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De invoering van de mus heeft het spanningsveld tussen het streven naar een zo groot
mogelijke autonomie door het wetenschappelijk personeel en de noodzaak van een pro-
fessionele onderwijsorganisatie versterkt. Dit spanningsveld vloeit mede voort uit het
feit dat bij de vormgeving van onderwijsinstituten te weinig rekening is gehouden met
inzichten omtrent de organisatie van kennisintensieve bedrijven en instellingen. Gepleit
wordt om onderwijsinstituten in te richten volgens de beginselen van de procesorgani-
satie. De ontwikkeling in de richting van een procesorganisatie stelt hoge eisen aan
zowel de docenten als aan de leiding. Docenten moeten behalve vakinhoudelijke ook
onderwijsprofessionals zijn en de leiding moet bereid en in staat zijn om te functioneren
volgens de uitgangspunten van het transformatief leiderschap. Dit houdt onder meer in
dat docententeams in belangrijke mate verantwoordelijkheid gaan dragen voor delen
van het primaire proces.

INLEIDING

Modellen voor de organisatie van het hoger onderwijs

In het Nederlandse hoger onderwijs hebben zich de laatste tien jaar belangrijke veran-
deringen voltrokken. Het onderwijs wordt meer dan voorheen gezien als een reeks van
activiteiten om het leren van studenten te faciliteren. Dit uit zich onder meer in de
invoering van kleinschalige onderwijsvormen, het verbinden van theorie en praktijk en
oog voor de samenhang tussen verschillende vakgebieden (Van den Bosch, 2000). De
veranderingen in het onderwijs hebben repercussies voor de leiding en de organisatie
van het onderwijs. Pleidooien om het toezicht op de kwaliteit van het onderwijs te
intensiveren, de verantwoordelijkheid voor het onderwijs duidelijker te formaliseren en
vooral de afstemming tussen de verschillende vakken te verbeteren verschenen vanaf
midden jaren tachtig met de regelmaat van de klok. Vaak gingen dergelijke pleidooien
vergezeld van voorstellen om onderwijsinstituten op te richten en onderwijsdirecteuren
aan te stellen (Aarts, 1993). De invoering van de wet Modemisering Universitaire
Bestuursorganisatie (MuB) in 1997 heeft dit ontwikkelingsproces een sterke impuls gege-
ven. De oprichting van ‘Schools’ aan steeds meer universiteiten in het Uk is een teken
dat zich ook elders vergelijkbare ontwikkelingen voordoen (Shattock, 1999). De invoe-
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ring van de Mus verloopt echter lang niet overal soepel en de reacties van hoogleraren
en andere leden van het wetenschappelijk personeel zijn verdeeld. Gaat het hier om
achterhoedegevechten of is de gekozen organisatievorm inderdaad inadequaat?

Dit artikel onderzoekt in hoeverre de veranderingen in de onderwijsorganisatie na de
invoering van de wus aansluiten bij denkbeelden over het organiseren van en leiding
geven aan professionals en — voor zover dit niet het geval is — welke bestuurlijke arran-
gementen zich wél eigenen voor een moderne universitaire onderwijsorganisatie. Het
eerste deel van het artikel refereert hiertoe aan twee organisatietheoretische benade-
ringswijzen, namelijk de modellen van Marx, Petri en De Caluwé (Caluwé e.a., 1988;
Marx, 1978) alsmede recente inzichten met betrekking tot de organisatie van kennisin-
tensieve bedrijven en instellingen. Op grond van deze analyse formuleren we een drie-
tal kritische succesfactoren voor een effectieve universitaire onderwijsorganisatie. We
wilden weten of er aanwijzingen zijn dat de tevredenheid met de onderwijsorganisatie
samenhangt met de mate waarin aan deze kritische succesfactoren is voldaan. Hiertoe
hebben we exploratief onderzoek verricht binnen acht onderwijsinstituten die in het
recente verleden mede als uitvloeisel van de mus zijn opgericht. Het tweede deel van
het artikel is het verslag van dit onderzoek.

MODELLEN VAN ONDERWIJSORGANISATIES

Ernst Marx heeft in een reeks studies de relatie tussen onderwijs- en organisatiekenmer-
ken in het voortgezet onderwijs onderzocht. Hiertoe onderscheidt hij vijf ideaaltypische
organisatiemodellen: de segmentale organisatie, de collegiale organisatie, de staf- en
lijnorganisatie, de gedifferentieerde organisatie en de procesorganisatie. Deze modellen
staan niet in een hiérarchisch verband. De keuze van een organisatievorm gebeurt in
sterke wisselwerking met de eigenschappen van de omgeving waarin die organisatie
verkeert en de doelen die de organisatie stelt.

