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Centraal in het Kennisdebat in Maastricht stond de stelling dat ‘Leren te leren’ een
buitengewoon belangrijk, zo niet noodzakelijk concept is voor academisch onderwijs
in onze tijd. Die stelling, beargumenteerd vanuit de cognitieve psychologie, werd ver-
volgens vanuit een onderwijskundig perspectief belicht, en dan met name doordat
beargumenteerd werd hoe weinig wij in ons onderwijs gebruikmaken van empirische

kennis, en hoe zeer wij hier, in tegenstelling tot de wijze waarop wij onderzoek bedrij-
ven, vastzitten in onze intuities.

Wanneer je beide stellingen serieus neemt, dan is er werk aan de winkel — ook voor
bestuurders, In deze bijdrage wil ik de vraag bespreken hoe universitaire en facultaire
bestuurders kunnen bijdragen aan een klimaat en een organisatie waarin vanuit een
bepaald concept en op rationele wijze het onderwijs georganiseerd kan worden.

Vanuit een bepaald concept en op rationele wijze: dat is precies het uitgangspunt waar-
Mee de Universiteit Maastricht indertijd van start ging. ‘Leren te leren’ als idee op basis
Waarvan al het onderwijs in de universiteit georganiseerd zou worden: dat vroeg en
Vraagt om vormen van centraal onderwijsbeleid en centrale sturing die wij, zoals hier-
Na nog zal blijken, traditioneel in ons hoger onderwijs niet kennen.

Maar omdat ik mijn plaats ken, begin ik met een relativerende opmerking. Bestuurders
kunnen een zetje geven, zij kunnen zelfs door de inzet en sturing van middelen stimu-
leren, maar wat zij niet kunnen, is de cultuur en het denken van mensen beslissend
beinvioeden. Dat is hen niet gegeven — en dat is maar goed ook. Uiteindelijk is het (lzi.e
innerlijke overtuiging van degenen die het werk doen, die bepalen wat er feitelijk
gebeurt. Besturen in een universitaire context is vooral een kwestie van overtuigen, van
draagvlak zoeken. Wie derhalve zou menen, dat succes verzekerd is wanneer hij of Zij
de recepten in dit stuk volgt, die kan van een kouwe kermis thuiskomen. Daar staat
tegenover dat deze recepten wel kunnen bijdragen - dat is althans mijn ervaring.
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ONDERWIJSORGANISATIE

Het universitaire onderwijs wordt veelal georganiseerd zonder dat daar een facultaire
conceptie aan ten grondslag ligt. Dat is historisch uitstekend te verklaren. Nog niet zo
heel lang geleden ging je als student naar een universiteit, waar je in de meest letter-
lijke zin van het woord ‘college liep” bij een aantal hoogleraren. Dat waren kleine zelf-
standigen; zij bepaalden zelf waar, wanneer, hoe lang en hoe vaak zij college gaven.
Als je als student dacht dat je het desbetreffende vak wel ongeveer onder de knie had,
dan maakte je een afspraak met de hoogleraar, die je - veelal thuis — ontving, daar ten-
tamen afnam en je een tentamenbriefje meegaf ten teken van het feit dat je geslaagd
was. Als je voldoende briefjes verzameld had, dan meldde je je bij het bureau van de
faculteit, veelal door niet meer dan één persoon bemand, en die regelde dan het afstu-
deren, al dan niet via een examen. De faculteit: dat was de verzameling hoogleraren,
die allemaal hun eigen gang gingen, en dus ook allemaal hun eigen, van elkaar ver-

schillende, gang gingen.

In essentie kennen wij die situatie vaak nog steeds, waarbij de hoogleraar vervangen is
door de vakgroep. De vakgroep is, waar het de inrichting van het onderwijs betreft,
behoorlijk autonoom. Zeker, het onderwijsprogramma wordt vastgesteld door de
faculteitsraad, en die pleegt nu wat meer richtlijnen en aanwijzingen te geven dan de
oude faculteit vroeger, maar ruimte om het onderwijs naar eigen goeddunken in te
richten, is er nog steeds. En die ruimte maakt het voeren van een facultair, laat staan
van een universitair onderwijsbeleid, illusoir.

