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Van buiten naar binnen (2) Peter Noordhoek, adviseur kwaliteitszorg overheid
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Zol ang je inspecteert, de
ntegraal verantwoorde

s
liik'

Het is niet meer van deze tijd om uitsluitend te ver-

trouwen op verticale toezichtsrelaties, meent oyer-

heidsadviseur drs. D.P. Noordhoek. Onderwijsinstel-

lingen moeten vooral zelf verantwoordelijkheid

nemen voor de kwaliteit van hun werk. Kwaliteits-

handvesten kunnen daar een belangrijke rol in

spelen. Maar welke taak blijft er dan nog over uoor

de inspectie? ln het kader van de strategiediscussie

sprak Pierre Spaninks met Noordhoek over recente

ontwikkelingen in de kwaliteitszoÍ9.

'De onder-wijsinspectie heeft maar een
deel van het kwaliteitsverhaal in har.r-

den. Het echte verhaal rvordt gemaakt
door de schoolleiding. De prioriteiL
moet liggen bij het wapenen van de

schoolleiding om die kwaliteit vorm te
geven. Op het moment dat er allerlei
mensen zijn die dat voor jou gaan doen,
ben jij niet meer integraal verantwoor-
delijk, ook niet voor de fouten die er
worden gemaakt. De inspectie neemt
een deel van de eigen verantwoordelijk-
heid van de schoolleiding weg, net op
het moment dat de overheid zegt dat
die eigen verantwoordelijkheid een gro-
tere plaats moet gaan inlemen. De
inspectie moet vooral doorgaan met
zich te professionaliseren, maar moet
zich wel realiseren dat het rollenpa-
troon aan het wijzigen is.'

Peter Noordhoek had zích nog zo
voorgenomen om het gesprek te beper-
ken tot het Model Nederlandse Kwali-
teit en de toepassing van kwaliteits-
handvesten binnen de overheid. Dat
zijn tenslotte de onderwerpen waar hij
de laatste jaren een aantal gezagheb-
bende artikelen over heeft gepubliceerd,
onder andere ir Open.baar Bestu.ut'. Maar
als hii er eenmaal voor gaar zinen - in
de iobby van het Cariton Horel in

Maarssen waar hij net een auditortrai-
ning heeft gegeven voor medewerkers
van het Ministerie van Justitie - laat hij
zich toch verleiden om uitspraken te
doen over de onderwijsinspectie. Al is
het steeds met de nodige slagen om de

Uerzelf standiging
Noordhoek heeft veel ervaring met de

verzelfstandiging van organisaties in de

publieke sector en de gevoigen daarwan

voor de kwaliteitszorg. Als directeur van
het Haagse adviesbureau Northedge is

hij gespecialiseerd in de toepassing van

kwaliteitszorg binnen de overheid.
Voordat hlj zljn eigen consultancy
oprichtte was hij directeur van het PAO
Bedri jfs- en Bestuurswetenschappen.
En daar weer voor werkte hij als pro-
grammamanager bij De Baak, waar hij
ook de kwaliteitszorg coördineerde. Ns
hij in al die tijd één ding heeft geleerd,
dan is het wel dat elk stelsel van kwali-
teitszorg nauwkeurig afgestemd moet
zijn op de bestuurlijke verhoudingen in
het betreffende sociale systeem.

ln vecl rnaatschappelijke sectorcn zijn
die besnrurlijke verhoudingen tegen-
woordig te karakteriseren met begrip-
pen als vetzelfstandiging, besturen op

qfstand, eigenm.eestersch ap en integ'aal
managerTLent. Zo ook in het onderwijs.
Dat zal ongetwijfeld gevolgen hebben
voor de Inspectie van het Onderwijs,
maar welke? Noordhoek zit er niet zo

mee dat hij daar ook niet direct een ant-
woord op klaar heeft. 'De kwaliteitsdis-
cussie houdt zich op dit mornent niet zo

met inspecties bezig', zegt hij. 'Het gaat

nu even over de lnanager, over hoe die
tret zijn medewerkers de kwaliteit kan
verbeteren. De gevolgen voor inspecties

zijnnog niet doordacht, ookniet door
de inspecteurs zelf'. Eigenlijk lijkt het
hem nog maar het beste als de Lrspectie
het Onderwijs maar eens een tijdje zijn
gang laat gaan.

