Het INK-model in relatie tot kwaliteitszorgsystemen in het onderwijs.

Terwijl meester Joshu en een ZEN-monnik met elkaar aan het praten waren, kwam er een kleine hond voorbij. De monnik tilde het hondje op en vroeg meester Joshu: "Heeft dit hond​je Boeddhanatuur of niet ?" Natuurlijk heeft alles Boeddha​natuur, maar Joshu antwoordde: "MU!". Wat zoveel betekent als "NEEN!". En hij liet de monnik in opper​ste verwarring achter.


Als we Joshu zouden vragen: "Heeft het INK-model Boeddha-natuur of niet?", zou zijn antwoord zeker zijn:


"MU!"


de koan van de hond

Inleiding
In het voorafgaande artikel van deze publikatie is een be​schrijving gegeven van drie vormen van kwaliteitszorg, die in het onderwijs ingang hebben gevonden: ISO, visitatie en EFQM (en met name het daarvan afgeleide INK-model). In dit artikel gaat het om de hamvraag: "Past het INK-model in de beide ande​re kwaliteitszorgsystemen ?" Of in de woorden van de ZEN-mon​nik uit het motto: "Heeft het INK-model Boeddhanatuur of 

niet​?" Het antwoord van de meester is "MU!", hetgeen kort door de bocht zoveel bete​kent als: "NEE!". Het INK-model past er niet in, maar zo eenvoudig ligt het niet. Om deze vraag te kunnen beantwoorden gaan we eerst in op het positioneren van ISO, visitatie en EFQM ten opzichte van elkaar. Bij de bespre​king wordt het bezoek of de audit meegenomen. We maken geen onderscheid tussen de diverse onderwijssectoren in de veron​derstelling, dat de gebruikswaarde voor het onderwijs van de modellen in het algemeen en het INK-model in het bijzonder niet verschilt. (Met andere woorden: er is maar één Boeddha-natuur voor het onderwijs.)   

Positionering van de systemen ten opzichte van elkaar
Bij de positionering van de systemen ten opzichte van elkaar onderscheiden we de volgende drie dimen​sies:

1. de werkwijze 

2. de kwaliteitsobjecten

3. de functie en status van het systeem

werkwijze 
Zowel bij ISO, als bij visitatie en het INK-model kan een interne en een externe compo​nent worden onderscheiden. ISO vraagt een systematische beschrijving in een kwaliteits​hand​boek van o.a. de proces​sen voorafgaand aan het bezoek, waarmee wordt beoordeeld of certificering mogelijk is. Aan een visita​tie en INK-audit gaat een zelfevalua​tie vooraf. De auditsyste​matiek verschilt per systeem. Dat betreft o.a. de samenstel​ling van de commissie en hun opleiding. In het ISO-certifica​tietraject komt een team van ISO-opge​lei​de auditoren het be​zoek afleg​gen. Ook bij het INK worden auditoren in het model opgeleid middels een reeks intensieve trainingen en vervolgens geselecteerd om auditor te mogen worden (voor de beperkte periode van een jaar, waarna verplichte bijscholing plaats​vindt). De auditoren zijn veelal managers, organisatie-advi​seurs en kwaliteitszorg-medewerkers van allerlei profit en non-profitorganisaties, die meestal "gemengd" in een auditteam plaatsnemen. In elk auditteam is minimaal een auditor, meestal de voorzitter die meerdere audits gedaan heeft en het werkter​rein van de organisatie zelf goed kent. Er zitten geen verte​genwordi​gers van klanten in een auditcommissie van INK, noch ISO. 

Bij de visitatie wordt de visitatiecommissie samengesteld uit werkveldvertegenwoordi​gers, bij voorkeur een onderwijskundige, een studentvertegenwoordiger en in het weten​schappe​lijk onder​wijs door collegawe​tenschappers (peers). Met andere woorden het gaat hier om inhoudsdeskundigen. Dezelfde ISO- en INK-auditors kun je naar uiteenlopende instellingen sturen. Een visitatiecommissie alleen naar die ene opleiding. Een verschil is verder dat ISO- en INK-auditoren principieel alleen beoor​delen (of je het certificaat krijgt c.q. of je in aanmerking komt voor de onderscheiding of de prijs) en niet advise​ren. Een visitatiecom​missie is naast beoordelaar ook consultant.  

kwaliteitsobjecten
De samenstelling van de auditcommissie geeft natuurlijk een belangrijke indicatie over de objecten die bestudeerd kunnen worden. De objecten zijn in de systemen verschillend. Het INK-model is in deze het meest omvattend. De negen aandachtsgebie​den worden in geen van de andere systemen even breed geanaly​seerd en ook de vijf fasen komen niet in de andere systemen evenzeer terug. Wel is waar, dat het INK-model noch ISO iets zeggen over de inhoudelijke kwaliteit van het onderwijs.

de aandachtsgebieden

ISO bemoeit zich enigszins met leiderschap (met name met ve​antwoordelijkheden tussen managementlagen) en enigszins met beleid en strategie. Personeels- en middelenmanage​ment worden slechts beperkt beschre​ven. De nadruk bij ISO ligt op het management van de processen. Steeds meer komt bij ISO ook de klant in beeld (om te voorkomen dat de oude metafoor, dat je met een ISO-certificaat betonnen zwembanden kunt maken, nog steeds opgaat...). In schema:
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Een visitatie richt zich niet op leiderschap en maar zeer beperkt op beleid en strategie, middelenbe​leid en eindre​sulta​ten. Personeelsbeleid komt meer aan de orde. Nadruk ligt op het management van het onder​wijsproces en op de waardering door de klant. 