Marx’ denkbeelden passeren hier de revue en de ontwikkelingen in de organisatie van
het wetenschappelijk onderwijs in de naoorlogse periode wordt geinterpreteerd met
het analysekader dat Marx heeft aangereikt.

De segmentale organisatie

Een segmentale organisatie binnen het onderwijs wordt gekenmerkt door een vergaan-
de opsplitsing van de onderwijsorganisatie in deelsystemen waarover steeds één per-
soon zeggenschap heeft. Docenten hebben elk hun eigen vak en zijn verantwoordelijk
voor de organisatie, de inhoud en de vormgeving daarvan. Een segmentale organisatie
kan worden beschouwd als een reeks ‘loosely coupled systems’ (Weick, 1976). Professi-
onele autonomie is een leidinggevend beginsel. De docenten ontlenen hun professio-
nele normen vrijwel uitsluitend aan conventies en afspraken binnen de beroepsgroep,
zoals examenprogramma’s. Voor zover zij vakinhoudelijk overleg voeren, is dat met vak-
genoten in andere instituten. Het gevolg is dat de onderwijsorganisatie als geheel nau-
welijks het vermogen bezit om zich aan veranderende omgevingseisen aan te passen.
De afzonderlijke docenten kunnen dat wel, met als gevolg dat binnen dezelfde organi-
satie zeer uiteenlopende visies op onderwijs en bijbehorende praktijken kunnen voorko-
men (Hanson, 1996). De leiding schept faciliteiten, onderhoudt externe contacten en
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stelt en handhaaft de huishoudelijke regels. De leiding is wel verantwoordelijk voor het
selectiebeleid en kan hierdoor enige invloed uitoefenen op de richting van de organisatie.
Een segmentale organisatie functioneert optimaal in een stabiele omgeving, waarin een
klassiek vormingsideaal domineert, met de nadruk op vakgebonden onderwijs. Indien
segmentale organisaties groeien, regelen hiérarchische regels binnen de segmenten de
onderlinge verhoudingen.

Instellingen voor hoger onderwijs voldeden tot in de jaren zestig aan de beschrijving van
de segmentale organisatie. De expansie van het hoger onderwijs vanaf het begin van de
jaren zestig leidde tot een snelle groei van het wetenschappelijk corps dat steeds minder
vanzelfsprekend de autoriteit van de hoogleraar aanvaarde. Tevens leek de tijdgeest rijp
voor een meer utilaristisch, aanvankelijk ideologisch ingekleurd, vormingsideaal.

De collegiale organisatie

In Marx’ typologie van modellen is de collegiale onderwijsorganisatie het passende ant-
woord als in een segmentale organisatie ongewenste hiérarchische verhoudingen ont-
staan. Kenmerkend voor een collegiale organisatie is dat beslissingen over de inhoud en
de afstemming van taken zo veel mogelijk door vakgenoten gezamenlijk worden geno-
men. De invloed van externe vakorganisaties wordt minder. Collegiale organisaties zijn
vaak naar binnen gekeerd; interne regelingen, afspraken en conflicten kosten immers
veel tijd.

De jaren zestig boden een ideale voedingsbodem voor een verandering van de univer-
sitaire organisatie: een actieve studentenbeweging die een andere onderwijscultuur
wenste en daartoe medezeggenschap opeiste en de medewerkers die eveneens mede-
zeggenschap claimden en daarvoor een (tijdelijke) coalitie met de studentenbeweging
aangingen. De invoering van de Wet Universitaire Bestuursstructuur (wus) ging dan 0o
naar Nederlandse begrippen razendsnel.

De wus heeft een aantal kenmerken van de collegiale organisatie geintroduceerd in hi
hoger onderwijs. De invoering van de vakgroepstructuur gold als de ultieme democra-
tisering van de leerstoel. Door hun lidmaatschap van de vakgroep werd het weten-
schappelijk personeel en in zekere mate ook de studenten betrokken bij aangelegenhe-
den die voorheen het domein van de hoogleraar waren. Achteraf bezien lijkt de invoe-
ring van de vakgroepstructuur van veel beslissender betekenis geweest dan de raden-
structuur en van de nieuwe onderwijscultuur is weinig terechtgekomen. Na een kort-
stondige opbloei van het projectonderwijs namen de meeste onderwijsinstellingen de
draad van het traditionele vakkenonderwijs weer op. De wus heeft het segmentale
karakter van de onderwijsorganisatie daarom niet wezenlijk aangetast. De individuele
docent bleef verantwoordelijk voor het eigen vak en de vakgroep bood in aanvulling
hierop een structuur voor taakverdeling en afstemming tussen docenten. Bovendien
oefende de vakgroep ook een steeds grotere invioed uit op de bepaling van het curri-
culum, hetgeen overigens nadrukkelijk niet de bedoeling van de wus was. Immers, de
WUB voorzag in een strikte scheiding tussen organen die verantwoordelijk waren voor de
vaststelling en evaluatie van het onderwijs (faculteitsraad- en bestuur, opleidingscom-
missie) en voor de uitvoering daarvan (vakgroepen); dit mede met het oog op het
democratisch gehalte van de besluitvorming (Van den Bosch & Willems, 1995).

