J.M.F, BOX

Onderzoek en managementinformatie: g;-,H i,“’;:yfﬂ;”vgg
de behoefte van een bestuurder cgeschool West .

1 Inleiding

De titel van dit symposium is Beleidsonderzoek voor onderwijsbeleid: een pa.radox?
Onderzoek en beleid zijn andere woorden voor aanbod en vraag. Die vol gqrdc is typerend.
Het woordje ‘voor’ suggereert gelukkig nog iets van een relatie tussen beiden. .

Dat het hier gaat om een aspect van aanbodeconomie blijkt ook uit de opzet van dit congres.
Er komen zes hoogleraren aan het woord, allemaal ‘suppliers’, voordat iemand vanuit de
vraagkant aan het woord komt.

Deze opzet is niet vreemd. Onderzoek en informatie worden typisch geregeerd door een
‘push-benadering’. Minder door datgene wat de gebruiker vraagt of nodig het?ft, maar
meer door de belangen en interesses van de universitaire onderzoeker. Dat geldt niet alleen
voor het onderwijsbeleid, maar speelt op vele beleidsterreinen. De vrager t_)f de beleidsma-
ker is vaak geen partij op de onderzoeks- of informatiemarkt. Hij is niet in de positie om
zijn vraag te articuleren, of mist de instrumenten om het informatieaanbod te sturen of te
beinvloeden. De beleidsmaker bevindt zich hierbij in de klassieke positie van de consu-
ment, die alleen kan kiezen uit het aanbod, maar op het aanbod zelf geen of _nauwclljks
invloed heeft (Box, 1979). Een aanbod dat verder onoverzichtelijk is, vri j\_wvel niet te verte-
ren, door een gigantische ‘information overload’, en moeilijk op relevantie en kwaliteit is
te beoordelen.

De markt van onderwijsinformatie is een aanbiedersmarkt. Zoals in de consu‘mer.ltenmarkt
de consument vuistregels hanteert om uit een onoverzichtelijk en niet d-oorzwhug aa_nbod
te kiezen, bijvoorbeeld door te vertrouwen op een merknaam, op de service vaneen wml.«:-
lier of op de adviezen uit de Consumentengids, geldt dit ook voor de beleidsmaker op de in-
formatiemarkt.

‘Managers lezen niet’ is een bekend adagium, en het klopt! Als een manager een Prpbleem
heeft dan stapt hij niet naar de boekhandel of naar een bibliotheek. E_,erder za!l. hij zich dan
inschrijven voor een kort seminar waar efficiént de beschikbare kennis naar zijn probleem-
situatie wordt toe vertaalt. Tenminste dat hoopt hij! _
Heeft een manager of bestuurder een groot probleem, dan huurt hij een extern bureag in.
Het grote aanbod van cursussen en externe adviseurs, ook op het terrein van oqqe:rwusbe-
leid, is een belangrijke indicator van het imperfect functioneren van de onderwijsinforma-
tiemarkt. En daarmee zijn we bij de paradox. °
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2 Een normatief model

In de economie wordt een onderscheid gemaakt tussen de werkelijke consument en de
rationele consument. De laatste is een ideaaltypisch model, zoals een consument zich zou
moeten gedragen. Het geeft ook aan wat in optimum de omstandigheden dienen te zijn
voor rationeel gedrag.

Een dergelijk construct kunnen we ook creéren voor het besturen van een instelling voor
hoger onderwijs, waaruit dan volgt over welke beleidsinformatie de rationele manager zou
moeten beschikken.

Uitgangspunt is dat er in een instelling meerdere managementniveaus bestaan en dat er
tussen deze niveaus interactieve beleidscycli plaatsvinden. De typische hogeschool kent
drie niveaus: de studierichtingen, al of niet geclusterd in een sector; de faculteit, bestaande
uit een clustering van verwante sectoren, en het hogeschoolniveau.

Hoe lager in de organisatie, des te dichter bij het primaire proces: de onderwijsontwikke-
ling en de onderwijsuitvoering en datgene wat operationeel noodzakelijk is voor de uitvoe-
ring hiervan.

Hoe hoger in de organisatie, des te meer komt de nadruk te liggen op strategisch beleid: op
het formuleren van doelen en het nemen van maatregelen die gericht zijn op het versterken
van de levensvatbaarheid en van de identiteit en positionering van de instelling (smo, 1985,
Pu.23).

