
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Aventus 
Rapport van de instellingsdialoog 
 

11 en 12 april 2023 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Datum: 17 november 2023  



 
 

 

Rapport instellingsdialoog Aventus voorjaar 2023, 17 november 2023  

 
2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Instelling 
Aventus 
Laan van de Mensenrechten 500 
7331 VZ Apeldoorn 
 
Dialoogteam 
Het dialoogteam bestaat uit: 
Eveline Rijnen, voorzitter 
Wim Moes, bestuurder aangesloten instelling en lid dialoogteam 
Geertje Tonnaer, medewerker aangesloten instelling en lid dialoogteam 
Dirk Wijma, secretaris 
 
Het onderzoek is uitgevoerd onder verantwoordelijkheid van de Stichting Kwaliteitsnetwerk mbo.  
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1. Inleiding 
 

Algemeen 
Bijna 12.000 studenten en cursisten volgen bij Aventus één van de 200 opleidingen in het middelbaar 
beroepsonderwijs (mbo) of in het voortgezet volwassenonderwijs (vavo). Aventus is de grootste 
onderwijs aanbieder in de Stedendriehoek en biedt met 1.200 collega’s en 4.300 partnerbedrijven 
toekomstgericht onderwijs. De hoofdvestigingen zijn in Apeldoorn, Deventer en Zutphen. 
 

Missie en Visie 
Aventus heeft haar missie en visie als volgt omschreven: ‘Aventus laat zien hoe mooi en uitdagend 
beroepsonderwijs is en stimuleert daarmee elke dag de groei van het individu, het bedrijfsleven en de 
samenleving’ en ‘Aventus biedt passend onderwijs en leidt studenten op tot knowmad: iemand die de 
regie pakt over zijn eigen ontwikkeling en leerproces en die zich makkelijk aanpast door nieuwe dingen te 
leren, of juist af te leren’.  
 
In 2023 begint Aventus aan een nieuwe strategische koers langs drie lijnen: 
- Versterk! Partner in de regio 
- Ontwikkel! Onderwijs van morgen 
- Verbind! Mensgerichte organisatie 
Deze richting vormt de basis om in de eerste helft van 2023 samen met collega’s, studenten en externe 
partners na te denken en invulling te geven aan het ‘wat’ en aan het ‘hoe’ van de strategische koers. 
 

Onderzoeksvraag 
Aventus heeft voor de instellingsdialoog de volgende onderzoeksvraag geformuleerd: 
Wat is in de sturing (regie) van het AMT (overlegorgaan van CvB en directeuren) nodig om het 
professionele eigenaarschap van onderwijsteams te versterken ten aanzien van de onderwijsresultaten, 
zodat onze studenten Aventus verlaten met een diploma? 
 
Het aangrijpingspunt van de onderzoeksvraag is het teruglopende aantal bekostigde studenten, door 
een kleine daling op instroom van studenten, maar vooral door een stijging op ongediplomeerde 
uitstroom en vsv, zowel procentueel als in absolute aantallen. Het afgelopen decennium is het voortijdig 
schoolverlaten en ongediplomeerd uitstromen van studenten veelvuldig onderwerp van gesprek 
geweest en bron van beleidsaanpassingen en -aanscherpingen. Voorbeelden zijn afspraken over het 
registreren van de AAR, afspraken over de begeleiding van studenten en de inzet van 
begeleidingsdeskundigen in de sectoren. Maar ook door het beter boeien en binden van studenten met 
actueel en aantrekkelijk onderwijs, of in de preventieve sfeer zoals het sturen op passende opleidingen 
beroepskeuze van de student door in samenwerking met het vo te verbeteren t.a.v. LOB en 
voorlichtingsactiviteiten. Of het bieden van een ‘Thuis bij Aventus’ (o.a. herkenbare domeinen) en het 
meewerken aan een regionaal sluitend vangnet voor kwetsbare jongeren. Ondanks alle maatregelen en 
de voldoende waardering van studenten verlaten meer studenten Aventus zonder diploma, waardoor 
Aventus niet in voldoende mate aan de maatschappelijke opdracht voldoet. 
Aventus merkt dat na de beperkende maatregelen van corona sommige studenten lastig ‘terug in de 
schoolbanken’ kwamen en daarbij moeilijk bereikbaar waren. Onderwijsteams hebben veel aandacht 
voor vsv en de voortekenen daarvan zoals absentie en nemen maatregelen ter preventie. Tegelijkertijd 
ziet Aventus, bijvoorbeeld bij audits of in dialoog met de teams, dat teams soms handelingsverlegen zijn, 
of niet altijd scherp zijn op hun vsv en ongediplomeerde uitstroom. Onderzoek naar passend begeleiden 
binnen Aventus heeft ertoe geleid dat teams de begeleiding en begeleidingsstructuur versterken vanuit 
het project Samen Begeleiden en vanuit het onderzoek Samen Sterk(er) voor generatie Z. Dit kan, 
volgens Aventus, alleen succesvol zijn wanneer de onderwijsteams continue en volledige 
verantwoordelijkheid nemen (eigenaarschap) voor hun onderwijsresultaten en het gekwalificeerd de 
school verlaten van iedere student. Het bestuur en de directie van Aventus zijn zoekend hoe ze meer 
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effectief kunnen zijn in hun rol t.a.v. het verbeteren van de onderwijsresultaten. Het gaat hier dan om 
een rol in relatie tot het op zich nemen van eigenaarschap voor onderwijskwaliteit en onderwijsresultaat 
door de onderwijsteams. 
 