In schema:
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Ook de vier kwaliteitsaspecten, die de WEB aan het BVE-veld vraagt, zijn onder te brengen in de aandachtsgebie​den van het INK-model. Op de volgende terreinen dient de kwaliteit volgens de WEB te worden aangetoond: 

* kwalificering voor beroepsmatig en maatschappelijk functio​neren en de doorstroming naar vervolgonder​wijs; 

* de toeganke​lijkheid van het onderwijs, in het bijzonder voor kansarme groepen, * het bevorderen van doelmatige leerwegen, in het bijzonder het zorgdragen voor een zorgvul​dige afstem​ming tussen opleidingen voor educatie en be​roepsopleidingen; 

* het bieden van mogelijk​heden voor studie- en beroepskeuze​voorlich​ting. 

Deze zijn respectievelijk onder te brengen in (niet-financi​le) eindresultaten, beleid en strategie, management van pro​cessen en middelenmanagement.

In schema:
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de fasen

Als je naar de INK-fasen kijkt, speelt ISO zich met name af in de procesgeoriënteerde en enigszins in de systeem​georiënteerde fase. ISO richt zich immers voornamelijk op beheer​sing van het primaire proces.  Visitatie speelt zich af in de fasen een en twee, produkt- en proceso​riëntatie. De visitatie richt zich op produktkwaliteit (de inhoudelij​ke kwaliteit van het onderwijs) en op de kwaliteit van het primaire proces (onderwijsontwik​keling en -uitvoering). Onmiddelijk zitten we dichter op de dagelijkse praktijk van het onder​wijs. Een visita​tie gaat in die zin "dieper" dan ISO of het INK-model. ISO en met name het INK-model vragen echter van een onderwijsorganisatie dat zij niet alleen haar produktkwaliteit en de kwaliteit van haar primaire proces goed beheerst, maar ook de ondersteunende processen. Het INK-model gaat nog verder door een organisatie te beoordelen in hoeverre zij zichzelf positioneert in haar omgeving (in de keten).

In schema:
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Tussentijdse conclusie: versterking van de systemen
We kunnen nu een tussentijdse conclusie trekken. Voorstanders van het INK-model zouden de gelegenheid te baat kunnen nemen om uit de voorafgaande analyse en met name de laatste schema's af te leiden, dat we onze vraag verkeerd hebben gesteld. Visi​tatie is in hun ogen toch (niet meer dan) een middel om de waardering van de klant (aandachtsge​bied 6) te kunnen achter​halen.... En ISO is enkel een manier om van fase twee in fase drie te komen. De vraag is niet of "het INK-model past in de andere activi​teiten", maar: "Passen die activiteiten in het INK-model ?!!" Toch zou Joshu ook op deze vraag "MU" hebben geantwoord.

de functie van het systeem
We onderscheiden hier vier functies van kwaliteitssystemen: kwaliteitstoetsing, kwali​teits​verbetering, kwaliteitsverant​woording, kwaliteitsranking.  Bij kwaliteitstoetsing gaat het om het beoordelen van kwaliteit aan de hand van strak omschre​ven normen. Bij kwaliteitsverbetering gaat het erom of de audit ook concrete verbetersuggesties oplevert. Bij kwali​teitsverantwoor​ding gaat het om de vraag of er met behulp van het systeem verantwoording kan worden afgelegd over de kwali​teit, bijvoor​beeld aan de regering of de "maatschappij". Kwa​liteitsranking betreft het plaatsen van instellin​gen met be​hulp van het systeem in een rangorde met de beste aan de top. ISO met haar normen is bij uitstek een systeem voor kwali​teitstoetsing (namelijk van het primaire proces). Het geeft slechts indirect verbetering en geen ranking (anders dan ha​ve/have not). Het certificaat is in die sectoren, waar ISO als norm geaccepteerd wordt, zeer zeker een middel om je te ver​ant​woorden ten opzichte van leverancier of afnemer. De visita​tie toetst door middel van criteria of ijkpunten (HBO). Deze zijn echter niet als "normen" geformuleerd en laten soms meer​dere interpretaties open. In het hoger onder​wijs geldt de visitatie nadrukkelijk als middel om verantwoording af te leggen aan de overheid c.q. de "maatschappij". Het HBO experi​menteert met een vierpunts​schaal. Ze geeft plussen, als de kwaliteit van het geëvalueerde object voldoet. De commissie kent een A toe, wanneer zij een of meer kanttekeningen heeft geplaatst bij het kwaliteitsob​ject. Als de commissie consta​teert dat de kwaliteit niet voldoet en dat spoedig actie moet worden ondernomen, kent ze een B toe. Een C houdt tot slot in dat een opleiding met betrekking tot een kwaliteitsobject ernstig tekort schiet en direct ingrijpen noodzake​lijk is. De commissie geeft geen overall-score op basis van de scores per kwaliteitsobject. Dit acht ze niet goed mogelijk omdat niet alle kwaliteitsobjecten even belangrijk zijn voor de kwaliteit van de opleiding. In het WO is in de tweede ronde afgesproken te werken met een vijfpuntsschaal bij de beoorde​ling. Hoewel ranking niet de bedoeling is, maakt dat vormen van ranking beter mogelijk.

