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In november 1999 vierde het Center for Higher Education Policy Studies (cHers), ver-
bonden aan de Universiteit Twente, zijn vijftienjarig bestaan. Ter gelegenheid daarvan
werd het boek met bovengenoemde titel uitgebracht. Deze titel roept associaties op
met een wel zeer turbulente omgeving die vanuit de betrekkelijke, maar daardoor ook
enigszins bedrieglijke rust van het centrum van al die dynamiek wordt beschouwd.
Voorwaar geen onrealistische metafoor voor zowel de tegenwoordige wereld van het
Hoger Onderwijs als de positie van het cHeps daarbinnen. Een instituut dat zich tot taak
stelt om onafhankelijk, van gepaste afstand en los van de waan van de dag, weten-
schappelijk onderzoek te doen naar de ontwikkelingen die zich voordoen in de
(inter)nationale wereld van Higher Education. Daartoe worden over tal van actuele
nderwerpen in het Hoger Onderwijs, dikwijls in internationale context, vergelijkende
studies en analyses uitgevoerd en worden relevante informatie en data verzameld. Op
basis hiervan wordt vervolgens, aan de hand van wetenschappelijke modellen, theorie-
€n en benaderingen, naar verklaringen gezocht voor de onderzochte fenomenen. Aldus
heeft dit centrum in de loop van zijn bestaan een solide reputatie opgebouwd als het
gaat om de verklaring en interpretatie van ontwikkelingen die zich voordoen in de
wereld van het Hoger Onderwijs, zowel nationaal als internationaal. De vele publicaties
die in deze jaren zijn verschenen vormen hiervan het tastbare bewijs. Ook deze nieuwe
uitgave past in die traditie.

In het boek is uitdrukkelijk gekozen voor de behandeling van een bepaald thema, te
weten de wijze waarop stelsels, maar vooral ook instituten van Hoger Onderwijs zich
moeten, willen en kunnen aanpassen aan een sterk en snel veranderende omgeving.
Daartoe heeft een groot aantal medewerkers van het cHeps, soms samen met een of
meer gastauteurs, een overzicht willen geven van het werk dat op dit moment binnen
het centrum wordt gedaan op het gebied van ‘institutionele verandering’. Een derge-
lijke benadering heeft als groot voordeel dat een actueel portfolio van de eigen acti-
viteiten rondom een bepaald thema wordt gepresenteerd, hetgeen als zodanig ook uit-
stekend past bij een lustrumuitgave. Een nadeel is echter dat op deze wijze geen com-
pleet overzicht wordt gegeven van de verschillende aspecten van allerlei problemen die
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met het gekozen thema samenhangen, al was het maar omdat deze aspecten lang niet
allemaal aan de orde zijn in de thans lopende onderzoeksprogramma’s.

Deze themakeuze definieert tegelijkertijd de doelgroep waarvoor dit boek interessant is.
Al diegenen die, vooral beleidsmatig, te maken hebben met de turbulente wereld van
het moderne Hoger Onderwijs, vooral op institutioneel niveau, en die in de niet altijd
even inzichtelijke literatuur over de actuele thema’s die in deze sector de discussies
beheersen een paar betrouwbare ankerpunten zoeken voor nadere studie, beleidsvoor-
bereiding of als basis voor eigen innovaties op specifieke gebieden. Zij zullen een goede
entree vinden in de vele actuele en relevante uitwerkingen van organisational adapta-
tion die in het boek behandeld worden en zij kunnen zich via de uitstekende literatuur-
verwijzingen snel toegang verschaffen tot die aspecten die, zoals hiervoor uiteengezet,
niet in het boek aan de orde komen. Daarmee is het boek bijna een must voor bestuur-
ders, managers, decanen en directeuren binnen universiteiten en hogescholen, zowel in

binnen- als buitenland. Hetzelfde geldt voor de rondom deze personen functionerende
staven en onderzoekers.

INHOUD

In het nu volgende zal ik een beknopte samenvatting geven van de inhoud van de ver-
schillende hoofdstukken en daaraan zonodig een eigen waardering koppelen. _

De inleiding (hoofdstuk 1) opent met een beschouwing over de vraag of instellllngen
voor Hoger Onderwijs wel in staat geacht moeten worden om de snelle en ingr_qpende
veranderingen door te maken die de dynamische ontwikkelingen in de omgeving van
deze instellingen vragen. Zeker als we ons realiseren dat de samenleving zich steeds
meer gaat ontwikkelen in de richting van een knowledge and information society, wordt
de positie van de kennisinstellingen daarin extra belangrijk. De auteurs ma.mfester.en
Zich als optimisten en gaan ervan uit dat universiteiten en hogescholen, mits ze zich
maar op een goede manier aanpassen, in staat zullen zijn ook in de toekomst een pro-
minente rol te blijven spelen in de steeds meer op kennis gerichte samenleving. Over de
daartoe noodzakelijke aanpassingen van ‘het stelsel’ van Hoger Onderwijs mmiaar voora
de institutionele structuren daarbinnen, gaan de overige hoofdstukken van dit boek.

