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1. Inleiding 
 

Algemeen 
 
Met ruim 1.300 medewerkers verzorgt Onderwijsgroep Tilburg (OGT) onderwijs voor ongeveer 13.000 
leerlingen, studenten vanuit drie vmbo-scholen, zeventien mbo-scholen en drie scholen voor funderend 
onderwijs (vavo, Educatie en Inburgering en Entreeopleidingen). De mbo-scholen bieden een breed 
scala aan beroepsopleidingen aan ongeveer 10.600 studenten op alle niveaus en langs de verschillende 
leerwegen. Ook verzorgt OGT mbo-opleidingen op maat voor bedrijven, instellingen en gemeenten. 
OGT is kleinschalig georganiseerd, elke school heeft een eigen karakter.  
 

Missie en collectieve ambitie 
 
OGT heeft deze als volgt beschreven: 
Wij werken aan het beste onderwijs van Nederland! We willen de beste school zijn voor studenten, 
leerlingen, het beroepenveld en het toeleverend- en vervolgonderwijs. Onze professionele, trotse en 
intrinsiek gemotiveerde collega’s maken het verschil. Ze gaan met respect voor elkaar en vanuit eigen 
kracht de samenwerking aan met mensen en organisaties in de omgeving. Zo blijven we ons onderwijs 
dagelijks duurzaam verbeteren. Ons onderwijs legt een stevige basis voor het vakmanschap op de 
arbeidsmarkt, de doorstroom naar het hbo en het functioneren in de maatschappij. Een student behaalt 
in voltijd of deeltijd een diploma of certificaat op een passend niveau, zonder verspilling van energie, 
geld en tijd. 
 

Strategie 
 
Voor de periode tot 2024 werkt OGT aan deze missie en ambitie volgens een vijftal strategische doelen: 
- Aantoonbare onderwijskwaliteit. 
- Opleiden voor een carrière. 
- Positie in de regio. 
- Medewerker 3.0 
- Duurzaam verbeteren. 
Om de student en het werkveld goed te kunnen bedienen heeft OGT voor de komende strategische 
koers de focus gericht op twee onderwijskundige innovaties: 
- Gepersonaliseerd Leren (GPL) 
- Leven Lang Ontwikkelen (LLO) 
 

Conclusies vorige instellingsdialoog (2018) 
 
De centrale vraag voor de instellingsaudit 2018 luidde: 
 
Hoe kan ROC Tilburg de werkwijze in de teams verder tot ontwikkeling brengen, zodat die in lijn is met de 
besturingsfilosofie en een borging van de basiskwaliteit, zoals gedefinieerd door de Onderwijsinspectie? 
 
De conclusie op deze centrale vraag was: 
Uit het vierjaarlijks onderzoek van de Inspectie van maart 2018 bleek dat het zelfbeeld van teams op 
kwaliteit van onderwijs en examinering niet strookte met het oordeel. Om taakvolwassenheid van teams 
te versterken en professionele discipline bij examinering en diplomering te verbeteren is het ROC 
gestart met flinke verbeterslagen voor alle opleidingen. Meer focus op borging van onderwijskundige 
kwaliteit, control op data, verbinden van onderwijs en diensten moet twee werelden bij elkaar brengen. 
Enerzijds wil men sturen via systemen, formats en instrumenten en anderzijds wil men teams stimuleren 
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tot eigenaarschap en vanuit visie werken aan kwaliteit en onderwijs. Kijkend vanuit de vier vermogens 
lijken de twee werelden niet in balans te zijn. De verschillen tussen scholen en de aanpak van 
directeuren zijn groot, qua omvang, organisatie, besturingsopvatting, opleidingen en 
kwaliteitsvraagstukken. Kwaliteit is afhankelijk van sleutelfiguren (coördinatoren) in de teams. Daar 
waar teams zelfbewuster opereren evt. dankzij LEAN en LeerKRACHT-methodieken komt er meer 
energie en verbetert het professioneel functioneren van een team. 
 

