d. Het au​ditteam kan dan uitgaande van die kenge​tal​len bekij​ken in hoe​verre daar positief op gescoord wordt, actie wordt onder​nomen indien dat niet het geval is, e.d. Maar de methode nóemt geen kengetallen, laat staan dat ze daar nor​men voor op​legt. De deelnemers aan het proefproject vroegen echter regelmatig naar concrete voor​beel​den met name van niet-financiële kengetal​len.

( formulering
Tijdens de proefprojecten is verder gebleken, dat de tekst van de methode op een aantal plaatsen verbeterd kon worden.  De tek​sten in de matrices dienen te passen bij de fasen en bij het aandachtsgebied, ze dienen zowel verti​caal als horizontaal verant​woord te kunnen worden. De indeling in de vijf fasen bleek niet overal consis​tent te zijn doorge​voerd. Zo is bij​voorbeeld een kenmerk van fase vier/ketenge​oriënteerd, dat de orga​nisatie naar buiten gericht is, zowel naar hetgeen voor​afgaat (toeleverende scholen zoals voortgezet onderwijs en MBO) als hetgeen volgt (het be​roepenveld). In de teksten in de ma​trices bleek soms het ene deel, soms het andere te ontbreken. Verder is het de bedoeling dat een organisatie die zich in fase drie/systeemgeoriënteerd bevindt ook de acti​vitei​ten uit de fasen een en twee ver​richt. Daartoe moeten de tek​sten uit voor​gaande fasen in vol​gende fasen steeds weer worden herhaald, hetgeen niet conse​quent gebeurd was. Waar dat wel gebeurd was, werd de tekst heel uitgebreid.

Naast de formulering van de tekst bleken sommige begrippen voor de deelnemers aan het proefproject onduidelijk te zijn. Wie is "het management" uit de matrix leiderschap? Is dat al​leen het hoofd van de opleiding of het hele managementteam of zijn het ook andere coördinatoren met leidinggevende taken? Wat wordt verstaan onder de "branche", waarbinnen de opleiding in aan​dachtsgebied 8/waardering door de maatschappij haar in​vloed laat gelden?  Wie beschouwen we als "klant"? In zijn alge​meen​heid kan worden gesteld dat het belangrijk is om vooraf​gaand aan een zelfevaluatie in een introduktiebijeenkomst vast te stellen wat onder de ver​schil​lende in de methode gebruikte begrippen wordt verstaan.

Object van zelfevaluatie
( marktgerichte activiteiten
Een kritiekpunt tijdens de evaluaties was, dat de expertgroep de methode heeft toegesneden op het regu​liere on​derwijs, ter​wijl stu​dierich​tin​gen op veel hogescholen steeds nadrukkelijker niet alleen ac​tief zijn in regu​lier on​der​wijs, maar ook markt​ge​rich​te acti​vitei​ten verzorgen. Dat vraagt om een integra​tie van regulier onderwijs en mark​tgerichte acti​viteiten in de organisatie en dus ook in de kwali​teitsverbe​teringsmethode. Op de Hogeschool Eind​hoven wordt in samenwer​king met Cedeo aan een aan​vulling op de me​thode ge​werkt, die met name ge​schikt is om de markt​gerich​te activi​tei​ten te be​schrijven.

( studierichting of faculteit
De hogescholen die deelgenomen hebben aan het proefproject zijn voorstander van decentralisering van integraal management. Bij een aantal opleidingen bleken in tegenspraak met de beleids​fi​losofie (nog) veel verant​woor​delijkhe​den op het ni​veau van de facul​teit te liggen. Met name in de aan​dachtsge​bieden perso​neel​sbeleid en middelen​beleid kwam dit probleem nadrukke​lijk aan de orde. Daarmee doet de vraag zich voor of de methode niet beter op faculteitsniveau kan worden toegepast. De methode​ laat de keuze open. Een hogeschool, die een zelf​evaluatie en audit wil uitvoeren dient een niveau te kiezen waar voldoende manage​mentverantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn om werkelijk beleid te kunnen maken en uitvoeren.