Rotlui
'De leiding van een verzelfstandig-

de publicke orgarrisaLie is in eerste

instantie nog sterk geneigd naar het
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ministerie te biijven kijken voor richting
en controle', u,eet Noordhoek uit eigen

ervaring. 'Het is nu eenrlaal rnakkelij-

ker om te gaan met de vijanden die je

kent dan met de vriender.r die ie nog

moet maken. Je kent de mensen van het

departement, je hebt een hekel aan die

rotlui, maar het zijn wel jouw rotlui.
Van dat idee moet je bij verzelfstandi-

ging op de een of andere manier afstand

nernen, want je toekon-rst ligt niet bij
iret departement. De sleutel ir-r dit soort

processen is dat je cle interue gericht-

heid doorbreekt.'
In het onder-wijs is dat niet anders'

'Instellingen worden geacht steeds meer

op eigen benen te staan. De leiding gaat

de grenzen van haar vrijheid verkennen.

Die staat niet meer zo klaar om lnensen

te ontvangen die komen controleren en

ir-rspecteren, die wil zelf veranrwoorde-

iijk zijn vool de kwaliteit. Dat is het uit-

Ë
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gangspunt. Daarom moet je horizontale

cormnunicatie zoeken om tot overeen-

stemming te komen over wat kwaliteit
is en over hoe je kwaliteit kunt verbete-

ren.'
Natuurlijk zal een overheid die zich-

zelfop afstand plaatst de behoefte hou-

den om te zien waartoe de instellingen

hun pas verworven vrijheid gebruiken.

Ook Noordhoek realiseert zich het

belang van die waarborgfunctie. 'Maar
claar kom je niet achter door alsmaar

meer te controieren en door alsmaar

meer inspecteurs aan te stellen. De

gemiddelde overheidsorganisatie - en ik
denk dat dat ook voor scholen geldt -
wordt al langs meerdere kanten gecon-

troleerd. Je hebt de milieu-inspectie, de

Arbo-inspectie, noem maar oP. Die hele

controlefunctie kar-r haaks komen te

staarl op het beginsel dat je inaximaal

eigen verantwoordelijlàeid geeft voor

kwaliteit. Integraal manageraent bete-

kent ook dat je verantwoordelijk bent

voor je kwaliteit en voor de controle op

die kwaliteit.'

Gezag niet meer

'Verticaie toezichtrelaties worden niet
meer geaccepteerd. llet vertrouwen
daarin is weg. De basis erwoor - het

gevoel dat de inspecteur een superieure

kennis van zaken had, en dat hij op

grond van zijn desl-undigheid zou hel-

pen fouten te herstellen - is aan het

wegvallen. De effectiviteit van het toe-

zicht wordt minder omdat het gezag

minder vanzelfsprekend is geworden.

Dat is een algemeen maatschappelijk

verschijnsel en het geldt wel in het bij-
zonder binnen overheidsorgalrisalies.

Op het moment dat je bezig bent de

grenzen van je vr-ijheid te verkenlen, sta

je niet meer zo klaar om lnensen te ont-
vangen die je komen controleren en

inspecteren. Je wiit zelf verantwoorde-
lijk zijn voor je eigen kwaliteit, dat is

het uitgangspunt. Daarorn moet je hori-
zontale communicatie zoeken om tot
overeenstemming te korren over v/at

kwaliteit is en over hoe ie kwaliteit kunt
verbeteren.'

De manager die in eigen beheer vorm
wil geven aan kwaliteitszorg kan uit een

aantal insn-urnenten kiezen. Het eerste

instrument waar Noordhoek ais coördi-
nator kwaliteitszorg vàn De Baak mee

kennismaakte was ISO 9000. 'Dat was

leuk èn het was een ramp', zegt hij ach-

teraf. 'Met narne vaml,-ege al die eigen-

wijze professionals die je haast niet in
beweging krijgt. Achteraf denk je: het is

best goed gekomen maar het blijft een

lastig verhaal. Waren we net bezig om

die hele bureaucratie de deur uit te
gooien, zou je zeker weer met handboe-

ken en procedures gaan werken.' Hij
ging dus op zoek naar alternatieven die

hem meer geschikt leken voor overhe-

den en not-for-profit organisaties. Als

adviseur en trainer werkt hij tegen-

u'oordig het meest :metheÍ Model

Nederh,ndse I?aaliteir, afgeleid van het

I
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'Wat je uiteindelijk met een kwaliteitshandvest

probeert te bereiken is dat je als organisatie

hard wordt op een aantal prestaties.'

