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Waarom samenwerken aan
toegankelijk hoger onderwijs?

Samenwerken aan een toegankelijk hoger onderwijs roept de vraag op: is er een probleem? Is het hoger onderwijs
(ho) niet toegankelijk genoeg? Voor wie dan en waarom? En wat heeft samenwerking daarmee te maken?

1.1 Een stelsel met overgangen vraagt om samenwerking

Jongereni krijgen in hun schoolloopbaan te maken met verschillende overgangen in onderwijssectoren: van pri-
mair onderwijs naar voortgezet onderwijs en van voortgezet onderwijs (vo) naar vervolgonderwijs. Daarnaast zijn
overgangen binnen het vervolgonderwijs mogelijk: tussen mbo (middelbaar beroepsonderwijs) en hbo (hoger
beroepsonderwijs) of tussen hbo en wo (wetenschappelijk onderwijs).

Overgangen tussen onderwijssectoren geven de mogelijkheid om een schoolloopbaan in een bepaalde richting
voort te zetten of in een andere richting bij te sturen (Elffers en Borghans, 2014). Overgangen zijn daarmee bepa-
lende momenten in de schoolloopbaan. Het zijn momenten die kwetsbaar kunnen zijn voor jongeren.

Onderwijsinstellingen worden primair aangestuurd vanuit hun eigen sectorale kaders en kwaliteitscriteria. Ze
begeleiden leerlingen zo goed mogelijk naar de uitgang, maar hebben geen formele verantwoordelijkheid voor
het verdere verloop van de schoolloopbaan. Bij de overgang naar een nieuwe onderwijssector, komen jongeren
pasin beeld bij de instelling, wanneer zij zich officieel hebben ingeschreven. Hierdoor hebben instellingen in het
hoger onderwijs weinig bemoeienis met het voortraject. De overgangen zijn formeel ‘van niemand’. Dat maakt ze
tot kwetsbare momenten in de schoolloopbanen van jongeren (Onderwijsraad, 2005).

Om soepele en effectieve overgangen te realiseren is samenwerking nodig tussen instellingen van verschillende
sectoren. Alleen samen kunnen zij effectief eigenaarschap nemen over een overgangsmoment. Bovendien vraagt
de complexiteit van het onderwijslandschap om een bewuste benadering van de samenwerking tussen verschil-
lende onderwijssectoren.

1.2 Voor wie is deze handreiking

Deze handreiking is bedoeld voor beleidsmedewerkers, bestuurders, managers, projectleiders, docenten en
ande-re onderwijsprofessionals die betrokken zijn bij vraagstukken rondom de aansluiting op en
toegankelijkheid van het hoger onderwijs. In deze publicatie ligt de focus op overgangen tussen het vo (havo en
vwo) en het ho (hbo en wo) en tussen het mbo en het hbo. Een groot deel van deze publicatie is ook bruikbaar
voor andere aansluitingen, zoals tussen het vo en mbo, of tussen het hbo en wo.

In deze handreiking hanteren wij het perspectief van samenwerking. We benaderen een goede aansluiting en
toegankelijkheid van het hoger onderwijs vanuit de samenwerking tussen onderwijsinstellingen uit meerdere
sectoren. We analyseren bijvoorbeeld niet het onderwijssysteem of de toelatingseisen. De toelatingseisen
kunnen echter wel onderwerp van gesprek zijn in een samenwerking.

Deze handreiking biedt handvatten om samenwerking tussen onderwijsinstellingen en -sectoren te stimuleren

en te organiseren. Het beoogt een conceptueel en tegelijkertijd praktisch instrument te bieden dat onderwijs-
partners kunnen benutten bij samenwerken over de grenzen van de eigen onderwijsinstelling.

1 Hierna spreken wij over jongeren’ als verzamelterm voor leerlingen en studenten.



1.3 Een instrument voor samenwerken aan een betere toegankelijkheid

Het realiseren van betere toegankelijkheid van het hoger onderwijs is een oplossing voor een maatschappelijke
opgave. Betere toegankelijkheid is dan ook geen doel op zich. Het is een antwoord op een opgave. Het is belang-
rijk die opgave samen te definiéren en centraal te stellen: waarom doen we dit? Wat willen wij met elkaar
oplossen? Een gezamenlijk begrip van het probleem vormt de basis voor de samenwerking.

Aandachtspunt 1: de onderliggende opgave kan in iedere regio anders zijn. Dat betekent ook dat een oplossing in de
ene regio geen goede oplossing hoeft te zijn in een andere regio.

Naast de opgave onderscheiden wij drie domeinen waaraan gewerkt moet worden: richten en sturen op de
inhoud, samenwerken in een passend platform en ontwikkelen en verankeren in organisaties.

Richten

en sturen op
deinhoud

DE OPGAVE

Ontwikkelen
enverankerenin
organisaties

Samenwerken
in een passend
platform

Figuur1. Samenwerken aan toegankelijk hoger onderwijs

1.4 Leeswijzer en toepassing

De handreiking is opgesteld aan de hand van de begrippen in figuur 1. Deze begrippen vormen samen het instru-
ment. In hoofdstuk 2 gaan we in op het belang van het begrijpen en doorgronden van de opgave. In de daarop-
volgende hoofdstukken lichten wij de domeinen van het model toe: Richten en sturen op de inhoud (hoofdstuk
3), Samenwerken in een passend platform (hoofdstuk 4) en Ontwikkelen en verankeren in organisaties (hoofdstuk
5). Hoofdstuk 6 staat in het teken van de onderlinge samenhang van de domeinen. Elk hoofdstuk bevat prakti-
sche instrumenten bij de conceptuele modellen. Deze instrumenten kunnen ingezet worden in sessies en tijdens
gesprekken voor nieuwe en lopende samenwerkingen tussen instellingen.



De opgave begrijpen
en doorgronden

Richten
en sturen op
deinhoud

.....
----------

De maatschappelijke opgave is het vertrekpunt
voor de samenwerking tussen instellingen uit ver-
schillende sectoren. De maatschappelijke opgave
is complex en meervoudig. Daardoor kan deze
alleen gezamenlijk door instellingen in een regio
gedefinieerd worden. Hiermee geven
instellingen betekenis en inhoud aan de opgave.
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Aandachtspunt 1: de onderliggende opgave kan in
iedere regio anders zijn. Dat betekent ook dat een
oplossing in de ene regio geen goede oplossing hoeft
tezijnineen andere regio.

2.1 Belemmeringen om in te stappen

Elke instelling heeft eigen overwegingen bij de keuze om mee te doen aan een samenwerking. Zo zijn er ook
verschillende redenen om niet in te stappen in een samenwerking. Instellingen kunnen een maatschappelijke
opgave bijvoorbeeld niet als hun probleem of verantwoordelijkheid beschouwen. Ook is het mogelijk dat
instellingen andere taken prioriteit geven. Bovendien kan de keuze over participatie in een samenwerking afthan-
kelijk zijn negatieve eerdere ervaringen, waarbij activiteiten niet hebben geleid tot verbetering van de opgave.
Tot slot kunnen de heersende normen en overtuigingen binnen een instelling doorslaggevend zijn om niet bij te
dragen aan de maatschappelijke opgave.

Tip1: investeer in een gezamenlijk begrip van de belemmeringen die een rol spelen wanneer onderwijsinstellingen de
opgave uit de weg lijken te gaan. Een beter begrip van de belemmering biedt mogelijkheden om met elkaarin gesprek
te gaan en belemmeringen uit de weg te nemen.

2.2 Het definiéren van de opgave is een collectief en continu proces

Opgaves zijn om meerdere reden complex. Allereerst is er de inhoudelijke complexiteit van het vraagstuk.
Hierdoor is het lastig om een scherp beeld te krijgen van de feitelijke situatie. Het is daarom belangrijk dat een
samenwerkingsverband nagaatin hoeverre ze de huidige situatie in beeld hebben. Weten de partners waar het
spaak loopt in de aansluiting? Zijn er algemene problemen, of zijn er juist specifieke overgangen, opleidingen, of
doelgroepen die een stugge aansluiting ervaren? Wat zijn achterliggende verklarende factoren dat het juist daar
niet soepel verloopt? En wat zijn de consequenties?