Onderzoeksvraag en context 
 
Context 
Het huidige kwaliteitszorgsysteem is vier jaar geleden geïmplementeerd en wordt door OGT als werkend 
ervaren, in ieder geval voor de huidige situatie. De verantwoordelijkheden zijn duidelijk belegd en het 
heeft OGT geholpen om de kwaliteit van het onderwijs te borgen. De praktijk blijkt overigens 
weerbarstig. Op met name de zachte kant, de kwaliteitscultuur, is diversiteit in de mate van het nemen 
van ruimte en verantwoordelijkheid, zowel bij teams als per individu.  
De strategische speerpunten voor OGT voor de komende meerjarenperiode zijn GPL en LLO. Deze 
punten staan centraal in beleid, organisatie en onderwijs. Dit vraagt om een transitie van beheersen van 
de kwaliteit (basis op orde) naar een ontwikkelingsgerichte kijk op kwaliteit (innoveren of 
doorontwikkelen). 
Dat vraagt wellicht ook om een andere kijk op kwaliteit, het monitoren ervan en sturen erop. De vraag 
van OGT is daarom om te onderzoeken of, en zo ja op welke wijze, het huidige kwaliteitszorgsysteem 
aangepast zou moeten worden (en wat juist behouden moet blijven) om deze next step voor de teams 
te ondersteunen.  Het systeem moet helpend zijn voor teams om zich verder te ontwikkelen met ruimte 
voor eigen keuzes, die passen bij de gewenste transitie. 
 
OGT stelt zichzelf dan ook de volgende onderzoeksvraag: 
 
Is ons kwaliteitssysteem solide genoeg om ons te helpen bij de nieuwe onderwijskundige 
ontwikkelingen (Gepersonaliseerd Leren en Leven Lang Ontwikkelen) binnen Onderwijsgroep Tilburg? 
 
Deelvragen: 
1. Wat in ons kwaliteitssysteem is helpend? Is het systeem stimulerend en passen de kaders bij de 

vernieuwing? 
2. Wat is vanzelfsprekend in ons kwaliteitssysteem, wat is noodzakelijk en wat willen vasthouden? 
3. Zijn er aanpassingen nodig om voldoende slagkracht te hebben voor de onderwijsvernieuwingen? Zo 

ja, welke zijn dat dan 
 
 

Proces instellingsdialoog en rapportage 
 
Ter voorbereiding op de instellingsdialoog heeft een getrapte intake plaatsgevonden. Op 26 juni vond 
het eerste gesprek plaats, dat vooral een verkenning was van de onderzoeksvraag in zijn context. Op 25 
september is de onderzoeksvraag vastgesteld en is het programma van de instellingsdialoog besproken. 
De instellingsdialoog vond plaats op 1 en 2 november 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.  
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Naast een eerste dialoogsessie op centraal niveau is de onderzoeksdag (ook in de vorm van 
dialoogsessies) ingericht door gesprekken te voeren met studenten, docenten, stafmedewerkers, 
teamcoördinatoren en schooldirecteuren. Het uitgevoerde programma, gebaseerd op de vraagstelling 
van OGT, begrenst de bevindingen van het dialoogteam; er heeft geen integraal onderzoek 
plaatsgevonden. Zo is tijdens de dialoog niet gesproken met een vertegenwoordiging van de vmbo 
scholen. De bevindingen in deze rapportage zijn dan ook niet met zekerheid extrapoleerbaar in deze 
richting.  Bijlage 1 bevat het programma. 
 
Voorliggend rapport beschrijft de bevindingen van het onderzoek. Na de samenvatting, waarin de 
onderzoeksvraag beantwoord wordt, worden vervolgens per onderdeel van het dialoogmodel 
(vermogens) de bevindingen van het dialoogteam benoemd. Tijdens de feedforwardsessie op 14 
december 2023 heeft het dialoogteam haar voorlopige bevindingen toegelicht en heeft Onderwijsgroep 
Tilburg deze verder verdiept. Tijdens deze sessie werden bouwstenen voor verdere ontwikkeling 
verkend. Tenslotte is een bestuurlijke reactie met ontwikkelagenda toegevoegd aan de rapportage. De 
rapportage is vervolgens afgerond en door de voorzitter definitief vastgesteld op 15 december 2023. 
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2. Samenvatting 
 
In het kader van haar nieuwe beleidsplan en de bijbehorende focusverschuiving van  “de basis op 
orde” naar “ontwikkelen van Leven Lang Ontwikkelen (LLO) en Gepersonaliseerd leren (GPL)” stelt 
Onderwijsgroep Tilburg (OGT) zichzelf in deze instellingsdialoog de volgende vraag: 
 
Is ons kwaliteitssysteem solide genoeg om ons te helpen bij de nieuwe onderwijskundige 
ontwikkelingen (Gepersonaliseerd Leren en Leven Lang Ontwikkelen) binnen Onderwijsgroep 
Tilburg? 
 