Het INK-model kent geen harde normen, wel aandachtspunten. Het is met name een model bedoeld voor kwali​teitsverbetering, mede ook door de indeling in vijf fasen, waar​naar de organisatie kan streven. Het INK-model heeft in het onderwijs nog geen status, behalve voor die organisaties die ermee werken. Ran​king zou mogelijk zijn op basis van het model. Op dit moment worden enkel onderscheidingen en een prijs uitgereikt en is sprake van een beperkt aantal winnaars, De andere deelnemers blijven onbekend.
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Echter de status van de drie routes in het onderwijs is wel nadrukkelijk verschillend. Waar in het bedrijfsleven leveran​ciers gedwongen worden een ISO-certificaat te halen om über​haupt nog serieus genomen te worden door afnemers, kennen we dat in het onder​wijs niet. En ik zie een scholen-gemeenschap voor voortgezet onderwijs ook nog geen ISO-certificaten eisen van basisscholen alvorens leerlingen worden toegelaten. De zelfeva​luatie en visitatie zijn in het hoger onderwijs een verplcihting
, je kunt er niet onderuit. Ze zijn behalve op kwaliteitsverbe​te​ring ook en met name een manier om verant​woording af te leggen aan de overheid, aan de maatschappij voor datgene wat er (met hun geld) in het onderwijs gebeurt. In het basisonderwijs en voortgezet onderwijs wordt een verge​lijk​baar visitatiesys​teem al toegepast (zie het artikel van Gerrits verder in deze bundel).

Terwijl een INK-zelfevaluatie en zeker een mogelijke INK-audit die daarop volgt om in aanmerking te komen voor de Nederlandse kwaliteitsprijs of -onderscheiding vrijwillige trajecten zijn. Tegelijk maakt dat de drie systemen eigenlijk onvergelijkbaar en zeker ongelijk. Je hoort dan ook in het hoger onderwijs op plaatsen waar met het INK-model wordt gewerkt nog al eens gezegd worden: "Past het INK-model wel in die andere verplich​te activiteiten als visitatie ?" 

U stelt de verkeerde vraag.
Of je nu vraagt of visitatie past in het EFQM-model, of dat het werken met EFQM past in wat je moet doen voor de visita​tie, het antwoord is steeds "nee". Joshu zou geen ZEN-meester zijn, als zijn antwoord "MU!" zo eenvoudig was geweest, als het bij eerste lezing van de "koan" lijkt. Of te wel, wat het antwoord "MU" van Joshu eigenlijk bete​kende toen hem de vraag werd gesteld of een hond Boeddhana​tuur heeft, was: "beste monnik, u stelt de verkeerde vraag !" De vraag is niet wie bij wie past... Er is visitatie, er is ISO, er is EFQM. De vraag is: "Hoe kunnen deze systemen naast elkaar bestaan, of zelfs hoe kunnen ze elkaar versterken?". Daarover gaat het tweede deel van dit artikel.

versterking van de systemen






De kracht van ISO ligt in de helderheid van haar normen voor de kwaliteit van de proces​sen (en in de internatio​nale accep​tatie daarvan). Niet elke onderwijsorganisatie hoeft daar echter onmiddelijk op af te springen. Er zijn geen afnemers of leveranciers die ISO vragen. Je kunt je er nauwelijks mee onderscheiden in de markt, hooguit als het om commerciële activiteiten gaat. Marktgerichte taken in het HBO bijvoor​beeld. Maar in een aantal gevallen kan het zich verdiepen in ISO (ook zonder certificering) de manier zijn om een organisa​tie een stap verder te helpen, waar het INK-model die helpende hand onvoldoende biedt. Met name als er geen procedures zijn vastgelegd, alles ad hoc wordt opgelost, steeds weer het wiel opnieuw wordt uitgevonden e.d. Een ISO-certificaat kan dan de basis leggen voor verdere kwaliteitsverbetering. U kunt er ook voor kiezen om ISO te zien als tussenstation dat u vanzelf​sprekend `aandoet' nadat de eerste verbeter​acties met het INK-model zijn afgerond. Een analyse met het INK-model zou tot deze diagnose kunnen leiden en de aanbeveling zou kunnen zijn: gaat u verder met ISO, als beoordeling van processen en syste​men.

