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Aanleiding

Deze notitie is een vervolg op twee grondige analyses van bestaande publicaties over de thema’s
kwaliteitscultuur en onderwijskundig leiderschap die in 2017 en 2019 door een expertgroep van het
Kwaliteitsnetwerk mbo. Uit de eerste analyse zijn destijds 10 inzichten gedestilleerd die de basis
hebben gelegd voor het instrument de Waaier 10 inzichten x 4 rollen dat het Kwaliteitsnetwerk
mbo samen met NCP EQAVET heeft ontwikkeld. Het doel van de Waaier was om onderwijsteams in
het mbo te ondersteunen in het versterken van onderwijskundig leiderschap binnen teams. De
Waaier behandelt 40 mogelijke interventies die kunnen bijdragen aan de kwaliteitscultuur en het
onderwijskundig leiderschap van onderwijsteams. De kracht van de Waaier ligt in de combinatie
van de 10 inzichten en de 4 rollen, die samen een geintegreerde benadering bieden voor het
versterken van onderwijskundig leiderschap en kwaliteitscultuur.

Sinds bovengenoemde analyses en het opstellen van de Waaier zijn er veel ontwikkelingen geweest
rondom kwaliteitscultuur in het mbo. Het NCP heeft in de afgelopen tijd een aantal vragen
ontvangen over mogelijke nieuwe ontwikkelingen vanuit wetenschappelijk onderzoek en daarom
heeft het NCP besloten om op het thema kwaliteitscultuur een verkenning te doen naar nieuwe
(wetenschappelijke) inzichten in recente literatuur en een aantal gesprekken te voeren met experts
op dit thema.

Aanpak

Deze notitie is tot stand gekomen op basis van een verkenning van een aantal recente publicaties
en andere bronnen op het gebied van kwaliteitscultuur en samenwerking aan onderwijskwaliteit in
het mbo. Daarnaast is met een aantal experts op dit thema gesproken over recente
ontwikkelingen. Na een korte samenvatting en het omschrijven van een aantal veel gebruikte
definities van kwaliteitscultuur, beschrijven we de bevindingen per herkomst van de publicatie. De
inzichten van de experts die zijn gesproken zijn met name in de samenvatting gereflecteerd.

Samenvatting van bevindingen

Kwaliteitscultuur krijgt steeds meer aandacht in het mbo. Uit verschillende rapportages, zoals het
Sectorbeeld 2023 en de analyses van de Commissie Kwaliteitsafspraken MBO (CKMBO), komt een
beeld naar voren van een overgang van focus op een kwaliteitsstelsel naar een breder gedragen
kwaliteitscultuur. Deze cultuur sluit aan bij inzichten uit eerdere analyses en de Waaier, waarbij
verbindende elementen als communicatie, participatie en vertrouwen als basis worden genoemd.
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Duidelijk leiderschap en een open verbetercultuur worden gezien als belangrijke succesfactoren.
Het uitdragen van een gezamenlijk opgestelde eigen ambitie en doelen, het delen van opvattingen
over kwaliteit en het stimuleren van innovatie en lerend vermogen zijn eveneens cruciaal. De
kwaliteitsagenda’s hebben bovendien een impuls gegeven aan samenwerking met bedrijven,
instellingen en branches, wat bijdraagt aan regionale kennisuitwisseling en de versterking van het
lerend vermogen van mbo-scholen.

Uit de analyses blijkt dat mbo-instellingen wendbaarder zijn geworden en beter in staat zijn in te
spelen op externe ontwikkelingen, zoals de toenemende hulpvraag van studenten. Scholen zetten
zich ook buiten hun directe onderwijsverantwoordelijkheid in voor studenten met een hulpvraag,
maar de toenemende druk heeft geleid tot een stijging van het aantal voortijdig schoolverlaters
sinds 2020. Daarnaast vraagt de groeiende aandacht voor Leven Lang Ontwikkelen (LLO) en de
integratie van LLO-activiteiten binnen reguliere onderwijsafdelingen om nieuwe afwegingen,
waaronder de balans tussen bekostigd en niet-bekostigd onderwijs.

Flexibilisering wordt als een belangrijke ontwikkeling gezien, met kansen om beter aan te sluiten
bij de behoeften van studenten, de arbeidsmarkt en de maatschappij. Tegelijkertijd waarschuwt de
Inspectie van het Onderwijs voor risico’s, zoals minder zicht op de opbrengsten van deeltrajecten
en een mogelijke verminderde aandacht voor de sociale en vormende functie van het onderwijs.
Het thema BPV-begeleiding, dat in de JOB-monitor 2022 als een belangrijk aandachtspunt naar
voren kwam, en de daling in medewerkersbetrokkenheid volgens het medewerkers
tevredenheidsonderzoek, vormen aanvullende uitdagingen voor de kwaliteitscultuur.

Ten aanzien van basisvaardigheden wordt extra aandacht gevraagd voor kennisdeling van
effectieve onderwijsmethodes, gebaseerd op een gezamenlijke koers voor taal-, reken- en
burgerschapsonderwijs. Ondersteunende diensten spelen daarbij een sleutelrol, met name bij de
digitalisering van het onderwijs.

De zes factoren uit recent wetenschappelijk onderzoek - ondersteunende afdelingen,
leiderschapsklimaat, samenwerkingscondities, kwaliteit van de samenwerking, teameffectiviteit en
onderwijspraktijk - zijn sterk onderling verbonden en vormen gezamenlijk randvoorwaarden voor
een sterke onderwijspraktijk. Deze sluiten goed aan op de tien inzichten uit de Waaier en
versterken de conclusie dat samenwerking en dialoog essentieel zijn voor duurzame
kwaliteitsverbetering.

Definitie kwaliteitscultuur

Het geven van een eenduidige definitie van kwaliteitscultuur is je begeven op glad ijs. Met de
toegenomen aandacht voor dit begrip in het mbo zijn er verschillende omschrijvingen geformuleerd
in verschillende publicaties, die veel overeenkomsten tonen (NRO en de Kennisrotonde, 2020).
Hieronder geven we de omschrijving van de Onderwijsraad die NCP EQAVET en een aantal andere
definities van belangrijke actoren in de sector.
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Onderwijsraad (2015)1!