In een hoge​school met business units met inte​gra​le manage​ment​ver​ant​woorde​lijkheid kan de studierichting het analyseni​veau 

zijn; waar veel van deze verantwoorde​lijkheden op facul​teitsni​veau liggen, is het verstandiger het niveau van de faculteit te kiezen.

Audits
( diskussie
Ook de audits zijn geëvalueerd. In zijn algemeenheid kan worden gesteld, dat de grote waarde van het instrument niet zozeer zit in het invullen en scoren van lijstjes. De diskussies over de fa​sen, de inhoud van de matrices en de diskus​sies bij de con​sen​susbij​eenkomsten blijken vooral leer​zaam te zijn. Oplei​din​gen, waar een zelfdiagnose werd ge​maakt met een be​perkte staf of managementteam geven weer, zeker als dat goed begeleid werd, dat het instru​ment van grote waarde is om met elkaar op één lijn te komen met betrek​king tot te volgen beleidslijnen, bij​voorbeeld ter voor​berei​ding van een jaarlijks onderne​mingsplan en een jaarverslag. Verder werden de audit en het daaropvolgen​de ge​sprek tus​sen mana​gement en audit​team in het algemeen als belangrijke leermomenten erva​ren. Im​mers daar be​steedt een team van des​kun​digen zijn energie aan kwali​teits​verbe​te​ring van de oplei​ding. Overigens gaven de auditoren die aan de proefprojec​ten hebben meegedaan zelf aan dat de oplei​ding voor auditoren die zij hadden gevolgd op een aantal punten aanvul​ling behoeft. Als aanvullende scholingsbehoeften werden onder andere genoemd: het kunnen abs​traheren en selecteren van relevante informatie en het kun​nen door​prikken van "dek​mantel-ge​praat". In zijn alge​meenheid wordt hiermee bevestigd dat ook audi​ting een vak is dat geleerd moet worden en grote des​kundigheid vraagt. 

( tijdsbesteding
De tijdsbesteding van de auditoren en hogescholen is geïnventa​riseerd. De gemiddelde tijdsbesteding van de auditoren als voorbereiding op de audit bedroeg 10 uur, de uitvoering be​droeg gemiddeld 9 uur, rap​porta​ge per auditor 5 uur en het eindge​sprek 3 uur. Daarbij komen dan nog de coördinatie van de audit en het samenstellen van het eindrapport. Per audi​tor is daarmee 27 uur besteed voor een eendaagse au​dit. Bij een auditteam van drie personen en een iets uitge​brei​dere urenbe​steding voor de voorzitter van het auditteam komt de tijdsbe​steding van een eendaagse audit op 80 tot 100 uur. 

De tijdsbesteding van de hogescholen die meededen aan de audit is eveneens begroot. Deze verschilde nogal per instelling met name waar het het aantal deelnemers aan de zelfevaluatie be​trof. In zijn algemeenheid kan worden gesteld dat de methode moet worden toegelicht (1 dagdeel), de methode individueel moet worden ingevuld (twee uur per persoon), het resultaat in teams moet worden besproken (1 dagdeel) en tenslotte een consensus​bijeenkomst van minstens 1 dagdeel moet worden gehouden. Per persoon kost dat 14 uur. Daarenboven zijn 4 dagdelen nodig voor onder​steu​ning, ver​slag​legging en verwer​king. Conclusie uit de audits was ook, dat de auditoren in plaats van de hoeveelheid informa​tie (beleidsplannen, studiegidsen, on​derwijs- en examen​regelin​gen, evalua​tiege​gevens etc.) in de toekomst de voorkeur geven aan een meer gestructureerde vorm van een kort zelfevalu​atie​rapport. Daarin kan de opleiding haar zelfbeeld schetsen aan de hand van de kwaliteitsverbeteringsmethode en verwijzen naar relevante informatiebronnen. Als de opleiding zo'n kort zelf​evaluatierapport moet schrijven moet de tijd voor onder​steu​ning, verslag​legging en verwer​king aanzien​lijk hoger worden dan de tijd die nodig was voor de informatieverstrekking in het proefpro​ject, laat ons zeggen tot een totaal van 40 uur. Dan nog denken we dat een op​lei​ding van 40 perso​neels​le​den, die een serieus zelf​eva​lua​tierap​port op basis van de me​thode wil maken en met de per​so​neelsle​den wil be​spreken in totaal niet meer dan 700 uren aan de voorbe​reiding van de audit kwijt is en dat is aan​zienlijk minder dan het huidige visitatietraject. De groot​ste tijdwinst zit hem met name in het referentiekader dat de kwaliteitsverbeteringsmethode biedt door de negen aandachts​gebieden en vijf fasen. Nog meer tijd zou gewonnen kunnen wor​den, als bij het schri​jven van het zelf​evalua​tie​rap​port ge​bruik gemaakt wordt van een gestandaardi​seerd com​puter​pro​gram​ma, zoals dat nu ook wordt ontwikkeld voor het schrij​ven van een zelfevaluatie​rapport in het kader van de Nederland​se Kwali​teitsprijs. 

