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Kwaliteit in het hoger onderwijs

Kwaliteit in het onderwijs staat van oudsher in de belang-
stelling. Nog voérdat in 1900 de leerplicht was inge-
voerd, waren er al onderwijsinspecteurs. Tegenwoordig
heeft de Nederlandse overheid de Nederlands-Vlaamse
Accreditatieorganisatie (NVAO) ingeschakeld om de kwali-
teit van opleidingen in het hoger onderwijs te beoordelen.
Voldoet men niet aan het accreditatiekader, dan kan dat
problemen opleveren voor de opleiding, want daarmee
stopt de financiering.

Naast overheidsaccreditaties vanuit de NVAO zijn er tevre-
denheidsonderzoeken die onderwijsinstellingen intern
houden, maar ook de jaarlijkse enquétes van opiniebladen,
zoals Elsevier (‘Thema studeren’) en de Keuzegids Hoger
Onderwijs. Daarnaast heeft een aantal onderwijsinstel-
lingen besloten het INK-model te hanteren en processen

in kaart te brengen. Procesverbeteringen zijn daarbij zowel
gericht op de kwaliteit van ondersteuning (zoals beschik-
baarheid van onderwijsmateriaal) als op verbetering van de
onderwijsinhoudelijke kwaliteit (bijvoorbeeld door analyse
van het curriculumontwikkelingsproces).

In minder dan 50 woorden

an consumption creéert een win-winrelatie voor zowel

18 van lean consumption in het onderwijs brengt

proces van student én organisatie in kaart en verbetert

Ze processen maakt de v

It geDruikt voor

Onderwijskarakteristieken

Onderwijsorganisaties hebben een aantal bijzondere karak-
teristieken. Er is een natuurlijke spanning tussen docenten
en het management van onderwijsinstellingen. Docenten,
die een sterke binding hebben met het lesgeven en het
‘docentschap’, hebben vaak zorgen over de ‘kenniserosie’.
In hun ogen gaat dit gepaard met zaken waar het manage-
ment mee bezig is zoals ‘competentiegericht onderwijs’ en
‘marktwerking’. Binnen veel onderwijsinstellingen kennen
opleidingen een relatief hoge mate van autonomie. Dit

is voor de ondersteunende afdelingen niet altijd gemak-
kelijk, omdat elke opleiding weer haar eigen eisen stelt.

De ondersteunende afdelingen voelen zich soms gewalst
tussen de botsende krachten van management en profes-
sionals. De schaalvergroting in het onderwijs veroorzaakt
de problematiek van organisaties van het type ‘massa-
dienstverleners’ (Gastelaars, 1997). Kwaliteitsdoelen zijn
gelegen in het behalen van doorstroom van studenten. Het
gevaar ligt erin dat dit type organisaties zichzelf hieronder
verschuilt, terwijl andere zaken te weinig belicht worden en
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de afnemer te anoniem wordt. Fricties van onderwijsinstel-
lingen als massadienstverlener uiten zich bijvoorbeeld in
het beeld van ‘de anonieme student’, die het onderwijs
aan de instelling consumeert, massacolleges volgt en het
gevoel heeft niet ondersteund te worden in zijn studieloop-
baan.

Noordegraaf (2007) stelt naar aanleiding van een aantal
casestudies bij publieke organisaties dat deze organisaties
met man en macht hun eigen leefwerelden proberen aan te
pakken om aan de veranderende leefwereld van de burger
tegemoet te komen. Die aanpakken kenmerken zich door
normalisering, interne procedures en structuren. Ze heb-
ben echter niet altijd het gewenste effect. Het inside-out
denken heeft als valkuil ‘navelstaren’. Ook in het hoger
onderwijs wordt teveel nagedacht over wat de student wil
zonder het hem zelf te vragen.