Dat globale onderscheid identificeert meteen een belangrijke cesuur in de informatiebe-
hoefte. De docenten en het middlemanagement van een instelling hebben vooral behoefte
aan onderwijskundige informatie. Het topmanagement aan strategische informatie. Het
aanbod en de media zouden op dit onderscheid moeten zijn gestructureerd.

Als invalshoek zal ik hier voor het gemak mijn eigen positie nemen: het strategische insti-
tuutsniveau en van daaruit proberen de informatievraag te articuleren die hoort bij het voe-
ren van College-van-Bestuur-beleid.

Veel termen uit het strategisch beleid komen uit de krijgskunde. Een bestuurder is een
krijgsheer, die zijn troepen aanvoert in een min of meer vijandige, want competitieve, om-
geving. Zijn eerste vraag zal zijn wie zijn mede- en tegenstanders zijn in de arena waarin
hij opereert. De componenten van een dergelijke instituut-arena kunnen als volgt worden
voorgesteld (Kotler & Fox, 1985, p. 23).
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escsassssrene

In die verschillende componenten ontmoet de bestuurder zijn medespelers, die van zijn
eigen helft, of die van de andere helft van het veld (Kotler & Fox, 1985, p. 25).
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hOrrfranoneel de relaties in deze verschillende velden te kunnen managen, in het kader van
et formuleren en het bereiken van zijn doelstellingen, dient de bestuurder te beschikken
over een Strategisch Informatie Systeem.

De elementen hiervan worden bepaald door de swor-analyse, die de basis vormt van elk
Systeem van strategische planning of doelbepaling (Kotler & Fox, 1985, p. 74).
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De swoTt-analyse (Strength, Weakness, Op iti i
: , , Opportunities, Threats) bestaat
lyse en een interne analyse. : Hiteenextemeana-

2.1 De interne analyse
Voor de interng analyse is de instelling zelf verantwoordelijk. Dit is niet het terrei h
algemene beleidsonderzoek, maar het administreren van data, het doen van int . vand o
zoek en de' bewerking van deze gegevens door de instelling zc;lf. e oneer
Ook hierbij doet zich weer de valkuil voor van de ‘information overhead’: een o
aan data wat verlammend werkt (Jacoby, Speller & Kohn, 1974). Een ander.e valkuvitlﬂ'-maat
opgf)rtumsu_sche aanpak, waarbij vrij willekeurig data worden verzameld die in een ls: i
delijke relatie staan tot het beleidsproces, of wat vaak het geval is, het bijprodukt z'c'm g
opefatlone.le boekhoudkundige systemen, die beheersinformatie leveren maar nieltJn i
'l;'mnsc;)h :eldep_ lt(ot_goede managementinformatie (HBo-Raad, 1989, p. 13) e
wee belangrijke instrumenten vo i ij ikkele
D kwaliteitsevalua[?;,de interne analyse zijn het ontwikkelen van kengetal-
Bij de ontwikkeling van kengetallen gaat het om de reductie van een overvloed aan dat
tot een beperkt en toch representatief aantal, met behulp waarvan planning en bc:heersizl .
kunnen Plaatsvmden. De kengetallen moeten voldoende inzicht en overzicht geven l:lg
belangrijkste aspecten van de organisatie. : e
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Kengetallen kunnen betrekking hebben op de verschillende beleidsterreinen, zoals het on-
derwijsproces, het personeel, de materiéle faciliteiten, de financién, afgestudeerden et ce-
tera. Hierbij zijn er in principe drie categorieén van kengetallen:

— Kengetallen die een maat zijn voor kwantitatieve aspecten, bijvoorbeeld het aantal aan-
meldingen, de aanmeldingen in categorieén, het ruimtegebrek in vierkante meters, het
ziekteverzuim, de werkgelegenheid onder afgestudeerden et cetera.

— Kengetallen die een maat zijn voor kwalitatieve aspecten van de output, alsmede van de
interne organisatie en van het onderwijsproces. Bijvoorbeeld studierendementsgege-
vens, praktijkervaring c.q. kwalificaties van docenten, metingen uit het kwaliteitszorg-
systeem.

— Kengetallen die een maat zijn voor de efficiency/kosten van werkmethoden, produkten
en organisatiestructuur. Bijvoorbeeld: kosten per module, kosten per student, gemiddel-
de studieduur, onderhoudskosten per vierkante meter et cetera.