Ditvraagt om inzicht, onderzoek in data, vergelijkingen met bijvoorbeeld andere regio’s en het verkennen en
begrijpen van casuistiek.

TIP 2: wees helder waarjullie het over hebben! Spraakverwarring ligt altijd op de loer.



Daarnaast bestaat er sociale complexiteit in de opgave. Bij elke opgave zijn veel en diverse onderwijsinstellingen
betrokken die allemaal hun eigen percepties, behoeften en belangen hebben. In een ideale situatie bepaalt de
opgave de samenstelling van de tafel, dat wil zeggen de instellingen die nodig zijn om de opgave op te lossen.

Door de sociale complexiteit is er niet één objectieve definitie van de opgave. Perspectieven op wat het
probleem is, hoe groot het is, wat de impact en urgentie is en wat oorzaken zijn, kunnen voor verschillende
onderwijs-instellingen anders zijn. Door joint fact finding doen de samenwerkende instellingen een
inhoudelijke verken-ning om tot een gezamenlijk vertrekpunt van de opgave te komen.

TIP 3: investeer gezamenlijk in een proces om de inhoud te onderzoeken: daarmee ontstaat een beter gedeeld beeld
van de opgave.

In het samenspel van inhoudelijke en sociale complexiteit moeten de onderwijsinstellingen de opgave steeds op-
nieuw herzien. Hiervoor moeten ze periodiek met elkaar in gesprek over de opgave en hoe inspanningen bijdragen
aan het oplossen van de opgave. Nieuwe ontwikkelingen volgen elkaar op en dit beinvloedt zowel de opgave als de
bedachte aanpakken. Wat gisteren nog een duidelijk probleem was, kan vandaag achterhaald zijn door een veran-
dering in wet- en regelgeving. Een periodieke toets zorgt ervoor dat de samenwerkende partners de juiste inspan-
ningen leveren. Een tweede reden om de opgave regelmatig met elkaar te blijven toetsen, is dat de functie van de
opgave gedurende de samenwerking verandert. In het begin van de samenwerking verbindt de opgave instellingen
met elkaar. Tijdens het proces verandert dit in een basis en motivatie voor het maken van concrete afspraken. Nadat
deze gemaakt zijn en de uitvoering ervan loopt, wordt de opgave een referentiepunt om te beoordelen of
onderwijs-instellingen met elkaar op de goede weg zitten en tot de gewenste resultaten en effecten komen.

“Het komen tot de opgave moet je gezamenlijk doen. Zolang er geen gezamenlijke
probleemdefinitie is, blijft het een wij-zij-verhaal en kom je nergens.”
(bestuurder voortgezet onderwijs)

2.3Joint Fact Finding

Een valkuil bij het formuleren van de opgave is dat deze te abstract blijft en er vanuit een abstracte opgave wordt
gekozen voor generieke oplossingen. Het is belangrijk om niet alleen op intuitie te vertrouwen. De samenwerkings-
partners moeten hun intuitie aanvullen met monitoringsdata en patronen waaruit blijkt wat de problemen zijn
en waar deze zich voordoen (bijvoorbeeld in de voorbereiding, overgang of landing in het hoger onderwijs). Op
die manier kan geanalyseerd worden waar zich problemen voordoen, wat (mogelijke) oorzaken zijn en wie ervoor
nodig zijn om deze problemen aan te pakken.

“Het risico is te snel oplossingen te verzinnen. Als je echt onderzoekt waar de proble-
men zich voordoen, kun je op die thema’s focussen waar de meeste winst te behalen
is en zo de krenten uit de pap halen.” (onderzoeker)

2.4 Ontrafelen van complexiteit

Het risico van de complexiteit is dat onderwijsinstellingen blijven kijken naar de hele opgave en daarmee niet
verder komen. Dan kan het goed zijn om de opgave in kleinere stukken op te knippen en quick wins te realise-



ren. Daarnaast krijgen instellingen door relatief eenvoudige interventies een beter begrip van de inhoudelijke
complexiteit van de opgave. Het leren vindt ook plaats op de sociale as door in kaart te brengen wie de andere
instellingen zijn. Door samen te werken aan kleinere oplossingen leren instellingen elkaar kennen en kunnen ze
bouwen aan wederzijds vertrouwen en de groei van onderlinge loyaliteit.

TIP 4: hetrealiseren van quick wins draagt bij aan het oplossen van de opgave.

Hulpvragen bij het begrijpen en doorgronden van de opgave
Onderstaande hulpvragen kunnen helpen bij het inventariseren van de opgave met alle betrokkenen. In de prak-

tijk gaat het hier om een iteratief proces: samen bepaal je de inhoudelijke opgave en de opgave bepaalt mede de
samenstelling van de tafel. De sociale en de inhoudelijke dimensie beinvloeden elkaar dus wederzijds.

Inhoudelijke dimensie

® \Welke data en feiten hebben we tot onze beschikking om de opgave te doorgronden?
® Zijnervoorbeelden die ons helpen om de inhoud van de opgave beter te begrijpen?
e Overwelke feiten en interpretaties zijn wij het eens?
e Welke experts en rapporten vertrouwen we?
o Welkbeeld hebben wij van de feitelijke situatie?
e Bijwelke overgangen/opleidingen/doelgroepen zijn er knelpunten?
e Watzijnachterliggende verklarende factoren van deze knelpunten?
e Watzijn consequenties van deze knelpunten?
Sociale dimensie
o Welke onderwijsinstellingen hebben we nodig bij deze opgave?
® Zijneral bestaande overlegtafels waar wij als onderwijsinstellingen samen in zitten?
o Welkeinstellingen hoeven wij niet uit te nodigen aan tafel?
e \Watisieders perspectief op de definitie en urgentie van de opgave?
e Zijnerfactorendie ons belemmeren omin te stappen?

Gewenste opbrengst: een gedeeld beeld van de opgave.




Domein1.
Richten en sturen
op inhoud

Het eerste domein is het domein van de inhoud. Het

domein van de inhoud richt zich op het formuleren van

een aanpak, doelen en activiteiten die bijdragen aan

het oplossen van de opgave. Zorgvuldig invulling geven
aan dit domein verkleint het risico dat alle instellingen
aan de slag gaan met activiteiten die zinvol lijken, maar

waarbij het onduidelijk is of en hoe die activiteiten
bijdragen aan het oplossen van de grotere, gedeelde
opgave.

Richten
en sturen op

de inhoud

DE OPGAVE

Ontwikkelen
enverankeren in
organisaties

Samenwerken
in een passend
platform

Vanuit de gezamenlijke opgave is het zaak te bepalen wat de gewenste situatie is en wat daarbij realistische
doelen zijn. De opgave is waarschijnlijk te breed en te complex om als geheel aan te pakken. Instellingen moeten
bepalen of ze bijvoorbeeld inzetten op specifieke doelgroepen, een specifieke overgang (bijvoorbeeld mbo-hbo)

of specifieke opleidingen/profielen.

Uit praktijkvoorbeelden van samenwerking voor een betere toegankelijkheid van hoger onderwijs, blijkt dat zich
vaak uitdagingen voordoen bij het formuleren van ambities. Een algemene ambitie op abstract niveau, zoals ‘elke
leerling op de juiste plek’ of ‘verbeteren van de doorstroom’ wordt meestal door iedere instelling gedeeld. Zulke
ambities geven echter geen richting en zijn niet meetbaar. Het is dus van belang om ambities zo concreet moge-

lijk te formuleren in de vorm van haalbare doelen.

Vaak zijn er binnen de onderwijsinstellingen al be-
staande projecten, initiatieven en samenwerkingen.
Het is belangrijk om eerst in kaart te brengen welke
initiatieven er bestaan voordat instellingen nieuwe
initiatieven ontwikkelen. Daarbij is het belangrijk
om te evalueren hoe effectief de huidige initiatieven
zijn. Instellingen kunnen dan uitzoeken of de posi-
tieve invloed van huidige inspanningen versterkt kan
worden door bijvoorbeeld het opschalen, intensive-
ren of verbinden van projecten. Als duidelijk is wat
werkt, komt ook in beeld waar nieuwe acties nuttig
kunnen zijn. Welke aspecten werken de instellingen
nog niet aan, of welke activiteiten boeken onvol-
doende effect? Het antwoord op deze vragen vormt
dan de basis voor het ontwikkelen en initiéren van
nieuwe activiteiten. Gedurende de samenwerking
heeft ‘sturen op de inhoud’ de functie van voortgang
bewaken en bijsturen.