Het INK-model is een managementinstrument en gaat daarom met name in op strategi​sche beleidsvoering (en niet diep op inhoud van het onderwijs). Toen we voor de studie​richting Personeel en Arbeid van Fontys​hogescholen in het kader van de visitatie een zelfevaluatie aan het schrijven waren, kozen we voor de indeling in negen hoofd​stukken volgens de aandachtsgebieden van het INK-model. Toen het rapport in concept klaar was, kwamen we tot de conclusie dat elke andere opleiding PenA ditzelfde rapport had kunnen schrijven. Jazelfs het had ook over Verpleegkunde of Commerciële Economie kunnen gaan. Je loopt het gevaar de inhoud te verwaarlozen.  Visitatie draagt bij aan een verdere beoordeling van produkt en proces. Overi​gens is wel gebleken, dat een zelfeva​luatie of positiebepaling met het EFQM-model een goede voorbereiding kan zijn op de visitatie
. 

En zo kunnen we de verschillende systemen op elkaar aan laten sluiten. We nemen eerste het hoger onderwijs als voorbeeld. Een studierichting zou kunnen beginnen met een positiebepa​ling. Een manage​ment​team gaat onder externe begeleiding twee dagen de hei op, stelt de diagnose op met behulp van het INK-model en verwerkt de conclusies in haar (jaarlijkse) onderne​mingsplan of managementcontract. Tevens heeft de organisatie daar​mee een diagnose die bruikbaar is voor de zelfevaluatie in het kader van visitatie, stel even een jaar later. Het jaar daarop zou een tweede positiebepaling kunnen worden gedaan (en zouden de resultaten tevens kunnen worden vergeleken met de analyse van twee jaar eerder). Dat is dan weer een voorberei​ding op "de bestuurlijke hantering", die standaard twee jaar na een visitatie door de Inspectie zal worden gedaan om te zien welke vorderingen zijn gemaakt sinds het bezoek van de visitatiecommissie. Een eventue​le vooruitgang tussen de eerste en tweede Positiebepaling zou ook aan de Inspectie kunnen worden gepresenteerd. Het jaar na de bestuurlijke hantering zou kunnen worden besteed aan een grondige zelfevaluatie met behulp van het INK-model, bijvoorbeeld op faculteitsniveau
. Daarna kan de cyclus opnieuw beginnen.

Voor het BVE-veld zou hetzelfde principe van eenmaal in de tweejaar een positiebepa​ling of zelfevalua​tie met behulp van het INK-model een goede voorbereiding zijn op het schrij​ven van het KwaliteitsMana​gementPlan, voor het voortgezet en ba​sisonderwijs voor het Kwaliteitsverslag.

In schema: 
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En aldus is e​e​n​h​eid geschapen in de paradox, in de schijnbare tegenstrijdigheid, die elke ZEN-koan, zoals die over Joshu en de hond, eigen is. Maar boven al zijn suggesties gedaan om de kwaliteitszorg​s​y​s​t​e​men die in het onderwijs worden gebruikt zodanig toe te passen, dat ze elkaar versterken met k​w​a​l​i​t​e​i​t​s​v​e​r​b​e​t​e​r​ing van het onderwijs als ultieme doel.

E​v​e​r​ard van Kemenade

Kwaliteitszorg in een faculteit van een hogeschool:

het vinden van rust in woelige wateren


VISSER VAN MA YUAN



onder wolken vogels varen



onder golven vliegen vissen



maar daartussen rust de visser



golven worden hoge wolken



wolken worden hoge golven



maar intussen rust de visser



Lucebert

Inleiding
In januari 1997 is een van de faculteiten van Fontys Hogescholen, de faculteit Gamma, ontstaan uit de fusie van de faculteit Zorg van de Hogeschool Eindhoven en de faculteit Bedrijf, Mens en Maatschappij (BMM) van de Katholieke Leergan​gen. In dit artikel wordt de worsteling beschreven om tot een systemati​sche kwali​teitszorg te komen in deze faculteit onder steeds veranderende omstandigheden; vervolgens vindt een analyse plaats van wat belemmerende en stimulerende facto​ren voor deze ontwikkeling zijn geweest. Daarbij wordt de situatie van vóór de fusie alleen belicht vanuit de oude faculteit Zorg van de Hogeschool Eindhoven.

onder wolken vogels varen
In het studiejaar 1988/1989 werd een projectgroep ingesteld met een korte naam Promok​wa. In feite had ze een zeer uitgebreide opdracht: on​der​zoek mogelijkheden voor samen​werking in de pro​pedeu​se, onderzoek mogelijkheden voor modularisering en bevor​der kwali​teits​zorg. Ten aanzien van kwaliteitszorg werden de meest voor​komen​de misver​standen geïnven-tarisee​rd. In de weken voorafga​and aan de eerste studiedag op 7 september 1989 rondom kwaliteits​zorg werden de misverstanden op affiches ver​woord...ano​niem, maar met ge​noemde datum om de docenten te prikke​len te komen. In het kader hiernaast treft u er een aantal aan.