Kengetallen kunnen wel of niet een onderdeel vormen van het kwaliteitsbeleid van een
instelling. Is dat wel het geval dan krijgen deze per beleidsterrein het karakter van
‘performance’ indicatoren, die moeten leiden tot kwaliteitsoordelen (1Bo-Raad, 1991, p.
21). Overigens zullen veel kwaliteitsaspecten van het onderwijsproces, het personeel of de
facilitaire aspecten zich niet in kengetallen laten uitdrukken. Een kwalitatieve zelfevalua-
tie, ondersteund met metingen, kan dan een beeld geven van de sterke en zwakke punten
van de organisatie. Een belangrijk aandachtspunt bij dit proces, vooral bij de kwalitatieve
evaluatie, is het bewaken van de eerlijkheid in de rapportage. Er zal meestal een natuurlijke
neiging zijn om de positieve zaken naar voren te halen en de negatieve te verbloemen. De
mate waarin kwaliteitsevaluatie als bedreigend wordt ervaren, c.q. de uitkomsten door het
management als bedreigend worden gebruikt, kan daardoor invloed hebben op objectivi-
teit van de data (Terlouw & De Boer, 1986, p. 48).

2.2 De externe analyse

Bij de externe analyse gaat het om drie vragen:

= Welke zijn de belangrijke trends in de externe omstandigheden?
— Welke zijn de implicaties van deze trends voor de instelling?

- Inhoeverre betekenen deze trends kansen of bedreigingen?

De doelstelling van de externe analyse is om een gedocumenteerd beeld te krijgen van de

ontwikkelingen in de omgeving waarmee de instelling rekening moet houden bij het for-

muleren van haar doelen, haar organisatie en haar aanbod. De externe analyse zal betrek-

king moeten hebben op de belangrijkste krachtenvelden waarin de instelling zich beweegt.

Voor informatie over deze krachtenvelden is de beschikking over extern onderzoek van

cruciaal belang. Geen enkele instelling is in staat om zelf alle onderzoek te doen naar exter-

ne categorieén variabelen die van invloed kunnen zijn op het functioneren van de organisa-

tie,

L)e beleidsrelevantie van het externe onderzoek wordt, vanuit de instelling gezien, bepaald
oor:

— De mate waarin een krachtenveld voor de instelling van belang is.

— De mate waarin een krachtenveld adequaat wordt beschreven en geanalyseerd.

— De mate waarin uit de analyse blijkt in hoeverre ontwikkelingen in een krachtenveld

voor de instelling kansen of bedreigingen inhouden.
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In de externe omgeving zijn een groot aantal krachtenvelden te onderscheiden, zoals de-
mografische, sociaal culturele, technologische ontwikkelingen et cetera. Ook eén analyse
van het spelersveld (figuur 2) biedt aanknopingspunten hiervoor, zoals bijvoorbeeld voor
een concurrentenanalyse.

Als voorbeeld volgt onderstaand een opsomming van de krachtenveldanalyse zoals die is
gemaakt bij het opstellen van het Strategisch Plan van de nws, in Breda (Hogeschool West-
Brabant, 1989).
1 De geografie van West-Brabant en Breda.
Strategische ligging, bedrijvenstructuur, regionale ontwikkelingen.
2 Concurrentieanalyse.
Concurrerende instellingen naar instroomgebied, aanbod van onderwijssoorten, markt-
aandeelontwikkeling, HBo in relatie met MBO en wo, strategische allianties. '
3 Sociaal-culturele ontwikkelingen.
Individualisering, secularisering, emancipatie, professionalisering, arbeidsethos, ver-
anderend mediagebruik, vrije-tijJdsontwikkeling, allochtonen. ‘
4 Economisch-technologische ontwikkelingen.
Informatietechnologie, technologische ontwikkelingen, dominantie van de manage-
ment- en organisatiecultuur van de marktsector, internationalisering, milieuproblema-
tiek, ontwikkeling overheidsfinancié€n.
5 Demografische ontwikkelingen.
Ontwikkelingen in doelgroepen: jongeren, vrouwen, ouderen, etnische minderheden
vraag naar her-, bij-, omscholing. Ontgroening en vergrijzing, instroom in het hoge;
onderwijs: vwo, HAVO, MBO, jongens — meisjes. HBO als emancipatie onderwijs.
6 Arbeidsmarkt.
Werkgelegenheidsperspectieven naar onderwijssector.
7 Positie van rol van de overheid.
Relatie overheid — instellingen, besturing op afstand, Ho-Raad als branche-organisatie
kwaliteitsbeleid, macro-planning. ’