Dit hoofdstuk beschrijft een aantal inhoudelijke
modellen en aanpakken. Het zijn manieren om het
inhoudelijke gesprek te voeren en om gezamenlijk
te sturen op het realiseren van doelen.




3.1 Vieraanvliegroutes voor betere toegankelijkheid

Bij gesprekken over het bepalen van de inhoudelijke focus ligt spraakverwarring op de loer. Elke partij heeft bij
grote en abstract thema’s als ‘toegankelijkheid’ en ‘aansluiting’ eigen (impliciete) associaties en beelden. De ene
instelling denkt misschien aan inhoudelijke aansluiting van vakken, terwijl de andere instelling denkt aan loopbaan-
oriéntatie en -begeleiding (LOB) en de keuzeprocessen van leerlingen.

Aandachtspunt 2: in veel organisaties lijkt
een betere aansluiting of toegankelijkheid
gelijk gesteld te worden aan het verlagenvan
de (kwaliteits)lat. Dit is niet hetzelfde. Het

is geen pleidooi om toetsen eenvoudiger te
maken of toelatingseisen te verlagen.

Jongere

Om spraakverwarring te voorkomen en het ‘ DE OPGAVE
gesprek te focussen kan het helpen om een ‘ aansluiting &
kapstok te hebben waarin het thema ‘aan- k toegankelijkheid
sluiting op het hoger onderwijs’ gestructu- ' ho

reerd wordt. In figuur 2 is een kapstok weer-
geven, waarin onderscheid wordt gemaakt
tussen vier aanvliegroutes: de jongere, de
docent/medewerker, het curriculum en de
organisatie.

Organisatie

Figuur 2. Een indeling naar focusgebieden
bij aansluiting en toegankelijkheid

Moeilijke inhoudelijke discussies (praktijkvoorbeeld)

In een samenwerking wordt gesproken over het thema aansluiting. Het gesprek verloopt stroef. De professionals
bespreken allemaal inspanningen die kunnen bijdragen aan een betere aansluiting. Ze realiseren zich dat veel
kan, maar weten niet hoe ze het gesprek moeten structureren. Een model om de inspanningen te ordenen en
vervolgens in gesprek te gaan over welk focusgebied de meeste aandacht verdient, zorgt ervoor dat het gesprek
meer structuur krijgt.

Dejongere

Inspanningen voor een goede aansluiting tussen onderwijssectoren kunnen rechtstreeks gericht zijn op leer-
lingen in het voortgezet onderwijs en studenten in het mbo en hoger onderwijs. Daarbij gaat het bijvoorbeeld om
LOB, goede begeleiding van keuzeprocessen, en een vroege kennismaking met het ho. Die vroege kennismaking
kan bijvoorbeeld in de vorm van studievoorlichting, proefstudeerdagen, het verzorgen van gastlessen, aandacht
besteden aan studievaardigheden en het uitvoeren van opdrachten, projecten of modules in het hoger onderwijs.
Deze inspanningen dienen meerdere doelen. Het gaat om het vergroten van de bekendheid met het hoger
onderwijs, het ondersteunen van jongeren bij hun keuzeproces en het faciliteren van een zachte landing.
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“Een win-win ontstaat door in te zetten op tutor-projecten van ho-studenten op het vo
of mbo. Voor de school betekent dat extra inzet, voor de student een interessante bij-
baan, die wellicht leidt tot een interesse in het docentschap en voor leerlingen maakt
het de universiteit of hogeschool meer tastbaar en benaderbaar.”
- directeur universiteit

“Je kan de overgang soepeler maken door leerlingen in het examenjaar al colleges
op het ho te laten volgen. Niet ter oriéntatie, maar echt om inhoudelijk relevante
kennis op te doen.” - bestuurder voortgezet onderwijs

De docent

Inspanningen kunnen zich ook primair richten op docenten en andere medewerkers, zoals decanen. Denk hierbij
bijvoorbeeld aan een kennismaking tussen docenten in het voortgezet onderwijs en/of het mbo en docenten in het
hoger onderwijs. Door te investeren in zulke kennismakingen kunnen docenten met elkaar in gesprek en kennis uit-
wisselen. Dit kan leiden tot een beter inzicht in wat jongeren op elk onderwijsniveau kennen en kunnen, meer begrip
over curricula en meer kennis over wat van jongeren verwacht wordt. Vervolgens kunnen docenten hun begeleiding
en advies aanpassen en vormgeven met behulp van de opgedane kennis. Al kan elkaar leren kennen, elkaar weten te
vinden en elkaars taal leren spreken ook een doel op zich zijn.

Andere voorbeelden zijn gezamenlijke professionalisering en het investeren in een divers personeelsbestand. Denk
aan academisch opgeleide docenten in het vo en mbo die kunnen putten uit de eigen ervaring bij het begeleiden

van jongeren naar een nieuwe onderwijssector. Op diezelfde manier kan het interessant zijn om docenten met een
mbo-achtergrond die werkzaam zijn in het hbo, in te zetten bij het begeleiden van leerlingen die uit het mbo komen.

“Het is een probleem dat in het vo een wetenschapstraditie onvoldoende aanwezig
is. Om leerlingen goed voor te kunnen bereiden op het ho, is het van belang dat do-
centen samenwerken met docenten en academici uit het ho of dat vo-docenten deels
in het hoger onderwijs werken.” - bestuurder voortgezet onderwijs

Het curriculum

Een andere mogelijke aanvliegroute voor het verbeteren van aansluiting op het hoger onderwijs is via curricula.
Hierbij gaat het bijvoorbeeld om het vergelijken van curricula en eindtermen van het mbo met de vakinhoud van
aansluitende opleidingen in het hbo. Als instellingen curricula vergelijken kunnen ze zoeken naar eventuele over-
lap, aansluiting en hiaten. In het vo ligt de nadruk op de inhoud en niveaus van de algemeen vormende vakken
van het curriculum. Daarnaast kan verkenning en afstemming van curricula zowel in het vo als het mbo betrekking
hebben op de benodigde studievaardigheden van studenten in het ho. In het ho kan men verkennen hoe ze beter
kunnen aansluiten bij het instroomniveau waarmee studenten aan hun opleiding starten. Na afstemming van
curricula kan elke sector verkennen hoe ze dit binnen hun onderwijs vormgeven.



“Er valt veel winst te behalen bij het organiseren van vakinhoudelijke sessies, bijvoor-
beeld rondom een thema als celdeling bij biologie. ledere docent, vanuit het vo, hbo
en wo, pitcht dan wat zij daarop doen. Ook gezamenlijke klassenbezoeken werken
goed, net als samenwerken aan een onderwijsproduct. De grootste uitdaging is tijd

en ruimte creéren voor deze initiatieven en te voorkomen dat ze eenmalig of
incidenteel blijven.” - directeur universiteit

De organisatie

Tot slot kunnen organisatorische factoren een manier zijn om de toegankelijkheid te verbeteren. Hierbij gaat het
bijvoorbeeld om toelatingseisen en -procedures in het ho. Of denk aan het wegen en waarderen van kennis en
competenties opgedaan in het mbo. Organisatorische factoren kunnen ook gaan over het verminderen van drem-
pels die de toegankelijkheid van het ho onbedoeld en ongewenst belemmeren. Onder deze aanvliegroute valt ook
de wijze waarop studenten landen in het ho, de eerste periode na de overgang. Factoren die hierin een rol spelen
zijn begeleiding en ondersteuning bij specifieke behoeften en het sociale netwerk van studenten. Eerstegeneratie-
studenten maken bijvoorbeeld minder vaak deel uit van een studentenvereniging of andere sociale netwerken
waar zij steun kunnen vinden van medestudenten.