bekendere EFQM-model. Het is ook
naar de onderwijssector vertaald, en is
vooral binnen het HBO met enthou-
siasme opgepakt. Daarnaast houdt
Noordhoek zich intensief bezig met
kw a lit e its b an dz e st en.

I{et idee van kwaliteitshandvesten
komt uit Groot-Brittannië. Eind jaren

tachrig wilde de conservarieve regering
paal en perk stellen aan de invloed die
de door Labour gedomineerde gemeen-
tebesturen hadden op allerlei overheids-
diensten. Oud-premier Major deed dat
door zoveel mogelijk van die diensten te
verzelfstandigen en ze om te vormen tot
Goo enzrnental A genci e s. Waar hij toen
tesenop liep, was dat de sterk afge-
slankte centrale overheid te weinig
mensen had orn al die agencies aan te

sturen. De slimrne oplossing daarvoor
was om een deel van de controle in han-
clen van de burgers te leggen. De agen-

cies - en ook de scholen - werd gewaagd
een Citizens' Chatter op te stellen.
Daarin moesten zij zo concreet moge-
lijk ornschrijven welke prestaties bur-

efers van hen mochten verwachten.
Bovendien moesten zlj aangeven hoe zij
hun klanten zouden compenseren als zij
hun beloften niet waarmaakten. De
burger werd de borg voor het kwali-
teitssysteem.

Noordhoek vertaalde het Britse
concel)t als kw t I ite itsha t t da cstc t t en

schreef er cen hr:ofdstuk over voor
het Hrntlboek L[anagem.ent oarz Ouer-

'Dan moet je even een tussenstap

maken', legt Noordhoek bereidwillig
uit. 'Wat je uiteindelijk met een kwali-
teitshandvest probeert te bereiken is dat
je als organisarie hard wordt op een

aantal prestaties. De logica achter het
verhaal zegt dat je dat op alle punten
moet doen waar je in contact komt met
de burger. De Informatie Beheer Groep
is daarmee bezig. Ze hebben over de

vol1e breedte van hun productenpakket
de contactmomenten in beeld gebracht,
ofhet nou orn studiefinanciering gaat of
om wachtgelden. Vanafhet eerste tele-
foontje tot en met de laatste klacht. Dan
blijkt dat ze bijvoorbeeld we1 heel veel
\treten over hoe lang de wachttijden zijn,
en dat ze heel weinig kunt zeggen over
de inhoud van wat ze doen. Het is een

beetje hetzellde ais wat ik bij De Baak
heb meegemaakt. Het is heel moeilijk
om iets te zeggen o\rer wat er feitelijk in
het cursuslokaal gebeurt. Misschien
moet je dat ook helemaal niet willen.
Maar je kunt wel wat zeggen over de

dingen daaromheen. Bijvoorbeeld over
de mate waarin roosters slim in elkaar
zljrr gezet, of er geen gaten in het les-
programma vallen en of informatie
daarover tijdig beschikbaar is.'

In hun oolspronkeliike opzetzijn
kwaliteitshandvesten bedoeid om te
worden gepubliceerd. In het Verenigd
I(oninlrijk gebeurt dat ook, net zoals er
ranglijsten openbaar worden gemaakt
van de scholen met hun eindexamen-
resultaten. De geïnteresseerde burger
kan er kennis van nemen, en indien
nodig de organisatie op haar beioften
aanspreken. Maar volgens Noordhoek

is het interne proces dat aan eventuele
publicatie voorafgaat eigenlijk belang-
rijker dan de externe werking. Het
Interliner-handvast is vooralsnog een

intern stuk, en de IBG mikt niet eens

op openbaarmaking. Noordhoek:'EIet
gaat om het proces dat je doormaakt, en

waarbij je nadenkt over: wat wil ik nou
eigenlijk doen, wat durf ik daarvan te
beloven, en in hoeverre kan ik die