De houding van mensen ten aanzien van kwaliteit en kwaliteitsverbetering gegrond in
onderliggende waarden en gegroeide, aangeleerde praktijken, omgangsvormen en verwachtingen
alsmede de taal, de normen en andere vormen waarin die tot uitdrukking komen. Een sterke
kwaliteitscultuur is daarbij een cultuur die stimuleert dat alle betrokkenen, zowel intern als extern,
zich continu richten op het definiéren en behalen van de gewenste kwaliteit en door middel van een
constructief-kritische houding streven naar de daarvoor zo nodig vereiste kwaliteitsverbeteringen.
De zeven factoren voor een sterke kwaliteitscultuur zijn volgens de Onderwijsraad: gedeelde visie;
verbeteringsgerichtheid vanuit collectief en individueel leren vermogen; leiderschap binnen de
school; organisatiestructuur en teamwerk; dragend HRM beleid; betrokkenheid en verantwoording
aan (ouder en) studenten; externe oriéntatie.

Minister van Onderwijs (2017)

Minister Bussemaker omschrijft kwaliteitscultuur als een cultuur die alle betrokkenen stimuleert om
met elkaar voortdurend aan de gewenste kwaliteit te werken, en het kritische en constructieve
gesprek met elkaar daarover te blijven voeren, leidend tot kwaliteitsverbeteringen (Tweede Kamer
der Staten-Generaal, 2017).

Inspectie van het Onderwijs (2017)

Sinds 2017 heeft de kwaliteitscultuur een plaats in het onderzoekskader van de Inspectie van het
Onderwijs. Daarin stelt zij vast:

a) of het bestuur de Branchecode goed bestuur in het mbo? (2014) hanteert; dat betekent
bijvoorbeeld dat er een duidelijke scheiding moet zijn tussen bestuur en intern toezicht;

b) of het bestuur zorgt voor bekwaam en bevoegd personeel op alle scholen en het mogelijk maakt
dat het personeel zijn bekwaamheid onderhoudt.

Daarnaast beoordeelt de Inspectie binnen het mbo of:

e het stelsel van kwaliteitszorg en het onderwijskundig leiderschap verankerd en herkenbaar
zijn;

e voortdurende verbetering van professionaliteit in de organisatie plaatsvindt;

e de instellingen op alle niveaus resultaatgericht werken en personeelsleden aanspreekbaar
zijn op gemaakte afspraken;

e erin gemeenschappelijkheid wordt gehandeld; en

e erruimte is om te leren en te reflecteren.

Belangrijkste bevindingen uit de verkenning

Bevindingen uit publicaties van en over de Inspectie van het Onderwijs

Staat van het Onderwijs 2020

De rapportages over de Staat van het Onderwijs benoemen geregeld de voorwaarden die
belangrijk zijn voor het actief en succesvol stimuleren van de kwaliteitscultuur vanuit
bestuursniveau, zoals het tonen van duidelijk leiderschap op kwaliteit dat los staat van de waan

! Onderwijsraad (2015). Kwaliteit in het hoger onderwijs. Evenwicht in ruimte, regels en rekenschap. Den
Haag: Onderwijsraad.
2 https://open.overheid.nl/documenten/ronl-25fe7b8db565d84435bf27321c18bc9bcbd7d0e9/pdf
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van de dag en een sterke consensus over de ambitie en doelstellingen rondom kwaliteit van het
onderwijs. Deze mogen ambitieus zijn. Ook is het van belang dat er ruimte is om te
experimenteren en nieuwe methodes en instrumenten te toetsen in de onderwijspraktijk.
Leidinggevenden en docenten hechten veel waarde aan het creéren van vertrouwen en het
bevorderen van professionele uitwisseling door o.a. intervisie.

“Op goed presterende scholen is er ook ruimte om nieuwe zaken uit te proberen. Vertrouwen,
duidelijke verwachtingen en waardering voor ieders inbreng zijn hierbij van belang.”
Staat van het Onderwijs 2020

Ook wordt gesproken over het organiseren van lerend vermogen (met ruimte voor fouten),
gerichte informatie en een cultuur van feedback. Het rapport geeft aan dat goede besturen zich
daarbij bewust zijn van de PDCA-cyclus, problemen benoemen en deze gericht aanpakken. Het
rapport van 2020 noemt gebrek aan eigenaarschap in de teams en beperkt reflectief vermogen als
hoofdoorzaak van een onvoldoende voor besturen op kwaliteitscultuur.

In de Staat van het Onderwijs toont de Inspectie de onderstaande figuur met succesfactoren
volgens leraar, schoolleider en bestuur.

Gezamenlijke sturing op de verbetering van onderwijskwaliteit

Goed klasklimaat Kwaliteit van de instructie
+ Geveel van veiligheid + Betrokkenheid van de
bij de leeringen leerlingen in de klas
= Regels » Oogvoor de behoeften O
+ Relatie tussen docent van individuele leerlingen
en leerling + Motiverende houding
= Vertrouwen leraar
.
Doelgerichtheid en zicht op kwaliteit SChOOIIEId er
+ Formuleren van meetbare doelen
+ Evalueren van doelen y
= Monitoren van ontwikkeling Kwaliteitszorg
~ » Onderwijskundig leiderschap
+ Doelen stellen

« Evalueren
- Doelen bijstellen
» Helder communiceren

O
Kwaliteitscultuur
Bestuur + Uitdragen van hoge verwachtingen
+ Heldere en gedeelde visie
= School is een lerende organisatie
Beleidsrijk begroten Kwaliteitscultuur
» Middelen goed besteden = Interme en externe
+ Inhoudelijke ambities dizloog breed voeren
opstellen = \ertrouwen geven aan
» Externe gerichtheid schoolleiders en leraren
vergroten (en oop)

Kwaliteitszorg

« Verantwoordingsinformatie op orde

+ Diep inzicht hierin, verbinden aan
visie/ambitie

= Kennis van onderwijspraktijk,
verbinden aan visie/ambitie
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Een belangrijk inzicht uit hetzelfde rapport is dat draagvlak, eigenaarschap en het lerend vermogen
van het team toeneemt wanneer teams de resultaten van de zelfbeoordelingen met elkaar
verklaren en interpreteren. Dit kan gezamenlijk met met hun leidinggevende, en soms met het
auditteam, gedaan worden. Daarmee bepaalt het reflectief vermogen van het team het succes van
de verbeteringen. Daar waar besturen bij de zelfevaluaties vaak nog sterk gericht zijn op de
heersende standaarden uit het onderzoekskader van de Inspectie, raadt dezelfde Inspectie aan
eigen normen en (regionale) ambities als leidraad te gebruiken. Hiermee wordt het eigenaarschap
binnen de instelling vergroot en kan de onderbouwing van instellingskeuzes rondom kwaliteit beter
worden verantwoord.