Daarbij wil OGT graag inzicht in wat helpend is in het huidige systeem, en waar het eventuele 
aanpassing behoeft. 
 
De vraag laat zich eenduidig beantwoorden. Het systeem voldoet volgens de gesprekspartners prima. 
Het is een logische basis voor de cyclus van Planning, Control en Verantwoording. Systemisch zijn geen 
aanpassingen genoemd. “Het is een kwaliteitszorgsysteem, dat werkt gewoon, onafhankelijk van wat 
voor beleidsplan dan ook”.  
Dat gezegd hebbende, is het systeem niet automatisch helpend om een beleidsplan te realiseren. Om 
dat te bereiken moet niet het systeem worden aangepast, maar de inhoud en de focus van plannen en 
gesprekken, van sturing en verantwoording.  Deze is nog primair gericht op verantwoording en 
terugkijken en te weinig op ambities en ontwikkeling. Dit maakt de beantwoording dan wel eenduidig, 
maar niet eenvoudig. In deze samenvatting worden suggesties gedaan voor aanpassingen aan zowel 
de inhoud van het kwaliteitszorgsysteem, als suggesties voor organisatie en implementatie (bijvangst) 
die helpend kunnen zijn bij de ontwikkeling en versterking van LLO en GPL. 
 
Behouden 
Allereerst aandacht voor de vraag wat behouden moet blijven. Het feit dat geen systemische 
aanpassingen worden gesuggereerd is niet voor ieder systeem vanzelfsprekend en dus op zich al een 
compliment voor de soliditeit en logica ervan. Men is er tevreden mee. Op alle lagen wordt 
aangegeven dat het kortcyclische karakter helpend is. Het kwaliteitszorgsysteem heeft inzicht gegeven 
in de kwaliteit van onderwijs en gezorgd dat dit structureel onderwerp van gesprek is geworden. De 
standaarden van inspectie in het schoolverbeterplan, de ambities in het onderwijsteamplan en de 
gesprekken aan de hand van de managementrapportage geven hierbij houvast. Men ziet dan ook 
graag dat dit behouden blijft. Ook heeft het systeem gezorgd voor een goede verticale verbinding op 
het gebied van onderwijskwaliteit. 
 
Ondanks het feit dat er een focus op ontwikkelen komt, wil men daarnaast de aandacht voor “de basis 
op orde” behouden.  Momenteel is de basis vertegenwoordigd in het schoolverbeterplan en de 
ontwikkeling en ambitie in de teamjaarplannen. Dit wordt als een logisch en werkbaar geheel gezien. 
Met een kleine kanttekening wat betreft de naamgeving. “Schoolverbeterplan” wekt gevoelens van 
inspectie en verbeteropdrachten in de hand, en de suggestie dat het nog niet op orde is. Een andere 
naam kan positievere gevoelens oproepen.  
 
Dan de vraag welke suggesties voor aanpassingen die helpend zijn voor de realisatie van GPL en LLO uit 
de dialoog naar voren zijn gekomen; 
 
Visie en plan 
Het document “over bouwen aan onderwijs gesproken” geeft een prachtige en concrete uitwerking 
van GPL en LLO voor onderwijsteams, met suggesties voor acties. Dit document is bekend bij de 
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organisatie en is gezamenlijk tot stand gekomen. Het is een mooi document om te gebruiken als 
leidraad bij planvorming en afspraken, alsmede het goede gesprek.  
 
LLO en GPL zijn beide onderwijskundige thema’s en nauw in verband met het pedagogisch-didactisch 
handelen. De huidige onderwijsvisie is ruim zes jaar oud en niet bekend in de verschillende lagen van 
de organisatie. Het is het dialoogteam niet duidelijk geworden of een OGT-brede visie op onderwijs en 
pedagogisch-didactisch handelen gepland is, of of dit aan de teams wordt gelaten. In beide gevallen 
geeft een duidelijke visie de teams houvast.  
 
Blik naar buiten 
Het ontwikkelen van LLO en GPL vragen om een sterk responsief en adaptief vermogen. Met andere 
woorden: heeft de opleiding behoeften en ontwikkelingen van werkveld en student goed in beeld en is 
de opleiding wendbaar, oftewel in staat snel en adequaat te reageren op deze behoeften en 
ontwikkelingen. Hiervoor is een blik naar buiten nodig. Het huidige kwaliteitszorgsysteem is vooral 
intern gericht en de blik naar buiten kan worden gestimuleerd door deze hierin op te nemen.  
 