Een dergelijke omgevingsanalyse biedt de mogelijkheid kansen en bedreigingen te onder-
scheiden. In het Strategisch Plan van de HwB werden de grootste bedreigingen gezien in
de demografische ontwikkeling — minder jongeren —en in de stijgende staatsschuld, die de
financiering van het gesubsidieerd onderwijs structureel onder druk zet. ’

De overige factoren boden zicht op nieuwe kansen, of mogelijkheden hiertoe bij verande-
ring van beleid.

e 0000 0ROOOS

3 De rol van beleidsonderzoek voor onderwijsheleid

In het bovenstaande is de informatiebehoefte bepaald vanuit de positie van een bestuurder
van een instelling van hoger onderwijs, die als belangrijkste taak heeft het formuleren en
uitvoeren van strategisch beleid. Het strategische aspect bestaat hieruit dat het gaat om
doelen en maatregelen die gericht zijn op de lange-termijn levensvatbaarheid en op de
identiteit en positionering van de instelling. Zoals aangegeven in figuur 3 volgen de doel-
bepaling uit de uitkomsten van de omgevingsanalyse en de interne sterkte-zwakte analyse
en de betrokkenheid van beide aspecten op elkaar. Zo heeft het geen zin iets als kans te
definiéren wat ligt buiten de mogelijkheden van de instelling.
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Het uitvoeren van een dergelijke strategische analyse is niet eenvoudig. Daarbij is het pro-
bleem niet dat de informatie er niet is, integendeel. Er is een gigantisch aanbod van infor-
matie. Het probleem is het traceren van de gewenste informatie, het verwerken hiervan en
de uvitkomsten toepasbaar maken voor beleidsontwikkeling. Grote ondernemingen en
Amerikaanse universiteiten hebben dan ook stafafdelingen voor strategische planning,
waar dit moeizame zoek- en analysewerk voor de beleidmakers wordt gedaan. Een extra
complicatie bij multisectorale instellingen is dat de verschillende sectoren of faculteiten in
zeer verschillende omgevingen opereren, waardoor er geen sprake kan zijn van strategi-
sche planning alleen op instituutsniveau. De strategische analyse en planning dient plaats
te vinden op elk beleidsniveau. Voor een Nederlandse hogeschool betekent dit dat een
interne en externe analyse dient plaats te vinden van onderop: met input vanuit de studie-
richtingen op het niveau van sector respectievelijk faculteit, en uiteindelijk geintegreerd
op hogeschoolniveau. Wellicht mede door deze diversiteit en complexiteit, evenals door
een aantal andere factoren, is de strategische beleidsontwikkeling in het Nederlands hoger
onderwijs zwak ontwikkeld (Box, 1991, p. 226). De instellingen zijn traditioneel sterk op
de overheid gericht, er is een sterk ontwikkeld imitatie-gedrag en iedereen streeft, bij wijze
van profilering, naar de maximale breedte.

De vraag die hier aan de orde is, of het ontwikkelen van strategisch beleid niet kan worden
gestimuleerd wanneer de hiervoor benodigde informatie beter beschikbaar wordt gemaakt.
Ten aanzien van de interne informatie is hier duidelijk van progressie sprake. De meeste
(grote) hogescholen en universiteiten hebben een management-informatie systeem in ont-
wikkeling dat moet leiden tot betere stuurinformatie.

Ten aanzien van de externe informatie ligt hier nog een groot probleem. Er is geen gesyste-
matiseerd overzicht van voor het hoger onderwijs relevante beleidsinformatie. Dergelijke
informatie dient zelf te worden gezocht en verwerkt. De sectordirecteur of het collegelid
bevindt zich hier in de complexe situatie van de eenvoudige consument, die in het overstel-
pende aanbod zelf zijn weg moet vinden en de tijd moet vinden om te zoeken, te lezen en
te verwerken.