In de organisatiekundige uitwerking van begrippen als verandering en aanpassing valt
op de ook meer algemeen in dit boek te signaleren grote voorkeur voor algemen.e, glo-
bale en nogal abstracte theorieén, modellen en concepten. Ik heb het idee dat, in aan-
vulling daarop, een aantal moderne en concrete inzichten uit de sfeer van het. stratff-
gisch management (concurrentie-analyse/strategie, bedrijfstakanalyse, st-rateglc deci-
sion-making et cetera), die in essentie over eenzelfde interactieproblematiek van orga-

e i : : ver-
nisatie en omgeving handelen, mits goed toegepast, tot interessante en concrete
dere conclusies zou kunnen leiden.

In hoofdstuk 2 wordt een zestal praktijkvoorbeelden van wel zeer rigoureuze m;tntutf)—
nele veranderingen beschreven en geanalyseerd. Het gaat om twee Hoger Onderwijs-
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instituten in Polen en vier in Tsjechié. Deze instellingen hebben zich na de val van de
Muur in 1989 in allerlei opzichten op een volledig nieuwe toekomst moeten oriénteren.
Ondanks het pressure cooker-effect van deze veranderingen kunnen wij daar toch nog
interessante dingen van leren. Zo viel mij op het grote belang van een uitgebalanceer-
de machtsverhouding tussen het centrale en het decentrale niveau bij ingrijpende ver-
anderingen - dit op straffe van eindeloze, tot niets leidende en in besluiteloosheid ten-
ondergaande interne discussies. Interessant achtergrondmateriaal voor al die instellin-
gen die direct of indirect betrokken zijn bij ondersteuningsprocessen van universitaire
instellingen in Oost-Europa.

Een geheel ander aspect van institutionele adaptatie komt aan de orde in hoofdstuk 3, dat
handelt over de wijze waarop en condities waaronder de medewerkers in moderne instel-
lingen voor Hoger Onderwijs moeten functioneren. Kernwoorden daarbij zijn in rand-
voorwaardelijke termen vooral flexibiliteit, mobiliteit en employabiliteit, terwijl de inhou-
delijke kant vooral te maken heeft met aspecten als de massificatie van het Hoger Onder-
wijs; de veranderingen in de manier van onderwijs geven en onderzoek doen; strakkere
verantwoordingsplichten en - last but not least — de (soms als dreiging ervaren) invioed
van de modeme informatie- en communicatietechnologie op al deze zaken. Voeg daarbij
ontwikkelingen in de richting van meer tijdelijke dienstverbanden voor vooral jonge
medewerkers, een zekere toename van de hiérarchie binnen instellingen en een niet al te
concurrerende salarispositie op de arbeidsmarkt, en er ontstaat een voor de academische
medewerker bepaald niet uitdagend perspectief. Hoewel al deze ontwikkelingen op tal
van goede gronden vanuit institutioneel perspectief zijn te verdedigen, leiden ze bij de
meeste betrokken medewerkers bepaald niet altijd tot een grotere arbeidssatisfactie of
commitment met de instelling, integendeel. Niet voor niets wordt een recente uitspraak
van de bekende auteur over Hoger Onderwijs, Maurice Kogan, geciteerd: ‘The morale of
academic staff is generally thought to be lower than in previous generations’.

Juist die overgang van een vroegere individuele arbeidscultuur naar een duidelijk taak-
gebonden dienstverband wordt in dit hoofdstuk verduidelijkt en toegelicht aan de hand
van de ontwikkelingen in Nederland op het gebied van arbeidsvoorwaarden. De
auteurs zijn er redelijk optimistisch over dat aan het eind van een waarschijnlijk lang
ontwikkelingstraject nieuwe, uitdagende arbeidscondities gecreéerd kunnen worden,
die toch ook voldoen aan de eisen van een dynamische Hoger Onderwijs-wereld.