Volgens het De Staat van het Middelbaar Beroepsonderwijs 2021 is er bij instellingen met een
goede kwaliteitscultuur "sprake van een professionele en transparante kwaliteitscultuur die boven
de basiskwaliteit uitstijgt. Deze instellingen hebben gemeenschappelijk dat het bestuur een
duidelijke voorbeeldfunctie vervult wat betreft de waarden van de instelling”. Het bestuur biedt
enerzijds heldere kaders en is zichtbaar waar nodig, anderzijds geeft het bestuur professionele
ruimte, stimuleert initiatieven, geeft vertrouwen, communiceert transparant en is toegankelijk.

‘TIk denk dat er meer sprake moet zijn van situationele balans tussen professionele ruimte en
professionele verantwoording. En tussen maatwerk van invulling door teams voor het geven van
onderwijs in combinatie met heldere kaders voor het sturen op de kwaliteit van het onderwijs.
Daarbij is het gebruik van de input van interne en externe stakeholders van groot belang.’

Bert Lichtenberg, zelfstandig expert onderwijskwaliteit en voormalig strategisch inspecteur mbo
bij de Onderwijsinspectie

Het belang van de basisvaardigheden neemt toe. Inzoomend op de relatie met kwaliteitscultuur
schrijft de Staat van het Onderwijs in 2022 dat besturen en opleidingen verschillende
belemmeringen zien als het gaat om de kwaliteit van het onderwijs in de basisvaardigheden, en dat
er sprake is van een gebrek aan draagvlak en urgentiebesef in het team. Om de kwaliteit van het
onderwijs in de basisvaardigheden te bevorderen, zetten vrijwel alle besturen in op
professionalisering, met name op het gebied van didactisch handelen, inhoudelijke kennis en het
aanbieden van een dekkend onderwijsaanbod. Kansen om basisvaardigheden nog verder te
bevorderen, ziet men in professionalisering van huidige en toekomstige docenten en meer
kennisdeling over effectieve interventies ter verbetering van basisvaardigheden. Daarnaast wordt
het van groot belang geacht een gezamenlijke visie en koers op burgerschapsonderwijs en de
kwaliteitsambities daarin te ontwikkelen, alsmede de vertaling ervan in kaders, richtlijnen en
afspraken, en van het draagvlak voor de visie.

In De Staat van het Middelbaar Beroepsonderwijs 2023 richt de Inspectie zich specifiek op het
belang van een visie op kwalitatief goed digitaal onderwijs en wijst op het belang te onderzoeken
wanneer online onderwijs toegevoegde waarde heeft voor de student, en de impact van online
onderwijs op de sociale functie van onderwijs. Digitalisering moet daarbij een plaats krijgen in de
kwaliteitscultuur en dit versterkt het belang van het betrekken van de ondersteunende diensten
(ICT-infrastructuur) en de omgang met en afhankelijkheid van techbedrijven (veilige uitwisseling
van data, eigenaarschap over data en cyberveiligheid, maar ook over inkopen van digitale
toepassingen).
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De toenemende rol van digitalisering van het onderwijs zal steeds meer nadruk leggen op het
belang van het betrekken van de ondersteunende en met name de ICT afdelingen in het creéren
van een gezamenlijk begrip van en visie op de kwaliteit van digitaal onderwijs, waarin thema’s als
afhankelijkheid en veiligheid van staf en studenten aan bod komen.

Een ander aspect dat het Inspectierapport uit 2023 onder de aandacht brengt en dat invloed heeft
op de kwaliteitscultuur, is de balans tussen flexibilisering en de bredere maatschappelijke rol van
het onderwijs. Flexibele trajecten, zowel diplomagericht als in de vorm van deeltrajecten, bieden
kansen om beter aan te sluiten bij de behoeften van studenten, de arbeidsmarkt en de
maatschappij. Tegelijkertijd waarschuwt het rapport voor risico’s, zoals een verminderde aandacht
voor de opbrengsten van onderwijs en de vormende en sociale functie ervan.

De Staat van het Onderwijs deelrapport mbo 2024 stelt vast dat onderwijskwaliteit nog niet als
vanzelfsprekend wordt ervaren en spreekt van het belang van het kennen van en inspelen op de
beleving van kwaliteit van onderwijs en begeleiding door de student. Er is extra aandacht en
gezamenlijke verantwoordelijkheid nodig voor studenten met een extra ondersteuningsbehoefte,
alsmede een brede voorlichting over het begeleidingsaanbod. Knelpunten en de omvang van
problematiek kennen en actief ondersteuning en voorlichting bieden geldt ook voor
stagediscriminatie, zowel richting student als stagebedrijf. Professionalisering van docenten op
deze extra ondersteuning moet meer aandacht krijgen.

Themaonderzoek 2020 - Beoordeling van de eigen kwaliteit in het mbo

Dit is het eerste themaonderzoek dat beschrijft hoe mbo-instellingen omgaan met de beoordeling
van de eigen kwaliteit. De inspectie meent dat besturen van mbo-instellingen dienen te sturen op
kwaliteit en de eigen beoordeling van de onderwijskwaliteit, de continuiteit en de ambities zijn
hierbij cruciale elementen. Echter, ondanks het feit dat vrijwel alle instellingen beschikken over een
degelijk kwaliteitszorgstelsel, ontbreekt het nog vaak aan en situatie waarbij de onderwijskwaliteit
over de instelling breed onder de loep wordt genomen en vergeleken wordt met eigen
kwaliteitsnormen en prioriteiten. Veelal worden de opleidingen individueel bekeken door de teams
zelf of door externe professionals.