TIP 5: denk bij een betere toegankelijkheid naast formele aspecten ook aan informele aspecten.

LOB Vroege kennismaking met ho

Keuzeproces Vaardigheden

Jongere

Kennis van elkaars vakinhoud
: & doelen / eindtermen

Vakinhoud
DEOPGAVE Ny Professionalisering

aansluiting & et D o
toegankelijkheid 54 Affiniteit met
ho A onderzoek & wetenschap

Doorlopende leerlijnen

Gezamelijke

opdrachten / projecten )
P ['proj Elkaar weten te vinden

Organisatie
Toelatingseisen Aanmeldproces

Figuur 3. Voorbeelden van inspanningen gericht op aansluiting en toegankelijkheid



3.2 Driefasen bij het denken in overgangen

Een andere conceptuele kapstok die houvast kan bieden bij het gesprek over een betere toegankelijkheid is
een indeling naar fase: voor de poort van het hoger onderwijs, door de poort en na de poort (Elffers, 2019). Ook
deze indeling helpt te identificeren waar oorzaken van een suboptimale toegankelijkheid van het hoger
onderwijs liggen. Gebaseerd op deze oorzaken kunnen passende interventies en activiteiten ingezet worden.

Toegang tot schaduwonderwijs Inclusiviteit van studenten

Aansluiting van vooropleiding en docentenpopulatie

Relevant netwerk en cv )
Sociaal netwerk

Zelfselectie doorjongeren

Toegang tot ondersteuning

INFORMEEL

DOOR DE
POORT

VOOR DE POORT NA DE POORT

FORMEEL

Diploma Engels als instructietaal

Studiekeuzeadvies Bindend studieadvies
Selectiecriteria

Figuur 4. Een indeling naar fasen van toegang tot het hoger onderwijs

Voor de poort

Bij de fase voor de poort gaat het om factoren als zelfselectie door jongeren en aansluiting van vooropleidingen.
Een formele eis voor toegang tot het hoger onderwijs is het hebben van een havo-, vwo- of mbo niveau-4 diploma.
Het diploma vormt de formele barriére. Er zijn echter ook informele barrieres waardoor jongeren niet op de plek
komen die wel passend voor hen is. Zelfselectie wordt bijvoorbeeld benvloed door factoren als sekse, advies van
de ouders, sociaaleconomische en -culturele achtergrond en leenaversie. Deze factoren zijn moeilijk te verande-
ren, maar het effect van deze factoren op zelfselectie kan wel verminderd worden. Voorbeelden zijn persoonlijke
ondersteuning, het beschikbaar stellen van beurzen, studiekeuzebegeleiding, loopbaanoriéntatie-activiteiten,
transitieprogramma’s en extra-curriculaire activiteiten (Van Herpen et al., 2021; Onderwijskennis, 2021).

Ook de inhoudelijke aansluiting van de vooropleiding, de adviezen die jongeren meekrijgen van mentoren,
decanen en docenten en de bekendheid van jongeren met vervolgopleidingen zijn factoren die voor de poort een
rol spelen bij de toegankelijkheid van het ho. Instellingen kunnen dit beinvloeden door bijvoorbeeld studiekeuze-
checks, meeloopdagen, oriéntatiedagen, LOB, uitnodigen van gastdocenten en het besteden van aandacht aan

onderzoeksvaardigheden.

Door de poort

Door de poort gaat over de fase van het binnengaan van de instelling voor hoger onderwijs. Factoren die een rol
spelen in deze fase zijn onder meer de formele selectiecriteria bij numerus fixus opleidingen, zoals het gemiddelde
eindexamencijfer en motivatie. Daarnaast kan het onderwaarderen van praktische competenties de doorstroming
van het mbo naar het hbo belemmeren. Tot slot kan de wijze en het moment van aanmelding bepaalde groepen
afschrikken om zich aan te melden voor een opleiding (Inspectie van het Onderwijs, 2022).

Ook in de fase door de poort spelen informele barrieres een rol. De toegang tot schaduwonderwijs en nevenactivi-

teiten benvloeden mede hoe goed jongeren scoren op de formele selectiecriteria (SER, 2021). Denk hierbij aan de
mogelijkheden die jongeren hebben gehad om een relevant cv op te bouwen tijdens hun vooropleiding of in een
tussenjaar. Een ander voorbeeld is het hebben van een relevant netwerk om aanbevelingsbrieven te schrijven.



Nade poort

Toegankelijkheid van het hoger onderwijs gaat niet alleen om aansluiting. Het gaat ook om de landing, het
voorkomen van ongewenste uitval. Uitval of switchen is echter niet per definitie negatief, studenten kunnen een
andere plek kiezen die beter bij hen past. Bij de fase na de poort kan onderscheid gemaakt worden in formele en
informele factoren die de toegankelijkheid beinvloeden. Een formele factor is het bindend studieadvies na het
eerste jaar (Elffers, 2019). Voor studenten die meer tijd nodig hebben om te wennen aan het hoger onderwijs kan
het bindend studieadvies nadeliger uitpakken dan voor studenten waarbij dit niet het geval is. Dit heeft echter
niets te maken met hun capaciteit en motivatie. Een ander voorbeeld is Engels als instructietaal (Inspectie van het
Onderwijs, 2022). Informele factoren zijn vooral gelegen in de sociale context: herkenning en aansluiting vinden
bij medestudenten (bijv. via studieverenigingen, studentenverenigingen) en docenten of de toegang weten tot
ondersteuning van studievaardigheden.

Analyse in welke fase de problematiek het meest urgent is of waar de meeste winst te behalen is, helpt om een
bewuste keuze te maken bij het richten van de inhoud. Het doorlopen van alle fasen voorkomt dat instellingen
potentiéle problemen en oplossingen in de analysefase over het hoofd zien.

“We moeten oppassen dat we niet over en weer te snel naar de andere onderwijssector wijzen,
bijvoorbeeld als ho naar toeleverend onderwijs: jullie hebben ze niet goed voorbereid.’ Het is ook
belangrijk om te kijken naar vooral de eerste maanden van het eigen onderwijs. Voelen studenten
zich thuis? Is begeleiding op orde? Zijn docenten niet overbelast?” - onderzoeker

3.3 Richten: het werken met een verandertheorie

Als het samenwerkingsnetwerk de meest urgente problemen heeft vastgesteld, is het belangrijk om acti-
viteiten in te richten om de problemen te verkleinen. Met de verandertheorie kun je meten of activiteiten
bijdragen aan de gestelde doelen. De gedachte van de verandertheorie (Theory of Change) komt oorspron-
kelijk uit de goededoelensector (James, 2011). Een verandertheorie is een instrument dat aan de voorkant
van een proces wordt gebruikt bij het denken over effectieve aanpakken voor complexe maatschappelijke
problemen. Aan de achterkant wordt een verandertheorie gebruikt als betekenisvolle verantwoording over
de aanpak en de gekozen activiteiten.

TIP 6: evalueer periodiek met elkaar of resultaten en doelen worden bereikt.

Met een verandertheorie kunnen onderwijsinstellingen gezamenlijk bedenken op welke manieren gewens-
te resultaten en effecten kunnen worden bereikt. Als onderdeel van een verandertheorie worden kwali-
tatieve en kwantitatieve indicatoren geformuleerd. Dat maakt toetsen en verantwoorden van resultaten
mogelijk. Het doel hiervan is niet alleen het legitimeren van de aanpak, maar ook het inzichtelijk maken
van effectieve en ineffectieve activiteiten en de oorzaken hiervan.
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Figuur 5. De basis van een verandertheorie

De verandertheorie bestaat uit een aantal onderdelen:

e Deoutcome gaatover de beoogde effecten. Daarbij wordt vaak een verschil gemaakt tussen de outcome
op lange termijn en de outcome op middellange termijn.

e Metoutput wordt verwezen naar resultaten waarvan onderwijsinstellingen verwachten dat zij een posi-
tieve bijdrage zullen hebben aan het realiseren van de outcome. Daarbij gaat het vaak niet om de vraag of
dat ook daadwerkelijk klopt. Dat weten we namelijk niet altijd. Het gaat erom dat het aannemelijk is dat
bepaalde resultaten positief bijdragen aan de gewenste outcome.

e Deaanpakrefereertaan alle activiteiten die wij gaan doen om de output te bereiken.

e Deinputgaatoverde middelen die nodig zijn de activiteiten uit te voeren.