Grote instellingen kunnen dit probleem ondervangen door het aanstellen van stafmedewer-
kers strategische planning en door het laten uitvoeren van literatuur- of marktonderzoek.
Maar de huidige tendens tot destaffing en de complexiteit van multisectorale instellingen
zijn niet stimulerend in deze richting. Het gevolg is dat het strategisch beleid wordt ge-
voerd op grond van de oude routines, toevalligheden en op grond van publikaties die alge-
meen bekend zijn en gemakkelijk toegankelijk, zoals het Hoop, rapporten van verkennings-
commissies en studenten-prognosecijfers. En het gebruiken van allemaal dezelfde, be-
perkte bronnen leidt dan tot hetzelfde onderling convergerende gedrag.

Aqlhentieke, profilerende, strategische beleidsontwikkeling veronderstelt de beschikbaar-
heid van specifieke, genuanceerde omgevingsinformatie, die zicht kan bieden op nieuwe
kansen en mogelijkheden. Het huidige aanbod van relevante informatie is hiervoor te dif-
fuus, te versnipperd en te weinig aangestuurd door de beleidsmaker zelf.
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4 Een voorstel

Eris in Nederland een groot aanbod van onderzoek voor onderwijsbeleid. Globaal kan dat
worden verdeeld in onderwijskundig onderzoek, onderzoek naar algemeen maatschappe-
lijke ontwikkelingen dat voor onderwijs beleidsvorming relevant is en onderzoek op het
terrein van management, marketing en organisatie. Het onderwijskundig onderzoek vindt
plaats binnen de vakgroepen Onderwijskunde van de diverse universiteiten. Het Leidse
Licor en het Twentse csHOB zijn op dit terrein bekende instituten.

Het onderzoek naar algemeen maatschappelijke ontwikkelingen is zeer gespreid. Het So-
ciaal-Cultureel Planbureau is hierbij van belang, evenals het cBs en de onderzoeken die
door het Ministerie van Onderwijs en Wetenschappen worden verricht, zoals bijvoorbeeld
de toekomstverkenningen. Het tweejaarlijkse Hoop biedt een aardige compilatie van maat-
schappelijke ontwikkelingen, zoals ze voor het strategisch beleid van de overheid van be-
lang worden geacht.

Verder wordt uiteraard veel gepubliceerd vanuit de universiteiten op de terreinen van ge-
dragswetenschappen, economie et cetera.

De literatuur die verschijnt op het terrein van management, organisatie en marketing is een
mer 2 boire op zichzelf. Mer a boire staat voor de meeste bestuurders voor ‘onbegonnen
werk’ om dat bij te houden.

Mijn ervaring en stelling is dat weinig van deze informatie de docenten en het onder-
wijsmanagement bereikt. De produktie van dit onderzoek heeft de tendens ‘om zich zelfs
wille’ plaats te vinden.

Bij commerciéle ondernemingen geldt dat bij de produktie de behoeften van de klant cen-
traal dienen te staan en dat er een effectieve communicatie en distributie dienen te zijn om
de klant te bereiken.

Op het terrein van beleidsrelevant onderzoek schort het niet aan produktie. Wat onvoldoen-
de is, is de input hierin van de gebruiker en de communicatie- en distributiestructuur. Met
de gebruiker wordt hier gedoeld op het middel- en hogere management van de instelliﬁgen
Wat het onderwijskundig onderzoek betreft is mijn ervaring dat dit de docenten niet be-.
reikt, een uitzondering daargelaten.

Voor alle duidelijkheid: het is niet mijn bedoeling om hier een pleidooi te houden tegen het
vrije onderzoek en de onafhankelijkheid van de onderzoeker. Integendeel, dat is een groot
goed dat de universiteit zich in de loop der ecuwen op kerk en staat heeft veroverd. Waar
het hier om gaat is beleidsonderzoek en dat kan niet plaatsvinden los van de beleidsmaker.
Gezien de massaliteit van de gebruikers en de diversiteit van de behoefte is er niet één
antwoord op deze problematiek. Er moet dus worden gesegmenteerd.

1 De docentenproblematiek

De resultaten van onderwijskundig onderzoek van belang voor de docent dienen naar de
docent te worden gebracht.