PRIVATE 
"In de studentenenquete worden appels met peren vergeleken !!"

7 september 1989

promokwa

PRIVATE 
"Kwaliteit ? We zijn in ieder geval geen koekjesfabriek ..."

7 september 1989

promokwa

PRIVATE 
"Waarom ? We moeten wel ! Maar van wie eigenlijk ?"

7 september 1989

promokwa

Conclusie van de studiedag was ondermeer, dat er weliswaar in de opleidingen veel ge​beurde m.b.t. kwali​teitszorg, maar dat overal de systematiek ontbrak. Vanuit hogeschool​kaders werd toen al voorzichtig gepromoot niet zelf het wiel uit te gaan vinden, maar aan te sluiten bij ervaringen uit het bedrijfsle​ven. Het onderwijs werd echter te zeer verschillend ervaren om de lessen uit de profitsector serieus te willen nemen. Het not invented here- syndroom. Maar de diskussie had een start gekregen, de grond was losgewoeld, het werd tijd te zaaien.

Ter ondersteuning van de externe kwaliteitszorg werd op facul​tair niveau een handleiding voor het schrijven van een zelfeva​luatie ontwik​keld. En in juni 1992 verscheen de notitie "Kwali​teitszorgsysteem GO/SA​O", waarmee de faculteit toetrad tot de SROW, the society of reinventers of the wheel. Zo werd een speelveld van kwaliteits​zorg gedefi​nieerd, waarin onder​wijsuit​voering, onderwijsontwik​keling en onderwijs​beheer object van kwaliteits​zorg waren. Elke unit moest jaar​lijks twee speer​pun​ten uit het speelveld kiezen en daarover rapporteren. Gesti​mu​leerd werd dat studierichtingen daarbij verschillende keuzes maakten. 

Binnen dit globale facultaire kader konden allerlei bloe​men tot bloei komen. De toenmali​ge Hogeschool Eindhoven zocht een die​nst en een opleiding die ervaring wilden opdoen met ISO. De Dienst Onder​wijs Faciliteiten (DOF) en de opleiding Perso​neel en Arbeid durfden deze uitdaging aan. Een extern bureau werd ingehuurd voor de begeleiding. In 1996 werd het ISO-certi​ficaat officieel uitgereikt aan de DOF. Bij de opleiding Perso​neel en Arbeid is het zo ver niet gekomen. Wel zijn kwaliteits​handboe​ken met beschrijvingen van alle rele​vante procedures gemaakt. Certifi​cering werd echter niet als gewenst beschouwd. De fusie met twee andere opleidingen op dit terrein uit de faculteit BMM stond voor de deur en het draagvlak bij de eigen docenten ont​brak. ISO werd in de ijskast gestopt.

Een speerpunt van een aantal andere organisatie-eenheden betrof de ontwikkeling van een, oorspronkelijk uit het Amerikaanse bedrijfsleven afkomstige ProMES, afkorting voor Producti​vity Measurement and Enhan​cement System. Een per definitie bot​tom up ontwik​kelproce​dure zorgt bij ProMES voor:

1. verantwoordelijkheidsgebieden;

2. indicatoren;

3. prestatiewaarderingscurven en

4. terugkoppelrapporten.

Daarmee kan een team haar eigen kwaliteitsprestaties meten en verbeteren. Het experiment werd in vijf eenheden gestart: twee kleinere diensten en drie kleinere opleidingen. De sturing was in handen van een afstudeerder van de Technische Universiteit Eindhoven, faculteit Technische Bedrijfskunde, onder supervisie van dr. H. van Tuijl. Al is veel geleerd in de ontwikkelperiode werkt op dit moment ProMES nog maar op één plaats en dan nog maar voor de helft. Dat lag niet zozeer aan de enthousiasme van facilita​tors of van de docenten die ermee werkten. Bijeenkomsten waarin het materi​aal van docenten be​sproken en geanaly​seerd werd door collega's (de zogenaamde portfoliobijeenkomsten) werden als zeer leerzaam ervaren. De arbeidsintensie​ve procedures, onvol​doende onder​steu​ning van het management en onvol​doende stabili​teit in ge​noemde orga​nisaties kunnen als oorzaken voor dit schamele re​sultaat worden aangege​ven. 