Het ontwikkelen van een verandertheorie is complex en vraagt een behoorlijke tijdsinvestering. Het is daarom
belangrijk dat onderwijstellingen vooraf met elkaar besluiten of ze in een verandertheorie willen investeren. Het
potentiéle voordeel van een verandertheorie is wel groot. De verandertheorie geeft instellingen een gezamenlijke
richting en houvast. Het maakt duidelijk hoe zij denken het beoogde doel te realiseren en het verklaart hoe zij
verwachten dat activiteiten bijdragen aan het realiseren van dat doel.

3.4 Sturen op samenhang: het Doel-Inspanningen Netwerk

Een samenwerking begint bijna nooit bij nul: vaak gebeurt er al van alles in de regio, maar ontbreekt een over-
zicht. Er zijn bijvoorbeeld verschillende financieringsstromen en samenwerkingstafels waar aan het thema
toegankelijkheid wordt gewerkt, waardoor een versnipperd samenwerkingslandschap kan ontstaan. Een moge-
lijk gevolg is dat onderwijsinstellingen in eigen ‘bubbels’ oplossingen en initiatieven ontwikkelen. Dat brengt
meerdere risico’s met zich mee. Het eerste risico is dat goede oplossingen niet worden gedeeld, waardoor

het wiel door verschillende instellingen opnieuw wordt uitgevonden. Of het effect blijft uit, omdat niet op de
samenhang tussen oplossingen wordt gestuurd. Een derde risico is dat onduidelijk wordt welke inspanningen
bijdragen aan welke doelen. Onder deze omstandigheden gebeurt er veel, maar is het onduidelijk of en hoe deze
inspanningen bijdragen aan de doelstellingen (Nijman et al., 2018).

Een inventarisatie en analyse van bestaande inspanningen is nodig. Hierbij moet in kaart worden gebracht welke
activiteiten al plaatsvinden. Vinden de activiteiten plaats in samenhang of niet? Ook is het belangrijk om inzicht

te krijgen in hun effectiviteit. Tot slot, door een overzicht van bestaande activiteiten kun je identificeren waar er

actie nodig is, die tot nu toe nog ontbreekt.

Een praktisch hulpmiddel hierbij is een Doel-Inspanningen Netwerk (DIN). Een DIN is een instrument afkomstig



uit de praktijk van programmamanagement. Het biedt een werkwijze om een gezamenlijke ambitie te vertalen
naar twee typen doelen en concrete inspanningen. Daarnaast maakt het DIN inzichtelijk hoe bepaalde inspan-
ningen bijdragen aan de gezamenlijke ambitie (Van der Tak en Wijnen, 2002). Het instrument is goed te gebrui-
ken bij samenwerkingen omdat het mogelijk is om alle inspanningen een plaats te geven, ook inspanningen die
door andere onderwijsinstellingen en in andere netwerken worden uitgevoerd.

Het DIN is deels overlappend aan de verandertheorie, maar verschilt er ook van. Het belangrijkste verschil is dat
het DIN voornamelijk een sturingsinstrument is. Het is bedoeld om inzichtelijk te maken welke activiteiten wor-
den uitgevoerd en welke activiteiten naar verwachting het meeste bijdragen aan de realisatie van het doel. Door
het DIN is het mogelijk te kiezen tussen inspanningen.

Ambitie

ER-doelen . . . . .

Inspanningen

Figuur 6. Het Doel-Inspanningen Netwerk (DIN) (Van der Tak en Wijnen, 2002)

Een DIN bestaat uit een aantal niveaus en is als volgt opgebouwd:

e Deambitie: ditis het uiteindelijke (maatschappelijke) effect dat partijen willen bereiken. De ambitie
biedt het antwoord op de opgave.

® ER-doelen: de ER-doelen gaan in op verschillende aspecten van de ambitie. Het zijn doelen die op een
relatief hoog abstractieniveau zijn geformuleerd en die een beweging of ontwikkeling weergeven. Het zijn
ER-doelen omdat ze vaak geformuleerd zijn in termen van beter, meer, sneller, toegankelijker. Allemaal
woorden die eindigen op de letters ‘ER’.

e Concrete doelen: op dit niveau zijn de ER-doelen geconcretiseerd in doelen die merkbaar en meetbaar zijn.
Soms worden ze ‘SMART’ geformuleerd, maar een andere mate van concreetheid werkt ook.

e Inspanningen: dit zijn de concrete activiteiten en initiatieven die door afzonderlijke onderwijsinstellingen,
of door enkele instellingen gezamenlijk, worden genomen en die bijdragen aan het realiseren van de con-
crete doelen. Hier kunnen dus ook initiatieven staan die niet door de onderwijsinstellingen in de samen-
werking worden uitgevoerd of initiatieven die vanuit andere intenties worden uitgevoerd, maar die wel
bijdragen aan één of meer concrete doelen.

Tussen de verschillende niveaus zijn lijnen getrokken. Die lijnen geven de onderlinge verbondenheid tussen de
onderdelen weer. Op het niveau van de concrete doelen is de kunst om aan te geven welke concrete doelen bij-
dragen aan één of meerdere-doelen. Een indicatie van een belangrijk concreet doel is wanneer het bijdraagt aan
meerdere ER-doelen. Dit kan betekenen dat de meeste energie in dit doel moet worden gestoken.

17



De verbindingen tussen de niveaus zijn het meest relevant tussen inspanningen en de concrete doelen. In het ge-
bruik van het DIN wordt geadviseerd om iedere verbinding tussen inspanning en doel te concretiseren in termen
van bijdrage: hoeveel draagt een inspanning bij aan het realiseren van een doel? Door aan te geven aan welke
doelen een inspanning bijdraagt en hoe groot die bijdrage is, ontstaat een beeld van de inspanningen met veel
impact en inspanningen met minder impact Het is belangrijk om in te zetten op de inspanning met veel impact.
Die inspanningen dragen immers het meeste bij aan de realisatie van de ambitie.

Het DIN biedt partners een instrument om in gesprek te gaan over de samenhang tussen inspanningen, doelen
en ambities. Het DIN helpt om te sturen, te reflecteren en bij te sturen waar nodig. Het geeft sturing en reflectie
en kan worden bijgestuurd waar nodig. Tot slot kunnen instellingen het DIN gebruiken om een grote en abstracte
ambitie om te zetten naar concrete inspanningen. Hiermee kunnen instellingen inzichtelijk maken hoe zij ver-
wachten datinspanningen zullen bijdragen aan het realiseren van de ambitie.

TIP 7: kies niet voor een DIN en een verandertheorie. Maak een keuze voor één van beide.

Afwegingen: wanneer kies je voor een verandertheorie en wanneer voor een DIN?

Het opstellen van een verandertheorie en een DIN kosten beide een aanzienlijke tijdsinvestering. Beide dienen
deels eenzelfde doel: overzicht en structuur bieden om te bepalen of en hoe activiteiten bijdragen aan de gestelde
doelen. Het is ons advies om voor een opgave te kiezen voor één van beide. Hieronder een opsomming van afwe-
gingen die kunnen helpen bij de keuze.

Een verandertheorie is vooral nuttig als:

e Onduidelijkis hoe doelen bereikt kunnen worden;

e Erveel belang wordt gehecht aan een goede verantwoording over activiteiten;

e Nog nietzoveel activiteiten worden uitgevoerd bij de betrokken onderwijsinstellingen.
Een DIN is vooral nuttig als:

e Erveel behoefte is aan overzicht en samenhang;

® FEralveel activiteiten ondernomen worden;
e Tussentijdse (bij)sturing nodig is door bijv. schaarste aan capaciteit.