In de segmentale en de collegiale onderwijsorganisatie blijft de rol van de leidinggeven-
de beperkt tot beheersmatige aangelegenheden. De leiding over het primaire proces is
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overwegend representatief van aard: het wordt aan raden en besturen toevertrouwd en
in de praktijk vaak in vakgroepverband uitgeoefend. De collegiale organisatie is net als
de segmentale organisatie niet goed toegerust om snel op veranderende omgevings-
omstandigheden te reageren. Docenten tonen een gerichtheid op het eigen vakgebied
die ten koste gaat van sensibiliteit voor omgevingsinvioeden, zoals veranderende eisen
inzake de competenties van afgestudeerden, onderwijskundige maatstaven en verande-
rende kenmerken van de studenten zelf. De segmentale en de collegiale organisatie zijn
prototypen van Mintzbergs professionele organisaties, waarvan een van de belangrijk-
ste eigenschappen de weerstand tegen innovatie is (Mintzberg, 1995). Een andere
eigenschap is de traagheid waarmee besluitvormingsprocessen verliepen, als gevolg
van de neiging tot een zo groot mogelijke groep over een zo groot mogelijk aantal
zaken te laten meespreken.

De lijn- en staforganisatie

Zowel het segmentale model als het collegiale model vereisen een stabiele omgeving.
Aan deze voorwaarde wordt nauwelijks meer voldaan in de huidige samenleving. Het
vermogen om snel te kunnen reageren op veranderende omstandigheden is volgens
Marx bij uitstek de kwaliteit van de staf- en lijnorganisatie. Collegiaal leiderschap maakt
daarin plaats voor eenhoofdig leiderschap en integraal management. Een of enkele pro-
fessionele bestuurders worden verantwoordelijk gesteld voor het primaire proces én de
beheersmatige aspecten daarvan. Veranderende omgevingseisen kunnen snel en doel-
matig worden opgevangen door veranderingen in het curriculum als geheel. De profes-
sionele managers worden ondersteund door staffunctionarissen die op de afzonderlijke
deelgebieden van de organisatie elk de gewenste professionele deskundigheid inbren-
gen. Bij dit alles speelt mede een belangrijke rol de overgang van de universiteit van taak-
gerichte organisatie naar — deels — marktorganisatie. Het is hiervoor van wezenlijk belang
dat er een instantie is die externe (markt)factoren kan omzetten in intern beleid en
ervoor kan zorgdragen dat dit beleid ook wordt geéffectueerd (In ‘t Veld, 1995).

In de jaren tachtig ontwikkelde zich binnen het hoger onderwijs een gunstige voe-
dingsbodem voor de stap van een collegiale organisatie naar staf- en lijnorganisatie. Er
was sprake van groeiende kritiek op onderwijskwaliteit, op de scheiding tussen bestuur
en beheer, op het gebrek aan slagvaardigheid en op de onduidelijkheid over de vraag
wie verantwoordelijk is voor het curriculum. Via allerlei tussentijdse structuurveranderin-
gen had het vertegenwoordigend leiderschap al plaatsgemaakt voor een hybride
mengvorm tussen vertegenwoordigend en uitvoerend leiderschap (De Boer e.a., 1998).
De discussie over de relatie tussen de kwaliteit van het onderwijs en de facultaire orga-
nisatie is in een stroomversnelling geraakt na het verschijnen van het Rapport van de
Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (1995) en het Rapport van de Com-
missie Inrichting Wetenschappelijk Onderwijs (1995). Beide rapporten hebben elk op
hun eigen manier bijgedragen aan het besef dat de professionaliteit van het weten-
schappelijk personeel van de universiteiten vooral hun vakmatige kennis betrof en dat
hun onderwijskundige knowhow zeer beperkt was. Professionalisering van de docenten
werd thema van de eerste orde en in aanwulling hierop deden onderwijskundige pro-
fessionals zoals docententrainers, onderwijskundigen, kwaliteitszorgdeskundigen hun
intrede. Ook het onderzoek van het onderwijs nam een vlucht. Professionaliteit werd
minder een kenmerk van individuele beroepsbeoefenaren, maar van de organisatie als
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geheel. De regie van het primaire proces verschuift daarbij van de individuele docent
(segmentale organisatie) en de vakgroep (collegiale organisatie) naar het instituutsni-
veau, en de leiding kreeg als voornaamste taak voor de beleidsmatige afstemming zorg
te dragen.

