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Kansen en bezwaren, geformuleerd

vanuit meervoudig perspectief

Het invoeren van Integrale Kwaliteitszorg is niet enkel de zorg van de schoolleiding,
maar ook van alle personeelsieden. Dit idee was de aanzet tot het houden van een
exploratieve bevraging van de personeelsleden aangaande hun attitude ten aanzien
van het initiatief om een kwaliteitssysteem uit te bouwen in de hogeschool. Het beeld
dat hieruit naar voren komt, is dat de houding van de meeste personeelsleden niet
extreem is, maar ambivalent en genuanceerd. Medewerkers onderkennen, net als lei-
dinggevenden, het paradoxaal karakter van de invoering van een kwaliteitssysteem, in
die zin dat het voordeel verbonden aan het scheppen van duidelijkheid, het aanzwen-
gelen van een kwaliteitsbewustzijn en de collectieve doelgerichtheid, wordt afgewogen
tegenover de vrees voor bureaucratie, werkdruk en aantasting van de interne gedreven-
heid en creativiteit. Hypothetisch kan worden gesteld dat de slaagkans van kwaliteits-
zorgsystemen afhangt van de mate waarin de leden van de organisatie erin slagen
oplossingen te construeren die deze tegenstellingen overstijgen.

INLEIDING

Het invoeren van een kwaliteitssysteem kan het best begrepen worden als een proces
van organisatieverandering waarbij weerstand, scepticisme en zelf cynisme hinderpalen
zijn die onvermijdelijk lijken op te duiken. Veranderingsdeskundigen leggen er steeds
meer de nadruk op dat ‘weerstand’ niet louter mag gezien worden als iets dat moet
worden bestreden. Het is veeleer een element dat op een positieve manier zijn plaats
moet krijgen in het sociaal-cognitief leerproces dat een organisatieverandering is. Van-
uit deze optiek wordt weerstand tegen verandering gezien als ‘the manifestation of dif-
ficulties in restructuring cognitive schemas, codes of action, or organization culture in
the midst of change’ (Anderson & King, 1993, p. 175). Vanuit deze optiek werd aan de
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Economische Hogeschool Sint-Aloysius te Brussel (HsaL)! het initiatief genomen om, op
een cruciaal moment in het implementatieproces van het kwaliteitssysteem, te peilen
naar de attitude van de medewerkers tegenover Integrale Kwaliteitszorg (ikz). Kz was
vanaf het begin het bredere referentiekader waarbinnen de invoering van een Iso-kwa-
liteitssysteem werd geplaatst. De centrale doelstelling van dit onderzoek was om de
kansen en bezwaren ten aanzien van kz die medewerkers formuleren in kaart te bren-
gen. Hierbij kan niet voorbijgegaan worden aan de specifieke omstandigheden waar-
binnen dit onderzoek is uitgevoerd en de functie die een dergelijk onderzoek kan heb-
ben binnen het veranderingsproces. Voordat we de enquéte bespreken, staan we dan
ook stil bij:

1 het kwaliteitsproject van eHsAL;

2 de achterliggende managementfilosofie, met name de Integrale Kwaliteitszorg,
waarbij we zowel aandacht besteden aan de ‘prescriptieve’ Ikz-literatuur als aan de
meer kritische en objectiverende wetenschappelijke literatuur;

3 het invoeren van kz als een sociaal-cognitief leerproces waarbinnen de bevraging
van de medewerkers een constructief element kan vormen in de dialoog rond kwa-
liteitszorg in het hoger onderwijs.

In dit artikel staan we dus niet alleen stil bij de enquéteresultaten op zich, maar gaan we

ook dieper in op de functie die dergelijk onderzoek kan vervullen binnen een proces van
organisatieverandering.

HET KWALITEITSPROJECT

Het Vlaamse Hogeschooldecreet van 13 juli 1994 houdt onder meer in dat de hoge-
scholen moeten zorgen voor interne en externe kwaliteitsbewaking. Een aantal hoge-
scholen, waaronder eHsaL, koos ervoor om bij de invulling van deze decretale eis zich
niet al te zeer te beperken tot een ‘accountability’-aanpak, waarbij het er vooral om te
doen zou zijn de overheid ervan te kunnen overtuigen dat de geleverde kwaliteit in ver-
houding staat tot de door de overheid geleverde input (Vanthuyne & Van de Perre,
1996; Van Vught & Westerheijden, 1994). Er werd geopteerd om werk te maken van
een systeem van integrale kwaliteitszorg dat erop gericht is tegemoet te komen aan de
verwachtingen van diverse stake-holders of belanghebbenden, waarbij de student een
centrale plaats inneemt en waarbij de kwaliteit van de hele organisatie als voorwaarde
hiertoe wordt gezien (Garré, 1997). Inspiratie om dit te verwezenlijken, werd gevonden
in het paradigma van de Integrale Kwaliteitszorg (‘Total Quality Management’) en als
concrete richtlijn opteerde de hogeschoolleiding voor de 1so-normering, meer bepaald
de 1509001.2 Dit houdt in dat de normering en certificering betrekking heeft op ‘ont-
werp, ontwikkeling, vervaardiging, installatie en nazorg’ (Harrewijn, 1994; Nijs, 1995,
1996). Omdat deze begrippen en bijhorende 1so-normering niet zonder meer konden
worden toegepast in een onderwijssituatie werd een vertaalslag ondernomen van de
1509001-norm naar de onderwijsomgeving. Hierbij werd duidelijk gesteld dat het ‘pro-
duct’ het onderwijsaanbod is en niet de afgestudeerde of het diploma op zich, en dat
de studenten de primaire klanten zijn. De overheid, de afgestudeerden, het bedrijfsle-
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ven, de samenleving en de personeelsleden werden eveneens als belangrijke belang-
hebbenden erkend.

Het exploratief onderzoek waarvan we hier verslag uitbrengen, beperkt zich tot deze
specifieke case, met name één middelgrote hogeschool in Viaanderen (gHsaL). De
onderzoeksresultaten dienen dan ook exemplarisch te worden opgevat, waarbij de
resultaten moeten begrepen worden in het licht van de specifieke situatie waarin deze
hogeschool zich bevond op het moment van dit onderzoek. Het onderzoek werd uitge-
voerd tussen twee externe certificeringsaudits in. De eerste certificeringsaudit, die
betrekking had op de strategie, de programmaontwikkeling en de ondersteunende
diensten, was een maand achter de rug. Dit gegeven bracht met zich dat de mate van
concrete betrokkenheid van de medewerkers op dat moment heel sterk verschilde van
persoon tot persoon. Niettegenstaande er heel wat communicatie-inspanningen wer-
den geleverd om dlle personeelscategorieén van meet af aan in te lichten over en te
sensibiliseren voor het strategisch kwaliteitsproject, waren het op dat moment vooral
twee personeelscategorieén die heel concreet met de invoering van het kwaliteits-
systeem waren geconfronteerd, namelijk de medewerkers met leidinggevende of
beleidsondersteunende bevoegdheden (directieleden, onderwijscodrdinatoren, leden
van de kwaliteitsraad en diensthoofden) en alle medewerkers in administratieve- en
onderwijsondersteunende functies (medewerkers van de studentenadministratie, stu-
diebegeleiding, bibliotheek, en dergelike). Op het moment van het onderzoek was een
aantal belangrijke fasen in het kwaliteitsproject reeds achter de rug (zie voor een uit-
voerige beschrijving van het project: Garré, 1997). Een kwaliteitshandboek was opge-
steld waarin het beleid en de strategie werden geformuleerd (opdrachtsverklaring, kwa-
liteitsverklaring, strategische doelstellingen), de structuren van en bevoegdheden
binnen de hogeschool werden gedocumenteerd. Hierbij werden de kernprocessen op
een geintegreerde wijze geinventariseerd en geplaatst binnen een ‘input-proces-out-
put’-model. Deze processen werden vervolgens geconcretiseerd in tal van kwaliteitsdo-
cumenten (procedures, werkinstructies en documenten), zowel op papier als digitaal,
waarin aan de hand van stroomdiagrammen de essentiéle stappen, inclusief kwaliteits-
controlepunten, indicatoren en bevoegdheden werden vastgelegd. Het opstellen van
de kwaliteitsdocumenten werd bij voorkeur toevertrouwd aan hen die in de praktijk een
cruciale rol vervulden binnen het desbetreffende proces. Voorbeelden van aldus gedo-
cumenteerde processen zijn: het inschrijven van studenten, het opstellen van de colle-
geroosters, het bestellen van werken voor de bibliotheek, het behandelen van klachten,
het uitvoeren en opvolgen van beleidsondersteunend onderzoek, het jaarlijks uitvoeren
van een managementreview. Ten slotte werden de procedures verscheidene malen
intern geaudit, waarbij de aandacht geleidelijk verschoof van (1) nagaan of de kwali-
teitsdocumenten opgesteld waren overeenkomstig de 1so-normen, over (2) of de pro-
cedures ‘werkten’ in die zin dat ze in de praktijk konden worden gevolgd, naar (3) of er
verbeteringen konden worden aangebracht. Het hele traject werd ondersteund door
opleidingen en begeleiding door twee externe consulenten. Uiteindelijk werd het eerste
1so-certificaat behaald in mei 1996. Ondertussen werd het toepassingsgebied van het
gecertificeerde kwaliteitssysteem reeds tweemaal uitgebreid en eenmaal hernieuwd.
Samengevat kunnen we stellen dat op het moment van het onderzoek de basis was
gelegd voor de eerste iso-certificering die met succes werd behaald. Hieraan gingen
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twee dingen vooraf: een grondige bezinning over het te voeren management, ondef—
wijsbeleid en kwaliteitsbeleid; en bergen werk werden verzet door diegenen die de lij-
nen uitzetten voor het kwaliteitssysteem en door diegenen die de honderden kwaliteit?f»-
documenten opstelden en bijstelden tot ze operationeel bleken te zijn voor de praktilk
en voor de externe audit die leidde tot de eerste iso-certificering.

