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Dialoogteam

De dialoogteam bestond uit:

Peter lJsenbrant, voorzitter

Michel Labij, bestuurder ROC Midden Nederland
Havva Adal, beleidsmedewerker Lentiz Onderwijsgroep
Rena Punt, secretaris

Het onderzoek is uitgevoerd onder verantwoordelijkheid van de Stichting Kwaliteitsnetwerk mbo.
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1. Inleiding

Het Horizon College verzorgt onderwijs in het gebied Noord-Kennemerland, West-Friesland en
Waterland, aan ongeveer 12.000 mbo-studenten. Er wordt met veel inzet gewerkt aan het opleiden van
vakmensen voor de sectoren Economie, Handel en Dienstverlening, Welzijn & Sport, Gezondheidszorg,
en Techniek. Daarbij wordt planmatig aandacht besteed aan de verdere ontwikkeling van de kwaliteit
van het onderwijs. Door medewerkers en studenten te betrekken bij het beleid van de organisatie tracht
de instelling het eigenaarschap en een daarbij passende kwaliteitscultuur te bevorderen.

Het Horizon College werkt intensief samen met het werkveld en de maatschappelijke partners in de
regio. In die samenwerking streeft men naar een optimale aansluiting van het onderwijs op de vele en
snelle veranderende omstandigheden in het werkveld en worden studenten voorbereid op de
arbeidsmarkt van de toekomst.

Het Horizon College heeft in 2021 in haar meerjarenstrategie (Horizon Koers 2021-2026) de strategische
doelen voor de komende jaren geformuleerd. Centraal hierbij staat de focus op het opleiden van de
studenten met innovatief en passend onderwijs van hoge kwaliteit waarmee het toe leidt tot een goede
baan of tot vervolgscholing. De instelling streeft er naar een school met een hart te zijn, met eigenzinnig
onderwijs in inspirerende, energieke en veilige leeromgevingen. Wat de kwaliteitszorg betreft: het
Horizon College werkt systematisch aan het verbeteren. Instrumenteel is de kwaliteitszorg voldoende
ingeregeld, de instelling streeft er evenwel naar vanuit de waarden en de visie de kwaliteitszorg door te
ontwikkelen naar een duurzame kwaliteitscultuur.

Onderzoeksvraag ‘Grip op kwaliteit en de rol van de kwaliteitscultuur’.

Na uitgebreide interne afstemming, het intakegesprek en overleg met het dialoogpanel heeft Horizon
College de onderstaande vraag meegegeven voor de instellingsdialoog:

‘Hoe krijgen we meer grip op onze onderwijskwaliteit, zodat we de kwaliteit van het onderwijs - in de zin

van studentsucces*- in een vroeg stadium kunnen bevorderen? Dit nadrukkelijk in het licht van onze

kwaliteitscultuur en hoe we in dit proces meer van en met elkaar kunnen leren’.

Subvragen:

1. Hoe kunnen de teams ‘aan de voorkant’ (dus meer dan alleen achteraf, op basis van data) grip op
het realiseren van studentsucces versterken?

2. Hoe ervaren HC-medewerkers en -studenten onze kwaliteitscultuur en wat vraagt deze van hen?

3. Wat kunnen we doen om het kwaliteitssysteem en de kwaliteitscultuur optimaal op elkaar af te
stemmen en elkaar te laten versterken?

Indien er binnen de instellingsdialoog ruimte is, hebben we, als ‘bijvangst’ bij de hoofdvraag en

bijbehorende subvragen, ook de volgende subvragen:

- Hebben we voldoende in huis om onze ambities waar te maken?

- Welke prioriteiten zijn er aan te brengen in het realiseren van onze ambities?

* Horizon operationaliseerde de kwaliteit van onderwijs in de zin van ‘studentsucces’ als volgt:

- Het bieden van de juiste plek om te kunnen groeien tot wie je bent;

- Het behalen van een diploma;

- De juiste voorbereiding op een vervolgopleiding of de arbeidsmarkt.