Voornoemde denkbeelden legden de basis voor een herziening van de onderwijswetge-
ving die in 1997 haar beslag kreeg met de aanvaarding van de Wet Modernisering Uni-
versitaire Bestuursorganisatie (Mus). Oogmerk van de Mus was verbetering van de kwa-
liteit van het onderwijs en het onderzoek door middel van een slagvaardige organisatie
en de integratie van bestuur en beheer (integraal management). Binnen de facultaire
organisatie heeft de decaan, die door het College van Bestuur wordt benoemd, een
centrale positie gekregen. De instellingen zijn vrij om te kiezen voor ongedeeld of
gedeeld medezeggenschap. In het eerste geval konden de bestaande universiteits- en
faculteitsraden blijven bestaan, met dien verstande dat zij slechts instemmings- en
adviesbevoegdheid hebben. In het tweede geval komen er afzonderlijke raden voor stu-
denten en voor personeel. Laatstgenoemde is in overeenstemming met de Wet op de
Ondernemingsraden (Klankbordgroep, 1998).

De aanvaarding van de mus betekende tevens een doorbraak in de oprichting van
onderwijsinstituten. Hoewel het eerste onderwijsinstituut al in 1988 was opgericht aan
de KU Nijmegen, had dit tot aan de mus alleen navolging gehad in Amsterdam en
Twente. De oprichting van onderwijsinstituten had ten doel voorwaarden te scheppen
voor de versterking van de bestuurskracht inzake onderwijsaangelegenheden op facul-
tair en opleidingsniveau. Onderwijsinstituten worden in de regel geleid door een onder-
wijs- of opleidingsdirecteur, wiens bevoegdheden zijn afgeleid van die van de decaan.
Soms is er sprake van een opleidingsbestuur. De directeur draagt zorg voor de tot-
standkoming van de onderwijs- en examenregeling. Voor de uitvoering van het onder-
wijs betrekt hij medewerkers uit de voormalige vakgroepen, nu vaak leerstoelgroepen,
departementen, afdelingen of capaciteitsgroepen genaamd.

De drie modellen van Marx die tot dusver zijn beschreven, laten zich moeiteloos ver-
binden met de organisatievormen die het hoger onderwijs de laatste decennia heeft
gekend. We staan nu stil bij de vraag of de overige twee modellen, en met name de
procesorganisatie, aanknopingspunten biedt om de ervaren tekortkomingen van j
staf- en lijnorganisatie te overbruggen.

De procesorganisatie

In tegenstelling tot de drie besproken modellen hebben de gedifferentieerde organisa-
tie en de procesorganisatie het domein van het hoger onderwijs nog nauwelijks betrek-
king op de realiteit. In het gedifferentieerde model verloopt de aansturing van het
onderwijs nog op dezelfde manier als in het collegiale model, maar er ontstaan er aller-
lei aanvullende verbanden voor vakoverstijgende activiteiten. We gaan niet verder op
dit model in, maar concentreren de aandacht op de procesorganisatie. Van een proces-
organisatie is sprake wanneer het verwezenlijken van het primaire proces overwegend
wordt gerealiseerd door middel van projecten. Dergelijke projecten zijn gekenmerkt
door het werken in teams, een tamelijk losse structuur, een grote inbreng van de leden
en een hoge mate van zelfbestuur. De leiding reikt doelstellingen aan, stelt middelen
beschikbaar en het team legt verantwoording af over de behaalde resultaten.