INTEGRALE KWALITEITSZORG I

Inspiratie om dit alles te verwezenlijken, werd gevonden in het paradigma van de Inte-
grale Kwaliteitszorg (‘Total Quality Management’). Deze managementsfilosofie en -aan-
pak maakte vanaf het begin van de jaren tachtig opgang in het bedrijfsleven om begin
jaren negentig bijna uit te groeien tot een maatschappelijke beweging (Hackman &
Wageman, 1995). Het ideeéngoed sijpelde ook door in de non-profitsector, onder meer
in het onderwijs. Zoals het vaak gebeurt met populaire concepten ging dit gepaard met
een toenemend risico dat het oorspronkelijk vrij consistente gedachtegoed, in eerste
instantie op papier gezet door een aantal ‘kwaliteitsgoeroes’ (Deming, Juran, Crosby,
Ishikawa e.a.)3 zou gaan verwateren tot een modegril of een holle retoriek. Om een der-
gelijke erosie van het gedachtegoed te voorkomen, is het belangrijk duidelijkheid te
behouden aangaande de principes, basisassumpties en praktijken van ikz. Ondanks de
verschillende klemtonen die verschillende auteurs leggen, kunnen een aantal centrale
principes in het ikz-paradigma worden onderkend:

- het centraal stellen van de klant;

- het engagement van de top;

— betrokkenheid van alle geledingen;

— collectieve doelgerichtheid;

— het definiéren en stroomlijnen van processen;

~ de systeembenadering;

— de gerichtheid op continu verbeteren;

- het werken aan een op kwaliteit gerichte bedrijfscultuur;

- zich baseren op feiten en cijfers.

Over hoe deze principes in de praktijk kunnen worden omgezet, verschenen ondertus-

sen tientallen boeken, vaak geschreven door bedrijfsconsultants (bijvoorbeeld Harre-

wijn, 1994; Van Nuland e.a., 1997; Van den Berghe, 1995) en talrijke gevalsbeschrijvin-

gen (bijvoorbeeld Coate, 1993; Garré, 1997). Concrete uitingen van de hierboven

genoemde principes kunnen zijn:

- Er wordt bij klanten, studenten en andere betrokkenen gepeild naar verwachtingen,
percepties en evaluaties,

— De leiding expliciteert de intenties op het viak van de kwaliteitszorg en maakt
middelen en personeel vrij voor de ontwikkeling ervan.

- Heel wat inspanningen worden gedaan om ille personeelsleden te informeren, te
motiveren en op te leiden op het viak van de kwaliteitszorg.

— Collectieve visie en doelstellingen worden geformuleerd en van de personeelsleden
wordt verwacht dat ze de eigen activiteiten hierop afstemmen.
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— Processen worden geinventariseerd en gedocumenteerd.

- Afstemming en codrdinatie over niveaus, afdelingen, professionele groepen heen
krijgt veel aandacht; de ‘muren’ tussen afdelingen worden afgeslankt; cross-functio-
nele teams worden samengesteld; processen en activiteiten worden centraal opge-
volgd.

— Aspecten van kwaliteit worden regelmatig geévalueerd. Hiertoe worden metingen,
audits of zelfevaluaties ingericht; vaak wordt hierbij gebruikgemaakt van een ‘ide-
aalmodel’, bijvoorbeeld het erFQM-model; aan de resultaten van deze evaluaties wor-
den verbeteracties gekoppeld; alle betrokkenen worden uitgenodigd om kwaliteits-
gebreken te signaleren en suggesties voor verbetering te formuleren; tijdelijke en
meer permanente kwaliteitsverbeteringsteams worden samengesteld in functie van
de aan de orde zijnde processen of problemen.

— Men werkt aan een ‘kwaliteitscultuur’; rechtstreeks, door het inzetten van commu-
nicatiemiddelen zoals toespraken, lezingen, vormingssessies, affiches, logo’s en der-
geljke meer, en indirect, door nieuwe werkwijzen te introduceren.

— Registraties, evaluaties en andere metingen moeten het kwaliteitsbeleid ‘objective-
ren’; vaak wordt hiertoe een aantal indicatoren gedefinieerd en geoperationaliseerd
die regelmatig worden gemeten; resultaten worden vergeleken met de resultaten
van vroegere metingen en met beschikbare resultaten bekomen in andere organisa-
ties die men als een goed voorbeeld beschouwt.

KRITISCHE GELUIDEN

Na de eerste golf van prescriptieve Ikz-literatuur in de jaren tachtig, waarbij de zoge-
naamde kwaliteitsgoeroes (Deming, Juran, Crosby, Ishikawa e.a.) als uitgangspunt dien-
den, ontstond er in de jaren negentig een tweede golf van kz-werken en -artikels die
objectiverend en kritisch kunnen worden genoemd (bijvoorbeeld Demeulemeester &
Callewier, 1997; Sitkin e.a., 1994; Hackman & Wageman, 1995). Hierbij wordt vaak het
werknemersperspectief ingenomen (Edwards e.a., 1998; Mabey e.a., 1998; Wilkinson

& Willmott, 1995). In deze literatuur wordt zowel aandacht besteed aan de mogelijke

positieve als negatieve implicaties en connotaties die ikz kan hebben voor de werkne-

mers. Twee mogelijke extreme standpunten tegenover iz kunnen worden onderschei-
den. Extreme voor- en tegenstanders kunnen als volgt worden getypeerd: ‘The former
simply assert that QM brings empowerment, responsibility and commitment. The latter
focus on management control, work intensification and increased surveillance’

(Edwards e.a., 1998, p. 452). De mogelijke bezwaren tegen Kz kunnen op basis van

deze literatuur als volgt worden samengevat:

1 Kz zou de werkdruk verhogen: 1kz wordt vanuit die optiek gezien als een manage-
ment‘truc’ om de werknemers harder te doen werken zonder dat ze daar zelf beter
van worden.

2 Controle en bureaucratie zou toenemen: het invoeren van Ikz zou de controle en het
‘op de vingers kijken’ door het management verhogen ten koste van de autonomie
en het zelfvertrouwen van de werknemers.

3 Wantrouwen: Kz is niet wat het lijkt; men ervaart het als een ‘wolf in schapenvacht’
(Glover & Fitzgerald-Moore, 1998).
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Ook de eerste twee bezwaren kunnen in het licht van dit ‘wantrouwen’ worden gezien.
Dit wantrouwen, dat wordt aangetroffen bij de medewerkers, is een uiting van de vrees
dat de ikz-principes in de praktijk niet zullen worden gerealiseerd of andere doelen zou-
den dienen dan deze die worden vooropgesteld. Het wantrouwen heeft hierbij ook vaak
betrekking op de ‘empowerment’-retoriek die gebruikt wordt om iz aanvaardbaar te
maken bij het uitvoerend personeel (McArdle e.a., 1995). Paradoxaal genoeg wordt het
invoeren van meer managementcontrole vaak bepleit als zijnde een verhoging van de
inbreng van elke individuele werknemer.
Ondanks het feit dat de kwaliteitsfilosofie uitgaat van het idee dat medewerkers van
nature gericht zijn op kwaliteit, met andere woorden intrinsiek gemotiveerd zijn om
kwaliteit na te streven, merkt men in de praktijk dat vaak extrinsieke motivatiestrategie-
én (verplichting, controle, vormen van merit-rating) gekoppeld worden aan kwaliteits-
zorg (Hackman & Wageman, 1995). Aan deze paradox kan niet zomaar voorbij gegaan
worden. Men kan er immers niet van uitgaan dat intrinsieke en extrinsieke motivatie
zonder meer verenigbaar zijn. Een overvioed aan experimenteel onderzoek heeft
immers aangetoond dat extern motiverende factoren (zoals beloningen, verplichting,
controle, evaluaties) in bepaalde gevallen de intrinsieke motivatie kunnen ondermijnen
(Deci & Ryan, 1987).
Naast mogelijke bezwaren of argwaan ten aanzien van Ikz vanuit werknemersperspec-
tief worden er ook bezwaren geformuleerd vanuit managementperspectief. Zo beargu-
menteren Sitkin e.a. (1994) dat ‘cybernetic control systems’ in complexe weinig voor-
spelbare situaties weinig aangewezen zijn en dat in die situaties ‘total quality control’
het best vervangen kan worden door ‘total quality learning’. Hierbij wordt onder meer
gewezen op het gevaar de klantenwensen zonder meer als sturingselement voor het
beleid op te nemen of zoals zij het zelf formuleren: ‘Test (rather than accept) customer
definitions of needs and constraints’ (p. 549). Tevens wijzen dezelfde auteurs erop dat
het te strikt volgen van klantenwensen het innovatief vermogen van een organisatie kan
inperken, dit omdat de klanten vaak geen zicht hebben op wat er allemaal mogelijk is
en omdat hun tijdsperspectief relatief kort is.