Werkblad: Invulbaar Doel-Inspanningen-Netwerk
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Toepassing

Het DIN zoals hierboven weergegeven wordt als volgt ingevuld (Dees en Opheij, 2019):

o Hetstart met het formuleren van de gedeelde ambitie: wat willen wij met elkaar bereiken? Deze ambitie
wordt in steekwoorden geformuleerd en in het werkblad ingevuld.

e Hetniveauonderde ambitie is het niveau van de ER-doelen: welke doelen dragen bij aan het realiseren van
de gedeelde ambitie? ER-doelen refereren aan doelen die eindigen op -er, zoals sneller, beter en meer.
Vervolgens worden die ER-doelen vertaald naar concrete (of SMART-)doelen.

Het onderste niveau is het niveau van de inspanningen. Hier vul je in welke activiteiten iedere onderwijsin-
stelling levert en aan welke concrete doelen die inspanningen bijdragen.

In de meeste gevallen wordt een DIN door een aantal betrokkenen ingevuld. Vervolgens kan de inhoud in overleg
met alle betrokken instellingen worden getoetst, aangevuld en aangescherpt. Vervolgens is het aan te raden om
de DIN periodiek te gebruiken om de voortgang te bespreken en waar nodig aan te vullen en aan te scherpen.
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TIP 8: erzijnvaak al regionale netwerken. Breng in beeld welke netwerken er zijn en sluit aan bij bestaande netwerken
als dat mogelijk is.

Samenwerken is het kernbegrip in dit domein. De partners (instellingen) in een samenwerkingsnetwerk moeten
investeren in de onderlinge relaties. Belangrijke aspecten in dit kader zijn het organiseren van ontmoetingen en
het maken van afspraken over hoe de partners met elkaar samenwerken. Samenwerken is vaak iets dat samen-
werkingspartners ‘erbij’ doen: ze zitten rondom een inhoudelijke opgave om de tafel en hebben het voornamelijk
over de inhoud. Binnen deze aanpak is er weinig aandacht voor allerlei dynamieken die mede bepalen of succes-
volle resultaten worden gerealiseerd. Hiervoor moeten de partijen de samenwerking onder loep nemen. Met het
onderstaande model kan een samenwerkingsverband de samenwerking vanuit meerdere perspectieven bekijken.
De kans op een succesvolle samenwerking is groter als het samenwerkingsverband aandacht besteedt aan de
vijf condities van het model. De vijf condities zijn: het werken aan een gedeelde ambitie, recht doen aan elkaars
belangen, investeren in goede interpersoonlijke relaties, het organiseren van de samenwerking en het vormgeven
van een betekenisvol proces.

“Wij zitten in een regio zonder hoger onderwijs. In andere regio’s dichtbij ons zitten veel en heel
diverse ho-instellingen. Onze leerlingen hebben dus veel keuze. De consequentie is dat wij voor
geen enkele ho-instelling een heel belangrijke partij zijn. Wij leveren namelijk aan iedere instelling
maar een beperkt aantal nieuwe studenten. Gecombineerd met de fysieke afstand en het grote
aantal instellingen blijkt het in de praktijk lastig om met andere partijen samen aan de opgave te
werken.” - bestuurder vo
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Figuur 7. Vijf condities voor kansrijke samenwerking (Kaats en Opheij, 2012)

41 Werken aan een gedeelde ambitie

Tijdens het verkennen van de opgave en het bepalen van de inhoud (domein 1) formuleren de samenwerkende
partners—gebaseerd op de opgave —doelen en benodigdheden om de doelen te bereiken. In het domein van de
samenwerking is het belangrijk dat instellingen met elkaar bepalen wat zij kunnen en willen bijdragen aan het
realiseren van de doelen. Alle bijdragen opgeteld leiden tot een gezamenlijke ambitie die als het goed is in lijn
ligt met doelen die in domein 1 zijn geformuleerd.

TIP 9: hetis belangrijk om één ambitie te formuleren, maariedereen mag andere frames en aanvliegroutes hebben om
die ambitie te realiseren.



4.2 Rechtdoenaanbelangen

Binnen een samenwerkingsverband spelen verschillende
belangen een rol, bijvoorbeeld maatschappelijke belan-
gen. Het oplossen van de opgave is immers ten behoeve
van leerlingen, het onderwijs, of de regio. Het helpt als
alle instellingen hetzelfde maatschappelijk belang zien
en daar waarde aan hechten. Er zijn echter ook andere
belangen in het spel. Het is daarom onvoldoende om
alleen met elkaar in gesprek te gaan over de maatschap-
pelijke belangen. Als de persoonlijke belangen van
instellingen onbelicht blijven, kunnen bij de andere part-
ners onjuiste verwachtingen ontstaan over persoonlijke
belangen ten opzichte van de maatschappelijke belan-
gen. Dit staat een duurzame samenwerking in de weg.
De partners moeten waardevrij met elkaar in gesprek
kunnen gaan over de individuele belangen van de instel-
lingen. Het is belangrijk om belangen van instellingen

te erkennen. Op die manier ontstaat wederzijds begrip,
commitment en de mogelijkheid om met elkaar mee te
denken over het omgaan met bepaalde belangen.

In samenwerkingscontexten zijn instellingen geneigd om
over verschillen heen te stappen of deze kleiner te ma-
ken. Het blijkt echter dat samenwerkingen meer kans van
slagen hebben wanneer onderkend wordt dat er sprake
is van zowel autonomie als wederzijdse afhankelijkhe-
den. Bovendien is er sprake is van ‘multirationaliteit’: de
instellingen hebben verschillende tradities, gewoonten
en regels (De Kool en Bekkers, 2009).

TIP 10: ga met elkaar in gesprek over eigen belangen van ie-
dere onderwijsinstelling. Dat is een sleutel om te komen tot
duurzame samenwerkingen.

In samenwerkingen tussen instellingen spelen vaak
meerdere en tegenstrijdige belangen een rol. Vanuit het
financieringssysteem van het hoger onderwijs hebben
onderwijsinstellingen er belang bij om te zorgen dat
studenten zo snel mogelijk uitvallen of switchen (voor1
februari). Die prikkel druist in tegen de wens om studen-
ten goed te begeleiden en te voorkomen dat zij uitval-
len. Ook kunnen de belangen van enkele instellingen
die samenwerken tegen elkaar indruisen. Concurrentie
tussen instellingen kan een rol spelen door bijvoorbeeld
afnemende studentenaantallen, gelijkenis in het aan-
bod van opleidingen, of geografische concentratie van
instellingen.
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4.3 Investeren in persoonlijke samenwerkingsrelaties

Samenwerken is mensenwerk en daarbij spelen sociaalpsychologische processen en groepsdynamiek a
rol. Persoonlijke verhoudingen en relaties zijn vaak net zo belangrijk als inhoudelijke argumenten. Den
aan relaties waarin partijen elkaar iets gunnen of juist misgunnen, elkaar vertrouwen of juist niet. Het is
om een vertrouwensrelatie op te bouwen en elkaar te leren kennen buiten de formele afspraken om. In cc
waar instellingen elkaar kennen en vertrouwen, elkaar wat gunnen en waarin partijen zich gelijkwaardige
heeft de samenwerking rondom aansluiting een grotere kans van slagen (Baarda en Voncken, 2017).

TIP11: investeer in persoonlijke relaties op alle lagen van de onderwijsinstellingen.

Vertrouwensrelaties zijn op alle niveaus nodig. Tussen bestuurders onderling; tussen managers, schoolleiders en
andere leidinggevenden; en tussen docenten. Met name het onderling contact tussen docenten werd in de
gesprekken die wij voerden voor het maken van deze handreiking keer op keer aangehaald als een belangrijke
sleutel tot succes. Tegelijkertijd lijkt deze ook het meest kwetsbaar: alles wat docenten buiten hun primaire
onderwijstaken doen, doen ze in hun ‘vrije tijd’. Deze taken vallen het eerste af bij tijdnood of nieuwe prioriteiten.
Bovendien zijn relaties binnen en tussen instellingen kwetsbaar. Bij personele wisselingen worden doorgaans wel
taken maar zelden netwerken en relaties op een zorgvuldige manier overgedragen.