Ten aanzien van kwaliteitscultuur kunnen uit dit themaonderzoek de volgende conclusies worden
belicht:

o Instellingen hebben veelal een overkoepelend kwaliteitszorgstelsel waar scholen/teams op
moeten aansluiten. Deze stelsel zijn meestal gericht op kwaliteitsstandaarden van de
Inspectie of andere landelijke standaarden. Het komt minder voor dat besturen de kwaliteit
toetsen aan een brede maatschappelijke of regionale vraag of een hele eigen missie en
visie voor kwaliteit.

e Er zijn nog weinig instellingen die de kwaliteit van het onderwijs over de gehele instelling
beoordelen en deze expliciet ijken aan een norm. Veel vaker worden de opleidingen
separaat bekeken, al dan niet door teams die hiervoor speciaal zijn opgeleid. In deze teams
zitten vooral medewerkers van onderwijsinstellingen. Andere partijen zoals studenten,
bedrijfsleven of maatschappelijke instanties worden wel geraadpleegd, maar hebben geen
beoordelende taak.

e Hetis in het mbo-veld nog geen gewoonte om extern te verantwoorden hoe het proces van
de eigen beoordeling is ingericht, wat het resultaat van de beoordeling is en hoe het
vervolg van de eigen beoordeling er uitziet. Hierdoor is het nog onvoldoende transparant
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hoe besturen invulling geven aan hun bestuurlijke verantwoordelijkheid op dit gebied en of
dat tot betrouwbare informatie leidt.

Zelf formuleert de Inspectie op basis van hun onderzoek de volgende aanbevelingen:

e Maak het proces en het resultaat van de beoordelingen van de eigen kwaliteit beter
inzichtelijk waardoor duidelijk is waarom bestuurders vinden dat dit een betrouwbaar beeld
geeft.

e Benut de beschikbare informatie beter om tot een conclusie over kwaliteit te komen.

e Benut de zelfbeoordeling om eigen aspecten van kwaliteit te bezien.

e Betrek ook andere partijen bij de beoordeling van de kwaliteit.

Pilot NCP EQAVET: analyse inspectierapporten 2022
Om beter inzicht te krijgen in het beoordelingen van de Onderwijsinspectie in het 41O, heeft het
2023 NCP EQAVET in 2023 een analyse uitgevoerd van de 4JO rapporten gericht op het
bestuursniveau van 32 MBO instellingen gepubliceerd in 2022. Hierbij tracht het NCP drie vragen
te beantwoorden door middel van literatuuronderzoek:
1. Waar let de Inspectie specifiek op per thema?
2. Welke elementen benoemt de Inspectie daarbinnen vaak, en welke elementen vindt de
Inspectie daarbinnen positief, en welke elementen duidelijk negatief?
3. Is er een duidelijk waarneembaar verschil tussen de oordelen van onvoldoende, voldoende
en goed beoordeelde besturen?

Met het oog op de focus van dit artikel, beperken wij ons tot hetgeen is genoemd over he thema
kwaliteitscultuur: “Uit de analyse van waarderingskader BKA2 (uitvoering en kwaliteitscultuur)
wordt geconcludeerd dat een onvoldoende beoordeling meestal voortkomt uit het ontbreken van
een aantal belangrijke dingen: een systeem voor kwaliteitszorg, een duidelijke verbetercultuur en
sturing op de onderwijskwaliteit. Wanneer de aanwezigheid van deze elementen wel duidelijk werd
geconstateerd door de Inspectie, maar nog wel verbetering behoefden, gaven zij geen onvoldoende
oordeel af.

Elementen die leidden tot een voldoende of goede beoordeling, zijn een duidelijk open en
transparante verbetercultuur, waarin mensen elkaar aanspreken en het bestuur verbetering van de
onderwijskwaliteit faciliteert met kennis en middelen. Het voeren van de dialoog hierover en het
betrekken van onderwijsteams bij de sturing hierop is belangrijk voor de Inspectie.

Bevindingen uit de rapportages Regeling kwaliteitsafspraken en
kwaliteitsagenda’s

Op basis van het bestuursakkoord Trots, vertrouwen en lef? zijn in 2018 door het Ministerie de
uitgangspunten voor de kwaliteitsafspraken 2019-2022 geformuleerd op basis waarvan door de
mbo-instellingen kwaliteitsagenda’s zijn gepresenteerd met als landelijke speerpunten ‘jongeren in
een kwetsbare positie’, ‘gelijke kansen in het onderwijs’ en ‘onderwijs dat voorbereidt op de
arbeidsmarkt van de toekomst’. Een vierde speerpunt, ‘doelmatig groen onderwijs’ gold voor de
groene mbo-scholen. In het Sectorbeeld 20234 reflecteert de Commissie Kwaliteitsafspraken MBO
(CKMBO) op het bereiken van de kwaliteitsafspraken en -ambities over de periode 2019-2022.

3 Bestuursakkoord mbo 2018-2022: Trots, vertrouwen en lef | Convenant | Rijksoverheid.nl
4 Niet-voorspelbaar-sectorbeeld-2023.pdf (ckmbo.nl)
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Hierin wordt maar sporadisch specifiek gesproken over de impact op de kwaliteitscultuur. Dit is
mede te wijten aan het feit dat de afspraken zich met name richten op specifieke speerpunten
waar de instellingen zich op moeten richten om voor financiering in aanmerking te komen. Een
derde van het investeringsbudget diende besteed te worden aan de drie landelijke speerpunten.
Hieronder volgen een aantal bevindingen die duiden op een belevening van de doelen van de
kwaliteitsagenda’s en daarmee ook de ontwikkeling in kwaliteitscultuur:

De kwaliteitsagenda’s hebben een impuls gegeven aan de samenwerking met bedrijven,
instellingen en branches.

De toenemende hulpvraag van studenten op alle niveaus leidt sinds 2020 tot een toename
van aantal voortijdig schoolverlaters. Mbo-scholen zetten zich ook buiten hun directe
verantwoordelijkheid als onderwijsinstelling in voor studenten met een hulpvraag.

Een belangrijke ontwikkeling die de onderwijsvisie en kwaliteitscultuur beinvloedt zijn de
toegenomen LLO-activiteiten. Er is een duidelijke trend zichtbaar om het onderwijs te
flexibiliseren en modulariseren en LLO-activiteiten worden steeds meer geintegreerd
worden in de reguliere onderwijsafdelingen. Risico’s van dit spanningsveld tussen bekostigd
en niet bekostigd onderwijs moeten nog worden geinventariseerd.

Ter bevordering van gelijke kansen richten scholen zich vooral op de verbetering van de in-
en doorstroom voor alle studenten, d.m.v. intakeprocedures en door verdere inzet op een
warme overdracht van de vo-school naar de mbo-school.

Eigen thema’s die scholen opvoerden in hun kwaliteitsagenda’s betroffen o.a.
professionalisering, versterking van de onderwijskwaliteit, LLO, onderwijsinnovatie, HRM,
ICT en digitalisering, doelmatigheid, vergroten van het lerend vermogen van de
organisatie, vorming van regionale netwerken en verduurzamen van resultaten.