Het proces van de student vraagt aandacht

In de twintigste eeuw is een consumenteneconomie ont-
staan. De nieuwe individuen zoeken betekenis, niet alleen
veiligheid en comfort. Ze willen invloed hebben, zichzelf uit-
drukken en participeren. Hiermee ontstaat een complexe-
re, meer gedifferentieerde maatschappij. Er is behoefte om
tijd goed te besteden, maar ook stress door alles tegelijk
te willen. Mensen zijn op zoek naar steun van bedrijven

die verder gaat dan alleen producten en diensten. Zij
informeren zichzelf beter en eisen meer individuele en tijds-
efficiénte behandeling van publieke voorzieningen zoals
ziekenhuizen en scholen.

Ook naar het hoger onderwijs vertaald liggen hier beteke-
nissen. De hedendaagse student heeft naast de studie de
zorg om in zijn levensonderhoud te voorzien. Aandacht voor
een effectieve tijdsbesteding van de student, door bijvoor-
beeld het effectief inrichten van het onderwijsproces en
het reduceren of faciliteren van wachttijden van de student,
wordt zeer op prijs gesteld.

Zuboff en Maxmin (2004) spreken onder de noemer van
‘support economy’ over het aanreiken van waarde aan de
klant, om deze te helpen bij zijn beslissingen te midden
van de overvloed aan informatie. Het is van belang dat
organisaties relaties aangaan met hun afnemers.

In het onderwijs is het toevoegen van waarde aan de
student van belang. Deze maakt immers de afweging:
‘Wat levert het onderwijs mij op en wat kost het mij?’
Aanhangers van ‘cognitieve theorieén’ menen dat nage-
streefde waarden consumptieve motieven en gedrag van
mensen bepalen (Nijs, 2005). Deskundigen spreken ook
wel over de waarde-economie in dit verband. Uiteraard zijn
er ook theorieén over de vraag welke waarden in de toe-
komst belangrijker zullen worden. Anno 2007 zijn zaken als
gemak, kwaliteit van het bestaan, gevoel van eigenwaarde
en ontspanning belangrijk.
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Als we kijken naar het hoger onderwijs, dan komt de vraag
boven wat de student nu eigenlijk zoekt op de opleiding.
Naast het verwerven van kennis zijn er ook nog andere
zaken. Zo bevindt de student zich in een levensfase waar
relaties gevormd worden, hij vrienden voor het leven maakt,
een koers bepaalt en een basis creéert voor de rest van
het leven. Het creéren van een prettige en overzichtelijke
omgeving door de onderwijsinstelling kan hier een bijdrage
aan leveren.

Wat veroorzaakt een negatieve beleving?

Uit de Elsevier Thema Studeren 2007, waarin de rappor-
tage van een onderzoek onder studenten van een aantal
onderwijsinstellingen, valt op dat de laagste scores door
onderwijsinstellingen vaak worden behaald op het viak van
communicatie met de student. De student ergert zich als hij

tijd verspilt; studenten worden regelmatig met vragen van
het kastje naar de muur gestuurd; het is niet altijd duidelijk
wie de student waarvoor moet hebben; docenten zijn onbe-
reikbaar; roosters wijzigen voortdurend waardoor de student
geen goede planning kan maken.

De student vindt ook beleving belangrijk. Hij ergert zich aan
onprettige situaties zoals het zitten in een overvolle colle-
gezaal met een beamer die het niet doet, het besteden van
tussenuren in overvolle studieruimtes en dergelijke.

Als we het Elsevier onderzoek mogen geloven, kunnen oplei-
dingen zich met verschillende zaken onderscheiden. Dit zijn
met name onderwijsgerelateerde zaken zoals docenten en
onderwijs, maar ook ondersteunende zaken zoals facilitei-
ten en huisvesting. In de ultieme onderwijsomgeving gaat
het erom een totaalomgeving te creéren waarin de student
goed kan studeren. Dat de student zich prettig voelt in deze
omgeving, is een belangrijke randvoorwaarde.