Een derde categorie van mogelijke bezwaren of belemmeringen zijn deze die specifiek
met betrekking tot het toepassen van ikz in het onderwijs worden geformuleerd. Op
basis van ervaringen met kwaliteitszorg en gesprekken met personeelsleden en consul-
tants kan het volgende lijstje worden samengesteld (Coate, 1993; Olthof e.a., 1993):

- de niet-transponeerbaarheid van ideeén en jargon uit het bedrijfsleven;

- de idee dat het slechts om de zoveelste modegril zou gaan die ook wel zal over-
waaien;

- de weerstand tegen inmenging van het management in het kernproces, met name
onderwijs verstrekken; hierbij wordt vaak het principe van de ‘academische of peda-
gogische vrijheid’ ingeroepen; deze argumentatie strookt met het organisatiebeeld
van de ‘professionele bureaucratie’;

- deangst om aan autonomie in te boeten kan hierbij zowel op individueel viak als op
groepsniveau spelen, waarmee bedoeld wordt dat ook afdelingen, departementen
of secties gesteld zijn op hun onafhankelijkheid ten opzichte van het centraal beleid;
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- deidee dat kwaliteitszorg te ver zou af staan van de ‘echte problemen’ en deze dan
ook niet zal oplossen;

- deidee dat het enkel een verkapte vorm van bezuiniging zou zijn, een argument dat
eigenlijk kan worden thuisgebracht onder de noemer ‘wantrouwen’ (zie hoger);

- ten slotte wordt gewag gemaakt van weerstand bij het middenkader; door het toe-
genomen empowerment van de basis en de toegenomen inmenging van het cen-
trale bestuur dreigt immers machtsverlies.

HET INVOEREN VAN IKZ: EEN SOCIAAL-COGNITIEF LEERPROCES

Nieuwe principes of een nieuw denkkader zullen pas substantieel zijn als er sprake is van

een verandering in de opvattingen en praktijken, waarbij de ‘old logic’ vervangen

wordt door een ‘new logic’ (Bouwen & Fry, 1991). Over hoe dit veranderingsproces

zich het beste voltrekt, bestaan verschillende opvattingen. Hierna stellen we twee inno-

vatiebenaderingen tegenover elkaar. Deze twee benaderingen zijn in de praktijk in zui-

vere vorm terug te vinden, maar in vele gevallen wordt gezocht naar een evenwicht

tussen beide.

Een eerste benadering is deze waarbij een veranderingsproces wordt herleid tot het uit-

voeren van een plan dat moet leiden naar een vooraf vastgelegd einddoel. Hierbij zijn

de aanhangers van de nieuwe logica ervan overtuigd dat het erop aankomt met sterke

argumenten, ondersteund door expertise, macht, middelen en strakke planning de

nieuwe logica ingang te doen vinden. Argumenten pro deze ‘harde’ benadering zijn

onder meer:

a duidelijkheid over wat het einddoel is en welke weg hierbij dient te worden gevolgd,
wat het managen van het veranderingsproces ten goede kan komen;

b hiermee samenhangend, de garantie dat de verandering binnen de vooropgestelde
termijn kan worden doorgevoerd;

¢ het idee dat eerst de praktijken moeten veranderen en dat de verandering in opvat-
tingen daarna wel zullen volgen;

d het idee dat mensen geneigd zijn zich aan oude gewoonten en verworvenheden
vast te klampen en dat ze daar niet vanuit zichzelf afstand van kunnen nemen;

e de overtuiging dat weerstand bij de personeelsleden inherent is aan innovatie en er
bijgevolg niet al te veel aandacht aan moet worden besteed.

Een andere visie op organisatieverandering is deze waarbij verandering gezien wordt als
een evolutief en sociaal-cognitief leerproces waarbij heel veel belang wordt gehecht aan
het betrekken van de medewerkers bij het voorbereiden, implementeren en bijsturen
van het veranderingstraject. Het hoofdargument voor de tweede benadering is dat een
veranderingsproces dat ingebed ligt in een sociaal-cognitief leerproces meer kans heeft
om verankerd te geraken in de cultuur van de organisatie en in de ‘software of the
mind’ van de medewerkers. Of omgekeerd gesteld: radicaal doorgevoerde veranderin-
gen over de hoofden heen van zij die de verandering in de praktijk concreet gestalte
moeten geven, zouden leiden tot oppervlakkige, vrij formele en niet-doorleefde veran-
deringen die na verloop van tijd stagneren (Bouwen & Fry, 1991). Het feit dat deze stel-
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ling heel herkenbaar is met betrekking tot tal van onderwijsinnovaties, zet onderwijsdes-
kundigen ertoe aan voor deze tweede benadering te pleiten (bijvoorbeeld Hargreaves,
1994; Van den Berg & Vandenberghe, 1999).
Bijkomende argumenten voor de benadering van verandering als een sociaal-cognitief
leerproces vinden we in de vakliteratuur aangaande cynisme. Hierin wordt gesteld dat
scepticisme tegenover verandering zich kan transformeren in cynisme (Andersson,
1996; Reichers e.a., 1997). Open communicatie en dialoog tussen managers en mede.-
werkers zou dit moeten voorkomen. Scepticisme is in essentie een rationele activiteit
waarbij nieuwe ideeén niet zonder meer als beter worden aanvaard, maar daarentegen
kritisch worden geanalyseerd. Eigenlijk kan scepticisme gezien worden als een vraag om
betere, overtuigender argumenten. Het feit dat scepticisme een vraag inhoudt, opent
nog heel wat perspectieven.
Cynisme daarentegen is een negatieve houding die gedefinieerd kan worden als ‘an
attitude characterized by frustration, hopelessness, and disillusionment, as well as con-
tempt toward and distrust of business organizations, executives, and/or objects in the
workplace’ (Andersson, 1996, p. 1395) Typisch voor dergelijk cynisme is dat steeds
gezocht wordt naar bevestiging van het negatieve wat kan leiden tot ‘self-fullfilling proph-
ecy’ (Reichers e.a., 1997). De negatieve houding vertaalt zich immers in een beperkte
steun aan het veranderingsproject waardoor de slaagkans van het project vermindert.
Tegenvallende resultaten kunnen dan op hun beurt het cynisme gaan versterken. In ver-
band met de mogelijke oorzaken van cynisme kunnen drie richtingen worden aangege-
ven. Ten eerste kan cynisme ingebed liggen in een algemene negatieve gemoedstoe-
stand, al dan niet gerelateerd aan stabiele persoonlijkheidskenmerken. Dit laatste wordt
meer tegengesproken dan bevestigd door onderzoeksresultaten (Andersson, 1996). Ten
tweede kunnen mensen cynisch worden omdat ze geen enkele impact hebben op wat
er in hun werkomgeving gebeurt of staat te gebeuren, of erger nog omdat ze hierover
niet voldoende zijn ingelicht. Ten derde wordt cynisme in verband gebracht met het
niet nakomen van het ‘psychologisch contract’. Hiermee wordt bedoeld dat er tussen
personeelsleden en de organisatie ongeschreven wederzijdse verwachtingen bestaan.
Wanneer daaraan niet wordt voldaan ontstaat frustratie waarvan cynisme een uiting kan
zijn. Managers wordt dan ook aangeraden moeite te doen om deze impliciete afspraken
juist in schatten. De organisationele oorzaken van cynisme en de mogelijkheden om
cynisme te voorkomen worden dan ook vooral gezocht op het vlak van de communica-
tie. Hierbij wordt de klemtoon gelegd op twee-wegcommunicatie waarbij managers
wordt aangeraden moeite te doen om de wijze waarop medewerkers de veranderingen
waamemen te leren kennen.
Elkaars visie en bekommeringen beter leren kennen, houdt onder andere in dat het cli-
chématige beeld dat men vaak van elkaars standpunten heeft, kan worden doorbroken.
Met andere woorden: als medewerkers vragen hebben bij de op til zijnde veranderin-
gen is dit niet per se omdat hun zienswijze totaal tegengesteld zou zijn aan de zienswij-
ze die aan de verandering ten grondslag ligt, maar omdat het niet duidelijk is hoe de
paradoxen die de verandering oproept, zullen worden opgelost. Zonder al te veel voor-
uit te lopen op de resultaten van dit onderzoek, kunnen we hier al stellen dat de kriti-
sche geluiden die de medewerkers uiten niet noodzakelijk een uiting zijn van negati-
visme, maar ook een uiting van twijfel over hoe de spanning tussen concurrerende
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waarden (Quinn, 1988) zullen worden overbrugd. We denken hierbij bijvoorbeeld aan
de tegenstelling tussen het verhogen van de managementcontrole en het behouden
van de individuele ruimte.