Het thema lerend vermogen heeft expliciete aandacht gehad. Dit thema sluit volgens de
Commissie goed aan bij de nieuwe werkagenda mbo, met kwaliteit, onderzoek en innovatie
als belangrijke prioriteit. Bij fusiescholen blijkt daarbij dat kwaliteit van individuele scholen
vaak omgezet wordt in beleid voor de nieuwe fusieschool als geheel. Ook intensieve
regionale samenwerking bevordert kennisuitwisseling en de kenniscirculatie.

Scholen zijn wendbaar gebleken en steeds beter in staat in te spelen op externe
ontwikkelingen. De samenwerking met andere onderwijs- en kennisinstellingen en de
partners in de regio is verder versterkt.

Naar aanleiding van de kritische noot rondom BPV-begeleiding die de studenten
ventileerden via de JOB-monitor 2022 (slechts één op de drie studenten (zeer) tevreden)
realiseren scholen zich dat een forse verbeterslag nodig is en de nieuwe kwaliteitsagenda’s
2024-2027 wordt dit thema nadrukkelijk behandeld.

Ook medewerkers tevredenheid is van invloed op de kwaliteitscultuur en het Sectorbeeld
geeft aan dat het medewerkers tevredenheidsonderzoek mbo 2022/2023 een significante
daling van betrokkenheid en tevredenheid toont ten opzichte van de vorige meting, ook al
is de ervaren werkdruk zo goed als gelijk is gebleven. Het onderzoek laat overigens zien
dat medewerkers van grote scholen op alle thema’s beduidend hoger scoren dan
middelgrote mbo-scholen scoren.

Volgens Zadkine heeft het werken met de kwaliteitsagenda een impuls gegeven aan de
kwaliteitscultuur binnen de instelling:

‘Vanuit de kwaliteitsagenda hebben we de speerpunten vertaald naar ons beleid en daaruit
voortvloeiende doelstellingen. Vervolgens was het onze taak om op deze punten ook resultaten
te boeken. Dat heeft intern gezorgd voor focus en urgentie.’

Recente inzichten in het bevorderen van kwaliteitscultuur in het mbo
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Marloes de Vries, bestuursvoorzitter Zadkine ‘

Zadkine heeft middels kwartaalbijeenkomsten met medewerkers en studenten diverse thema’s uit
de kwaliteitsagenda kunnen uitdiepen en het effect van de aanpak in de klas kunnen evalueren.
Dat zorgde voor meer draagvlak voor de aanpak en daarmee een verspreiding van de
kwaliteitscultuur.

‘De kwaliteitsagenda zorgt voor focus om met extra kracht resultaten te boeken.” Aan de andere
luidt de kritiek op de aanpak van de Kwaliteitsagenda’s dat er op microniveau ambities
geformuleerd moeten worden: ‘De sturing is te gedetailleerd en tast de autonomie van de school
aan.’

Ron Kooren, bestuursvoorzitter Albeda College

De Regeling kwaliteitsafspraken 2024-2027 biedt aanvullende financiering voor activiteiten van
MBO gericht op ‘gelijke kansen’, ‘de aansluiting onderwijs/arbeidsmarkt’ en ‘kwaliteit, onderzoek en
innovatie’. De ambities en activiteiten op deze prioriteitsgebieden zullen moeten worden
geformuleerd in de kwaliteitsagenda’s van de scholen die in 2024 opgeleverd dienen te worden.
Scholen zullen zowel bij het opstellen als implementeren van de kwaliteitsagenda nauw moeten
samenwerken met interne partners (ondernemingsraad, studentenraad, ouders) en externe
partijen (overheden en werkgever).

Bevindingen uit (kwaliteits-)netwerken

NRO Kennisrotonde minireview: duurzame kwaliteitscultuur in het onderwijs

n deze brede literatuurstudie in opdracht van het NRO en de Kennisrotonde voor het ministerie van
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap trachten de onderzoekers de vraag te beantwoorden hoe
onderwijsinstellingen een kwaliteitscultuur tot stand kunnen brengen. Allereerst wordt het begrip
kwaliteitscultuur gedefinieerd, waarna er onderzocht wordt welke mechanismen bijdragen aan een
duurzame en geinternaliseerde kwaliteitscultuur op onderwijsinstellingen. Zij trekken een aantal
conclusies die van toepassing zijn op alle onderwijssectoren, maar vaak gebaseerd is op frequenter
onderzoek naar kwaliteitscultuur in het hoger onderwijs

e Kwaliteitscultuur is een breed begrip dat in de internationale literatuur nog in ontwikkeling
is. Volgens de onderzoekers sluit de definitie van de Onderwijsraad goed aan op de
definities in de literatuur, en heeft bovendien een normatief element. Een sterke
kwaliteitscultuur is “"een cultuur die stimuleert dat alle betrokkenen, zowel intern als
extern, zich continu richten op het definiéren en behalen van de gewenste kwaliteit en door
middel van een constructief-kritische houding streven naar de daarvoor zo nodig vereiste
kwaliteitsverbeteringen.” (Onderwijsraad, 2015, p 16).

e Kwaliteitscultuur en organisatiecultuur hebben veel gemeenschappelijke elementen. De
onderzoekers verwijzen het concurrerende waarden model van Quinn en Rohrbaugh uit de
organisatorisch gedragsliteratuur. Dit model leent zicht goed om de verschillende waarden
binnen een onderwijsinstelling uit te lichten. Het concurrerende waarden model stelt dat er
binnen de onderwijsinstelling variatie bestaat tussen de waarden van kwaliteitscultuur op
twee dimensies: intern/extern en controle/flexibiliteit.