‘Wij zorgen ervoor dat elke student met goede begeleiding het beste uit zichzelf haalt. Studentsucces
gaat verder dan studiesucces. Waar studiesucces het behalen van een diploma meet, richt studentsucces
zich op een student, die het beste uit zichzelf haalt of door ons naar de beste plaats wordt begeleid. Dat
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varieert van overstap naar een andere opleiding of niveau, doorstroom naar HBO, begeleiding naar werk
of een zorgtraject’.

Proces instellingsdialoog en rapportage

De onderzoeksvraag is tot stand gekomen op basis van meerdere gesprekken binnen het Horizon
College, en tussentijdse afstemming met het dialoogpanel. Tijdens de intake op 10 maart 2022 hebben
bestuur, beleidsmedewerker en de directeur onderwijs- en organisatieontwikkeling de vraag
afgebakend, in samenwerking met het dialoogpanel. De onderzoeksvraag als zodanig is een vervolg op
de in eerdere jaren ingezette interventies en werkzaamheden op het terrein van het bevorderen van de
kwaliteitszorg. Vervolgens is de managementreview tot stand gekomen, welke, vergezeld van een aantal
bijlagen, (zie bijlage 1) gedeeld is met het dialoogpanel.

Bij de opzet en inrichting van de dialoogsessie en de trails, is in overleg met de voorzitter van het CvB,
de directie en de staf, gekozen voor gesprekken met een brede vertegenwoordiging uit de verschillende
geledingen binnen de organisatie. Het programma werd zo samengesteld dat het dialoogteam
gesprekken kon voeren met docententeams, teamleiding, met studenten, staf, en directie. In aansluiting
op de eerste dialoogsessie op centraal niveau (21 april), werden vervolgens op 3 juni in de trails
gesprekken gevoerd met vertegenwoordigers van de opleidingen Engineering, Sport & Bewegen,
Horeca, Cluster Bouw Interieur Schilderen, Helpende, E-commerce, PW.

Op basis van de managementreview, documenten en de gesprekken beoogt het dialoogpanel de
onderzoeksvraag te beantwoorden, om zo de instelling te helpen een volgende stap te zetten in haar
kwaliteitsontwikkeling. Bij alle onderdelen van het onderzoek vormde het dialoogmodel de basis. Dit
model is een middel om samen inzicht te krijgen in de vraagstukken die van belang zijn om een volgende
stap te maken en zorgt er voor dat het vraagstuk vanuit een breed perspectief (de vermogens) wordt
benaderd.

Voorliggend rapport beschrijft de bevindingen van het onderzoek. Na de samenvatting, die afsluit met
een beantwoording van de onderzoeksvragen, worden per onderdeel van het dialoogmodel (de
vermogens) de bevindingen beschreven. Uiteraard is er ruimte voor een reactie op (feitelijke)
onjuistheden.

Tijdens de feedbacksessie op 22 juni zal het dialoogteam haar voorlopige bevindingen mondeling
toelichten en bespreken, dit eveneens in de vorm van een dialoog. Tijdens deze feedbacksessie worden
bouwstenen voor verdere ontwikkeling verkend. Daarop komt Horizon College tot een ontwikkelagenda,
die wordt toegevoegd aan de rapportage. De rapportage is daarmee afgerond en wordt door de
voorzitter definitief vastgesteld.