Zowel voor meer inzicht in de vormgeving van een procesorganisatie als voor kennis
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van de motieven om over te gaan naar een procesorganisatie gaan we te rade gaan bij
de denkbeelden in de literatuur over leiding geven in en organisatie van kennisintensie-
ve bedrijven (Nonaka & Takeuchi, 1995; Senge, 1990; Weggeman, 1997). Zo stelt
Weggeman dat kennisintensieve organisaties slechts op hoofdlijnen geformaliseerd
moeten zijn en dat resultaatverantwoordelijkheid bij de individuele professionals moet
liggen. De zwakte van de lijn- en staforganisatie is de neiging tot het doorvoeren van
functiedifferentiatie en de concentratie van verantwoordelijkheden in een beperkt aan-
tal personen (decaan, directeuren onderwijs en onderzoek). Deze kenmerken staan op
gespannen voet met de wens van proferssionals om autonoom te kunnen beslissen over
de delen van het onderwijs waarvoor zij zich verantwoordelijk voelen. Een van de
belangrijkste conclusies in het onderzoek naar het functioneren van de Mus is dan ook
dat met name hoogleraren zich miskend voelen in hun professionaliteit en hierdoor
dreigen hun betrokkenheid te verliezen (Klankbordgroep, 1998). Gewenst is daarom
een organisatie die recht doet aan de status als professional van de medewerkers, zon-
der te blijven steken in de in zichzelf gekeerdheid en de verkokering van de organisatie
die inherent is aan het segmentale en het collegiale model. In zo’n organisatie zal de lei-
ding een deel van de verantwoordelijkheid voor de invulling van het curriculum delege-
ren naar groepen van professionals. Deze benadering resulteert in zelfsturende teams
met resultaatverantwoordelijkheid voor een zorgvuldig afgebakend deel van het
(bedrijfs)proces. Het feit dat teams over veel vrijheid beschikken om hun werkprocessen
in te richten, stelt hen in staat om te reageren op allerlei (on)voorziene omstandighe-
den in de omgeving (Hoogerwerf, 1998). Deze teams geven vorm aan de belangrijkste
onderdelen van het primaire proces, bijvoorbeeld de propedeuse, het basisdoctoraal of
de afstudeerspecialismen. Als de aldus ontstane gehelen nog te groot zijn, worden ze
verder opgedeeld, bijvoorbeeld tot op het niveau van het semester (Delhoofen, 1998).
Teams opereren binnen een geheel van randvoorwaarden en targets dat hen worqt
aangereikt en dat zij als werkzaam accepteren. In tegenstelling tot de collegiale organi-
satie bestaan de teams in de procesorganisatie uit personen met verschillende discipli-
naire achtergronden die tezamen verantwoordelijkheid dragen voor een afgebakend
leel van de opleiding. Het werken in teams komt in de plaats van het collegiale overleg
n vakgroepverband. De noodzaak om de gestelde en geaccepteerde doelen te berei-
ken, noodzaakt het team om alert te zijn op wat er in zijn omgeving plaatsvindt.

De ontwikkeling van een procesorganisatie stelt eisen ten aanzien van zowel de docent-
rollen als de rollen van leidinggevenden. Tabel 1 bevat een vergelijking van docentrol-
len en de rol van de leiding in de vier besproken organisatiemodellen.

Tabel 1 Rollen van docenten en leidinggevenden in verschillende organisatiemodellen van onderwijsinstituten

Primaire docentrol Primaire rol leiding
Segmentale model Individuele vakspecialist Scheppen van rand-
voorwaarden
Collegiale model Lid van vakgroep Procesmanager
Lijn- en staforganisatie Medewerker van organisatie  Beleidsbepaler
Procesorganisatie Lid van taakgroep Coach
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Docentenrollen. In een procesorganisatie zijn docenten behalve professional op hun vak-
gebied ook onderwijsprofessional. Onderwijservaring alleen is onvoldoende. Docenten
scholen zich op het gebied van de didactiek en de vormgeving van het curriculumon-
twikkeling en beschikken over de vereiste sociale vaardigheden in de omgang met stu-
denten. Zij zijn extern georiénteerd en aanvaarden dat de vorm en de inhoud van het
onderwijs permanent verandert.

Het aantal staffunctionarissen met gespecialiseerde taken, bijvoorbeeld op het gebied
van de kwaliteitszorg, wordt teruggebracht of ondergebracht in de afzonderlijke teams.
In een procesorganisatie werken personen uit verschillende vakgebieden samen met
medewerkers van ondersteunende diensten. De nadruk ligt op de onderlinge afstem-
ming en waar nodig gezamenlijk opereren. Het docententeam is gezamenlijk verant-
woordelijk voor de samenhang van de verschillende onderdelen, het onderwijsleerpro-
ces en de kwaliteitsbewaking.

De voor de collegiale organisatie kenmerkende vakgroepstructuur is een belemmerende
factor voor het ontstaan van teams zoals bedoeld. Het fungeren in teams vraagt van
docenten om samen te werken met collega’s uit andere vakgebieden en bovendien om
deze samenwerking als project te zien, dus per definitie eindig. De vakgroep bindt vak-
genoten, roept soms irrationele groepsvormingsprocessen op en conditioneert hierdoor
disciplinair onderwijs.

Opleidingen met een traditie van sterke opleidingscommissies bieden daarentegen een
gunstige voedingsbodem voor de ontwikkeling van een procesorganisatie. Goed functi-
onerende opleidingscommissies tonen in de regel een sterke gerichtheid op het gehele
curriculum en ze zijn geneigd de taak van docenten eerder vanuit het leerproces dan
vanuit het vakgebied te bekijken.

Rollen van leidinggevenden. Het is de taak van de leiding om zorg te dragen voor faci
tering van de teams en de afstemming van de werkzaamheden tussen de teams en voo
de vereiste training en coaching die van vakdocenten onderwijsprofessionals maakt. Zij
voert hiertoe overleg met teamvertegenwoordigers, maar beslist autonoom. De teamle-
den hebben dankzij uiteenlopende medezeggenschapsregelingen invioed op het beleid
van de organisatie. De leiding stelt de leden van de teams in staat de deskundigheden
te verwerven die bij het teamlidmaatschap horen.