belofte wàarmaken. Als ik voor
kwaliteitshandvesten in het onderwijs
pleit, is het me er niet zozeer om te

doen dat ouders van scholieren weten

waaÍ ze aan toe zijn. Die zitten daar

vaak niet eens op te wachten.'
Voor de organisatie die een kwaliteits-

handvest opsteit heeft dat proces een

disciplinerende werking, is de ervaring
van Noordhoek. Niet alleen doordat die
organisatie zich op bepaalde prestaties

vasdegt, maar ook nog eens doordat de

burger die van de diensten van de orga-
nisatie gebruik maakt een compensatie
in het vooruitzicht gesteld \À/ordt voor
het geval dat de kwaliteit of de service

tekortschiet. IIoe moeten we ons dat
voorstellen, als het over onderwijs gaat?

Noordhoek 'Stel je voor dat er zoveel
lessen uiwallen dat oudets vrij moeten
nemen en inkomsten derwen, dan kun je
zeggeíi we vergoeden een stukje van
die tijd. Wat je daarmee bereikt is dat
het niet meer als vanzelfsprekend wordt
ervaren om zo'n probleern op de ouders
afte wentelen. Scholen hebben een

machtspositie. Het is niet wijblijvend
wat daar gebeurt. Wees daar dan ook
duidelijk over.'

Spagaat

Stel nou dat onderwijsinstellingen
massaal op het Model Nederlandse Kw ali-
teit overgaan, en dat scholen allerraal
handvesten gaan opstellen om via

ouders en leerlinger.r hun kwaliteits-
zorgsysteern te borgen, wat voor rol
biijft er dan nog over voor de inspectie?

'Er zal altijd een ro1 voor de inspectie
blijven', zegt Noordhoek geruststellend.
Maar niet zonder er meteen op te laten
volgen dat die inspectie dan wel een

aantal fundamentele keuzen heeft te
maken. 'Als je aan de ene kant zegti we

blijven onze controlerende rol verml-
Ien, en aan de andere kant: we zijn advi-
seurs inzake kwaliteitszorg, dan maak je

een spagaat die het resultaat geen goed

doet.' En omineus: 'FIet eaat erom of de

inspectie ondercleel van het probleem is

E
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heidsorganisaties. Een van de voorbeel-
den die hij daarin noemt is het handvest
voor de Interliner, de comfortabele
forensenbus die volgens de reclame als

een groene streep langs de file flitst.
Een van de beloften van de Interiiner is

dat de chauffeur altijd precies bij de hal-
tepaal stopt en niet - tot ergernis van de

eerst gearriveerde wachtenden - een

paar meter ervoor of erachter. Voor pas-

sagiers die toch reden tot klagen heb-
ben, heeft de chauffeur een aantal strip-
penkaarten achter de hand die hij naar

bevind van Zaken gratis mag uitdelen.
Wellicht een aansprekende gedachte in
het geprivatiseerde openbaar vervoer,
maar hoe valt die te vertalen naar het
onder-wijs?

Hard op prestaties
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of onderdeel van de oplossing.' Noordhoek houdt de

inspectie voor dat het best zo kan zljn dat ze op

onderdelen hele goede dingen doet, maar dat ze op

een hoger abstractieniveau het probleem een

tekortschietend kwaliteitsbewustzijn bij de schoollei-
ding - in stand houdt. 'Zolatg je inspecteert, is de

schoolleiding niet integraal veranrwoordelijk.'

'Ik kan het ook anders zeggen' , gaat Noordhoek
verder. 'Ns je een groep overheidsmanagers bij
elkaar zet, en je waagt hun waar ze de voorkeur aan

geven - aan zelfevaluatie ofaan externe audit, aan

een inspectie of aan autonome kwaliteitszorg - dan

zeggen de meesten: laten ze in Den Haag eerst maar

eens zelforde op zaken stellen voordat ze ons komen
lastigvallen. Maar mensen die aan zelfevaluatie wer-
ken begrijpen dat er ook een rol voor een inspecrie

is, al was het alleen maar om zicht te krijgen op de

eigen fouten. In je hele regelkring kan een inspectie

ook een ro1 spelen. \ÀÀjze mensen zeg,geni managers

hebben recht op een goede controle.'