Case Procesherontwerp Tentaminering Onderwijs

Onderwijsinstelling X heeft te maken
met efficiencyproblemen in de organi-
satie van de hertentamenperiode. Er
hebben zich honderd studenten inge-
schreven voor het hertentamen, maar
uiteindelijk blijken er maar zestig
daadwerkelijk het tentamen gemaakt
te hebben. Gevolg: er zijn vier lokalen
gereserveerd en vijf surveillanten,
maar achteraf bezien was het herten-
tamen ook goed verlopen met drie
lokalen en vier surveillanten. Zijn die
studenten nu zo laks dat ze gewoon
niet komen op het hertentamen?

Probleem

De inschrijflijst voor het tentamen komt
niet overeen met het daadwerkelijke
aantal studenten wat het hertentamen
maakt. Gevolg is een matige efficiency.

Analyse

Wanneer we het proces Tentaminering
in kaart brengen, blijken er andere oor-
zaken aan te wijzen.

Figuur 1 toont de in kaart gebrachte
procesmap Tentaminering. Bij het
maken van het tentamen twijfelt de
student of hij het tentamen voldoende
heeft gemaakt. In spanning wacht hij

het cijfer af. Tot zijn verbazing (bele-
ving) duurt dit lang, en komt de sluiting
van de inschrijftermijn voor het her-
tentamen dichterbij. Uit nood schrijft
de student zich op de slotdag in. Als
hij een onvoldoende heeft behaald

kan hij in ieder geval nog herkansen.
Een week later ontvangt de student
zijn cijfer: een voldoende! ‘Gelukkig,

ik hoef geen hertentamen te doen!’

De organisatie daarentegen baseert
de tentamenorganisatie op het aantal
inschrijvingen, en reserveert dus meer
zalen en surveillanten dan noodzakelijk
(verspilling).

Conclusie

In dit proces zien we een matige bele-
ving bij de student en verspilling bij de
organisatie. De verspilling wordt niet
primair veroorzaakt door de houding
van de student, maar veel meer door
de te lange doorlooptijd voor het nakij-
ken en het publiceren van het tenta-
menresultaat.

Procesherontwerp

Mogelijke oplossingen kunnen gevon-
den worden in analyse en herontwerp
van dit proces (zie figuur 2). Hier

is gekozen voor het inbouwen van

de KPI (Key Performance Indicator)
‘Nakijktermijn’. De organisatie inte-
greert deze in de totaalplanning en
communiceert de KPI naar de docent,
zodat hij hier ook in zijn eigen agenda
rekening mee kan houden en weet dat
de nakijktermijn in het kritieke pad ligt
voor het voorkomen van verspilling,
zowel vanuit student- als instellingsper-
spectief. Hierdoor wordt het tentamen-
resultaat van de student op tijd bekend
en is uiteindelijk het aantal inschrijvers
voor het hertentamen ook het daadwer-
kelijke aantal dat zal komen opdagen.

Deze case geeft stof tot nadenken.
Het organiseren van een toets is
een complex proces dat veel afstem-
ming vraagt binnen de organisatie
en met de student. Een overmaat
aan niet goed gestroomlijnde toet-
sen en hertoetsen kan een ‘stres-
sfactor’ zijn en leiden tot fouten in
het toetsingsproces. Deze en meer
aangrijpingspunten voor verbetering
in de organisatie zijn te vinden wan-
neer men consequent de processen
van organisatie en student in kaart
brengt, analyseert, stroomlijnt en
hanteert als basis voor organisatie-
ontwerp en- inrichting.
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Lean consumption als invalshoek Jones (2004). Het gaat erom een win-winrelatie te creéren
die zowel bestaat uit een klantvoordeel als een organisa-
Lean consumption gaat uit van het helpen van klanten tievoordeel. Bedrijven moeten dan wel leren om zich in de
door organisaties, waarbij de geconsumeerde (afgenomen) klant te verplaatsen. Het proces dat de klant doorloopt
kwaliteit door de klant centraal staat. Het begrip is verwant staat hierbij centraal: de afname van een dienst is geen
met Lean management en geintroduceerd door Womack en losse activiteit, maar een schakel in een keten van gebeur-

Figuur 1: Bestaand proces
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tenissen. Lean consumption is gebaseerd op verschillende

principes:

- producten en diensten moeten niet alleen goed zijn om
waarde te kunnen leveren maar ook samenwerken;

- de tijd van de klant mag niet worden verspild;

- de organisatie moet leveren precies wat, waar en wan-
neer de klant dat wil,

- de organisatie dient continu te werken aan het verhogen
van de waarde en beleving van de klant.