De gezamenlijke universitaire onderwijskundige vakgroepen zouden een bij- en nascho-
lingsaanbod moeten ontwikkelen voor docenten in het hoger onderwijs. Nieuwe inzichten
en de resultaten van recent onderzoek zouden daarin moeten worden gepresenteerd. De
instellingsbesturen als werkgevers zouden zich, bijvoorbeeld in de cao, moeten verplich-
ten hun docenten bijvoorbeeld eens in de drie jaar een dergelijke cursus te laten volgen.

sesscecssnee
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Sesscsenonee

2 De managementproblematiek

De manager moet van alle markten thuis zijn, wat vaak betekent dat hij in geen enkele
markt goed thuis is. De informatiemarkt voor managers/bestuurders dient daartoe beter te
worden georganiseerd. Als voorbeeld kunnen dienen de meerdaagse nationale conferen-
ties zoals die in de Verenigde Staten in bepaalde disciplines worden georganiseerd. Deze
hebben het karakter van een open informatiemarkt, met ‘shopping’ door de deelnemers.
De markt bestaat uit een groot aantal thematische parallelsessies, waar samenvattingen
worden gehouden van recente onderzoeksresultaten. Wanneer het aanbod al te groot is, of
voor informatie van wat minder belang, worden postersessies georganiseerd waar de klant
zich snel kan oriénteren. Het geheel van de presentaties wordt vervolgens in ‘proceedings’
gepubliceerd, die de functie hebben van naslagwerk, of waarin de gebruiker kan lezen over
andere onderwerpen dan die van de sessies die hij zelf heeft bezocht.

 Dergelijke conferenties zijn bedoeld voor aanbieders &n vragers van informatie, van uni-

versiteiten, bedrijven en instellingen, en leiden vaak tot persoonlijke contacten en active-
ring van interesses.

Mijn voorstel is om dergelijke nationale hoger-onderwijsconferenties ook in Nederland te
organiseren, bijvoorbeeld geinitieerd door vsnu en HBo-Raad. _
Daarbij is de formule die van een jaarlijkse of tweejaarlijkse meerdaagse conferentie,
waarbij de laatste resultaten op het terrein van beleidsrelevant onderwijsonderzoek worden
gepresenteerd. Daarbij zouden niet alleen de universitaire instellingen, maar ook de andere
eerdergenoemde instellingen, zoals scp, cBs, Ministerie van Onderwijs en Wetenschappen
en dergelijke hun informatieaanbod moeten presenteren. De verschillende sessies zouden
de hoofd-items van het hoger onderwijsbeleid moeten coveren. _
Een manco hierin is dan nog steeds het eenrichtingsverkeer: de eenzijdige informatie-
‘push’.

Onderzoek kan alleen maar echt beleidsrelevant zijn als het beleid en de maker hier-van
meer centraal worden geplaatst en het onderzoek in haar programmering zich hierop orién-
teert. Dit betekent voor de producenten van onderwijsbeleidsonderzoek: marktonderzoek
bij de gebruiker. Op het landelijke niveau zijn de relevante thema’s wel bekend, bijvoor-
beeld uit het Hoop en de hoofdlijnenakkoorden.

Maar op het niveau van de individuele bestuurder is niet bekend waar zijn wensen en be-
hoeften liggen, waarbij het uiteraard niet gaat om individuele wensen en behoeften, maar
om wensen en behoeften zoals die meer algemeen, bijvoorbeeld door bestuurders van ho-
gescholen, worden ervaren. )

Een aanpak, bijvoorbeeld via enquétering of paneldiscussie, om deze vraag te amcu]erfen
zou ook een onderdeel moeten uitmaken van de Nationale Hoger Onderwijs Conferentie,
zoals boven bedoeld.

Literatuur

Box, J.M.F. (1979) Konsument en informatie. Delftse Universitaire Pers.

Box, JM.F. (1991) Macro-doelmatigheid en het lemmingen-effect. Tijdschrift voor Hoger Onder-
wijs, 9, 4, 219-229, '

HBO-Raad (1989) Kengetallen voor nao managers. Den Haag.

HBO-Raad (1991) Kwaliteit met beleid. Den Haag.

Hogeschool West-Brabant (1989) Strategisch Plan. Breda.

274



ONDERZOEK EN MANAGEMENTINFORMATIE: DE BEHOEFTE VAN EEN BESTUURDER

Jacoby, J., Speller, D. & Kohn, C. (1974) Brand choice behavior as a function of information
load. Journal of Marketing Research, 11.
Kol(l:tir;.:’. & Fox, K. (1985) Strategic marketing for educational institutions. New York: Englewood
iffs.
smo-Boek, (1985) Strategie in Nederland. Stichting Maatschappij en Onderneming.
Terlouw C. & Boer, E. de (1986) Kwaliteitsbewaking en -verbetering door zelfevaluatie in het
hoger onderwijs. Enschede: csHoB.

275