Lastige l«euzen

Volgens Noordhoek is het vanuit een oogpunt van

kwaliteitszorg krachtiger en effectiever wanneer de

schoolleiding zelf integraal verantwoordelijk is - dus

ook voor de controle - dan wanneer de inspectie die

rol venrrlt. 'Stel je hebt een klassieke inspectie die

vooral gericht is op de individuele leerling en minder
op de school als organisatie. Als die inspectie geen

antwoord heeft op de ontwikkeling richting kwali-
teitszorg met maximaie eigen veranrwoordelijkheid,
dan kun je maar beter zeggen: blijf er met je handen

vanaf. Ik ben daar overigens niet zo bang voor, want
ik denh dat schoolbesturen zo onder druk staan en

dat ze zo aan het zoeken zijn, zo worstelen ook met
die l«valiteitsdefinitie, dat ze dolblij zijn met een

inspectie die het soort antwoorden geeft waaÍ ze wat
aan hebben. Welke rol kiest de inspectie? Begeieidt
de inspectie scholen bij het vormgeven aan hun
eigen kwaliteitszorgsysteem? Kijkt de inspectie of
scholen geslaagd zijn in dat proces? Wat gebeurt er

dan met scholen die er niet in zijn geslaagd? Gaat de

inspectie optreden als advocaat van de leerlingen
tegen de schoolleiding? Gaat de inspectie optreden
als advocaat van het departement) en moet ze dan

vooral proberen om excessen te voorkomen waarmee

de minister in slecht publicitair daglicht kan komen
te staan?'

Lastige keuzen, waar de inspectie in het lopende

strategieproces uit rnoet zien te komen. Idealiter,
denkt Noordhoek, zou de schoolleiding de kans die-
nen te krijgen haar eigen oplossingen te vinden en

zou de inspectie zich een tijdje moeten terugtrekken.

'In de praktijk', zegt hij, 'zal de vraag eerder ziin of
de inspectie nog in staat is toegevoegde waarde te

leveren bij wat scholen zelf allemaal al doen: staan we

eigen verantwoordelijkheid in de weg, of stimuleren
we die?' r
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ln 1980 oeticlteen oon Ti'egoe en Zinnnennart een ltoogst

in sn t rct i ef b o e kj e 0'0 e t' sti rfi e gi eílruntl erht g u o or ora gn i-r nt i e-r. En

omrlat zue nrr in dc inspectie ook (t au) een sfrateqiegesprek -oaarr:n keck ik

e7 nlg eens in - nt telc jat cn. T)'egoe ett Zirtztruettttott.zijn i'n drrt bockje de

uin,ind.at's itcn bet nilR'l)t zto'n de 'f i.sing-force' als dc btlang'ijkstc tletu'
rittnnl t,oor- het lteredenercn tnn keu.zen die in de orgattisntic lttlttL'tt illt'
den garn n akt. I/ar-uhillendc 'lrizln g Jot'ces' leiden tot xt:L'sth illen tle ttJJinitci-

ten -ui1t. een or,qtnistrtie en het is i:an bekr,n.g dat (Jtnitait cn beslisr'ing ltij
elkaar passen. Lcï 7t)el: ltij lset con.cept utn de'driain.gJàrce' tant het nict

om. persc.ottlijkhc idskarul<teristieken uttt ?ttensen 17tu7/t7' lrn aen karo kteris-

tiek tm dntgne dnt Jtntd.nnt.entael is xoor de orièittatie utn de orgLttt.isntie.

Wat zott ttu d.e 'irii:in.gfot"ce'ztmt de lttspectie 'oan het Ondar-r,rt1s zijn?