Proces instellingsdialoog en rapportage 
Dit is de eerste instellingsdialoog die bij Aventus plaatsvindt. De intake heeft getrapt plaatsgevonden. 
Op 22 november 2022 is het eerste intakegesprek gevoerd en is vooral ingegaan op de onderzoeksvraag 
en de context daarvan. Het tweede intakegesprek vond plaats op 21 februari 2023, waarbij de 
bijgestelde onderzoeksvraag verder is verkend en afspraken zijn gemaakt over het programma. De regie 
voor de invulling van het programma en het uitnodigen van gesprekspartners lag bij Aventus. Zowel in 
het intakegesprek als in de managementreview zijn de onderzoeksvraag en de context waarbinnen de 
onderzoeksvraag zich afspeelt, duidelijk en helder geschetst. De managementreview en de 
onderliggende documentatie zijn door het dialoogteam gebruikt als startpunt voor de verschillende 
dialoogsessies.  
De instellingsdialoog vond plaats op 11 en 12 april 2023 aan de hand van het dialoogmodel. Dit model 
beoogt het gesprek tussen diverse betrokkenen en verantwoordelijken over de kwaliteit van onderwijs 
te bevorderen. Het model dient als middel om samen inzicht te krijgen in de vraagstukken die van 
belang zijn om een volgende stap te maken in de ontwikkeling van de kwaliteit van het onderwijs en de 
organisatie.  
 
Naast een eerste dialoogsessie met het AMT zijn tijdens de onderzoeksdag (ook in de vorm van 
dialoogsessies) gesprekken gevoerd met docenten, medewerkers van de ondersteunende diensten, 
teammanagers en directeuren. Het uitgevoerde programma, gebaseerd op de vraagstelling van Aventus, 
begrenst de bevindingen van het dialoogteam; er heeft geen integraal onderzoek plaatsgevonden. 
Bijlage 1 bevat het programma. 
 
Voorliggend rapport beschrijft de bevindingen van de instellingsdialoog. Na de samenvatting, waarin de 
onderzoeksvraag wordt beantwoord, worden per onderdeel van het dialoogmodel (vermogens) de 
bevindingen van het dialoogteam benoemd. Tijdens de feed-forwardsessie op 31 mei 2023 heeft het 
dialoogteam haar voorlopige bevindingen toegelicht en verder verdiept met Aventus. Tijdens deze 
sessie werden bouwstenen voor verdere ontwikkeling verkend. De feed-forwardsessie was de opmaat 
naar de proeftuinen op basis van het referentiewaardenmodel. Tenslotte is een bestuurlijke reactie 
toegevoegd aan de rapportage. De rapportage is vervolgens afgerond en door de voorzitter definitief 
vastgesteld op 17 november 2023. 
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2. Samenvatting 
Het dialoogteam heeft gedurende de instellingsdialoog zeer betrokken medewerkers van Aventus 
ontmoet. Er was in de verschillende dialooggesprekken sprake van een open, transparante en positieve 
opstelling. De reacties op de onderzoeksvraag en de herkenbaarheid daarvan lieten een consistent 
beeld zien.  
 