( Resultaten
De resultaten van de audits zijn vormgegeven in een rapportage per deelnemende studierichting c.q. faculteit. De vraag kan worden gesteld of er tendensen aan te wij​zen zijn in de resul​taten, de scores van de audits. We bespre​ken deze met grote terughoudendheid, omdat vele factoren de scores kun​nen hebben beïnvloed. Gezegd is reeds dat het verschillende opleidings​soorten en faculteiten betrof. Niet elke audit heeft dezelfde voorbereiding gekend, zo heeft bijvoorbeeld niet overal een con​sensusbijeenkomst plaatsgevonden met (de meer​derheid van) het personeel. Bovendien is de validiteit en betrouwbaarheid van de kwaliteitsverbeteringsmethode nog onvoldoende getest.

De scores kunnen verder zijn beïnvloed door het feit, dat met uitzon​dering van de voorzitter steeds met wisselende audit​teams is gewerkt. Opvallend was wel, dat de scores van het auditteam - let wel het auditteam had vooraf geen inzage in de zelfbeoor​deling - veel over​eenstemming vertoonden met de scores door de opleidingen zelf. Bovendien viel op, dat de scores bij de vier hogescholen in het proef​project nauwelijks hoger uit​kwa​men dan fase 1 of 2 van het model. Dat zou beteke​nen dat de organi​sa​ties nog sterk gericht zijn op het leveren van een goed pro​dukt c.q. een goede dienstverle​ning (de activiteitengeoriën​teerdheid van fase 1) en op het primaire proces gericht zijn om die

dien​stverlening steeds weer op het​zelfde niveau te kunnen her​halen (procesgeo​ri​nteerdheid van fase 2). Maar dat organi​sa​ties in het hbo nog te weinig zicht hebben op andere proces​sen dan het primaire proces (de systeem​georiën​teerdheid van fase 3), nog te weinig klantgericht zijn (de ketengeoriënteerd​heid van fase 4) en nog te weinig continue verbetering kunnen laten zien (de totale kwaliteit van fase 5). Wat zouden deze scores kunnen betekenen? Het zou kunnen zijn, dat de gebruik​te ver​sie van de methode te weinig dis​cri​mi​neert. Het zou ook kunnen, dat de omstandig​he​den in het hoger beroeps​on​derwijs anno 1996 zoda​nig zijn, dat meer dan fase 2 niet haal​baar is. Wellicht is het vermoeden gerechtvaardigd, dat in het hbo nog veel werk te verzetten is om de systemen te beheersen, zodat van ​daaruit een basis gelegd kan worden voor continue kwali​teitsverbetering. 