Bij een procesgerichte organisatie hoort een transformationele leiderschapsstijl in plaats
van een vorm van leiderschap welke louter is gericht op de beheersing van de admi-
nistratieve organisatie (Kriiger, 1995). Het begrip ‘transformatief leiderschap’ verenigt
concepten als ‘onderwijskundig leiderschap en ‘cultuurmanagement’. In essentie
spreekt deze vorm van leiderschap mensen aan op zowel hun bewustzijn van de situa-
tie waarin ze werken en op hun individueel vermogen om hierin verandering te bren-
gen. Transformatief leiderschap is gericht op ‘empowerment’ van de docenten. Het uit
zich in het stimuleren van een gezamenlijke visie op onderwijs, het vergroten van de
intercollegiale samenwerking, het verhoging van het kwaliteitsbewustzijn en het ver-
sterken van de externe contacten. De leider zelf heeft een coachende en ondersteunen-
de taak naar de docenten, die is gekenmerkt door respect en begrip en die voortvioeit
uit een duidelijke visie op de school als pedagogisch instituut en als organisatie (Van
den Berg, 1994).
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Om deze rol te kunnen vervullen, worden de volgende eisen gesteld aan de onderwijs-

directeur:

— affiniteit tot het vakgebied van de desbetreffende opleidingen;

- kennis van ontwikkelingen in de vormgeving van het onderwijs in binnen - en bui-
tenland;

— onderwijskundige en didactische kennis;

— het vermogen om docenten individueel en gezamenlijk te betrekken in een proces
van voortdurende kwaliteitsverbetering en verandering van het onderwijs (Van den
Bosch, 1996).

Transformatief leiderschap kan tot ontwikkeling komen in een omgeving waarin veel
waarde wordt gehecht aan de kwaliteit van het onderwijs en waar tegelijkertijd beseft
wordt dat academisch leiderschap in veel opzichten anders is dan leiderschap in een
productiebedrijf. Uit het rapport van de Klankbordgroep blijkt dat van de ontwikkeling
van transformatief leiderschap nog weinig sprake is. Onderwijsdirecteuren zijn meestal
matig op hun taak voorbereid en de afstand tussen hen en het primaire proces is te
groot (Klankbordgroep, 1998).

Figuur 1 plaatst de vier hiervoor besproken modellen in hun onderling verband. De
belangrijkste verschillen tussen de vier organisaties zijn te herleiden op enerzijds de
mate waarin de betrokken medewerkers in de aansturing van de primaire processen
participeren en anderzijds de mate waarin de organisatie in staat is slagvaardig op de
externe omgeving te reageren. Kort samengevat danken we de collegiale organisatie
aan de wus. De MuB heeft in het universitaire bestel de lijn en staforganisatie ingevoerd.
Het voornaamste doel was om het onderwijskundig leiderschap te versterken en condi-
ties te creéren voor onderwijsvernieuwing en kwaliteitszorg. Veel kritiek betreft dan ook
de fragmentering van het besluitvormingsproces en de tanende betrokkenheid van de
professionals bij het geheel. De procesorganisatie komt tegemoet aan de wens om
docenten een centrale rol te geven in de organisatie en ontwikkeling van het onderwijs,
zonder afbreuk te doen aan de eisen van een doelmatige organisatie die slagvaardig kan
reageren op veranderingen in de omgeving.

+

Collegiale model . Procesmodel |

Mate van participatie van de betrokkenen

Segmentale model Lijn- en stafmodel

Sensiblliteit voor omgevingsfactoren i

Figuur 1 Verhouding tussen vier organisatiemodellen van Marx

210



TVHO Onderwijsinstituten tussen bureaucratie en professionalisering

De procesorganisatie biedt als enige van de besproken modellen uitzicht op het ont-
staan van onderwijsorganisaties, die voldoende ruimte bieden aan de ontplooiing van
de medewerkers en die tevens voldoende in staat zijn adequaat te reageren op veran-
deringen in de maatschappelijke vraag naar onderwijs.

KRITISCHE SUCCESFACTOREN VOOR ORGANISATIEVERANDERING

Vanuit een beleidsmatige optiek rijst de vraag welke condities bevorderlijk zijn voor het
ontstaan van een procesorganisatie in het wetenschappelijk onderwijs. Uit het vooraf-
gaande kan een drietal ‘ kritische succesfactoren’ worden afgeleid. In de eerste plaats
dient er sprake te zijn van de bereidheid om de noodzaak van organisatieverandering
alsmede de aard van die verandering af te stemmen op de strategische (onderwijs)doe-
len van de opleiding of de faculteit (‘structure follows strategy’). In de praktijk is er vaak
sprake van het doorvoeren van oppervlakkige aanpassingen waardoor de organisatie
nominaal voldoet aan de eisen van de wet, maar veel bij het oude blijft (Klankbord-
groep, 1998). Ook blijft dat in veel gevallen organisatieverandering voortvioeit uit de
noodzaak tot bezuiniging.