Het dialoogteam ontving op 6 oktober de Ontwikkelagenda waarna het rapport definitief door de
voorzitter van het dialoogteam kon worden vastgesteld.
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2. Samenvatting

Het Horizon College heeft in 2021 in haar meerjarenstrategie (Horizon Koers 2021-2026) de
strategische doelen voor de komende jaren geformuleerd. Centraal hierbij staat de focus op het
opleiden van de studenten met innovatief en passend onderwijs van hoge kwaliteit waarmee het
toeleidt tot een goede baan of tot vervolgscholing. Alles is er op gericht de studenten te stimuleren
het beste uit zichzelf te halen. Om deze doelstellingen concreet te maken heeft de instelling een
drietal resultatengebieden vastgesteld: studentsucces, ondernemend onderwijzen, proactieve
professionals. Centraal hierin is het studentsucces, waarmee beoogd wordt: ‘het bieden van de juiste
plek om te kunnen groeien tot wie je bent, het behalen van een diploma, de juiste voorbereiding op
een vervolgopleiding of de arbeidsmarkt’. Daarmee definieert het Horizon College de doelstelling
‘studentsucces’ die verder en dieper gaat dan ‘studiesucces’. Vanuit dit kader is het dialoogteam van
start gegaan om aan de hand van het ‘Dialoogmodel van het Kwaliteitsnetwerk mbo’ een scherper
beeld te krijgen van wat het Horizon College kan doen om meer grip te krijgen op de
onderwijskwaliteit, en hoe teamontwikkeling en kwaliteitscultuur nadrukkelijker doorontwikkeld
kunnen worden om met name het ‘studentsucces’ verder te bevorderen.

Het Horizon College is voornemens de komende jaren op gerichte wijze te werken aan het
verbeteren van de kwaliteitscultuur. Centraal in deze ontwikkeling staat de vraag van de instelling:
‘Hoe krijgen we meer grip op onze onderwijskwaliteit, zodat we de kwaliteit van het onderwijs - in de
zin van studentsucces - in een vroeg stadium kunnen bevorderen?’ De hoofdvraag werd door het
Horizon College voorzien van een aantal sub-vragen die de hoofdvraag min of meer verbijzonderen:
hoe kunnen de teams meer grip krijgen op het versterken van studentsucces, hoe wordt in dit kader
de kwaliteitscultuur ervaren en hoe kan de meer systemische kwaliteitszorg beter worden afgestemd
op de kwaliteitscultuur binnen de organisatie. Op basis van de bestudeerde documentatie en de met
de medewerkers van het Horizon College gevoerde gesprekken, komt het dialoogteam tot de
volgende bevindingen en aanbevelingen.

1. Het dialoogteam heeft met veel belangstelling kennisgenomen van de discussie en de inzet
binnen de organisatie wat betreft ‘studentsucces’. Diverse betrokken, zo werd duidelijk,
hebben een eigen kijk op wat de feitelijke betekenis is en wat daarbij van belang is en wat er
aan gedaan moet worden. Opvallend was dat docenten niet altijd direct de inhoudelijke
betekenis aan het begrip, en de visie daarachter, wisten te geven. In de dialooggesprekken is
gebleken dat men uiteindelijk wel de juiste lading aan het begrip wist te koppelen. Studenten
gaven in de gesprekken nadrukkelijk aan hun welbevinden vooral te koppelen aan de
kwaliteit van de begeleiding, meer concreet nog in de rol van de mentoren. Zeer
uitgesproken werd gemeld dat dezen van grote invloed zijn op het succesvol doorlopen van
de studie. Het is het dialoogteam opgevallen dat in alle discussies over het ‘studentsucces’,
door niemand werd gesproken over de rol van de stagebedrijven hierbij.

2. Inde dialooggesprekken met de teams werd duidelijk gezocht naar een aantal
voorwaardelijke zaken die kunnen bijdragen aan studentsucces. Zo werden onder andere
genoemd: het belang van een beperkte omvang van het team, de taakvolwassenheid en
eigenaarschap, en de continuiteit in het team en de continuiteit van het
opleidingsmanagement. De sfeer in de school en de verbinding met de studenten werden als
belangrijke succesfactoren benoemd. Nagenoeg alle docententeams brachten in de
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gesprekken naar voren dat het verbeteren van de voorlichting en de intake als een van de
belangrijkste sleutels tot studentsucces aangemerkt moet worden.