Dat hebben de founding fathers van de Universiteit Maastricht goed in de gaten gehad.
Van meet af aan hebben zij, toen de idee geboren was om het onderwijs volgens de
methode van het probleemgestuurd onderwijs te organiseren, de zaak centraal, dat wil
zeggen, op facultair niveau geregeld. Dat betekende bijvoorbeeld dat het vakgroepen
niet vrij stond om te kiezen voor hoorcolleges of een andere onderwijsvorm die strijdig
was met probleemgestuurd onderwijs, en dat het hen niet vrij stond om te kiezen voor
de examenvorm die zij wensten. Die dingen worden facultair geregeld, onderwijs en
examinering worden vanuit een centraal punt georganiseerd; de vakgroepen hebben
over de inrichting daarvan - overdreven gesteld — niets te zeggen. Sterker nog, juist om
die reden kende de universiteit in die eerste jaren geen vakgroepen, maar capaciteits-
groepen: disciplinegenoten die hun capaciteit, hun expertise ten dienste stelden van
onderwijs- en onderzoeksprogramma’s. Dit was overigens mede een gevolg van de
gedachte dat zowel onderwijs als onderzoek interdisciplinair zouden worden georga-
niseerd.

In alle faculteiten van de Universiteit Maastricht vindt men dan ook een centraal bureau
onderwijs, dat zich met de uitvoering van al het onderwijs en al de examinering bezig-
houdt. Op vakgroepniveau zal men voor deze zaken niemand aantreffen. Wat het
onderwijsbeleid betreft, spelen de portefeuillehouder onderwijs van het faculteitsbe-
stuur en de opleidingscommissie een centrale rol — het programma wordt formeel
uiteraard door de faculteitsraad vastgesteld, maar wel op voorstel van het faculteitsbe-
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stuur dat zich geadviseerd weet door de opleidingscommissie. Zij onderhouden daar-
bij nauwe contacten met een reeks van personen die verantwoordelijkheid dragen voor
inhoud en uitvoering van het onderwijs. Zo zijn er jaarcodrdinatoren en plannings-
groepen onder leiding van een blokcodrdinator. Die planningsgroepen maken het
onderwijsmateriaal voor het desbetreffende blok, en bespreken dat, zowel vooraf als bij
de evaluatie achteraf, met de opleidingscommissie.

Natuurlijk geef ik hier niet meer dan een zeer globaal overzicht van de onderwijsorga-
nisatie. De lezer moet zich daarbij realiseren dat die organisatie verder van faculteit tot
faculteit verschilt. Maar de kern ervan is overal dezelfde: een sterke centrale, facultaire
sturing. Ik voeg daar tot slot aan toe dat ik juist op grond van deze overwegingen een
aanhanger van de MuB ben: de mus schrapt de vakgroep als juridische entiteit, en stelt
iedere universiteit in de gelegenheid om zijn facultaire organisatie naar believen in te
richten. Dat maakt het een stuk eenvoudiger om een centraal, facultair beleid te voeren.

ONDERWIJSRESEARCH

Er is een tweede element dat naar mijn overtuiging wezenlijk is voor een goede onder-
wijsorganisatie, en dat is, op facultair niveau, de aanwezigheid van een invloedrijke
groep onderwijsonderzoekers.

Nu is het eenvoudiger om deze woorden neer te schrijven dan om die zaak ook zo te
organiseren. Dat komt omdat deze onderwijsonderzoekers twee totaal verschillende
eigenschappen moeten hebben. Zij moeten natuurlijk in de eerste plaats goede onder-
wijsresearchers zijn; zij moeten hun vak kennen. Maar daarnaast is het essentieel dat zij
ook thuis zijn in de kerndiscipline van de faculteit waarin zij werken. Een onderwijsre-
searcher die in de context van de natuurkunde werkt en niets van natuurkunde weet
en snapt, die mislukt. Datzelfde geldt voor iedere andere faculteit.

Maar zelfs wanneer onze onderwijsonderzoeker aan deze beide criteria voldoet, zelfs
dan is succes nog niet verzekerd. Een onderwijsonderzoeker die invioed heeft in een
faculteit, heeft die invloed vanwege het gezag dat hij of zij uitstraalt. En in een univer-
sitaire context betekent dat ook dat hij of zij een behoorlijk hoge rang moet hebben.
Daarom wil ik wel de stelling verdedigen dat in beginsel iedere faculteit een hoogleraar
onderzoek van het onderwijs in de desbetreffende discipline moet hebben. Die stelling
heeft het College van Dekanen van de Universiteit Maastricht onlangs in beginsel tot
de zijne gemaakt. Op die manier zijn er optimale condities voor de buitengewoon nut-
tige invloed die de onderwijsresearch op een opleiding kan hebben. Opnieuw: succes
is niet verzekerd, maar de kansen erop wel geoptimaliseerd.