Recente inzichten in het bevorderen van kwaliteitscultuur in het mbo 9
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Deze waarden kunnen concurreren maar sluiten elkaar niet uit. Professionals binnen een

onderwijsinstelling kunnen hierover van mening verschillen, hetgeen vaak samenhangt met hun

positie binnen de organisatie. Daarnaast hebben ook externe betrokkenen en belanghebbenden

hebben uiteenlopende opvattingen over kwaliteit. Veel onderwijsinstellingen worden volgens de

onderzoekers gekenmerkt door een teamgerichte (intern) en vernieuwingsgerichte cultuur waarbij

onderwijsprofessionals een voorkeur hebben voor flexibele waarden.

o De onderzoekers identificeren drie bevorderende factoren die onderwijsinstellingen in staat

stellen te werken aan onderwijskwaliteit. Het gaat daarbij om commitment, onderhandeling
en competenties van organisatieleden.

o

Commitment: personeel moet gecommitteerd zijn aan het verbeteren van
onderwijskwaliteit. Daarbij is het belangrijk dat leden van de organisatie zich
kunnen identificeren met de doelen en werkprocessen van de onderstelling.
Onderhandeling: niet alle leden van de organisatie hebben dezelfde opvattingen
over onderwijskwaliteit. Onderhandeling en het voeren van gesprekken is
belangrijk om een kloof tussen management en personeel te vermijden.
Competenties van organisatieleden: professionaliseringsactiviteiten spelen een
grote rol in het bevorderen van de kwaliteitscultuur. Onderzoek wijst uit dat teams
die van elkaar willen leren en elkaars expertise inzetten het beste werken aan
onderwijskwaliteit.

e Verbindende elementen vormen de link tussen de componenten die kwaliteitscultuur
bepalen:

o

Communicatie: Verschillende groepen moeten hun mening en ideeén over
kwaliteitszorg, en verbetering kunnen delen. Het management kan dit faciliteren
door gelegenheden te organiseren waarbij de verschillende belanghebbenden (b.v.
studenten, docenten, management, kwaliteitszorg) aansluiten.

Participatie: Participatie is erbij gebaat dat kwaliteitszorginstrumenten aansluiten
bij de waarden die teamleden hechten aan onderwijskwaliteit. Daarbij is bottom-up
betrokkenheid gewenst bij beslissingen over de doelen van nieuwe

Recente inzichten in het bevorderen van kwaliteitscultuur in het mbo 10



I3

EQAVET.NL

European Quality Assurance

kwaliteitszorginstrumenten, het ontwerp van instrumenten en de toepassing
hiervan.

o Vertrouwen: De leiderschapsstijl van het management moet het vertrouwen in de
organisatie ten goede komen. Het is van belang dat de leiderschapsstijl gericht is
op alle stakeholders, en op het opstellen en bewaken van een gedeelde visie.

Voor schoolleiders en besturen worden vier aanbevelingen voor versterking
kwaliteitscultuur genoemd, die voortkomen uit verschillende onderzoeken:

o Focus niet alleen op het voldoen van standaarden en criteria. Ga in gesprek met
elkaar over elkaars opvattingen over onderwijskwaliteit.

o Onderzoek de mate waarin management en onderwijspersoneel hun verbeterdoelen
systematisch en consistent bespreken, afstemmen en coérdineren.

o Het is doeltreffender om systematisch eenvoudige werkwijzen voor
kwaliteitsverbetering en borging in te voeren en te monitoren, dan een complexe
methodiek voor kwaliteitsmanagement.

o Het'managen’ van kwaliteit is niet voldoende. Betrokkenen dienen te werken aan
een cultuur van collegialiteit en open communicatie, oriéntatie op de buitenwereld
en bereidheid om te veranderen.

Rol van de overheid en de Inspectie: de Inspectie speelt een belangrijke rol in het
stimuleren van kwaliteitscultuur in het mbo. De criteria die de inspectie stelt zijn
gelimiteerd tot wettelijke vereisten en daarmee schieten zij te kort in het observeren van
kwaliteitscultuur.

Het tot stand brengen van participatie, vertrouwen en commitment is het best te doen door
het decentraal opstellen van doelen. Het is daarmee gemakkelijker een kwaliteitscultuur tot
stand te laten komen als een onderwijsinstelling zelf doelen bepaalt in plaats van centraal
opgestelde doelen van de overheid. "De overheid kan invloed uitoefenen door middel van
regelgeving en toezicht, maar over de cultuur van de school heeft de overheid geen
zeggenschap. Als de overheid de kwaliteitscultuur in het onderwijs wil stimuleren, kan dat
het beste door ruimte te laten. Wel kan de overheid het thema op de agenda zetten bij
onderwijsinstellingen, maar te veel bemoeienis kan averechts werken” (p.27).

Kwaliteitsnetwerk mbo: intervisiebijeenkomsten Teams aan Zet. Eigenaarschap voor
kwaliteit in Teams.

Dit verslag van een serie intervisiebijeenkomsten van de coalitie Teams aan Zet levert handvatten
om onderwijsteams te ondersteunen bij het versterken van hun kwaliteitscultuur en
kwaliteitsborging. De volgende uitkomsten van de intervisiegesprekken geven antwoord op de
vraag: “wat werkt om eigenaarschap en kwaliteitsontwikkeling binnen teams te vergroten”.

Er zit veel kennis bij de teams als het gaat over onderwijskwaliteit. Het is niet helpend om
méér kennis te delen. In plaats daarvan is het beter samen te werken om barriéres te
verkleinen. Het advies luidt samen opzoek te gaan naar waar het team tegen aanloopt
(werkdruk, verandermoeheid, of een specifiek ontwikkelvraagstuk).

Teams in beweging krijgen kan alleen door het samen met hen te doen. De beweging van
de één brengt een ander in beweging. Ook kan het faciliteren van intervisie op teamniveau
teams in beweging brengen en kan de aandacht op het proces worden gevestigd.

Het delen en vieren van successen is belangrijk, het inspireert en motiveert andere teams
om aan de slag te gaan met onderwijskwaliteit.

Het is belangrijk om te durven innoveren en experimenteren. Daarbij is (be-)schrijven helpend om
te reflecteren en ervaringen tot inzicht te brengen.
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Bevindingen uit wetenschappelijke onderzoeken

Samenwerken aan onderwijskwaliteit

Dit onderzoek is één van de weinige wetenschappelijke studies die in de afgelopen jaren heeft
plaatsgevonden rond het thema onderwijskwaliteit en kwaliteitscultuur in het mbo en is uitgevoerd
in een samenwerking van onderzoeksbureaus, hogescholen en mbo-instellingen®. Naar dit
onderzoek is ook al verwezen in de analyse van het Kwaliteitsnetwerk mbo uit 2019
“Onderwijskundig leiderschap versterken in onderwijsteams in het mbo: hoe doe je dat?” genoemd
in de inleiding van deze notitie. We belichten hier vooral de zes factoren die de onderzoekers
geidentificeerd hebben die invloed hebben op het samenwerken aan onderwijskwaliteit door
opleidingsteams en de aanbevelingen voor de verschillende actoren in mbo-instellingen. De zes
factoren met elk hun eigen kwaliteitscriteria zijn gebaseerd op grondig onderzoek over een periode
van drie jaar waarin systematisch gegevens verzameld zijn bij onderwijsteams.