3. Het management van het Horizon College heeft recent een aantal initiatieven genomen en
ontwikkelingen in gang gezet waarmee beoogd wordt de kwaliteit van het onderwijs te
verhogen en de efficiéntie in de organisatie te vergroten. Het is het dialoogteam opgevallen
dat deze acties door de docententeams niet altijd goed worden begrepen en zeker niet altijd
worden ervaren als in positieve zin bijdragend aan studentsucces. In dat kader worden dan
de zaken genoemd die te maken hebben met de meer systemische kant van het bevorderen
van de kwaliteit: monitoring, data-sturing, introductie Xedule, structuur van sterrolhouders
en/of businesspartners. Deze aspecten worden snel geassocieerd met ongewenst
rendement-denken, controlesystemen en inperking van de autonomie van de teams. De
menselijke maat binnen de instelling zou hiermee onder druk komen te staan.

4. Met name de ingrijpende herziening van de begeleidingsstructuur is in de dialooggesprekken
veelvuldig aan de orde gesteld als een verandering die niet in het belang van de studenten is
en vooral de werkdruk bij docenten gaat verhogen. Het dialoogteam heeft in de organisatie
een fundamenteel onbegrip en zelfs enig wantrouwen gesignaleerd over deze interventie. De
ontmanteling van het STIP wordt ervaren als een bezuinigingsactie die ertoe leidt dat
docenten extra begeleiding en ondersteuning aan de studenten moeten gaan bieden terwijl
men aangeeft daartoe niet geéquipeerd te zijn. Daarmee zou dan de professionele
begeleiding in kwaliteit verminderen hetgeen zeker niet zal leiden tot het vergroten van het
studentsucces, zo luidt de redenering.

5. Het dialoogteam heeft geconstateerd dat de inzet van het Horizon College op de
professionalisering van het docentschap, waarbij het de bedoeling is dat alle docenten zich
ontwikkelen tot kerndocent, in zijn bedoeling niet altijd positief wordt geduid. Het is met
name het traject via het portfolio dat als zeer belastend wordt ervaren en niet bijdraagt aan
de verbetering van onderwijskwaliteit noch in positieve zin bijdraagt aan het gevoel van
waardering voor de professionaliteit en inzet van docenten.

6. Bij de bestudering van de integrale management rapportages is duidelijk geworden dat het
Horizon College over een systeem beschikt dat een volledig inzicht biedt in de concrete en
harde aspecten van de prestaties en de voortgang. Daarmee voorziet het systeem in
concrete data met betrekking tot studiesucces (onder andere diplomaresultaat, VSV,
rendementscijfers, ...) maar tegelijk kan worden vastgesteld dat de meer kwalitatieve data
die betrekking hebben op studentsucces, volledig ontbreken. Deze zijn in de rapportages niet
geoperationaliseerd hetgeen tevens duidelijk maakt dat hiermee de vraag naar ‘hoe grip te
krijgen op studentsucces’ voor de organisatie op dit moment niet of lastig te beantwoorden
is.

Tot slot:

Om verder te komen in het bevorderen van de kwaliteit van het onderwijs, met name in de zin van
het versterken van ‘studentsucces’, adviseert het dialoogteam de directie en het management van
het Horizon College op intensieve wijze in gesprek te gaan met de medewerkers. Veel van de
ingezette interventies worden niet of verkeerd begrepen. Het lijkt van het grootste belang terug te
gaan naar de oorspronkelijke bedoeling van de maatregelen (met name die maatregelen die
betrekking hebben op de professionalisering en de herziening van de begeleidingsstructuur), deze
goed uit te leggen en zo concreet mogelijk te benoemen hoe deze van invloed kunnen en moeten zijn
op het verbeteren van de onderwijskwaliteit. Het is voor het dialoogteam niet eenvoudig geweest
een exact antwoord te formuleren op de vragen van het Horizon College; wel is het dialoogteam
ervan overtuigd dat de observaties waarover in deze rapportage verslag wordt gedaan, belangrijke
elementen bevatten die bij de beantwoording aan de orde zijn. In dit kader lijkt het overigens van
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belang het accent minder op ‘grip krijgen’ te leggen en tegelijk op zoek te gaan naar de feitelijke
ondersteuningsbehoeftes van de teams. Het is het dialoogteam gebleken dat de algehele
samenwerkingsstructuur van teams, experts, sterrolhouders, niet altijd duidelijk is en om die reden
niet per se gaat bijdragen aan de feitelijke ondersteuningsbehoefte. De vele verschillende rollen
lijken soms tot een verregaande versnippering van inzet te leiden. In de dialoog noemden de
docenten met name het versterken van het pedagogisch-didactisch handelingsrepertoire waarmee
het studentsucces positief beinvlioed zou kunnen worden.

Het dialoogteam adviseert het Horizon College de verplichting om kerndocent te worden, en met
name het traject daartoe, te heroverwegen of anders in te richten. Het lijkt dat in de huidige keuze
en aanpak er niet altijd recht wordt gedaan aan de professionaliteit waarmee vele medewerkers
dagelijks de werkzaamheden verrichten. Gerichte voorlichting over de bedoelingen van deze
maatregel kan misverstanden wegnemen en mogelijk in positieve zin gekeerd worden bij het
verkrijgen van draagvlak. De doestellingen van de herziening van de begeleidingsstructuur moeten
daarbij beter voor het voetlicht worden gebracht.

Het dialoogteam heeft bij deze instellingsdialoog een beperkt aantal gesprekken kunnen voeren;
mogelijk is hiermee geen representatieve afspiegeling van de organisatie in beeld gekomen. Het
dialoogteam heeft in de trails echter een aantal observaties gedaan die steeds maar weer naar voren
werden gebracht en als zodanig in deze rapportage zijn benoemd. Het dialoogteam hecht er aan te
vermelden dat naast deze observaties er in de gesprekken met de medewerkers, docententeams en
ondersteuning, ook veel enthousiasme en professionaliteit is waargenomen. Als het gaat om het
onderwijs is gebleken dat er unaniem met veel toewijding gewerkt wordt aan het behartigen van de
belangen van de studenten. Het Horizon College is wel degelijk als ‘een organisatie met een hart’
ervaren. Daarmee heeft de organisatie een buitengewoon belangrijk fundament in handen waarop
doorgebouwd kan worden aan de verbetering van de kwaliteitscultuur.

De medewerkers van het Horizon College zijn, in het belang van de studenten, absoluut gedreven de
kwaliteit van het onderwijs en de organisatie te verbeteren. De instellingsdialoog heeft duidelijk
gemaakt dat zij hierover graag met elkaar in gesprek gaan en dat met name de dialoog als instrument
hierbij van toegevoegde waarde kan zijn. Intensief met elkaar in gesprek gaan! Daarmee kan ook op
concrete wijze invulling worden gegeven aan de tijdens de instellingsdialoog veelvuldig uitgesproken
wens om meer van en met elkaar te leren. Belangrijk daarbij kan zijn als vast onderdeel van de
dialoog aandacht te besteden aan het verbinden van de organisatiedoelstellingen met de
professionele identiteit van de medewerkers.

De komende periode zal duidelijk worden of het inzetten op communicatie en het verduidelijken van
de gekozen koers, kan bijdragen aan de versterking van de kwaliteitscultuur. Van de onderwijsteams
mag dan verwacht worden dat zij hier daadkrachtig aan mee gaan werken, met adequate en
maatwerk ondersteuning door de staven van de instelling. Het dialoogteam wenst het Horizon
College veel succes bij de verder werken aan het realiseren van de ambities op het terrein van
studentsucces en kwaliteitscultuur.

Namens het dialoogteam,

Peter lJsenbrant, voorzitter.