De basisgedachte van de benadering van organisatieverandering als sociaal-cognitief
leerproces is: ‘the quality of the dialogue during the innovation effort will define the
quality of the organizational learning taking place’ (Bouwen & Fry, 1991, p. 38). Dit uit-
gangspunt heeft niet alleen implicaties voor de praktijk, maar ook voor het bestuderen
van innovatieprocessen. Ook hier wordt gepleit om het eenzijdige managementsper-
spectief te verlaten, ten voordele van ‘research which corporates a diversity of perspec-
tives and which examines the meaning of innovation for those involved and affected by
it...” (Anderson & King, 1993, p. 28). Onderzoek dat aan dit pleidooi beantwoordt, is
onderzoek waarbij aandacht wordt besteed aan de wijze waarop innovaties en mana-
gementstechnieken zoals 1kz worden ervaren door de betrokkenen (bijvoorbeeld
Edwards e.a., 1998; Ramamoorthy & Carroll, 1998; Van den Berg & Vandenberghe,
1999).

Samenvattend kan gesteld worden dat zowel vanuit de praktijk als vanuit het onderzoek
inspanningen gedaan worden om ook het werknemersperspectief zijn plaats te geven
met de bedoeling de dialoog als voorwaarde tot organisatieleren te stimuleren. Een
voorwaarde om tot een dialoog te komen, is dat er gelegenheid wordt geschapen om
elkaars visie beter te leren kennen. Dit kan op informele en directe wijze gebeuren, maar
ook op een meer formele en systematische manier, bijvoorbeeld door middel van een
systematische bevraging van alle personeelsleden.

HET ONDERZOEK: DOELSTELLINGEN EN OPZET

In het verslag dat hierna volgt, wordt aangetoond hoe we via een bevraging van de
personeelsleden een duidelijk doch genuanceerd beeld hebben verkregen van hun atti-
tude tegenover de aan de gang zijnde organisatieverandering. Wat we hierbij vooral
zullen trachten aan te tonen, is dat het medewerkersperspectief niet het negatief is van
de ‘nieuwe logica’, maar gekenmerkt wordt door ambivalentie en schijnbare tegenstel-
lingen.

De centrale onderzoeksdoelstellingen zijn:

1 aantonen dat de houding van de meeste medewerkers gekenmerkt wordt door een
zekere ambivalentie en er met andere woorden niet a priori sprake is van een sterke
polarisatie in termen van voor- en tegenstanders;

2 het opmaken van een inventaris van zowel pro- als contra-argumenten met betrek-
king tot Ikz;

3 op exploratieve wijze nagaan of de houding ten aanzien van Ikz covarieert met:

- de mate van betrokkenheid bij het kz-project;

- de functiekenmerken (onderwijzend, administratief, leidinggevend);

- de vertrouwdheid met het theoretisch kader van ikz;

- de wijze waarop men zijn eigen persoonlijkheid beschrijft. Deze laatste bevraging
werd toegevoegd om na te gaan of de denkpiste waarbij een negatieve attitude,
zoals cynisme, als een ‘persoonlijkheidskenmerk’ wordt gezien (Reichers e.a.,
1997) perspectieven biedt voor verder onderzoek (Berings, 1999a).
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METHODE

Om de attitudes van medewerkers tegenover ikz in kaart te brengen, werd een schrifte-
like ondervraging van alle personeelsleden georganiseerd via de interne of externe
post. De mailing die de personeelsleden kregen, bevatte een introductiebrief en de vra-
genlijst zelf. Deze laatste bestond uit vier delen:

1 een open vraag waarbij gevraagd werd argumenten pro- en/of contra ikz te formu-
leren; om het object van beoordeling af te bakenen werd bovenaan het antwoord-
blad een definitie van 1Kz gegeven,* evenals de meest concrete en herkenbare ken-
merken van IKz in de eHsAL-praktijk;

2 een vier-puntenschaal (absoluut voorstander, gematigd voorstander, gematigd
tegenstander, absoluut tegenstander) waarbij gevraagd werd om de eigen attitude
ten aanzien van Iz te situeren; de mogelijkheid werd ook geboden om de attitude
in eigen bewoordingen te formuleren;

3 een aantal gesloten vragen betreffende de eigen functie, de betrokkenheid bij en
vertrouwdheid met ikz;

4 een persoonlijkheidsvragenlijst waarbij gevraagd werd de eigen persoonlijkheid te
beschrijven aan de hand van 25 bipolariteiten (Mervielde, 1992) met als onderlig-
gende dimensies de klassieke Big Five:

a extraversie;

b gewetensvolheid;

c vriendelijkheid;

d emotionele stabiliteit;
e intellectuele openheid.

Gezien het open karakter van de hoofdvraag, werd gezocht naar een verwerkingsme-
thode die enerzijds de kwalitatief-inhoudelijke aspecten van de antwoorden intact liet
en anderzijds toeliet een kwantitatief beeld te schetsen. Dit laatste laat toe vergelijkin-
gen te maken tussen subgroepen en verbanden te leggen met andere variabelen. Om
aan deze dubbele betrachting tegemoet te komen, werd geopteerd om alle argumen-
ten integraal in te geven in een rekenblad om ze vervolgens van een code te voorzien.

DE PROEFGROEP

het personeelsbestand telde op het moment van de afname 225 personen, waarvan
respectievelijk 145 voltijdse en 80 deeltijdse medewerkers. Meer dan de helft hiervan
had een volledige of gedeeltelijke lesopdracht. De andere groep bestond uit admi-
nistratief-, beleids- en/of onderwijsondersteunend en leidinggevend personeel. Zoals
uit voorgaande kan worden afgeleid, waren het vooral de personeelsleden uit deze
tweede groep die aanvankelijk het sterkst bij het kwaliteitsproject waren betrokken. Het
feit dat de medewerking aan het onderzoek vrijblijvend was — het werd voorgesteld als
een persoonlijk initiatief van de onderzoeker zelf — en het feit dat het invullen ervan een
niet geringe ‘intellectuele inspanning’ vergde, heeft er waarschijnlijk toe bij gedragen
dat de respons aan de lage kant lag, met name 36%. Om de respons en de eventuele
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selectieve uitval in kaart te kunnen brengen, berekenden we de responsgraad per per-
soneelscategorie. Zo kon worden vastgesteld dat de reéle betrokkenheid bij het kwali-
teitsproject de respons gunstig heeft beinvloed en dat tegelijk de responsgraad toch
hoger lag bij het onderwijzend- en leidinggevend personeel.

RESULTATEN

Attitude ten opzichte van ikz

De 82 respondenten noemden in totaal 588 argumenten, gemiddeld 7.1 per respon-
dent. Het ging om 273 pro-argumenten tegenover 315 contra-argumenten. Deze vrij
evenwichtige verhouding geeft aan dat er op groepsniveau sprake is van een ambiva-
lente houding ten opzichte van Ikz waarbij het over het algemeen iets makkelijker lijkt
om contra- dan pro-argumenten te bedenken. Ook individueel blijkt de meerderheid
van de respondenten een ambivalente houding aan te nemen. Dit blijkt zowel uit de
wijze waarop men zichzelf positioneert op de vier-puntenschaal (absoluut voorstander,
gematigd voorstander, gematigd tegenstander, absoluut tegenstander) (figuur 1) als uit
de verhouding tussen het aantal pro- en contra-argumenten (figuur 2).

80

ol

absoluut gematigd gematigd absoluut
voorstander voorstander tegenstander tegenstander
Figuur 1 Attitude ten opzichte van iz

Op de vier-puntenschaal herkennen twee op drie respondenten zich in het label ‘gema-
tigd voorstander’. Slechts een minderheid neemt een extreme positie in. We kunnen
dus stellen dat de houding van de meerderheid begrepen kan worden als een ‘ja,
maar...". Dit blijkt ook uit de wijze waarop een aantal respondenten hun eigen houding
zelf verwoordt of toelicht.
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Ikz-attitude zoals omschreven of toegelicht door de respondenten zelf:

Absolute voorstanders
‘Ik doe mee, but let's keep it simple.’