v Gegevens systematisch v Indentificatie met kaders v Eigen maken onderwijs en
bespreken v Eigennaarschap voortgang schoolbrede visie

v Sparringpartner voor en uitwisseling doelen
leidinggevende v Structureel tijd voor overleg

0O O
a5

7\l

Ondersteunende afdelingen

Leiderschapsklimaat Kwaliteit samenwerking Onderwijspraktijk
v Fundament voor samen- v Urgentiebesef, focus en v Collectieve responsiviteit
werkingsklimaat prioritering
v Dienstbare leiderschapsstijl v Structurele reflectieve
v Persoonlijke ambitie naar dialoog

collectieve ambitie

De onderzoekers gebruiken onderstaande beschrijving voor de zes factoren:
1. Ondersteunende afdelingen: ondersteuningsvormen die direct en/of indirect kunnen
bijdragen aan het (samen)werken aan onderwijskwaliteit door opleidingsteams;
2. Leiderschapsklimaat: transformationeel leiderschap van de direct leidinggevende van het
team;
3. Samenwerkingscondities: organisatorische condities en/of teamprocessen die de
samenwerking binnen opleidingsteams bevorderen;

5 Expertisecentrum Beroepsonderwijs (ECBO) i.s.m. IVA Onderwijs, Hogeschool van Amsterdam, Eindhoven
school of Education, Hogeschool van Arnhem en Nijmegen, ROC van Twente, Rijn IJssel, Deltion College, MBO
Utrecht en Helicon
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4. Kwaliteit van de samenwerking: kenmerken van samenwerking(sactiviteiten) die een
positief effect hebben op de kwaliteit van het onderwijs;

5. Teameffectiviteit: de gepercipieerde effectiviteit van functioneren van het opleidingsteam;

6. Onderwijspraktijk: onderwijs met kenmerken van het beroepsonderwijs, zoals instructie, de
relatie met de onderwijspraktijk en differentiatie.

De onderzoekers hebben vervolgens de samenhang tussen deze factoren bestudeerd en duiding
gegeven aan deze samenhang. De bevindingen impliceren volgens de onderzoekers dat
ondersteuning door de ondersteunende afdelingen als ICT, HR, en kwaliteitszorg, een belangrijke
voorwaarde is voor het ervaren leiderschapsklimaat ensamenwerkingscondities binnen het team.
De samenwerkingscondities zijn op hun beurt weer belangrijk om de kwaliteit van samenwerking te
vergroten, en daarmee komt de kwaliteit van samenwerking ten goede aan team effectiviteit.

Met andere woorden, een ondersteunend leiderschapsklimaat en een goede samenwerking met
ondersteunende afdelingen zijn van groot belang bij het samenwerken aan onderwijskwaliteit.
Daarnaast kunnen teams met goede samenwerkingscondities effectiever samenwerken aan
onderwijskwaliteit. Dit komt uiteindelijk de onderwijspraktijken onderwijskwaliteit ten goede. In dit
onderzoek wordt het thema kwaliteitscultuur niet specifiek genoemd maar wel wordt er meerdere
malen gesproken over het belang van een cultuur van openheid, vertrouwen, leren van elkaar. Het
vastleggen hiervan moet onderdeel zijn van de dagelijkse routines.

De aanbevelingen van dit onderzoek zijn geformuleerd voor drie typen interne actoren en het
beleid:

Onderwijsteams

e Het model dient als conceptueel model en kan gebruikt worden om het gesprek te voeren
over samenwerken aan onderwijskwaliteit. Door de factoren los van elkaar te zien wordt
het gemakkelijker om een beeld te vormen van een zeer complex onderwerp. De
kwaliteitscriteria van de factoren geven richting aan de dialoog.

e De factoren kunnen ondersteunen bij het stellen van prioriteiten in de samenwerking aan
onderwijskwaliteit. Zo is in de basis de belangrijkste factor de condities van samenwerking.
Hiervoor is het van belang dat teams “zich kunnen identificeren met de kaders waarbinnen
de het onderwijs ontworpen moet worden, doelen helder formuleren, taken transparant
verdelen, een reflectieve dialoog over hun samenwerking voeren, onderling een open en
veilige band met elkaar aangaan, prioriteiten kunnen stellen en tijd inruimt voor overleg.”

e Het leiderschapsklimaat dient twee factoren die bijdragen aan teameffectiviteit. Voor
onderwijsteams is het daarvoor van belang dat teamleiders een heldere visie ontwikkelen,
het team van verbinden, en de juiste prioriteiten kan stellen. Het inzetten op het
ontwikkelen van leiderschapscompetenties bij teamleiders is daarmee een aanbeveling voor
het samenwerken aan onderwijskwaliteit in het mbo.

Ondersteunende afdelingen
e Hetis van belang dat ondersteunende afdelingen zichtbaar en toegankelijk zijn. De
ondersteunende diensten kunnen zich als specialistische gesprekspartner opstellen over
onderwerpen die betekenisvol zijn voor dagelijkse onderwijspraktijk van teams. De
uitdaging voor ondersteunende diensten is zich meer proactief, vraaggericht en dialogisch
met de teams te verbinden.
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e Ondersteunende afdelingen kunnen een verbindende rol spelen in het samenwerken aan
onderwijskwaliteit tussen teams.

Bestuurders

“Het kader en de kwaliteitscriteria geven bestuurders een instrument in handen om team-
functioneren in relatie tot onderwijskwaliteit beter te begrijpen. Bestuurders hebben sterke invioed
op wat er vanuit de door hun ontwikkelde strategische kaders meer of minder in de organisatie
gewaardeerd wordt. Tevens hebben zij directe invloed op wijze waarop de organisatie
gestructureerd wordt. Op beide punten worden in het licht van samen werken aan
onderwijskwaliteit verder ingegaan.”

e Richtinggevende kaders: de belangrijkste factor bij het samenwerken aan
onderwijskwaliteit is in de basis de condities voor samenwerking. Deze condities kunnen
worden gecreéerd door bestuurders. Teams geven daarbij aan dat zij behoefte hebben aan
kaders waarin zij zelf richting en vorm kunnen geven aan hun onderwijs. Zo'n
richtinggevend kader is ook voor teamleiders van belang omdat zij daarmee verbinding
kunnen leggen tussen strategie van de instelling en de wensen van het onderwijsteam.

e Herontwerp van de organisatie: de opbrengsten van dit onderzoek kunnen bestuurders in
staat stellen om richting te geven de organisatie met het oog op het verbeteren van
onderwijskwaliteit. Dit vergt een grondige analyse van de staat van de 6 factoren binnen
de instelling waarop gerichte interventies gebaseerd kunnen worden.