Belangrijk is dus dat de verantwoordelijkheid voor het investeren in relaties niet alleen bij docenten zelf ligt. Tijd
en ruimte voor de samenwerking moet structureel gefaciliteerd worden en niet alleen voor de opstartfase of duur
van een project.

“Docenten vinden elkaar wel, maar facilitering in tijd en geld is beperkt. Vaak is dit slechts voor
een bepaalde periode geregeld. Dat maakt de samenwerking kwetsbaar en de initiatieven lastig te
borgen.”- onderzoeker

4.4 Professioneel organiseren van het platform

Een platform vraagt om een professionele organisatie, waar ontmoetingen met enige regelmaat georganiseerd en
gefaciliteerd worden. Daarnaast is inzicht in de procedure van besluitvorming en de rollen en verantwoordelijk-
heden van instellingen belangrijk. Een passende organisatievorm staat in verhouding tot de gedeelde ambitie: zo
lichtals mogelijk en zo zwaar als nodig om de ambities te realiseren.

TIP12: maak passende afspraken.

Hierboven wordt een ideale samenwerkingstafel geschetst, maar de realiteit is weerbarstiger. Het is onmogelijk
om binnen een bepaalde regio met drie ho-instellingen, twee mbo-instellingen en vo-scholen met zes besturen
één grote samenwerkingstafel in te richten.

Een dergelijke complexe situatie vraagt om een netwerkbenadering van de samenwerking, waarbij instellingen in

verschillende samenstellingen samenwerken aan een deel van de opgave. Het is belangrijk dat iedere ‘coalitie van
partijen’ geen autonoom eiland vormt, maar onderdeel is van het bredere geheel. Hiervoor is het nodig om samen
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een doordachte netwerkorganisatie te creéren, waarbij een brede vertegenwoordiging van onderwijsinstellingen
zich verantwoordelijk voelt voor het sturen op de inhoud en de onderlinge samenhang, ook wanneer deze in een
andere context plaatsvinden.

“Het samenwerkingslandschap is complex: dat is een gegeven dat we moeten accepteren. Een
ho-instelling heeft te maken met een groot aantal vo-scholen. En vo-scholen hebben te maken
met een groot aantal faculteiten en opleidingen, omdat de samenwerking vaak op het niveau van
een individuele opleiding plaatsvindt en niet op het niveau van de universiteit of hbo-instelling.”-
bestuurder voortgezet onderwijs

Bouw geen nieuwe platformen als dat niet nodig is (praktijkvoorbeeld)

In een regio vinden allerlei inspanningen plaats die direct of indirect bijdragen aan een goede aansluiting tussen
vo en ho en tussen mbo en ho:

e eenregionaal netwerk dat zich richt op de aansluiting vo en ho,

e eenregionale educatieve alliantie van lerarenopleiders; en

e specifieke samenwerkingen tussen de hogeschool en universiteit enerzijds en verschillende vo-scholen

anderzijds.

Hetis onduidelijk aan welke doelen deze initiatieven precies bijdragen, in hoeverre ze effectief zijn en waar
hiaten zitten in het aanbod.

De regio besluit een themasessie te organiseren met vertegenwoordigers uit de verschillende onderwijssectoren
en vanuit de verschillende bestaande gremia. Na voorbereiding door een werkgroep wordt tijdens de themasessie
een gezamenlijke DIN gemaakt. Het DIN wordt gebruikt om te inventariseren wat de prioritaire thema’s voor het
komende jaar zijn. Deze thema’s worden in de verschillende bestaande gremia opgepakt. Op deze wijze kan de
samenhang tussen verschillende initiatieven worden getoetst, zonder hiervoor een nieuw gremium in te richten.

4.5 Zorgdragen voor een betekenisgevend proces

Hetis essentieel om aandacht te dragen voor het proces. Een betekenisgevend proces geeft antwoord op de
vragen: Hoe kunnen we de goede dingen op het goede moment doen? Hoe komen we op een goede manierin
gesprek en tot overeenstemming? Welke rol heeft een ieder daarbij en wie heeft de procesregie? Hoe en wanneer
evalueren op onze voortgang en de kwaliteit van de samenwerking?

Uit onderzoek naar succesfactoren bij de samenwerking tussen onderwijssectoren rondom de doorstroom van
mbo naar hbo en van vmbo naar mbo (Onderwijskennis.nl, 2022; Baarda en Voncken, 2017), blijkt een gefaseerde,
lerende aanpak van belang. Dit houdt in dat tijdens het proces regelmatig en systematisch wordt gereflecteerd op
de wijze waarop initiatieven in de praktijk uitpakken. De samenwerkende instellingen toetsen of de activiteiten
daadwerkelijk bijdragen aan de doelen. Vervolgens leren ze van mogelijke gebreken en stellen ze de aanpak bij.

TIP13: bewaak dat mensen worden aangesproken als zij geen bijdrage leveren of hun afspraken niet nakomen. Nietsis
zo frustrerend als een samenwerking waarin je het gevoel hebt dat anderen niet leveren.
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4.6 De verbinding tussen de samenwerkingstafel en de onderwijsinstellingen

Het organiseren van een samenwerkingstafel gaat niet alleen om het leggen van de juiste verbindingen tussen de
betrokken organisaties. Het gaat ook om het leggen van de juiste interne verbindingen. Het is een samenspel van
horizontale verbindingen tussen en verticale verbindingen binnen de betrokken onderwijsinstellingen. Figuur 8
duidt deze onderlinge verbondenheid.

Partner A Partner B

Bestuurlijk ‘ ‘

“~
v

-~
v

Management ‘

-~
v

Uitvoerend ‘

Figuur 8. Het 8-tje van organiseren

De bovenstaande figuur is een vereenvoudigde weergave van twee organisaties die met elkaar samenwerken.
Daarbij wordt in de figuur het belang weergegeven om de juiste verbindingen te leggen. Als deze verbindingen
geborgd zijn dan vergroot dat de kans dat bestuurlijke afspraken ook bekend zijn bij het management en worden
opgepakt op een uitvoerend niveau. Andersom is het eveneens belangrijk dat ervaringen en afspraken op een
uitvoerend niveau geborgd en gefaciliteerd worden op het niveau van management en bestuur. Daarvoor is een
goede interne, verticale afstemming bij de samenwerkende organisaties van belang, zoals in de figuur is weerge-
geven.

“Wij zijn een grote onderwijsinstelling met verschillende managementlagen. De directeur vindt
het een belangrijk programma en investeert in regionale samenwerking. Mijn teammanager
stuurt echter op andere criteria. Dat betekent dat ik als professional soms weinig tijd en ruimte
ervadr om te werken aan een betere aansluiting en toegankelijkheid.” - docent mbo-instelling

Naast de verticale verbindingen zijn de horizontale verbindingen belangrijk. Deze verbindingen zijn nodig om als
goed functionerend samenwerkingsverband bestuurlijke, managements- en operationele besluiten te nemen.
Het bestuurlijke overleg is daarnaast een goed escalatiekanaal, zodat op de andere niveaus voortgang geboekt
kan worden.

TIP14: gametelkaar in gesprek en stel elkaar de vraag hoe en in welke overleggen de horizontale verbindingen tussen
onderwijsinstellingen en de verticale verbindingen binnen onderwijsinstellingen zijn geborgd.
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Werkblad: Quick scan: evalueren van de samenwerking

Proces

« Zijn erduidelijke fasen en mijlpalenin het

Ambitie

Hebben we een duidelijk beeld van onze

Cijfer proces? gedeelde ambitie? Cijfer

« Isereen goede balans tussen aandacht voor « Zijnwe het eens over de gedeelde ambitie?

de inhoud en voor het proces? « s deze ambitie inspirerend voor onszelf en
« Isduidelijk wie de procesregie voert en onze achterbannen?

functioneert dit goed? « Gaan we er echt voor en maken we voortgang?
 Evalueren we de inhoudelijke voortgang en de Proces

kwaliteit van de samenwerking voldoende?

Ambitie
Organisatie Belangen
Belangen
Orgamsatle « Bespreken we onze belangen expliciet?
 Draagtde ambitie in voldoende mate bij aan Cijfer

Past de organisatie van de samenwerking bij
Cijfer ons als partners en bij onze ambitie?
Hebben we draagvlak van onze achterban?