Waarom is een onderwijsonderzoeker in een faculteit zo belangrijk? Daar zijn twee
hoofdredenen voor. In de eerste plaats is hij in staat om het onderwijsprogramma, dat
hij tot in de puntjes kent, op zijn werking en effectiviteit door te lichten. Zo ben ik elke
keer weer onder de indruk van de enorme hoeveelheid nuttig empirisch materiaal die
ik in zelfstudies van onze faculteiten terugvind, empirisch materiaal dat door de onder-
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wijsonderzoekers is verzameld, en dat aanzienlijk verder gaat dan wat rechte tellingen
die voortkomen uit studentenevaluaties. Het is bovendien materiaal waarvan je merkt
dat faculteiten dat in hun beleid gebruiken; het leidt tot aanpassingen in het curricu-
lum, in de examinering, in de organisatie. In de tweede plaats weet de onderwijson-
derzoeker verband te leggen met ander onderwijsonderzoek, zowel uit de andere facul-
teiten van de instelling als ook met dat uit de ‘algemene’ literatuur. Trouwens, zonder
die algemene onderwijskundige expertise is het onmogelijk om de eerste functie goed
te vervullen.

Het betekent wel dat de onderwijsonderzoekers in onze universiteit twee standplaatsen
hebben: in de ‘eigen’ faculteit, en in een gezamenlijke vakgroep (die dus eigenlijk een
capaciteitsgroep is). Overigens is die dubbele binding niet zonder problemen, zoals
men zich wel kan voorstellen. Maar een andere goede oplossing dan deze hebben wij
niet kunnen bedenken. Zo vind ik het onwenselijk om alle onderwijsresearch uit de
faculteiten te halen en die op het centrale niveau te situeren. Wanneer je dat doet, dan
vervaagt de zo noodzakelijke band en binding met de faculteit, terwijl het centrale
niveau de neiging kan krijgen eigen wensen en inzichten via de onderwijsresearch te
organiseren. Ervaringen met die constructie bij andere instellingen spreken mij niet
aan; als gezegd hecht ik sterk aan de facultaire binding. Sterker nog, ik heb de indruk
dat de universitaire onderwijsresearch bij geen universiteit zo’n krachtige positie heeft
als die in Maastricht; dat is een gevolg van deze positionering in de faculteiten.

MOL COLLEGE VAN BESTUUR

Uit het voorafgaande volgt dat de nadruk in een naar mijn smaak goede onderwijsor-
ganisatie hoort te vallen op het middenniveau. De vraag rijst welke rol het College van
Bestuur in dat geheel speelt. |k denk dat het er één is van sturen en aansporen, een
spiegel voorhouden en controle uitoefenen.

Met geld kan een College sturen; wanneer men bijvoorbeeld wil dat er volgens een
bepaald onderwijsconcept wordt gewerkt, moet dat ook financieel mogelijk worden
gemaakt. Maar het mag duidelijk zijn dat dat niet alleen een kwestie is van het College
van Bestuur; zoiets moet gedragen worden in de instelling. Afgezien van zo’n centrale
kwestie valt er met geld niet zo heel sterk te sturen, want het meeste ligt natuurlijk vast.
Een beetje kan wel: zo kan een College interessante ontwikkelingen een zetje geven, of
minder interessante juist niet. Daar zit tegelijkertijd het element van aansporen in. Maar
aansporen kan natuurlijk ook zonder geld: weten wat er omgaat, discussiéren over de
koers, meehelpen met lijnen uitzetten, wijzen op ontwikkelingen in andere faculteiten,
mensen met elkaar in contact brengen. Als College beschik je per definitie over meer
overzicht over hetgeen er in de instelling gebeurt dan in iedere afzonderlijke faculteit
aanwezig is. Daarom kun je met behulp van dit soort instrumenten de faculteiten ook
een spiegel voorhouden: kijk eens wat ze elders doen, is dat niks voor jullie? Zo nee,
waarom niet?

78



TVHD Onderwijsverandering en universitair bestuur’

Het laatste punt, controle uitoefenen, wordt in toenemende mate belangrijk. Dat hangt
samen met de grotere autonomie, van instellingen en van faculteiten. Wie zijn rol
autonoom wil spelen, verplicht zich immers tegelijkertijd tot het afleggen van verant-
woording. Daarom zijn Colleges van Bestuur verantwoording verschuldigd aan de
minister, daarom wil een College kunnen ‘controleren’ wat er in faculteiten gebeurt.
Kwaliteitszorg is daarvoor steeds meer een instrument aan het worden, en het is een
instrument dat mogelijkheden biedt. Dat is zeker het geval waar het de interne kwali-
teitszorg betreft: de wijze waarop dat wordt vormgegeven, de gegevens die een
College van de faculteiten vraagt, het overleg daarover tussen College en faculteitsbe-
stuur, het biedt tal van middelen die de rol van het College in dit opzicht kunnen mar-
keren. Naar mijn gevoel is het instrument van de kwaliteitszorg nog maar pas in

opkomst; het zou mij niet verbazen wanneer wij op dit terrein in de komende jaren nog
tal van ontwikkelingen zullen zien.

NooT

1 Gezien de aard van zijn bijdrage, een opiniérende verhandeling, heeft de heer Cohen de
redactie verzocht de ik-vorm te hanteren.
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