Dtor zijn untrschijn]ijk in eerste instdntie een beleboel mtzLtoorden oP te

geuen. 
"fila.n.neer 

ue een 'qroslijst' zouden opstellen tan nzoge lijke 'driaing

.forces' dan tlenk ik dat n»ce lte g-ippen eett hogt urschijnittgsf)'elluerttic zri-
len hebbcn.: kwsliteit an kettnis. Zeker sinds hlcKirtse-1, 4sv7 het ehtd -onn tle

jaren zeaen.tig het min.isteric en de ittspexie reorganircerde sc00tï bet l)egt-i1

kwalitait heel. hoog wtn.trcer bet gaat ortt de rttee.rt fttndnnzentele tntk tttn
de inspcctie. We kennen nllenmal de zituzetjes nh 'de inspectie lrelzrlleÍt eil

bewmkt de kwaliteit ztatt het ontleruijs' o.l: 'de inspectie mlgt de lnruikke-
ling aatz fu kualiteit op schor-tlniaeau.'. Het beg'ip kzunliteit heaii sind.r de

joren zeuentig furore gem.aakt. Er b een hele bcdrijJitak urfirtut?? ïan
Itenarleringen en be-rcholruilrgen oaet'J«ualiteit. Boekankmten rol. bt a.ls jc
eroaer ltegin.t, raak je n.iet gatru ritgesPrlken ontdaí: al gtttrzu blijkt dat hr:r

genmkkelijk ooer alles gtat en dus bet beg'i1t niet altijd erg lteltu.lpzttant is.

IVÍanr goed: als er rtl ean kt:aliteitsoptiek is - en die is er - dan. heeii de

inspactie cltn'nnce uan doen. En dnrtroru is het beg-qpclijk tllt het ltegrip

'i:oot'dr hand l.ig' lls ue het heblten oi:er dc'dritittg.f-orce'ttntt tlt ittspeiie .

Hat ttegrip 'kennit' i: eigenLiik de loctste r:ijd srark in opkourt, 14+ haltltut

een Kennisd.eltrt gaïoerd en ue sprekeu relntief gernnklee lijk oaer een 'kan-

Ttisiiltercieue'satnenlning. Het begrip 'kennis' brengt otts ook in r^erbindiug

rn.et nzodetn.e terhnctlogie'tz die ons in stoa.t yellen nt.et 'kettrtis' ulr ïe goan.

nls nooit teaorut.. l{/e spreken ook ater''keruniscreèientle orgnnisttties' lsij-

uoot*eeld in naaolgitzg cttn Nonaka en Takeuclti (1 99í). Dergelijke

beschotruingen loten zien uoï dat ztoor de intenrc rrl"rtcilrur; het persone el.t-

lteleid en de tcchnologie z)a'n ee'il organi-tatie betekent.

Al uanaf het pt'ilste begfu aon de inspectie is ze in uerband geltracht ntet

'ken.nis'. In. oroege uetgeain.g, uaarin ttrken. toor de in.spectie ruerrLen

l,epaaltl, was al. te lezen dtt de inspectie 'ltericht en rnad' sttttn-t. Eigmlijk
een prachtige fot'ntuler"ing om.dst ze d.e oon.dacht ztrnngt ï()0r ftLtee -aervhil'

lende zaken: uertellett hle ietr eï'uoor stant en. adaiseren hoe te handelen.

Dat de inspeaie 'karmis' nrl€t hebbelz tt/tat u00r iedtreett ltu.ircn nuijfel itt

ht bijzonder kenlzis oxer rle scholen die santen hct ottdenLtijsstelsel ult'ttten.

Aan de kzunliteitxan die ken.n.isuorden fieeds bogere eisen. gesteld: er is al

heel uel kentis en ah je thn toegeaoegde 'kenninuaardc'z»ilt bebben, dnn

nzoet dat blijken uit wnt je 'tileei lt:eet. Ook mordat ja oordeelt - iets ual
de fuspectie zeker ook nllel d.lut - is eerst uan bclnrzgna te glllrt op zuelkc

kenrzis dnt oordrel geltaseerd. gaat uorden. 'Ken.n.is' bieclt derhrtlza uee I
oanknopingsptrll.tel? ï00t- ltct im'ichten ,Lan de werkprocessett Dtlll dc inspec-

tie en tJe 'kennis' gaat 'oooraf aan. uitsprckcn ooer dc lezuttliteit. l4isschiett

tht dan toch de kennit de raeest atezenlijke fnttor is in. het uerk tnn de

inspectie en

tltrc als 'tlriuingforce' ooor tnij hao{ scoatT.
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