De blik naar buiten en de samenwerking met het werkveld worden op delen van de organisatie goed 
benut en er is veel expertise over aanwezig. Het dialoogteam raadt aan vanuit deze expertise meer de 
samenwerking te zoeken en kennisdeling te versterken. Samenwerking tussen onderwijsteams en het 
bedrijfsgericht onderwijs van NCVB en het centrum voor LLO is uiteraard aan de orde, maar kan 
versterkt worden.  Dit geldt ook voor het delen van good practices op het gebied van samenwerking 
met het bedrijfsleven en het samen vormgeven van onderwijs, zoals deze bijvoorbeeld te vinden zijn 
bij teams in de zorg en de techniek. Mede door de conjunctuur die het bedrijfsleven en de opleiding 
daartoe noodden zijn hier waardevolle ervaringen opgedaan die andere teams kunnen helpen het wiel 
niet opnieuw uit te vinden. 
 
Borgen ontwikkelingsgerichtheid in systeem 
Een sleutelrol in het kwaliteitszorgsysteem spelen de managementrapportage en het inhoudsrijke 
gesprek. Deze bilats worden zeer gewaardeerd. Een positief punt is de breedte van de 
gesprekspartners. Dit versterkt collectief eigenaarschap (maar staat soms wel scherpte in de lijn in de 
weg bij kritische punten). Een ander positief punt is dat er in deze gesprekken aandacht is voor het 
verhaal achter de cijfers (alhoewel meerdere malen is benoemd dat de analyse sterker kan). Een punt 
van kritiek van de dialoogdeelnemers is dat men ervaart dat de focus van het gesprek vooral de 
schoolverbeterplannen is. Het wordt gezien als een verantwoordingsgesprek met een blauwe en 
kwantitatieve insteek. In het licht van de onderzoeksvraag zou het een goed idee zijn de focus van het 
gesprek meer ontwikkelingsgericht te maken en de thema’s LLO en GPL een expliciete plaats te geven.  
 
De vier kwaliteitsvragen worden gewaardeerd en zijn dan wel geen expliciet, maar wel impliciet 
onderdeel van de bilats. In de rapportages zijn ze echter op de achtergrond geraakt. Het 
onderzoeksteam raadt aan de vragen weer expliciet te laten terugkomen, omdat ze worden 
gepresenteerd als de backbone van het kwaliteitssysteem. In het kader van ontwikkelingsgerichtheid 
en externe blik is het de overweging waard er de vraag “doen we de goede dingen” aan toe te voegen. 
 
Analoog hieraan zou -vanuit het realisatievermogen- gezocht moeten worden naar KPI’s die passend 
zijn bij het nieuwe meerjarenplan. Deze kunnen kwantitatief zijn, maar bij ontwikkeling is ook een 
kwalitatieve benadering zinvol. Uit de dialooggesprekken komt de wens naar voren om het 
inhoudsrijke gesprek over kwaliteit te versterken. Bijvoorbeeld in plaats van te vragen “is er een llo-
traject” praten over vragen als “wanneer vinden wij een llo-traject goed? Moeten het er 20 zijn of 3? 
En waarom? En welk probleem lossen wij ermee op? 
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Een andere suggestie om ontwikkelingsgerichtheid te versterken is om naast de standaarden (het 
“wat”) in het schoolverbeterplan ook vermogens aan het kwaliteitssysteem toe te voegen. De 
vermogens (responsief/adaptief, organisatie, professioneel, realisatie) helpen om concreet en 
geordend na te denken over het “hoe” en geven teams en manager nuttige handvatten. 
 