Naast de kans om allerlei bloemen te laten bloeien, werd het speelveld eerder als beperking dan als stimu​lans ervaren. Niet elke studierichting koos twee spee​rpunten. Sommige projec​ten werden met geweld in het speelveld geperst. Kwaliteit stond weliswaar regelmatig in het overleg tussen studierichtingsleiding en faculteitsdirectie op de agen​da, maar van het afleg​gen van verantwoording was nauwelijks sprake. Het speelveld werd gekenmerkt door een grote vrijblijvendheid.  

onder golven vliegen vissen
Inmiddels groeide de behoefte aan meer gezamenlijkheid in de facul​teit. In het overleg tussen faculteitsdi​rectie en de unit​managers van de faculteit Zorg werd gekozen voor het INK-model als kapstok voor de kwaliteitszorg. Auditcursus​sen werden ge​volgd bij het INK. Gamma verleende medewerking aan de totstand​koming van een ver​sie van het model speciaal voor het HBO "De methode voor kwaliteitsverbetering van het hoger onderwijs naar het EFQM-model" van oktober 1995. De op​leiding Medisch Beeldvormende en Radio​therapeu​tische Technieken werd een van de landelijke pi​lots. De tweede versie van de methode (van augus​tus 1996), het bruine boekje met het spinnen​web voorop, werd vervol​gens in alle units op de een of andere manier uitge​probeerd. Bewust was gekozen voor verschil​lende procedures om uiteinde​lijk een keuze te kunnen maken op basis van effectivi​teit en efficiency. Er deden zich nog wel problemen voor. De keuze voor EFQM deed onmiddelijk de vraag rijzen hoe het model zich verhield tot allerlei andere activiteiten, die op de faculteit 

"af​kwamen". We noemen: visitatie, managementcontracten en de managementau​dit.

visitatie
Past het INK-model bij zelfevaluatie en visitatie ? In de opleiding Personeel en Arbeid werd, zoals elders al is vermeld, een poging gedaan de zelfeva​luatie-eisen van de HBO-Raad en het EFQM-model te koppelen. Conclusie was dat het niet verstandig is de inhouds​opgave van EFQM te gebruiken voor zelfevaluatie​rappor​ten. Wel kunnen resultaten ten aanzien van sterkten en zwakten en verbeterplannen naar aanleiding van een EFQM-scan worden meege​nomen in (bijvoor​beeld) het concluderende hoofdstuk van zo'n zelfevaluatie.

managementcontracten

De HKL-traditie kende het werken met manage​mentcon​trac​ten. De Raad van bestuur van Fontys Hogescholen nam dit instrument over en wilde managementcontrac​ten sluiten met de facul​teiten. Daar​in vroeg Fontys om vijf resultaatgebie​den:

1. marketingresultaat;

2. ontwikkelresultaat;

3. financieel resultaat;

4. studieresultaat en

5. kwaliteitsresultaat.

Opnieuw de vraag: passen deze resultaatgebieden bij het EFQM-model ? Deze vraag leverde weliswaar volop diskussie op over definiëring van de resultaatgebieden, maar bleek te beantwoor​den, zoals uit bijgaand schema blijkt. Bovenge​noemde resultaatgebieden zijn operationalisaties van de resultaatgebieden van EFQM.

Overigens geeft de buitenste schil mogelijke indicatoren aan, die bij genoemde resultaat​gebie​den gebruikt kunnen worden.
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managementaudit

Vervolgens werd opnieuw op Fontysniveau het initatief genomen deel te nemen aan de landelijke pilots op het gebied van mana​gementaudits. Gekozen werd voor een nadruk op het primaire proces als object inclusief de kwaliteit van de docent en ren​dementsgegevens. Twee auditteams werden gevormd, een met een lid van de eigen Raad van Bestuur als voorzitter en een drietal faculteitsdi​recteuren, de andere met een voorzitter, die tevens voorzitter is van de Raad van Bestuur van een andere hogeschool eveneens met drie faculteitsdirec​teuren. Uiteraard ging een directeur niet bij de eigen faculteit op bezoek. Na een docu​menten​analyse vond een bezoek van een dag plaats aan de facul​teit, zo ook bij Gamma. Daarna werd verslag gedaan van de be​vindingen. Nadat twee van de vijf faculteiten waren bezocht, werden de managementaudits geëvalueerd. Het had niet echt veel nieuwe informatie opgele​verd. De onderzoekobjecten en de metho​diek, de criteria van de auditcommissies waren te onhelder. De procedure kostte de managers veel tijd en niet iedereen voelde zich voldoende geschoold in het vak, dat auditing toch blijkt te zijn. Vervolgens werd besloten het aan de faculteiten over te laten op welke manier ze met managementaudits verder wilden gaan. Gamma koos ervoor om in 1997/1998 op faculteitsniveau een zelf​evalua​tie te schrijven volgens de richtlijnen van het In​stituut Ne​derlandse Kwaliteit en dat aan te bieden voor een externe audit door het Instituut. In feite kan deze audit (in 1998 gepland) dan als nulmeting worden beschouwd, waaruit ad​viezen komen die de fa​culteit kan gebrui​ken voor kwaliteits​ver​bete​ring. Over een periode van een jaar of twee kan een tweede INK-managemen​taudit worden gedaan om te zien in hoeverre de verbe​teringen gereali​seerd zijn. Voor dit alge​menere faculteitsni​veau werd geen gebruik gemaakt van de hbo-versie van de expert​groep, die toch vooral op studierichtingsniveau toepasbaar blijkt, maar van het abstractere materiaal van het INK: de Gids voor Zelfevaluatie Onderwijs en de Handleiding Positiebe​paling en Verbeteren Onderwijs.