Van visitatie naar management-audit
Het proefproject met de "Methode voor kwaliteitsverbetering in het hoger onderwijs naar het EFQM-model" hebben beves​tigd, dat er een belang​rijk verschil is tussen deze wijze van zelf​evalua​tie en auditing en de zelfeva​lua​tie in het kader van visitatie. Waar zelfevaluatie en visita​tie in het hbo zich juist gericht heeft (of had moeten richten) op de in​houd c.q. op de be​roeps​ge​richtheid van de opleidingen (en daarom juist werd be​menst door vertegen​woor​di​gers uit de werkvelden waarvoor wordt opge​leid), geeft de in het proefproject gehan​teerde methode niet zozeer onderwijsinhoudelijke advie​zen, maar be​leidsmatige ad​viezen over de bedrijfsvoering (en daarom zou het auditteam moe​ten bestaan uit kwali​teitsdes​kundi​gen en ervaren 

(onder​wijs​)ma​na​gers). De eind​termen van een opleiding staan in deze kwaliteitsverbeteringsmethode niet ter diskus​sie. Wel wordt geme​ten in hoeverre er eind​termen zijn, in hoe​verre deze zijn afgeleid van een be​roep​s​profiel, in hoeverre vertegen​woor​di​gers van het werk​veld bij onder​wijsontwikkeling worden be​trok​ken om daarmee de kwali​teit van de eindtermen toch te kun​nen waarbor​gen. 

In die zin biedt de kwaliteitsverbeteringsmethode een aanvul​ling op de ideeën van de commissie Piersma die door de HBO-Raad is ingesteld om het systeem van visitatie te evalue​ren. Deze commmissie stelt voor dat elke opleiding eerst wordt geaccredi​teerd en vervolgens gevisiteerd. Bij de accredi​tatie wordt beoordeeld of de opleiding voldoet aan kern​kwalifi​caties, die door de branche zijn vastgesteld, nadat een verken​ningscom​mis​sie de globale oriëntatie heeft aangegeven. De kern​kwalifi​ca​ties betreffen minimum-eisen ten aanzien van de kennis en vaar​digheden van het beroep, waarvoor de opleiding de voor​be​reiding wenst te leveren. Daarmee controleert de accredi​tatie de oplei​ding op haar inhoud, op haar eindtermen. Een geaccre​diteerde opleiding kan vervolgens gevisiteerd worden. 

De visitatie heeft tot doel om enerzijds het ambitieniveau van de opleiding toetsenderwijs te onderzoeken en te beoordelen en anderzijds vast te stellen of dat niveau ook gehaald wordt.

De visitaties-nieuwe-stijl zullen zich niet richten op de in-, door- en uitstroom van studenten (met uitzondering van de 

'ber​eikte kwalificaties van studenten'), de organisatie van de opleiding, het interne kwaliteitszorgsysteem (met uitzondering van die aspecten die betrekking hebben op het bewaken en verbe​teren van het aanbod), het personeelsbeleid en materiële voor​waarden. In termen van het EFQM-model wordt de scope van de visitatie hiermee met name verengd tot het manage​ment van pro​cessen. Willen we echter zicht krijgen op de kwaliteit van een hogeschool zullen we meer moeten beoordelen dan de kwaliteit van de onderwijsinhoud alleen. De door de commissie Piersma voorgestelde weg legt een zware claim op het instrument van de 'management-audit', dat bijvoorbeeld in TH&MA, nr. 2 1994 uit​gewerkt is door Kempen en Keizer. Bovendien zullen de kosten van verkenning, accreditatie, visitatie (en management-audit) eerder hoger uitvallen dan de kosten voor het huidige systeem. 

De plannen van de commissie Piersma maken de "Metho​de voor kwali​teits​verbe​te​ring van het hoger on​der​wijs naar EFQM-model" niet (meer) geschikt voor de visitatie-nieuwe-stijl. Gaan de plannen van de commissie door, dan kan de kwaliteitsverbete​ringsmethode EFQM ener​zijds gebruikt worden in de interne kwa​li​teit​szorg van de instellingen, ander​zijds als methode voor de "man​agement-au​dit". De methode blijkt uit​ste​kend in​zicht te geven in de be​heer​sing en ge​wenste verbete​ringen van de tota​le be​drijfsvoe​ring van een hogeschool. 
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