Tijdens de pré-intake, het intakegesprek en in de managementreview is door het College van Bestuur en 
AMT een helder beeld geschetst van het vraagstuk en de context waarin het vraagstuk zich afspeelt. De 
onderzoeksvraag sluit aan bij de actuele thema’s die binnen Aventus spelen. Zowel de 
managementreview als de onderliggende documenten vormden een voldoende startpunt voor het 
dialoogteam om de dialooggesprekken aan te gaan. De opbrengsten van deze gesprekken worden in 
deze samenvatting op hoofdlijnen geduid. Meer in detail worden deze beschreven bij de afzonderlijke 
vermogens in hoofdstuk 3.  
 
Aventus heeft de volgende onderzoeksvraag aan het dialoogteam meegegeven:  
Wat is in de sturing (regie) van het AMT (overlegorgaan van CvB en directeuren) nodig om het 
professionele eigenaarschap van onderwijsteams te versterken ten aanzien van de onderwijsresultaten, 
zodat onze studenten Aventus verlaten met een diploma? 
 

Samenvatting van bevindingen 
Onderwijs 

Het jaar 2023 is het jaar waarin de nieuwe Strategie Aventus 2023-2030 en de Kwaliteitsagenda 2023-
2026 in uitvoering worden genomen. Aventus heeft de nieuwe strategische koers langs drie lijnen; 
Versterk! Ontwikkel! en Verbind! en vier themalijnen vormgegeven. Daarnaast is de onderwijsvisie 
richtinggevend voor de teams, waarbij de teams de ruimte krijgen, om op een voor de opleiding 
passende wijze invulling te geven aan de uitvoering van de visie. Het jaarplan ‘Aventus@2023’ beschrijft 
de ambities op het gebied van onderwijs, organisatieontwikkeling, HRM en bedrijfsvoering. Het jaarplan 
biedt een vergezicht waar het gaat om richten (CvB), inrichten (AMT) en verrichten (teams) en hoe dat 
kan bijdragen aan het ontwikkelen van (collectief) leiderschap, gezamenlijk gedragen beleid en 
eigenaarschap. Dat vergezicht is echter nog te veel impliciet en te weinig een collectief vergezicht (veel 
individuele invullingen en opvattingen bij hoe dat er uitziet). Juist daar liggen de 
ontwikkelingsmogelijkheden binnen Aventus. We zien dat eveneens terug in de veelheid aan 
documenten c.q. teksten die op elkaar lijken. Maar wat is nou in essentie het gezamenlijke verhaal over 
‘de beweging’ die Aventus wil maken? Ga samen het gezamenlijke verhaal (de why, de what en de how) 
formuleren, doe dat op (een) korte bondige en aantrekkelijke manier(en) en houd het samen levend. 
Dat geldt ook expliciet voor het vraagstuk rondom de uitstroom van studenten zonder diploma. Hierbij 
de aanvullende vraag: Hoe gaan jullie in jullie aanpak de (gebruikers)expertise van studenten benutten 
om deze beweging (immers, eigenaarschap voor diplomaresultaat gaat juist over studenten) te maken?  
 