golven worden hoge wolken
Nadat elke unit op eigen wijze een EFQM-scan had ge​daan werd e.e.a. ge​valueerd. Posi​tief werd ervaren, dat het model helpt om beleid te formuleren. Dat het een handvat geeft voor de diskussie over kwaliteit in de opleiding in de breedste zin van het woord. Dat samenhang tussen diverse kwaliteitsas​pecten wordt aangege​ven. De procedure die het beste uit de evaluaties kwam, is die waarbij het managementteam van een opleiding aangevuld met een vertegen​woordiging van personeel en studenten in twee dagen op de hei de quick scan uitvoert. Naast positieve ervaringen werden er ook een aantal beperkin​gen ge​consta​teerd:

1. het model vraagt om meer instrumentarium: 

1.a. het geeft niet aan hoe je van 1 naar 5 verbetert; 

1.b. het biedt geen evaluatie-instrumen​ten; 

1.c. het geeft niet aan welke indica​toren je moet gebrui​ken;

2. het model helpt de docent en het andere personeel niet om kwaliteit te leveren: het is een managementin​strument;

3. het model gaat weinig in op inhou​de​lijke kwaliteit. Met andere woorden op deze drie punten is aanvulling nodig. We gaan op elk even kort in.

instrumentarium
Aanvulling is nodig van verbe​terplannen. Daartoe is afgespro​ken, dat de prioriteiten uit de resultaten van de EFQM-scans worden opgeno​men in de reguliere beleidscyclus, in de onder​ne​mings​plannen en daar ook van de benodigde facilitei​ten worden voor​zien. Boven​dien moet de EFQM-scan worden opgenomen in de mana​gementcon​tracten, die de facul​teit met de units afsluit. 

Aan​vulling is nodig middels een set van evaluatie-instrumenten, die op de negen aandachts​ge​bieden meten. Daartoe is bij Gamma een initia​tief genomen tot een Intranet kwaliteitszorg (met de naam Mercurius), dat uitgaat van de negen aan​dachtsgebieden en evaluatie-instru​menten, -resulta​ten en ken​ge​tallen bevat.

Aanvulling is nodig doordat de organisatie vast moet stellen, welke kengetallen, welke indicatoren zij belangrijk vindt om te verzamelen en meten. Daartoe is in de management​con​tracten van 1997 een eerste aanzet gemaakt. In de evaluatie van de manage​ment​contracten 1997 is gepleit voor grotere exactheid, meet​baarheid in de formulering van de indicatoren. Uitendelijk wordt gestreefd naar een beperkte set van kritieke succesfacto​ren gebaseerd op samengestelde coëfficienten. Op dit moment wordt bijvoorbeeld zo'n coëf​ficient ontwikkeld in de vorm van de studiepuntkost​prijs. 
het personeel
Aanvulling is nodig om de docent, het personeel te helpen op de werkvloer kwaliteit te leveren. Uiteraard geldt ook daar de Demingcirkel. Elk personeelslid op elk niveau zal moeten plan​nen (Plan), uitvoeren (Do), zijn werk (laten) controleren (​Check) en maatregelen ter verbetering moeten nemen (Act).

Maar speciale aandacht zal moeten worden besteed aan de motie​ven van docenten. Daartoe is bij Gamma een scholingsprogramma ontwikkeld op basis van "vraaggerichte kwaliteit". Anderzijds wordt opnieuw in 1998 een experiment gestart met ProMES gekop​peld aan de ontwikkeling van zelfsturend teams.

schema man duwt bal omhoog

inhoudelijke kwaliteit
Aanvulling is tenslotte nodig ten aanzien van de borging van de inhoude​lijke kwaliteit. Daartoe zou een beperkte accreditatie van de opleidingskwalificaties kunnen dienen. De faculteit Gamma heeft ervaring met een Ameri​kaans accreditatie​systeem, dat in principe goed geëigend is om de inhoudelijke kwaliteitsgarantie van het produkt, die bij INK ont​breekt te bie​den. Opleidin​gen Fysiotherapie die in de VS erkend willen wor​den, dienen zich te onderwerpen aan een kwaliteitsoordeel van de beroepsvereniging: de Committee for Accredi​ta​tion Physical Therapy Education (CAP​TE). Deze hanteert opleidingskwalifica​ties en vraagt of de organisatie (kwaliteits)beleid heeft dat haar in staat stelt de oplei​dings-

​k​walificaties waar te maken (chapter one organisati​on) of de organisatie middelen en perso​neel heeft dat aan de behoeften voldoet (chapter two reso​urces) en of de oplei​ding kan aantonen hoe de opleidingskwali​ficaties in het curri​culum (van nu en in de toekomst) wor​den gewaarborgd (chapter three curricu​lum). Uiterst essentieel is vervolgens of de opleiding deze kwalifi​caties ook bij de studenten aan​brengt (chapter four performan​ce). Daarin wil ze oordelen van studen​ten over defici​ënties in de opleiding, het oordeel van werkge​vers (en liefst van pati​ënten !) over de afgestudeer​den. 