Gematigde voorstanders
‘Hangt af van manier waarop.’

‘Ik ben ervoor maar heb last met de berg werk die het met zich meebrengt ¢
‘Men mag niet overdrijven.’

‘Positief, maar kritisch (zal het standhouden? geintegreerd in bedrijfs “filosofie”?).’

Tussen absoluut en gematigd voorstander; systeem moet zichzelf nog bewijzen.’
‘Voorstander, zolang het met verstand wordt toegepast.’

Gematigd tegenstander

‘Veel te snel doorgevoerd.’

‘Principieel voorstander, praktisch tegenstander.’
‘Bereid er het goede uit te pikken.’

Absoluut tegenstander
‘Afwijzend.’

Geen antwoord op de vier-puntenschaal

‘Weinig interesse.”

‘le kan er in theorie niet tegen zijn, maar in de praktijk...”

‘Op voorwaarde dat ikz situationeel wordt benaderd en leidt tot meer democratle.

Van iedere individuele respondent werd het verschil berekend tussen het aantal positie-
ve en het aantal negatieve argumenten. De verschilscore wordt weergegeven in figuur
2. Deze verschilscore geeft een hoge correlatie, namelijk 0.61, met de oorspronkelijke
vier-puntenschaal. Bovendien geeft deze operationalisatie, in tegenstelling tot de vier-
puntenschaal, geen correlatie met de persoonlijkheidsfactor ‘vriendelijkheid’ wat er op
wijst dat deze operationalisatie minder gevoelig is voor sociale wenselijkheid. Bij ruim
helft van de respondenten bedraagt het verschil tussen het aantal pro’s en contra’s niet
meer dan 1. Het feit dat deze verschilscore meer ‘genuanceerde’ scores oplevert die

bovendien quasi normaal verdeeld zijn, laat toe deze te gebruiken als attitudeschaal.
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Figuur 2 Verdeling z-attitude op basis van verschil pro-contra

Naast deze operationalisatie van de Ikz-attitude op basis van het aantal pro- en contra-
argumenten, construeerden we nog drie alternatieve maten:

1 het aantal pro-argumenten;

2 het aantal contra-argumenten;

3 de proportie pro-argumenten.

Deze laatste operationalisatie werd niet behouden omdat ze een quasi-perfecte correla-
tie opleverde (r = 0.93) met de verschilscore en dus geen surplus aan informatie kon
opleveren.

Relatie met functiekenmerken

We kunnen de personeelsleden onderverdelen in vier groepen: (1) docenten zonder bij-
komende leidinggevende of codrdinerende functie); (2) docenten met bijkomende leid-
ingevende of coérdinerende functie; (3) administratief en onderwijsondersteunend per-
soneel zonder lesopdracht; (4) leidinggevenden zonder effectieve lesopdracht. De
resultaten in tabel 1 geven aan dat de kz-attitude inderdaad verschilt tussen de 4 per-
soneelscategorieén. Het verklarend vermogen van alle gemeten persoonskenmerken
ten aanzien van de verschilscore bedraagt 14%.

Tabel 1 z-attitude in relatie met functie

DOC co0 ADM MAN F-test
(n=34) (n=18) (n=22) (n=7)

Aantal pro-argumenten (gemiddeld) 3,06 3,22 3,27 4,71 N.S.
Aantal contra-argumenten (gemiddeld) 3,97 4,61 3,14 3,00 p<0.10
Som (pro + contra) 7,03 7,83 6,41 7,71 N.S.
Verschil (pro - contra) -091 -1,39 0,13 1,71 p<0.01

poc = docenten

coo = docenten met codrdinerende of leidinggevende functie

ADM = administratieve en onderwijsondersteundend zonder lesopdracht
MaN = leidinggevende functie zonder lesopdracht

189



JAARGANG 18 NR. 3 OKTOBER 2000 TVHO

Twee zaken vallen hierbij op. Ten eerste nemen medewerkers met een lesopdracht blijk-
baar een negatievere ikz-attitude aan dan hun collega’s zonder lesopdracht. Aparte ana-
lyses op het aantal pro- en contra-argumenten tonen aan dat docenten vooral meer
tegenargumenten geven. We kunnen dus stellen dat het ‘scepticisme’ groter is bij per-
soneelsleden met een lesopdracht dan bij hen zonder lesopdracht. Ten tweede valt op
dat binnen de groep van personeelsleden met een bijkomende verantwoordelijke func-
tie, enkel de leidinggevenden zonder lesopdracht blijk geven van een opvallend positie-
ve houding ten aanzien van Ikz. Anders gesteld: het dragen van extra verantwoordelijk-
heid lijkt op zich geen voldoende voorwaarde voor een positieve ikz-attitude.

Relatie met ervaring en vertrouwheid

Als we nagaan of er een verband bestaat tussen de mate van betrokkenheid bij het 1s0-
traject merken we dat medewerkers die ‘eigenaar’ zijn van een procedure een positie-
vere houding ten aanzien van iz hebben dan zij die geen procedure-eigenaar zijn. Het
verklarend vermogen ten opzichte van de verschilscore is hier 6%.

Tabel 2 nz-attitude en de betrokkenheid bij het opstellen van kwaliteitsdocumenten

Niet Enkel bij Procedure- F-test
betrokken ontwerp eigenaar
(n=45)  (n=11) (n=23)

Aantal pro-argumenten (gemiddeld) 2,98 3,09 4,00 N.S.
Aantal contra-argumenten (gemiddeld) 3,62 4,91 3,70 N.S.
Som (pro + contra) 6,60 8,00 7,70 N.S.
Verschil (pro - contra) -0,64 -1,82 0,30 p<0.05

Enkel meewerken aan het ontwerpen van procedures daarentegen lijkt geen voldoende
voorwaarde te zijn tot het ontwikkelen van een positieve attitude ten aanzien van ikz.
We zien zelfs een omgekeerde tendens.

Tabel 3 pz-attitude en mate van vertrouwd zijn met het theoretisch kader

Helemaal Beperkt Inhoge  F-test
niet mate

(n=15) (n=48) (n=18)

Aantal pro-argumenten (gemiddeld) 2,40 3,15 4,44 p<0.01
Aantal contra-argumenten (gemiddeld) 3,40 3,73 4,33 N.S.
Som (pro + contra) 5,80 6,88 8,77 p<0.05
Verschil (pro - contra) -1,00 -0,58 0,11 N.S.
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De mate waarin de respondenten vertrouwd zijn met het theoretisch kader van KKz laat
een positief maar geen significant verband zien met de ikz-attitude geoperationaliseerd
als verschilscore. Dit heeft te maken met het feit dat diegenen die vertrouwd zijn met
het ikz-denkkader, zowel meer positieve als meer negatieve argumenten aandragen.
Het verschil ligt hem vooral in het aantal opgegeven pro-argumenten.

Relatie met persoonlijkheid

We gingen ook na in hoeverre vijf gemeten persoonlijkheidstrekken correleerden met
de maten voor Ikz-attitude. Bivariate correlaties geven twee significante verbanden,
namelijk tussen enerzijds het aantal opgegeven pro-argumenten en anderszijds Extra-
versie (r = 0.22; p< 0,05) en Gewetensvolheid (r = 0.22; p< 0.05). Inhoudelijk gezien
leveren deze analyses dus niet zoveel op. Het verklarend vermogen van alle gemeten
persoonskenmerken ten aanzien van de verschilscore bedraagt 8%.

Pro’s en contra’s

De bevestiging van ons vermoeden dat de houding ten aanzien van Ikz in de meeste
gevallen niet extreem is maar genuanceerd, is een argument om de pro- en contra-
argumenten nader te bekijken.

Om niet al te veel nuancering te laten verloren gaan, werden deze argumenten onder-
gebracht in een relatief groot aantal antwoordcategorieén, respectievelijk 16 en 20 voor
de pro’s en de contra’s. Om het relatieve gewicht van de verschillende categorieén in te
schatten berekenden we twee percentages: a) het aantal argumenten in een bepaalde
categorie in verhouding tot het totaal aantal opgegeven argumenten door de hele
groep van respondenten; b) de proportie respondenten die één of meer argumenten
behorende tot die bepaalde categorie heeft gegeven.