Adaptief vermogen 
Aventus werkt intensief samen met regionale samenwerkingspartners als het gaat om het ontwikkelen 
van een opleidingsaanbod voor de regionale arbeidsmarkt en in het kader van onderwijsinnovatie. 
Voorbeelden zijn leerroutes en lesprogramma’s die in co-creatie worden ontwikkeld, de regionale 
innovatieprojecten, het Transitiehuis Gelderland en het Centrum voor Veiligheid en Digitalisering.  
Het bedienen van een groepen (volwassenen en jongeren) in kwetsbare posities vraagt om flexibiliteit 
en wendbaarheid van de organisatie. Tijdens de overlegtafels in het sociale domein is het belang van het 
verkrijgen van een startkwalificatie besproken. Het effect hiervan is dat dit steeds meer als een 
gezamenlijke opdracht van school en stakeholders wordt gezien. Aventus heeft deze opdracht een plek 
gegeven in de strategie en onderwijsvisie. De vraag naar bij-, op- en omscholing is vertaald in LLO-
trajecten, die leiden tot verschillende vormen van kwalificering.  
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Organiserend vermogen 
De rolverdeling tussen het CvB en AMT is aan het verschuiven. Het CvB richt zich steeds meer op het 
richten (why, what) en het collectief aan directeuren op het inrichten (how). Besteed in het 
gezamenlijke verhaal over ‘de beweging’ die Aventus wil maken (Onderwijs) ook aandacht aan collectief 
leiderschap, bijvoorbeeld aangaande het AMT. Maak een gezamenlijk verhaal over het inrichten en de 
wijze waarop jullie als collectief willen sturen. En wat is dan ‘sturen’? Wat ons betreft horen daar 
elementen als: samen resultaat boeken, elkaar helpen, een beetje terug maar vooral vooruit kijken, 
risico’s identificeren en proberen weg te nemen (cyclische werken: lang cyclisch vertalen naar kort 
cyclisch, ondersteund door data) bij. Betrek hier ook de teammanagers, teams en studenten bij voor de 
vertaalslag naar het verrichten. Uit de gesprekken spreekt een verlangen naar meer integraal werken. 
De portefeuillestructuur draagt al in positieve zin bij aan dit proces doordat onderwijs- en 
stafdirecteuren samenwerken met inhoudelijke experts als het gaat om het ontwikkelen van beleid en 
procedures. Hierdoor zal beleid meer bottum-up ontwikkeld worden en draagvlak binnen de teams 
gecreëerd. Deze structuur vraagt volgens de gesprekspartners wel om meer duidelijkheid over taken en 
verantwoordelijkheden, zowel binnen het speelveld van de portefeuilles (lijn en staf) maar ook tussen 
de portefeuillehouders en de (lijnverantwoordelijke) directeuren.  
 
Het kwaliteitszorgsysteem van Aventus is vrij instrumenteel ingericht via kaders, formats en 
voorgeschreven instrumenten. We zien geen afspraken over indicatoren aangaande het roc brede 
beleid, dit wordt op teamniveau bepaald. Welk monitoringsinstrumentarium (naast het 
verantwoordingsinstrumentarium) wil het AMT inzetten om tijdig bij te kunnen sturen?  
Onduidelijk is hoe de pdca-cyclus binnen het AMT en de portefeuillestructuur zelf is ingericht. Hoe vindt 
de voorbereiding van het AMT en de portefeuille overleggen plaats? Er is binnen de portefeuilles sprake 
van speerpunten, maar er is nog niet bij alle portefeuilles sprake van een lange termijn visie met een 
duidelijke opdracht. Nu rapporteren de portefeuillehouders aan het CvB. Maar juist door 
verantwoording af te leggen aan het AMT ontwikkel je collectief leiderschap en wordt het AMT in positie 
gebracht.  
 
Professioneel vermogen 
In de onderzoeksvraag zit een discrepantie tussen sturing en eigenaarschap. Kun je professioneel 
eigenaarschap sturen vanuit het AMT? De vraag impliceert dat sturen nodig is, maar volgens de 
gesprekspartners kun je op eigenaarschap niet of nauwelijks sturen. Tegelijkertijd blijkt dat 
eigenaarschap binnen Aventus nog onvoldoende is gedefinieerd. 
Als het gaat om Richten dan gaat het expliciet over leiderschap in plaats van sturing. Uit de gesprekken 
blijkt een top-down beleving en er wordt veel ja gezegd en nee gedaan. Het aanspreken op gedrag is een 
thema binnen de organisatie. Er is ruimte om te groeien in zelfreflectie; er is geen sprake van een 
afrekenparadigma maar collega’s stellen zich weinig kwetsbaar op. Het AMT is in de ogen van de 
medewerkers minder mens gericht, er gaat veel aandacht naar ‘de rode cijfers’. Het sociaal kapitaal mag 
volgens hen meer centraal staan: het stimuleren van een onderzoekende houding, elkaar de juiste 
vragen stellen en nieuwsgierig zijn. Er is behoefte aan meer tijd en ruimte voor de dialoog met en het 
leren van elkaar. Uit de gesprekken blijkt dat het AMT weinig tijd neemt om met de teams in gesprek te 
gaan over waar de teams voor staan. Er worden weinig vragen gesteld: vind als AMT eens wat minder en 
haal meer op bij de teams. De gesprekspartners zijn vooral betrokken bij hun studenten en in mindere 
mate bij centraal vastgestelde thema’s als onderwijsresultaten. Het eigenaarschap van de 
onderwijsteams zit op andere zaken/thema’s dan dat van het AMT. Door thema’s structureler te 
agenderen en het gesprek daarover te voeren met de teams kan gedeeld eigenaarschap gestimuleerd 
worden.  
 