Lean consumption-oplossingen kunnen liggen in het weg-

nemen van tijdverspilling en ergernis maar ook in het

verbeteren van beleving. Als er wachttijden zijn, dan zou

het verminderen van ergernis daarover al verbetering ople-

veren. Ook is de wijze van communicatie en behandeling

van klanten van belang. De relatie met de klant en het ver-

trouwen dat hiermee wordt opgebouwd is iets wat Womack

en Jones meer impliciet benadrukken, maar wel degelijk

centraal staat. Niet alles valt immers in processen te vat-

ten. Het proces kan hierin wel ondersteunend zijn.

Lean consumption in het onderwijs

0ok hoger onderwijsinstellingen kunnen net als andere

organisaties naar binnen gericht en reactief zijn. Ze onder-

schatten doorgaans de waarde van de tijd van de student

en die van de eigen organisatie. Toepassing van lean

consumption in het hoger onderwijs kan helpen dit para-

digma te doorbreken. Een techniek die daarvoor gebruikt

kan worden is ‘lean mapping’, met als resultaat een lean

consumption waardestroom. Stappen voor toepassing van

‘lean consumption mapping’ zijn:

- in kaart brengen van het proces van student én organi-
satie;

- onderscheiden van de tijdverspillende en waardetoevoe-
gende handelingen en tijd bij student en organisatie;

- toevoegen van beleving van zowel student als organisa-
tie;

- door beide processen te koppelen, wordt de waarde-
stroom zichtbaar. Deze kan vervolgens worden gebruikt
om de processen te herontwerpen.

Toepasbaarheid van lean consumption
win het onderwijs

Het toevoegen van waarde voor de student kan op allerlei
niveaus en met verschillende middelen. We focussen hier
op ondersteunende functies zoals ICT en huisvesting kun-
nen hierin een belangrijke rol spelen. De inzet van ICT en
nieuwe media in het onderwijs kan de effectiviteit van leren
immers sterk bevorderen en reistijden beperken. Ook huis-
vesting bepaalt beleving: voor de studenten is een prettige
omgeving belangrijk. De tijd die door een student buiten

de colleges om besteed wordt, wordt daarmee effectief en
prettig.
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Dit alleen zal echter niet het gewenste resultaat brengen.
Een goede inrichting van het proces van de student en de
organisatie is de basis voor goed onderwijs. Men kan nog
zo'n moderne (virtuele) leeromgeving of onderwijsconcept
hebben, maar als het basisproces niet werkt komt deze
niet tot zijn recht. Dat het van belang is ondersteunende
en managementprocessen in kaart te brengen, laat het
artikel in de vorige Sigma onderwijsspecial zien (Pijl en
Bakker, 2006).

Om bovengenoemde stappen te illustreren is een casus
rond tentamens in beeld gebracht (zie kader). Dat in de
Elsevier Thema onderwijs het aspect ‘uitslag binnen ter-
mijn’ gemiddeld een van de laagst scorende items is, laat
de relevantie zien.

Conclusie

Conclusie is dat lean consumption toegevoegde waarde
heeft voor het hoger onderwijs.

Onderwijskwaliteit vraagt om denken vanuit de student.
Het doel is dat alle procesactiviteiten waarde toevoegen
en dat zodoende ook de beleving van zowel de student als
de organisatie positief is. Het denken in termen van het
‘proces van de student’ kan hierbij toegevoegde waarde
bieden. Het in kaart brengen van ondersteunende pro-
cessen zorgt voor stuur- en verbetermogelijkheden. Het
hierbij betrekken van het proces van de student geeft een
belangrijke aanvulling op reguliere methoden, zoals tevre-
denheidsmetingen.
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