We bespreken eerst de ‘pro-argumenten’. Die staan in tabel 4 weergegeven. In de
kolom ‘antwoorden’ kan men bijvoorbeeld zien dat in totaal 66 argumenten werden
gegeven met betrekking tot ‘duidelijkheid-houvast’. Dit vertegenwoordigt 24,2% van
het totaal aantal opgegeven pro-argumenten. In de rechterkolom ziet men dat dit over-
eenkomt met 45 respondenten die een of meerdere soortgelijke argumenten noemden.
Het gaat in dat geval om 54,9% van de respondenten.
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Tabel 4 Rubricering argumenten pro

Antwoorden respondenten

Argumenten pro f % f %
a duidelijkheid - houvast 66 24,2 45 54,9
IKZ leidt uit te voeren taken in goede banen

b bewustwording en reflectie 43 15,8 33 40,2
Kz stimuleert nadenken over en gericht zijn op kwaliteit

¢ gemeenschappelijkheid — teamgeest 24 8,8 21 25,6
Kz stimuleert tot samenwerken

d systematische meten om te verbeteren 19 7,0 17 20,7
IKZ zorgt voor een systematisch screening problemen/klachten

e imago — prestige 20 7.3 20 244
Kz draagt bij tot positief imago '

f klant — en marktgerichtheid 20 7,3 19 23,2
nz zorgt voor meer klant- en marktgerichtheid

g motivatie - satisfactie 18 6,6 14 17,1
Kz draagt bij tot arbeidsmotivatie en -satisfactie

h inzetbaarheid 14 5,1 13 159
xz maakt medewerkers soepeler inzetbaar

i doelgerichtheid 13 4,8 12 14,6
xz maakt doeleinden en visie duidelijker

j geloof in effectiviteit 10 3,7 10 12,2
uz verhoogt daadwerkelijk de kwaliteit

k professionalisering 8 2,9 8 9,8
iz draagt bij tot een meer professionele ingesteldheid

| ikz know-how 3 1,1 3 3,7
Beleid kan terugvallen op ikz-literatuur en expertise

m kostenbesparend 2 0,7 2 2,4
IKZ leidt tot kostenreductie

Niet gerubriceerd 13 4,8 11 13,4
Totaal 273 1000 82

192



TVHO Integrale kwaliteitszorg in een hogeschool

Ongeveer een kwart van de pro-argumenten slaat dus op het scheppen van duidelijk-
heid met betrekking tot het uitvoeren en afstemmen van taken. Hierbij wordt vaak expli-
ciet verwezen naar de rol die de procedures hierin vervullen (a).> Dergelijke argumen-
ten worden geformuleerd door meer dan de helft van de respondenten. Een tweede
belangrijke groep pro-argumenten heeft betrekking op het kwaliteitsbewustzijn, met
name een gerichtheid op kwaliteit en de bereidheid om zich hierover te bezinnen (b).
Een middel om de reflectie over kwaliteit ‘hard’ te maken is het uitvoeren van metingen
met het oog op het detecteren en aanpakken van kwaliteitsgebreken (d). In een groot
aantal argumenten, verspreid over de verschillende rubrieken herkennen we vaak een
sociale dimensie. Afspraken maken en navolgen (a) impliceert immers samenwerken en
ook het verhoogd kwaliteitsbewustzijn (b) wordt zowel in individuele als in collectieve
termen geformuleerd. Een aantal respondenten (ongeveer 1 op 4) benadrukt expliciet
dat ikz het gemeenschapsgevoel aanwakkert, verstevigt en concreet gestalte geeft in de
vorm van teamgeest en teamwerking (c). Deze gemeenschappelijkheid kan zich zowel
uiten in de concrete uitvoering van taken als in het samen gericht zijn op één gemeen-
schappelijk doel. Doelgerichtheid of het feit dat de doelstellingen binnen het kader van
een IKz-systeem geéxpliciteerd worden, wordt door een aantal respondenten eveneens
als een belangrijk voordeel van kz beschouwd (i). De meeste voordelen die tot nu toe
genoemd zijn, hebben vooral ‘interne’ betekenis, in die zin dat ze te maken hebben
met het stroomlijnen, codrdineren en richten van de processen binnen de organisatie.
Daarnaast worden er ook een aantal voordelen in verband gebracht met iz die te
maken hebben met de externe relaties van de organisatie. Zo vermeldt een kwart van
de respondenten het verhoogd prestige en verbeterde imago dat ixz en in het bijzonder
de certificering tot gevolg kan hebben (e). Niet alleen de uitstraling van de certificering
maar het feit op zich dat ikz inhoudt dat er klant- en marktgericht (f) wordt gewerkt
wordt door een op vier respondenten expliciet als een sterkte van Ikz naar voor gescho-
ven. Naast deze ‘markt’-gerelateerde argumenten wordt ook een aantal argumenten
aangehaald die gerelateerd zijn aan de ‘human factor’. Zo meent een aantal respon-
denten dat ikz ten goede kan komen aan de arbeidsmotivatie en -satisfactie (g). Hierbij
worden onder meer mogelijkheden met betrekking tot feedback, het verhelderen van
de functie die men vervult in het geheel en de fierheid als gevolg van het behalen van
goede resultaten aangehaald. Een ander human resources-argument is dat kz de goede
werking van de organisatie onafhankelijker maakt van de persoon die de taak uitvoert.
Concreet betekent dit dat door het feit dat de uitvoeringsmodaliteiten van de taken
beschreven staan in het kwaliteitshandboek de personen makkelijker kunnen worden
vervangen door andere, eventueel nieuwe medewerkers. Met andere woorden, mede-
werkers worden op die manier flexibeler inzetbaar (h), wat zoals verder zal blijken ook
door sommigen als tegenargument wordt aangedragen.

Een derde human resources-argument heeft te maken met het feit dat de medewerkers
binnen een Ikz-systeem genoodzaakt zijn professioneler te gaan werken wat ook vaak
impliceert dat heel wat moet worden bijgeleerd (k). Verder wordt iz gezien als een
‘management-tool’ die toelaat problemen systematischer aan te pakken (j). Hierbij
wordt het feit dat deze tool uitvoerig is gedocumenteerd en gekoppeld is aan een uit-
gebreide expertise en ervaring als mogelijk voordeel genoemd (I). Bovendien zou kz
(moeten) leiden tot kostenreductie. Dit is althans de mening van twee respondenten

(m).
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In voorgaande bespreking maakten we geen onderscheid tussen medewerkers met en
zonder lesopdracht. Nochtans toonden de pro-argumenten gegeven door beide groe-
pen verschillende klemtonen. De top drie bij de docenten was: (1) kwaliteitsbewust-
wording (20% van de pro-argumenten); (2) duidelijkheid (17%); (3) gemeenschappe-
lijkheid (139%). Voor de niet-docenten is dit: (1) duidelijkheid (33%); (2) inzetbaarheid
(10%); (3) kwaliteitsbewustwording en klantgerichtheid (beide 9% van de pro-argu-
menten).

Tabel 5 Rubricering argumenten contra
Antwoorden respondenten

Argumenten contra f % f %
a bureaucratie 74 23,5 59 72,0
IXZ betekent papier en starheid

b werkdruk 35 111 30 36,6
iz betekent surplus aan werk

c verkeerde klemtonen 28 8,9 20 24,4

Bij realisatie van xz worden te eenzijdige klemtonen gelegd

d depersonalisatie 27 8,6 23 28,0

iz doodt creativiteit en inteme gedrevenheid

e foutieve uitgangspunten 25 7,9 17 20,7

IXZ vertrekt van verkeerde premissen

f formalisme 20 6,3 16 19,5

Iz is voor een deel schone schijn

g complexiteit 12 3,8 11 13,4

Iz is te complex, omslachtig en ingewikkeld

h kostprijs 11 3,5 10 12,2

nz-kosten zijn hoog en verhouding met baten onduidelijk

i wijze van invoeren 11 3,5 9 11,0

iz wordt te snel en teveel top down ingevoerd

j verschillen in betrokkenheid 9 2,9 9 11,0

Wz zaait verdeeldheid

k demotiverend 9 2,9 9 11,0

wz werd demotiverend

| controle 9 29 8 9,8

1z zorgt voor overdreven controle van het personeel
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m twijfel over effectiviteit 7 2,2 7 8,5
Twijfels aangaande effectiviteit van ikz

n te veel vergaderingen 7 2,2 7 8,5
IKZ leidt tot teveel vergaderen

o verstoort relaties 7 2,2 5 6,1
1Kz heeft negatieve implicaties voor relaties tussen medewerkers