Ook de internationale dimensie kan niet onbesproken blijven, dit gebeurt in hoofdstuk
4. Daarin wordt aan de hand van een analysekader geprobeerd om aan te geven op
welke wijze internationalisering heeft geleid tot innovaties binnen de bij de internatio-
nalisering betrokken instellingen. Kernwoorden in dit analysekader zijn: profitability en
compatibility. De conclusies die men vervolgens op grond van de toepassing van dit
analysekader op het Europese Socrates-programma trekt zijn interessant, doch zouden
aan kracht winnen, met name aan de proceskant, als meer concrete concepten uit de
innovatietheorie als diffusie en adoptie in de beschouwingen zouden worden betrok-
ken. Ten slotte worden nog enkele interessante conclusies gepresenteerd op basis van
een analyse van het zogenaamde ‘grenslandenbeleid’.
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Een buitengewoon interessant thema wordt aangesneden in hoofdstuk 5, dat handelt
over de institutionele veranderingen op faculteitsniveau en de rol van de medewerkers
daarin. Op dit gebied is nog niet zo veel gepubliceerd, terwijl het toch van groot belang
is inzicht te hebben in de drijvende krachten achter veranderingen, vernieuwingen en
aanpassingen. Wel, een van de grootste drijvende krachten achter veel vernieuwingen
van onderwijs en onderzoek blijkt de ‘academic drift’ te zijn; het streven van instellingen
met een lagere status op de academische prestigeladder om ‘hogerop’ te komen. Dit
uit zich dan dikwijls in een beleid gericht op imitatie van de hooggereputeerde topin-
stellingen. Uit de met aardig materiaal ondersteunde conclusies komen instellingen
naar voren als soms meer begaan met hun eigen status en reputatie dan met de geble-
ken opleidingsbehoeften van studenten als het gaat om het ontwikkelen van nieuwe
activiteiten. Ook blijkt de rol van de facultaire staf nogal te kunnen variéren van ‘aanja-
ger’ van vernieuwing tot ‘remmer’ van veranderingen. Professionalisering en specialisatie
Zijn daarbij relevante grootheden. In een tijd waarin concurrentie tussen instellingen,
zowel nationaal als internationaal, sterk zal toenemen, zal dit thema sterk aan belang
winnen. De auteurs pleiten dan ook terecht voor voortzetting en verdieping van het
onderzoek op het gebied van het vernieuwings- en concurrentiegedrag van instellingen.

Het gedrag van instellingen bij de ontwikkeling van nieuwe studieprogramma’s wordt
in hoofdstuk 6 verder in kaart gebracht en getoetst aan een historisch vergelijkend
onderzoek naar de nieuwe programma’s van twee Nederlandse universiteiten, die van
Rotterdam en Groningen. Gepoogd wordt om deze ontwikkelingen onder te brengen
bij een van de twee uitersten in het analyseschema: strategic adaptation en institutional
adjustment. Zoals zo dikwijls, is het leven toch ook hier weer sterker dan de leer en resul-
teert dit in een gemengd beeld. Ook dit is overigens weer zo’n thema waarvan te ver-
wachten is dat het toenemend strategisch gedrag van instellingen zal resulteren in een
zwaarder accent op de strategische keuzeproblematiek, waardoor de toepassing van
concepten uit de sfeer van de strategische beleidsvorming, zoals bedrijfstak- en concur-
rentieanalyse, hun diensten kunnen bewijzen.

Budgettering op instellingsniveau komt in hoofdstuk 7 aan de orde. Dit hoofdstuk it
vooral van belang omdat het nog eens wijst op de noodzaak om de juiste zaken op de¢
juiste manier met elkaar te verbinden zoals: echte/structurele kosten, geleverde PT_EStf"
ties, incentives en budgetten. Deze schijnbare vanzelfsprekendheid is dat zeker niet in
de in dit opzicht soms wat wondere wereld van het Hoger Onderwijs. Aan de hand van
de principes van institutional budgeting worden suggesties voor een rationelere f\aljpak
van de middelentoewijzing gedaan. In een vergelijkende studie van twee P"akt'lks'sua.'
ties worden vervolgens de budgetteringsmodellen van respectievelijk de Universiteit

van Amsterdam en de Universiteit Twente met elkaar vergeleken. In velerlei opzichten
zeer leerzaam!

De invloed van de markt op de moderne universiteit komt in hoofdstuk 8 aan de- one.
Terecht stellen de auteurs dat dit verschijnsel de afgelopen vijftien jaar de universiteiten
fundamenteel heeft veranderd en dit ook in de toekomst zal blijven doen. Zij onder-
schrijven daarmee de conclusies die Leslie en Slaughter in hun inmiddels beroemde
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boek Academic Capitalism (1997, The John Hopkins University Press) al eerder hadden
getrokken. Ook in Nederland komt de problematiek van de aldus ontstane ‘hybride uni-
versiteit’ steeds uitdrukkelijker aan de orde. In dat opzicht is het goed dat deze ontwik-
keling in de richting van hybride Hoger Onderwijs-organisatievormen in dit boek uit-
voerig wordt besproken. Daarbij moeten overigens, zoals uit dit hoofdstuk blijkt, nog tal
van praktische problemen worden opgelost, zoals bijvoorbeeld dat van de sturing en
financiéle verantwoording in geval van meerdere geldstromen. Het zou mij niet ver-
wonderen als de hybride organisatievorm in de toekomst een van de belangrijkste
beleids- en onderzoeksthema’s in de wereld van het Hoger Onderwijs zal worden. CHEPS
zou in het denken daarover wellicht een (belangrijke) rol kunnen spelen.