Beleid

e Integraal perspectief: “Bij het ontwikkelen en evalueren van beleid richting scholen is het
zaak dit steeds voor ogen te houden en er rekenschap van te geven dat geisoleerde,
eenzijdig gerichte benaderingen of acties, weinig of geen zoden aan de dijk zullen zetten.
Bijvoorbeeld: beleidsmaatregelen van overheid of brancheorganisaties (MBO Raad) om de
professionaliteit van opleidingsteams te vergroten, teneinde een hogere graad van
onderwijskwaliteit te realiseren, zullen niet het gewenste effect sorteren als niet gelijktijdig
de faciliterende rol van de (team)leiding en de ondersteunende diensten wordt
meegenomen.”

e Verrijking lerarenopleiding: “Het verdient aanbeveling om in de tweedegraads
lerarenopleidingen gericht aandacht te besteden aan dit integrale en dynamische karakter
van samenwerken aan onderwijskwaliteit in het mbo, zodat toekomstige leraren met de
juiste bagage, kijkkaders en verwachtingspatronen de opleidingsteams van het mbo
binnenstappen. De opbrengsten uit voorliggend onderzoek kunnen het curriculum van de
tweedegraads lerarenopleiding, zoals beschreven in de generieke kennisbasis, kunnen
voeden.”

Met de instellingsaudit op weg naar professionele onderwijsorganisaties in het mbo
Het Kwaliteitsnetwerk mbo presenteerde in 2017 een nieuwe instellingsaudit gebaseerd op het
Dialoogmodel, met als doel de onderwijskwaliteit en -cultuur van aangesloten
onderwijsorganisaties te verbeteren. Dit onderzoek evalueert in hoeverre het netwerk deze
ambities bereikt heeft met de nieuwe auditmethode. De onderzoekers stellen daarin de volgende
vragen:
1. In hoeverre leidt een auditsystematiek op basis van het Dialoogmodel, ondersteund door
een veel gerichtere meting van soft controls, tot een betere kwaliteitscultuur op alle
niveaus in de organisatie en daarmee tot beter mbo-onderwijs?
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2. Wat zijn de kenmerken van een auditsystematiek gericht op een betekenisvolle,
betrouwbare en valide audit, op basis van het Dialoogmodel?

3. Hoe wordt deze auditsystematiek ervaren en wat zijn de opbrengsten volgens de diverse
stakeholders voor wat betreft inzicht en verantwoording over (formele en informele)
organisatieontwikkeling en onderwijsontwikkeling

Na grondig onderzoek in de periode 2017-2021 onder acht bij het Kwaliteitsnetwerk aangesloten
instellingen zijn de volgende conclusies worden getrokken:

e Een instellingsaudit gericht op ontwikkeling (en dialoog) is een leerproces, waarbij
instellingen evenwicht zoeken tussen het beheersen en borgen van de kwaliteit van
onderwijs en het ontwikkelen van de kwaliteit van het onderwijs; een balans zoeken tussen
een controle-perspectief en een ontwikkel-perspectief. In dit onderzoek lijkt de
aanwezigheid van een positieve kwaliteitscultuur de beweging naar een meer
ontwikkelingsgerichte audit te ondersteunen. Er zijn echter grote verschillen tussen en
binnen ROCs

e In de instellingsaudits worden vooral het professioneel vermogen en organiserend
vermogen uit het Dialoogmodel geadresseerd. Instellingen zetten het Dialoogmodel vooral
in als ordeningsmodel om bevindingen van het auditteam te duiden en nog (te) weinig als
integraal kijkkader om systematisch vraagstukken te onderzoeken. Onderlinge relaties
tussen vermogens worden nog weinig verkend.

e Organiseren en opzetten audit vaak centraal aangepakt en bij totstandkoming van de
uiteindelijke vraag zijn de onderwijsteams en teamleiding beperkt tot niet geraadpleegd.

e Dialooggesprekken bleven met name steken op het niveau van verhelderen (verkennen) en
verbreden. De gesprekken bereikten zelden het niveau van verdiepen - in de zin van het
doorgronden van het centrale vraagstuk op onderliggende patronen - en het niveau van
verheffen om tot nieuwe perspectieven en inzichten te komen.

e ROCs geven aan dat instellingsaudit in hun perceptie een positieve invlioed had op de
versterking van de kwaliteitscultuur en creéren van een gezamenlijk perspectief, en beslist
een impuls is voor verdieping.

Samenwerken aan effectieve teams

Dit tweejarig onderzoek in opdracht van het NRO naar het collectief handelingsvermogen in zes
docententeams in twee mbo-instellingen richt zich op de vraag hoe docententeams,
ondersteunende diensten en leidinggevenden in het mbo samen kunnen werken om de effectiviteit
van teams te verbeteren en zo hoogwaardig onderwijs te bereiken. Er werd onderzocht met een
mixed method actieonderzoek in en met de teams op welke manier het collectief
handelingsvermogen tot stand komt en hoe via interventies team- en organisatiecondities kunnen
worden versterkt. De interventies waren gericht op het versterken van het onderwijs en de
samenwerking in het team.

De onderzoekers concluderen dat teams een centrale rol spelen in onderwijsvernieuwing, maar dat
vaak wordt onderschat hoeveel tijd er nodig is om veranderingen vorm te geven. Overige
conclusies die zich richten op de kwaliteitscultuur in teams zijn:

e In teams waar de basiscondities voor effectief teamwerk of de sociale veiligheid niet op
orde waren, is het lastig tot onmogelijk om teams tot ontwikkeling te brengen. Veel teams
ervaren daarnaast weinig tot geen tijd om met elkaar te reflecteren op het eigen handelen
en functioneren en komen dan ook niet of zeer beperkt zelfstandig tot die reflectie.
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Leiderschap blijkt een belangrijke organisatieconditie, met name voor de realisatie van
verbeterdoelen.

Op organisatieniveau valt de constant veranderende context op waarin teams opereren, die een
negatieve invloed lijkt te hebben op het functioneren van de teams.
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