p stress 6 1,9 6 7,3
IKZ zorgt voor bijkomene stress

q werkonzekerheid 3 1,0 3 3,7
IKZ maakt ontslaan personeelsleden makkelijker

Niet gerubriceerd 15 4,8 11 134
Totaal 315 1000 82

De contra-argumenten die door de respondenten werden genoemd, staan gegroe-
peerd weergegeven in Tabel 5. Als men kritische geluiden ten aanzien van kwaliteits-
zorgsystemen opvangt, is de term bureaucratie (a)é nooit ver weg. Dit komt ook tot
uiting in de tegenargumenten die door de respondenten worden gegeven. Niet minder
dan 25 keer wordt het begrip letterlijk aangehaald, terwijl nog eens 49 uitspraken hier-
mee in verband kunnen worden gebracht omdat er verwezen wordt naar de papierberg
of naar vormen van starheid. Ook andere kenmerken die vaak met de term bureaucra-
tie worden geassocieerd, worden vernoemd: paraplumentaliteit, rigiditeit, traagheid en
formalisme (f), depersonalisering (d) (k) en complexiteit (g) en controle (h). Ook de
argumenten die we samenbrachten in de rubriek ‘verkeerde klemtonen’ (c) verwijzen
vaak naar bureaucratie in die zin dat men van oordeel is dat de klemtoon teveel gelegd
wordt op procedures én op de administratieve processen in plaats van op respectieve-
lijk het inhoudelijke en het onderwijsproces. Op de tweede plaats, wat betreft mogelijke
bezwaren, komt de ervaren of verwachte toename van de werkdruk (b). De tot nu toe
aangehaalde tegenargumenten hebben allen betrekking op de alledaagse praktische
consequenties die de invoering van ikz met zich mee kan brengen. Een ander soort
bedenkingen heeft dan meer te maken met de uitgangspunten (e) of vooronderstellin-
gen waar het ikz-denken op is gebaseerd. Zo worden bijvoorbeeld vraagtekens
geplaatst bij de transponeerbaarheid van concepten uit het bedrijfsleven naar het
onderwijs. Ook wordt kritiek gegeven op de klemtoon die wordt gelegd op het kwanti-
ficeren en op het kwantificeerbare. Ook worden vragen gesteld bij de idee om de stu-
dent als klant te definiéren. Zo wordt onder meer geopperd dat ‘de student een heel
enge visie heeft op wat een goede hogeschool moet zijn’, waardoor het gevaarlijk is de
studentenvisie blind te volgen. Naast twijfels ten aanzien van het ikz-denkkader, worden
er ook vraagtekens geplaatst bij de geloofwaardigheid (f). Een aantal personeelsleden uit
dat het voor een deel bij uiterlijke schijn en mooie woorden blijft. Een andere bekom-
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mernis die geuit wordt en die eveneens te maken kan hebben met de wijze van invoeren
(1) is het risico van polarisatie onder de personeelsleden (j): een groep van enthousiaste-
lingen versus een groep van onverschilligen t/m tegenstanders. Tegenover het geloof
dat ikz kan bijdragen tot teamspirit (zie hierboven) staat de vrees dat 1kz ook negatieve
gevolgen zou kunnen hebben voor het sociaal klimaat, meer bepaald vreest een min-
derheid van de respondenten voor een aantasting van het vertrouwen tussen medewer-
kers onderling en tussen medewerkers en leidinggevenden (o).

Net zoals bij de pro-argumenten vinden we ook hier verschillen tussen de medewerkers
met en zonder lesopdracht. De top drie van de contra-argumenten bij de docenten
was: (1) bureaucratie (22% van de contra-argumenten); (2) het leggen van verkeerde
klemtonen (10%); (3) het ondermijnen interne gedrevenheid en creativiteit (10%). Ook
valt op dat theoretische bezwaren ten aanzien van de ikz-filosofie bijna uitsluitend door
docenten worden geformuleerd. Bij de niet-docenten zijn de voornaamste bezwaren:
(1) bureaucratie (27%) en (2) werkdruk (19%).

DiscussiE

In dit verslag van een beperkt onderzoek binnen één onderwijsinstelling toonden we
aan dat via een open bevraging van de medewerkers een duidelijk, doch genuanceerd
beeld verkregen kan worden van hun attitude tegenover ikz. Hierbij dient rekening
gehouden te worden met het feit dat op het moment van de bevraging de ontwikke-
ling van het 1so-kwaliteitssysteem volop aan de gang was en op dat ogenblik de meeste
aandacht kreeg.

Het eerste wat opvalt, is dat de attitude ten aanzien van het kz-gebeuren niet extreem
is. Er is ook een zeker evenwicht tussen het aantal opgegeven argumenten voor en
tegen, zowel op groepsniveau als op individueel niveau.

Vooraleer deze resultaten inhoudelijk te bespreken, staan we stil bij mogelijke verklaren-
de factoren voor de Ikz-attitude. Exploratieve analyse van de verschillen tussen individu-
en en groepen geeft aan dat de aard van de functie in belangrijke mate de ikz-attitude
bepaalt. Medewerkers met een lesopdracht hebben een negatievere houding ten
opzichte van ikz. Het feit dat ze vooral meer tegenargumenten formuleren, suggereert
dat het scepticisme vooral bij deze groep groot is. De meest positieve houding vinden
we bij de groep van leidinggevenden zonder lesopdracht. Het hebben van een leiding-
gevende of codrdinerende functie blijkt echter geen voldoende voorwaarde te zijn voor
een positieve Ikz-attitude. De meest negatieve houding vinden we immers in de groep
van docenten die bovenop hun lesopdracht een codrdinerende of leidinggevende func-
tie vervullen. Deze resultaten komen grotendeels overeen met de resultaten van een
hogeschooloverschrijdend survey-onderzoek (Berings & Bouwen, 2000a). Ook hier
blijkt de groep van leidinggevenden zonder lesopdracht zich veruit het meest positief
op te stellen tegenover mogelijke Ikz-initiatieven. Een verschil is wel dat de ikz-attitude
hier positiever is in de groep van docenten mét een bijkomende verantwoordelijke func-
tie vergeleken met de groep van ‘gewone’ docenten. Dat de leidingevenden positief
staan tegenover Ikz is belangrijk. Het ‘engagement van de top’ wordt immers algemeen
als een noodzakelijke voorwaarde voor het welslagen van Ikz gezien.

Na analyse van de relatie tussen enerzijds de ikz-attude en anderzijds de mate van

196



TVHO Integrale kwalitsitzorg in een hogeschool

betrokkenheid bij het project en de vertrouwdheid met het theoretisch kader, kunnen
we besluiten dat ruime betrokkenheid en vertrouwdheid met het ikz-denkkader de ogen
kan openen voor mogelijke positieve aspecten van kz. Het is echter niet zo dat betrok-
kenheid en vertrouwdheid met ikz het aantal opgegeven negatieve argumenten auto-
matisch doet afnemen. Ook de aard van de betrokkenheid lijkt een rol te spelen. We
stelden vast dat medewerkers die procedures opstelden én procedure-eigenaar zijn,
met andere woorden hiervoor de verantwoordelijkheid dragen, een positiever ikz-attitu-
de hebben dan zij die enkel bij het ontwerpen betrokken zijn geweest. Op basis van
deze exploratieve analyses kunnen we hypothetisch stellen dat de mate van betrokken-
heid de Ikz-attitude pas in gunstige zin beinvioedt als de betrokkenheid inhoudt dat er
sprake is van reéel ‘empowerment’.

De stelling dat de ikz-attitude in hoge mate functie zou zijn van persoonlijkheid en dat
weerstand tegen verandering een uiting van ‘neuroticisme’ zou zijn, wordt niet
bevestigd. Het verklarend vermogen van de vijf persoonlijkheidstrekken samen ten
opzichte van de Ikz-attitude is beperkt, maar toch groot genoeg om de differentieel
psychologische invalshoek bij het bestuderen van innovatieprocessen, in het bijzonder
ten aanzien van iz, een plaats te geven. Hierbij kan de vraag gesteld worden of het bij
verder onderzoek in verband met ikz-attitudes niet zinvoller is om in plaats van per-
soonlijkheidstrekken ‘arbeidswaarden'’ te gaan meten, dit omwille van hun functionele
rol in het ontstaan van attitudes en in hun grotere bespreekbaarheid (Berings, 1999b;
Berings & Bouwen, 2000b; Roe & Ester, 1999).

De argumenten die de respondent noemden, zijn quasi evenredig verdeeld in pro’s en
contra’s. Mogelijke voordelen worden vooral gezien op het viak van het scheppen van
‘duidelijkheid’ en op het vlak van individueel en collectief ‘kwaliteitsbewustzijn’ waarbij
docenten vooral de klemtoon leggen op het tweede en de niet-docenten op het eerste.
De klemtoon die de eerste groep pro-argumenten krijgt, staat allicht niet los van het feit
dat de 1so-benadering in deze hogeschool centraal stond op het moment van het
onderzoek. Wat bij het overschouwen alle pro-argumenten opvalt, is dat het een goede

weerspiegeling is van de argumentatie die men ook in de prescriptieve ikz-literat
terugvindt.

Wat de tegenargumenten of bezwaren betreft, kunnen we stellen dat de vrees v
bureaucratie in al zijn aspecten de mogelijke bezwaren best samenvat. De tweede
belangrijkste categorie heeft betrekking op taakbelasting en werkdruk. De klachten over
of vrees voor toegenomen werkdruk als gevolg van het kwaliteitsproject zijn niet steeds
-utilitair te interpreteren, in die zin dat men gewoonweg niet graag hard werkt. Vaak
worden de opmerkingen over toegenomen werkdruk geformuleerd als een dilemma:
de tijd die men stopt in het opstarten en in stand houden van het kwaliteitssysteem kan
men niet meer stoppen in het kwalitatief goed uitvoeren van de kerntaken. Boven-
staande tegenargumenten of bezwaren hebben betrekking op de alledaagse praktische
consequenties die de invoering van 1Kz met zich mee kan brengen.