Realisatie vermogen 
De daling van het aantal bekostigde studenten, veroorzaakt door een lagere instroom en een hoge 
uitstroom van ongediplomeerde studenten, is een mogelijk risico voor de financiële situatie van 
Aventus. Buiten dat gegeven is Aventus niet tevreden over de onderwijsresultaten. Het bespreken 
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van de onderwijsresultaten, het analyseren van data en verbeteracties formuleren is voor 
verschillende onderwijsteams nieuw. De focus ligt nu vooral op resultaatindicatoren terwijl teams 
behoefte hebben aan indicatoren met een voorspellende waarde, waar men kort-cyclisch op kan 
sturen. Het AMT mag de beweging maken ‘van achteraf verantwoorden naar real time monitoren en 
(bij)sturen’. Dit leidt tot een meer waarderende en ontwikkelingsgerichte aanpak. Welke directe 
stuurindicatoren ga je gezamenlijk ontwikkelen en waarop ga je monitoren om je 
resultaatsindicatoren (zoals bijvoorbeeld diplomaresultaat) te realiseren? Wat betekent dit voor de 
systemen? Wat betekent dit voor de cultuur? 
 

Beantwoording van de onderzoeksvraag 
Op basis van bovenstaande waarnemingen, terugkomend op de onderzoeksvragen van Aventus, komt 
het dialoogteam tot de volgende adviezen om het professionele eigenaarschap van onderwijsteams te 
versterken:  
- Ga samen het gezamenlijke verhaal (de why, de what en de how) schrijven, doe dat op (een) korte 

bondige en aantrekkelijke manier(en) en houd het samen levend. Benut hierbij de 
(gebruikers)expertise van studenten (immers, eigenaarschap voor diplomaresultaat gaat juist over 
studenten).  

- Besteed in het gezamenlijke verhaal over ‘de beweging’ die Aventus wil maken aandacht aan 
collectief leiderschap van het AMT. Maak een gezamenlijk verhaal over het inrichten en de wijze 
waarop het AMT als collectief wil sturen. Definieer daarbij het begrip ‘sturen’.  

- Door als AMT en portefeuillehouders meer in de nabijheid van de teams en ondersteunende 
diensten te opereren kan professioneel en persoonlijk eigenaarschap gestimuleerd worden. Verleg 
de focus op processen en instrumenten naar het gesprek met elkaar over de bedoeling. Laat het 
instrumentarium faciliterend zijn voor dit gesprek.  

- Het sociaal kapitaal mag meer centraal staan: het stimuleren van een onderzoekende houding, 
elkaar de juiste vragen stellen en nieuwsgierig zijn. Met daarbij voldoende ruimte en tijd voor de 
dialoog en kennisdeling met elkaar.  

- Maak als AMT de beweging ‘van achteraf verantwoorden naar real time monitoren en (bij)sturen. 
Stel met elkaar een aantal stuurindicatoren met een voorspellende waarde vast ten behoeve van 
een meer waarderende en ontwikkelingsgerichte aanpak. 

 
De uitdaging waar Aventus voor staat is vooral een cultuur- en leiderschapsvraagstuk. We hebben er alle 
vertrouwen in dat Aventus op de goede weg is, en dat wanneer Aventus deze uitdaging aangrijpt, de 
ambities snel(ler) waargemaakt worden! Het dialoogteam wenst het College van Bestuur, AMT en alle 
medewerkers bij Aventus veel succes toe in het realiseren van haar ambities en spreekt de hoop uit dat 
de opbrengst van deze instellingsdialoog daar een bijdrage aan levert.  
 
Namens de leden van het dialoogteam, 
Eveline Rijnen, voorzitter dialoogteam Aventus 

 
 