Een tweede kritische succesfactor is de aanwezigheid van een cultuur waarin aandacht
voor het curriculum als geheel even vanzelfsprekend is als aandacht voor de afzonder-
lijke vakken. In zo’n cultuur worden eventuele problemen mede gezien als curriculaire
problemen. In plaats van deze af te wentelen op individuele docenten. Een indicatie
voor de aanwezigheid van zo’n cultuur is bijvoorbeeld een goed functionerende oplei-
dingscommissie.

Een derde kritische succesfactor is de mate waarin de leiding van de faculteit, het onde:
wijsinstituut of de afdeling transformatief kan worden genoemd. Een aanwijzing hiel
voor is bijvoorbeeld de mate waarin onderwijsvernieuwing projectmatig wordt aange-
pakt en de verantwoordelijkheid hiervoor naar docententeams wordt gedelegeerd.

De verwachting is dat naarmate in onderwijsorganisaties meer elementen aanwezig zijn
van de drie onderscheiden kritische succesfactoren, de houding van bestuurders, hoog-
leraren en docenten ten aanzien van de wijze waarop de mMus wordt doorgevoerd posi-
tiever zal zijn.

Om een indruk te krijgen van de juistheid van deze veronderstelling zijn half gestructu-
reerde interviews uitgevoerd met 17 personen binnen acht onderwijsinstituten van vijf
universiteiten. Alle bezochte onderwijsinstituten liggen in het veld van de sociale weten-
schappen. Een deel van de vragen had ten doel om te achterhalen hoe de MuB is inge-
voerd en hoe de onderwijsorganisatie in de praktijk functioneert. Een ander deel van de
vragen betrof de wijze waarop de respondenten de impact van de Mus inschatten en in
welke mate zij van mening zijn dat de mus bijdraagt aan de verbetering van de kwaliteit
van het onderwijs (Teelken, 2000).

Tot de geinterviewde personen behoren twee leden van faculteitsbesturen, zeven
onderwijs- en/of opleidingsdirecteuren, drie uitvoerende medewerkers van onderwijsin-
stituten en vijf docenten (leden van opleidingscommissies).
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Diagnose van de onderwijsorganisatie

Voor elk van de acht onderzochte instituten is de mate van aanwezigheid van een of meer
kritische succesfactoren vastgesteld. Hiertoe zijn de interviewverslagen per onderwijsinsti-
tuut gescreend op indicaties voor het aanwezig dan wel afwezig zijn van een deze kritische
succesfactor. Tabel 2 toont welke kenmerken van de onderwijsorganisatie beschouwd zijn

als indicaties voor het al dan niet aanwezig zijn van een kritische succesfactor.

Tabel 2 Indicaties van kritische succesfactoren

Kritische succesfactor

Indicatie
Kritische succesfactor Kritische succesfactor
aanwezig (+) afwezig (-)

Organisatieverandering
in dienst van het strate-
gisch onderwijsbeleid

Aandacht voor het

curriculum als geheel

Transformatief leider-
schap

De nieuwe structuur wijkt
wezenlijk af van de oude

De structuurverandering
wordt minimaal budgettair
neutraal uitgevoerd

De aanwezigheid van een
krachtige opleidings-
commissie

Een projectorganisatie met
docententeams als
uitvoerders

De nieuwe structuur is zo veel
mogelijk aangepast aan de
oude

De structuurverandering dient
mede om bezuinigingen

te realiseren

Nadruk op de autonomie

van docenten

Leiding stuurt individuele
docenten aan

Tabel 3 beschrijft de stand van zaken met betrekking tot elk van de voornoemde indica-
ties voor de 8 onderwijsinstituten die betrokken zijn in ons onderzoek (Teelken, 2000).
Per indicator is aangegeven door middel van een plus- of een minteken of de desbe-
treffende kritische succesfactor aanwezig is.
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Tabel 3 Organisatiediagnose onderwijsinstituten
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Uit voorgaande analyse blijkt dat in de onderwijsinstituten B, D, F en G een aantal kriti-
sche succesfactoren aanwezig is.