Vooral de docenten spreken daarenboven sterk de vrees uit voor het verlies van ruimte
voor interne gedrevenheid en creativiteit. Intrinsieke motivatie en de hiermee verbonden
individuele creativiteit, zou worden aangetast door het invoeren van kwaliteitszorg.
Binnen kwaliteitszorgsystemen neemt het belang van extrinsieke motivatiestrategieén,
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zoals verplichting, controle, beloning, evaluatie, vaak toe. Het zijn dergelijke factoren
die de intrinsieke motivatie kinnen ondermijnen (Deci & Ryan, 1987) wanneer de
klemtoon op controle in plaats van feedback komt te liggen.

Bovenstaande argumenten komen overeen met de tegenargumenten die we in de kriti-
sche, werknemersgeoriénteerde ikz-literatuur aantreffen, met name de vrees voor toe-
nemende bureaucratie, managementcontrole (met als gevolg minder persoonlijke
ruimte) en werkdruk.

Daarnaast wordt er ook een aantal tegenargumenten gegeven die verband houdt met
het sociaal klimaat. Zo uiten een aantal respondenten de vrees voor polarisatie onder de
personeelsleden, of anders gesteld de vrees voor ‘the balkanization [...] between the
avant garde and the rearguard, between insiders and outsiders, or between the old and
the young’ (Hargreaves, p. 18). Of deze vrees terecht is, zal onder meer blijken uit ver-
gelijkend onderzoek dat momenteel wordt uitgevoerd in 9 hogescholen in Vlaanderen
waarbij de relatie wordt onderzocht tussen de wijze waarop 1kz wordt ingevoerd en
geimplementeerd en het niveau en de spreiding van arbeidspsychologische variabelen,
waaronder aspecten van arbeidssatisfactie en commitment en meer specifiek de attitu-
des ten aanzien van (mogelijke) Ikz-initiatieven (Berings, 1999a). Door de docenten
worden ook bezwaren geopperd tegen bepaalde uitgangspunten van Ikz, zoals het feit
dat de student als klant wordt beschouwd. Mogelijke gevaren van een te naieve klant-
gerichtheid vinden we ook terug in de kritische managementliteratuur met betrekking
tot Ikz (Sitkin e.a., 1994; zie hiervoor). Het feit dat medewerkers ook bedenkingen for-
muleren bij de kz-uitgangspunten toont aan dat wanneer ze een standpunt innemen
tegenover Kz, zowel een werknemers-, als een onderwijskundig- of managementstand-
punt innemen. Het typeert docenten dat ze meedenken, vaak kritisch, met het gevoer-
de beleid, wat door het management als hinderlijk maar ook als een kans kan worden
gezien. Naast twijfels ten aanzien van het ikz-denkkader, worden er ook vraagtekens
geplaatst bij de geloofwaardigheid, wat overeenkomt met het idee van Glover en
Fitzgerald-Moore (1998). Zij wijzen erop dat een negatieve attitude ten aanzien van Kz
niet per definitie te maken heeft met het afwijzen van de principes ervan, maar vaak een
uiting is van de vrees dat het bij ‘woorden’ blijft, dat de ‘woorden en daden’ niet zou-
den overeenstemmen of dat alles slechts ‘schone schijn’ zou zijn.

In de argumentatie van de medewerkers, en vooral dan in deze van de docenten, her-
kennen we in de eerste plaats de tegenstelling tussen planmatigheid en gedrevenheid,
of zoals Hargreaves (1994) het kernachtig uitdrukt ‘devices and desires’. Het gebruik
van het voegwoord and (en niet or) is zeker toepasselijk op de argumentatie die door de
medewerkers wordt gegeven. Het is immers opvallend dat het voordeel van een goede
organisatie en stroomlijning wordt onderkend, maar tegelijk de vrees voor bureaucrati-
sering wordt geuit. Het medewerkersperspectief lijkt dus niet het negatief te zijn van de
‘nieuwe logica’, maar wordt veeleer gekenmerkt door ambivalentie. De kritische of
afwachtende houding die een groot deel van de medewerkers aanneemt, is niet per se
een bewijs dat hun zienswijze totaal tegengesteld is aan de zienswijze die aan de veran-
dering ten grondslag ligt. Deze houding kan ook het gevolg zijn van het feit dat het niet
duidelijk is hoe de paradoxen die de verandering oproept, zullen worden opgelost. Het
gaat om paradoxen die managers ervaren (Quinn, 1988), maar die ook bij de mensen
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aan de basis leven: ook zij vragen terzelfder tijd een goed georganiseerde en gecodrdi-
neerde werkomgeving, maar zijn als de dood voor bureaucratie; ook zij zien de voorde-
len in van het feit dat als iemand wegvalt die persoon makkelijk kan worden vervangen,
maar tegelijk vreest men dat personeelsleden herleid worden tot vervangbare onderde-
len van een machinebureaucratie.

Op het Ikz-traject botsen zowel de managers als de medewerkers op een aantal van der-
gelijke paradoxen. Zo lijkt men te moeten kiezen tussen een top-down- of een bottom-
upbenadering, tussen bestendigen of innoveren, tussen controleren of responsabilise-
ren, tussen extrinsiek motiveren of vertrouwen op de intrinsieke motivatie, tussen ener-
zijds duidelijk afspraken vastleggen die voor iedereen in de organisatie gelden en ander-
zijds de individuele ruimte en vrijheid laten om ieder zijn eigen opdracht met de nodige
flexibiliteit te laten vervullen, tussen medewerkers tevreden houden of drastische veran-
deringen doorvoeren, tussen waardering geven of wijzen op tekortkomingen, tussen
individuele ambitie en het gemeenschappelijk belang. De alternatieven zijn vaak van
dien aard dat, niettegenstaande ze conceptueel als tegengesteld worden ervaren, op
basis van rationele en/of empirische gronden geen van beide zonder meer als de beste
keuze kan worden aangeduid. Ook kunnen ze niet zonder meer tegelijk worden nage-
streefd. Met andere woorden, beide zijn waardevol maar moeilijk te combineren. In de
meeste gevallen zullen de aanbiedende tegenstellingen dan ook veeleer begrepen moe-
ten worden als schijnbare tegenstellingen of paradoxen die hun oplossing moeten vin-
den in iets wat de tegenstelling overstijgt (Cameron, 1986; Quinn, 1988).

We zouden hypothetisch kunnen stellen dat kwaliteitszorgsystemen (in een hogere
onderwijsinstelling) zich op lange termijn beter zullen kunnen handhaven en vruchten
afwerpen naarmate de leden van die organisatie erin slagen een passend antwoord te
vinden op dergelijke paradoxen.

NOTEN

1 EeHsAL is een Vlaamse hogeschool in hartje Brussel die twee basisopleidingen aan-
biedt, met name Handelsingenieur (5 jaar) en Licentiaat in de Handelswetenschap-
pen (4 jaar). Deze basisopleidingen tellen samen om en bij de 3000 studenten,
komende uit alle Vlaamse provincies. Daarnaast is er een Initiéle Lerarenopleiding
van Academisch Niveau en verschillende Voortgezette Opleidingen en Post-universi-
taire programma’s en seminaries (eHsAL Management School, Fiscale Hogeschool,
EHSAL-FHS-Seminaries). Tot op heden is ensaL een van de weinige hogescholen in
Vlaanderen die na het decreet van 1994 niet gefusioneerd is.

2 In deze beschrijving van het kwaliteitsproject van EHsAL staat het 1so-kwaliteits-
systeem centraal. Hierbij dient opgemerkt dat het traject van de 1s0-normering
slechts één element is binnen het Strategisch Kwaliteitsproject van eHsaL. Op het
moment van dit onderzoek stond dit traject evenwel centraal. Naast kwaliteitsbor-
ging krijgt ook kwaliteitsverbetering ruim aandacht, onder andere op basis van zelf-
evaluatie, kwaliteitsverbeteringsteams en visitatie. Hiertoe werd ondermeer samen
met andere Vlaamse Hogescholen het zelfevaluatie-instrument proza ontwikkeld
(PROZA, 1998).
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3 Voor een overzicht hiervan zie bijvoorbeeld Oakland (1993) of Demeulemeester &
Callewier (1997)

4 Integrale kwaliteitszorg (Ikz): managementsaanpak van een organisatie, toegespitst
op kwaliteit, gebaseerd op de deelname van al haar medewerkers en strevend naar
succes op lange termijn door het tevredenstellen van de klant en naar voordelen
voor alle medewerkers van de organisatie en voor de samenleving (1so 8402).

5 De tussen haakjes geplaatste letters, (a) (b) enzovoort, verwijzen naar de antwoord-
categorie€n in tabel 4.

6 De tussen haakjes geplaatste letters, (a) (b) enzovoort, verwijzen naar de antwoord-
categorieén in tabel 5.
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