Tenslotte speelt leiderschap een rol. Alle bovenstaande punten betreffen organiseerbare 
veranderingen, waarvoor een andere focus en sturing is vereist. Enkel een instrumenteel-inhoudelijke 
interventie is niet genoeg als het gaat om het versterken of veranderen van het professioneel 
vermogen. Inzetten op de horizontale en verticale dialoog tussen leiders op dit punt kan versterking 
geven aan inhoud en kalibratie maar ook aan het creëren van een gemeenschappelijk beeld van het 
professioneel handelen dat passend is bij de mindset die benodigd is voor ontwikkelen, terwijl de basis 
op orde blijft. Van leiders wordt hiernaast verwacht dat zij sturing bieden op het gebied van het 
beheersen van de waan van de dag en maatwerk bieden op het gebied van realistische verwachtingen 
(“niet ieder team is even ver. Ook voor teams moet GPL gelden”) 
 
Horizontale verbinding, kennisbasis en kennisdeling 
Er is behoefte aan het versterken van horizontale inhoudelijke verbinding. (“de muren moeten weg”) 
De organisatie wordt ervaren als primair verticaal. Horizontale verbinding is geborgd in onder andere 
de MO’s maar hier is ruimte voor versterking. Er is behoefte aan meer kennisdeling, zowel bij docenten 
als management. Gezamenlijke scholing en het delen van good practices, maar ook het sparren over 
dilemma’s staat hoog op de verlanglijst.  
GPL en LLO kunnen tot leven komen op de werkvloer door studiedagen en andere centrale 
bijeenkomsten hieraan te besteden. 
Tenslotte is er behoefte aan een brede kennisbasis op het gebied van GPL en LLO. Met name wil men 
inzicht in “wat werkt”, dus voorbeelden van concrete evidence-based praktijken. Vallen en opstaan is 
nodig en nuttig bij ontwikkelen, maar het wiel helemaal opnieuw uitvinden is ook niet nodig.  
 
Flexibiliteit in ondersteuning en kaders  
De vraag naar oplossingen op het gebied van leven lang ontwikkelen en de match van de wens van het 
bedrijfsleven en de dienstverlening die het onderwijs kan bieden stuit momenteel op de grenzen van 
het traditionele onderwijsdenken. In de toekomst is het niet ondenkbaar dat een beroep zal worden 
gedaan op meer flexibiliteit, bijvoorbeeld op het gebied van onderwijs verzorgen in vakanties en in de 
avonduren en vakantiespreiding binnen leden van het onderwijsteam.  
 
Hetzelfde geldt voor de flexibiliteit van de onderliggende systemen, zoals roostering en Eduarte.  Deze 
zijn momenteel vooral gericht op traditioneel onderwijs. Het is iedereen duidelijk dat standaardisering 
een voorwaarde is voor flexibilisering, en er is behoefte aan duidelijke kaders hierover en 
systematisch-organisatorische ondersteuning hierbinnen.  
 
Voor HR is een prominentere rol weggelegd in versterken van de flexibele schil 
(onderwijsteamoverstijgend), strategisch personeelsbeleid, kennisdeling en professionalisering.  
 
Op het gebied van het snijvlak van professioneel en organisatorisch vermogen is verder winst te 
behalen op het gebied van samenwerken van teams op het gebied van bijvoorbeeld keuzedelen, 
formatie en ruimte. Hierin is cultuur een aandachtspunt. De autonomie van scholen wordt 
gewaardeerd, maar werkt ook beperkend door verminderde flexibiliteit. De wens naar samenwerking 
is groot maar de wens om zichzelf aan te passen minder.  
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Twee perspectieven  
In de dialoogsessies kwamen twee verschillende perspectieven naar voren. Een groep was er 
voorstander van dat teams eerst de basis op orde moeten hebben om dan pas te beginnen aan GPL en 
LLO, terwijl de andere groep vond dat GPL en LLO juist als vliegwiel kan dienen om de basis op orde te 
krijgen.  Ook was er geen consensus over de status die GPL en LLO zou moeten krijgen. Heeft het een 
experimenteerstatus voor bepaalde teams (waarbij “minder streng” wordt gekeken naar eventuele 
gevolgen voor basiskwaliteit), of is het een basisonderdeel van alle plannen (waarin een voor iedereen 
gelijke integrale kijk op kwaliteit wordt gehanteerd). Het is goed op deze punten een standpunt te 
bepalen. 
 
Aanvullende punten en een meer toelichting is te vinden in het hoofdstuk 3, waarin de punten per 
vermogen verder worden uitgewerkt. 
 
Via deze weg wil het dialoogteam de medewerkers van OGT bedanken voor het in ons gestelde 
vertrouwen, de inspirerende en leerzame gesprekken, de gastvrijheid en de perfecte organisatie. Wij 
wensen OGT veel succes in de verdere ontwikkeling. 
 
 
Namens het dialoogteam, 
Rinske Stelwagen, voorzitter 