In schema:

PRIVATE 

Curriculum
* is het curricu​lum adequaat om de op​leidingskwalifica​ties te reali​seren ?

bijv. relatie doe​len/eindter​men, relatie doe​len/stu​dieta​ken, relatie doelen/toetsen,

relatie toet​sen/eindtermen.


Organisatie
* is het beleid en is de kwali​teits​zorg adequaat om oplei​din​gskwa​lifi​caties te rea​lise​ren?

Performance
* opleidingskwali​ficaties ge​haald in de ogen van afge​stu​deerden en werk​ge​vers?


Resources
* zijn de financi​ële middelen ade​quaat

* is het personeel adequaat


wolken worden hoge golven
Ook de verenging van hogescholen, de HBO-Raad wil accreditatie. Onduidelijk is nog hoe de accreditatie van de HBO-Raad vorm krijgt. Gedacht wordt aan een team van opgeleide "hbo-registeraudi​tors", die de analyse zouden kunnen doen en aan de NEN-ISO 10011-normen voldoen. Qua objecten wordt gezegd, dat het met name gaat om de oplei​dings​kwalificaties, hoe die kwalificaties in het onderwijs worden doorgevoerd en in hoeverre die worden bereikt. In het HOOP 1998 staat vermeld, dat twee experimenten met accreditatie in het HBO zullen worden gedaan. Genoemd worden de opleidingen bedrijfseconomie en maatschappelijk werk en dienstverlening.

De opleidingen MWD in Nederland hebben een project gestart met de naam (H)erkende Kwaliteit. Een van de deelpro​jecten betreft de formulering van (landelijke) opleidings-kwalifica​ties. Een ander deelproject betreft het optimaal voorbereiden van MWD-op​leidingen op de accreditatie door de HBO-Raad. In eerste instantie was voornamelijk sprake van een reactie​ve opdracht aan de deelprojectgroep. Naarmate duidelijk​heid over accreditatie uitbleef, heeft de deelprojectgroep zich steeds pro-actiever opgesteld en een voorstel gefor​mu​leerd voor de wijze waarop de opleidingen MWD in Nederland geaccrediteerd zouden willen worden. Een en ander leidt in elk geval tot een aantal unieke branche-afspraken bij de opleidingen Maat​schappelijk Werk en Dienstverlening. Gerelateerd aan het INK-model betreft dit met name de "as" van het model. Accreditatie volgens het MWD-voorstel be​moeit zich in INK-termen met beleid en strategie, management van processen, waardering door de klant en eindresultaten. 

In schema:
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maar intussen rust de visser
Ondanks de woelige wateren, waarin het HBO heeft verkeerd, zijn we zodoende overeind gebleven. Het INK-model heeft de faculteit Gamma daarbij geholpen, enerzijds als sturings-i​nstrument, anderzijds als orde​ningsprin​cipe via de negen aandachtsgebieden. De visser kan rusten. Maar dan in rust komen allerlei gedachten voorbij. Tijdens zo'n reflectie doet de vraag zich voor: Wat heeft de ontwikkeling van kwali​teitszorg bij Gamma in de afgelopen jaren gesti​muleerd, wat belemmerd? 

In onderstaand schema vindt u tot slot een aantal overwegingen in deze op een rij.

PRIVATE 
belemmerende factoren
stimulerende factoren

# te langdurige vrijbijvend​heid
# commitment van het manage​ment

# benchmarkingangst
# landelijke modelvorming en ervaring​suit​wisse​ling.

# eigenwijsheid, steeds zelf het wiel willen uit​vinden.
# een geaccepteerd model, dat in andere sectoren is uitge​test.

# ondersteuning van externe 

deskundi​gen

# leren van elkaar


# externe ontwikkelingen moe​ten (in)pas​sen in eigen keu​zes, dat kost tijd.
# visitaties hebben interne kwaliteitszorg een enorme impuls gegeven.

# voortdurend experimenteren, niets af maken
# tijd en ruimte om te expe​rimenteren

# (te) strakke sturing vanuit de top van de orga​nisatie
# aandacht voor de docent,

de bottom up-ontwikkelmetho​de, zelfstu​ring

Everard van Kemenade
     �	Als we uitgaan van het onderwijs als produkt, kan hier ook gelezen worden "inhoudelij�ke kwaliteit". 


     � Ook al zijn de instellingen die verplichting vrijwillig aangegaan.


      �	We maakten daarbij wel gebruik van de "Methode voor kwaliteitsver�betering van het hoger onderwijs naar het EFQM-model", die concre�ter naar het niveau van een studierichting is uitgewerkt, dan de handleiding "Positiebepaling en Verbeteren Onderwijs" van het INK. Deze laatste is anderzijds weer beter geschikt wanneer een grotere organisatie-eenheid, een faculteit of hogeschool onderwerp van analyse is.  


     �	Deze zou tevens kunnen dienen als voorbereiding op een managemen�taudit.