In hoofdstuk 9 wordt aandacht besteed aan de in termen van kwaliteit van onderwijs en
voorzieningen steeds meer eisende student. Hierdoor wordt de relatie tussen instelling
en student er in toenemende mate een van leverancier versus klant. Diegenen die al
moeite hebben met deze aanduidingen zullen zeker even moeten slikken bij de echte
marketing-benadering van studenten die in dit hoofdstuk verder wordt uitgediept. De
bekende vier P’s uit het handboek marketing komen ook hier aan de orde. Een vergelij-
king tussen de marketingpraktijken in Nederland en Australié laat zien dat naast optre-
dende verschillen een gemeenschappelijke conclusie onontkoombaar is: instellingen
zullen, in hun eigen belang, meer en beter naar studenten moeten luisteren!

Ook de bestuursstructuren in het universitaire domein krijgen aandacht, dat gebeurt in
hoofdstuk 10. Een interessante historische analyse laat zien dat deze bestuursstructuur
op alle modelparameters de laatste 30 jaar verschillende malen grondig is veranderd.
De afkortingen wus en Mus zijn in dit opzicht symbolen van verschillende tijden. Wat
zou het niet aardig zijn over deze gehele periode eens een verdergaande studie te doen;
dit hoofdstuk nodigt daar zeker toe uit.

Een vanuit theoretisch perspectief interessante beschouwing over de rol van instituties
in beleidsinnovaties wordt ons aangeboden in hoofdstuk 11. Aan de hand van een
model voor institutionalisering (Levine), wordt de ontwikkeling van Graduate Schools in
een viertal Europese landen beschreven. Interessant voor de echte liefhebbers van meer
theoretische beschouwingen over strategie, innovatie en de rol van instituties daarbij.

Diegenen die geinteresseerd zijn in vraagstukken van sturing in maatschappelijke en
politieke systemen kunnen hun hart ophalen in het laatste hoofdstuk over de relatie tus-
sen (politiek/maatschappelijke) doelstellingen, sturing en sturingsinstrumenten zoals
die in Vlaanderen aan de orde kwamen na de ‘federalisering’ van Belgi€. Een gedegen
beschouwing waarin ook toetsen aan praktijksituaties worden besproken.

Het boek wordt afgesloten met een geslaagde poging tot synthese van twee polen in
de theorievorming over organisatieverandering. Uitsluitend voor liefhebbers en terzake
kundigen. Wat ook hier weer opvalt is de uitgesproken voorkeur voor de nogal abstrac-
te ‘policy-theories’. Volstrekt begrijpelijk vanuit de ‘policy-optiek’ van cHers. Men zou
echter volledig nieuwe doelgroepen kunnen aanboren door de focus ook wat meer te
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richten op de wat concretere strategische en organisatiekundige aspecten van organi-
satieverandering, zoals die bijvoorbeeld te vinden zijn in de moderne literatuur over de
implementatie van strategieén en de consequenties daarvan voor de organisatiestruc-
tuur. Aldus kan mijns inziens een aantal conclusies zo worden genuanceerd en gecon-
cretiseerd, dat ze nog interessanter worden voor toepassing op instellingsniveau.

TEN SLOTTE

From the eye of the storm is in een aantal opzichten een bijzonder en goed boek. Het
praat ons bij over het huidige gedachtegoed en onderzoeksportfolio op het gebied van
institutionele verandering van de belangrijkste ‘denktank’ die wij hebben op het gebied
van Hoger Onderwijs-beleid in Nederland. Conclusies worden in de regel goed door
empirisch materiaal of gedegen theoretische beschouwingen ondersteund. Kortom,
een must voor allen die betrokken zijn bij beleidsontwikkelingen in het Hoger Onder-
wijs. Aanvulling op en nuancering van een aantal conclusies kan mijns inziens geschie-
den door meer concrete theorieén, concepten en modellen uit het domein van de

moderne strategische beleidsontwikkeling en innovatie in de discussies en analyses te
betrekken.
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