In de gevallen B en D is al enige jaren voor invoering van de mMus begonnen met de
invoering van een professionele onderwijsorganisatie, waarbij de aard van de organisa-
tie en de richting van de onderwijsvernieuwing op elkaar zijn betrokken. In beide geval-
len verhoogt het optreden van de directeuren de betrokkenheid van de medewerkers.
Hetzelfde geldt in nog sterkere mate voor F en G. Het gaat hier om gedeeltelijk nieuwe
opleidingen en de organisatie draagt weinig sporen uit het verleden mee. De organisa-
tie heeft al veel kenmerken van een procesorganisatie. Er wordt veel aandacht besteed
aan het vakoverschrijdend overleg. De opleidingscommissie houdt de grote lijn van het
curriculum in de gaten. In al deze gevallen hoeft de ontwikkeling in de richting van een
procesorganisatie niet veel moeite te kosten.

In de instituten A en H zijn daarentegen maar weinig kritische succesfactoren te vinden.
Hier is nog een lange weg te gaan. De overige instituten (C en E) tonen een ambivalent
beeld.

De beoordeling van de effecten van de mus

Alle geinterviewden gaven ook hun mening over de Mus als zodanig. Hierbij zijn onder-
scheiden de geschatte impact van de Mus en het (potentiéle) effect op de kwaliteit van
het onderwijs. In beide gevallen zijn de reacties van de respondenten door de auteurs
getypeerd met de categorieén ‘gering’ en ‘groot’.

Tevens is nagegaan is of de meningen van de geinterviewde personen mede worden
bepaald door de posities die zij in de onderwijsorganisatie innemen. Hiertoe zijn zij in
vier categorieén verdeeld.

decanen en leden van het faculteitsbestuur (rg);

onderwijs- en/of opleidingsdirecteuren van onderwijs- en onderzoekinstituten (DIR}
medewerkers van onderwijsinstituten (Mep);

docenten, veelal leden van opleidingscommissies (00).

HWN =

De opinies van de geinterviewde personen met betrekking tot de hiervoor onderschei-
den posities worden in figuur 2 weergegeven met behulp van de voomoemde codes.
De letter voér de code heeft betrekking op het opleidingsinstituut waarmee de betrok-
ken respondenten te maken hebben.

De meeste geinterviewden zijn van mening dat de impact van de Mus groot is en hun
oordeel van de betekenis van de veranderingen is per saldo positief. Degenen die de
impact van de MuB gering achten omdat hun instelling enkele jaren eerder al vergelijk-
bare maatregelen heeft doorgevoerd, zijn overigens ook tot deze categorie gerekend.
Opvallend is dat alle onderwijs- en opleidingsdirecteuren tot deze categorie behoren.
Docenten zijn het meest kritisch.
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Figuur 2 Opinies ten aanzien van de MuB

De matrix toont dat de vertegenwoordigers van de onderwijsinstituten A en H de
meest negatieve houding aannemen. Zij zijn van mening dat de impact van de MuB
groot is, maar dat de kwaliteit van het onderwijs er allesbehalve mee is gediend. Van
de instituten A en H werd hiervoor al opgemerkt dat er nog een lange weg is te gaan
naar een procesorganisatie. De geinterviewde personen die afkomstig zijn van institu-
ten waar we kritische succesfactoren wel aanwezig achten, zijn unaniem van mening
dat de Mus tot aanzienlijke veranderingen heeft geleid en dat deze veranderingen in
potentie de kwaliteit van het onderwijs verbeteren.

CONCLUSIE

De opheffing van de vakgroep in formele zin, de instelling van onderwijsinstituten en
de benoeming van onderwijsdirecteuren, alle uitvloeisels van de invoering van de Mus,
kunnen een bijdrage leveren aan het verbeteren van de kwaliteit van het wetenschap-
pelijke onderwijs. Het gevaar is echter groot dat de doorvoering van de Mus zonder aan-
vullend beleid slechts de higrarchie versterkt en de schijn oproept van een betere orga-
nisatie en leiding. De organisatie van het wetenschappelijk onderwijs moet zijn afge-
stemd op de onderwijskundige veranderingen die de laatste jaren hebben plaatsgevon-
den en tevens recht doen aan het feit dat het personeel uit professionals bestaat. Pas als
het leiderschap zich expliciet richt op het vergroten van de zeggenschap van de mede-
werkers over delen van het primaire proces (transformatief leiderschap) zal er sprake zijn
van een directe relatie tussen onderwijsorganisatie en onderwijskwaliteit. Deze aanpak
stelt tevens hoge eisen aan zowel docenten als leidinggevenden. Docenten zullen zich
meer dan nu van vakinhoudelijke professionals naar onderwijsprofessionals moeten ont-
wikkelen en bereid moeten zijn om in resultaatgerichte teams projectmatig te werken.
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Leidinggevenden moeten het voortouw nemen in de strategische discussie en het vast-

stellen van de missie van het instituut en projecten definiéren die docenten autonoom
uitvoeren.
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