Relatie

onze belangen?
Zijn we oprecht geinteresseerd in elkaars

belangen?
. i ? .
Eaﬂ er daad];"aChEgWO';deﬂ besloten? « Doen we moeite om elkaars belangen te
omen we afspraken na? realiseren?

Relatie

e Iseraandachtvoor de kwaliteit van groeps-
Cijfer processen?
* Waarderen we de manier waarop het
leiderschap in de samenwerking is
* vormgegeven?
¢ Hebben we de juiste mensen aan tafel?
Is er voldoende onderling vertrouwen?

Toepassing

De quick scan is gebaseerd op het Common Eye-model op samenwerken. Voor iedere conditie zijn vier reflectie-

vragen geformuleerd. Daarnaast kan bij iedere conditie een cijfer worden gegeven: hoe vind jij dat deze conditie

‘scoort’ in de samenwerking? Besteden wij voldoende aandacht aan de conditie? Is meer nodig? De quick scan kan
op een aantal manieren gebruikt worden:

e ledere onderwijsinstelling vult de quick scan individueel in en vervolgens worden de antwoorden geza-
menlijk besproken.

e Erkunnen cijfers worden gegeven, maar dit is niet perse nodig. Het voordeel van cijfers is dat duidelijk
wordt waar instellingen vinden dat extra aandacht nodig is. Het nadeel kan zijn dat het vooral gaat over de
cijfersin plaats van de onderliggende redenen waarom een bepaalde conditie minder goed of slecht scoort.

e Eenoptie kan ook zijn om de quick scan direct alleen plenair te bespreken. De vragen worden aan alle
instellingen gezamenlijk gesteld en er vindt een gezamenlijke analyse plaats. Hierbij hoeft een onderwijs-
instellingen niet eerst zelf een mening te vormen. Plenair bespreken is een efficiénte werkwijze, maar heeft
als risico dat de eerste visie die wordt gedeeld de meest dominante wordt en dat afwijkende opvattingen
minder ruimte krijgen.
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Domein 3.
Ontwikkelen en
verankeren in
organisaties

Richten
ensturen op
deinhoud

DE OPGAVE

Dit domein is het domein van de resultaten. In

de samenwerking wordt bepaald welke acties en
activiteiten gewenst zijn; in de organisaties wor-
den de activiteiten uitgevoerd, vinden feitelijke
veranderingen plaats en worden resultaten ge-
boekt. Door aandacht te besteden aan dit domein
voorkom je dat de samenwerking het karakter
krijgt van een ‘praatclub’. Uiteindelijk vraagt een
goede aansluiting en betere toegankelijkheid dat
de betrokken partijen veranderingen doorvoeren

in de eigen organisaties.
naar het hoger onderwijs bevorderen duurzaam te

Leiderschap
verankeren. De zes ontwerpvariabelen of organisa-

' l tiebouwstenen zijn:

Medewerkers @

N r

Samenwerken
in een passend
platform

Ontwikkelen
enverankerenin
organisaties

Het ESH-model wordt gebruikt om een betere
aansluiting te realiseren en deze te verankeren
Strategie binnen de eigen instelling (Kor, Wijnen en Wegge-

man, 2008). Dit model onderscheidt zes ontwerp-
variabelen. Organisaties kunnen werken aan deze
variabelen om de activiteiten die de aansluiting

e Strategische visie op aansluiting en/of
toegankelijkheid

Leiderschap

Structurele borging

Een open cultuur

Gecommitteerde medewerkers

Borging in reguliere processen en systemen

Figuur 9. Zes organisatiebouwstenen voor duurzame
verankering (gebaseerd op het ESH-model)

TIP15: focus en kies één of twee bouwstenen per keer om aan te werken. Je kunt toegankelijkheid bijvoorbeeld veran-
keren in de strategie van de onderwijsinstelling of borgen in de systemen.
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5.1 Strategische visie op aansluiting en toegankelijkheid

Er zijn veel verschillende tradities en opvattingen over wat een goede strategie is. In deze publicatie wordt de stra-
tegie gedefinieerd als de manier waarop een organisatie vooraf gestelde doelen wil nastreven (Kor et al, 2008).
Een strategie kan expliciet of impliciet zijn. De gestelde doelen kunnen informeel of formeel zijn. In een strategie
wordt een verbinding gemaakt tussen de huidige en toekomstige situatie van een organisatie. Voor instellingen is
het belangrijk om gezamenlijke keuzes in een strategie te maken, aangezien instellingen beperkte middelen tot
hun beschikking hebben.

Als toegankelijkheid en aansluiting een plek hebben gekregen in de strategie van een onderwijsinstelling, dan
heeft dat een positief effect op de borging en het interne draagvlak voor dit thema. In de meeste instellingen is
aansluiting geen strategisch hoofdthema. Het kan wel gekoppeld worden aan of terugkomen in een onderdeel
van een strategisch thema, zoals kansengelijkheid.

Naast een strategische verankering kan een onderwijsinstelling een visie op aansluiting en toegankelijkheid
ontwikkelen en vastleggen (Prenger et al, 2022). Een dergelijke visie beschrijft hoe de instelling aan een betere
aansluiting wil werken. Deze visie biedt houvast en koers voor concrete interventies en acties.

TIP16: zorg voor een integrale visie en aanpak en beleg die bij iedereen in de organisatie.

Hulpvragen bij het ontwikkelen van een strategische visie op aansluiting
en/of toegankelijkheid:

e Hebben wij een visie op het verbeteren van de aansluiting en toegankelijkheid?
e Hoeverhoudt deze visie zich tot de algemene visie en strategie van de organisatie?
e Hoe zorgen wij dat onze visie op aansluiting binnen de organisatie bekend is en gedragen wordt?

5.2 Leiderschap

Uit de interviews en uit onderzoek van o.a. Prenger et al. (2022) blijkt dat leiderschap een belangrijke succesfactor
is voor het verbeteren van de aansluiting en het creéren van een toegankelijk hoger onderwijs. Eén van de elemen-
ten is het commitment van bestuurders. Zij kunnen middelen beschikbaar stellen waardoor medewerkers kunnen
werken aan een betere aansluiting. Het uitdragen van het belang van een goede aansluiting door bestuurders zal
leiden tot een groter intern draagvlak.

De medewerkers binnen een instelling geven de plannen van aansluiting en toegankelijkheid concreet vorm. Het
uitvoeren van de initiatieven kost tijd en energie en vraagt extra tijd of nieuwe vaardigheden van docenten en
andere betrokkenen. Voorbeelden zijn het geven van een gastles, het bedenken van nieuwe LOB-opdrachten als
vo-docent of het begeleiden van jongere leerlingen dan je als hbo-docent gewend bent. Hierin is leiderschap en
initiatief eveneens belangrijk.

In het kader van dit onderzoek hebben wij gesproken met medewerkers die werken aan een betere aanslui-
ting. Zij nemen leiderschap doordat zij meer tijd en aandacht investeren dan zij feitelijk op basis van hun
uren hebben. Zij doen dat omdat zij het belang van een goede aansluiting inzien, hierin geloven en een
steentje willen bijdragen aan een betere aansluiting. In de gesprekken bleek het belang van enthousiasme:
medewerkers die ervoor willen gaan en het goede voorbeeld geven.
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Het management van een onderwijsinstelling heeft een belangrijke rol omdat zij besluiten nemen over de uren-
verdeling. Ook op dit niveau van de organisatie is leiderschap relevant. Als managers het belang van een goede
aansluiting niet inzien en geen uren beschikbaar stellen, dan zal het voor medewerkers lastig worden om over een
langere termijn invulling te geven aan een betere aansluiting. Het is van cruciaal belang om ruimte en waardering
te geven aan medewerkers om initiatieven te kunnen ontwikkelen, uit te voeren, te evalueren en bij te sturen.

Hulpvragen bij het vergroten van leiderschap:

o Welkleiderschap is op de diverse lagen van onze organisatie nodig om de gewenste maatregelen uit te
voeren en te verankeren?

e Hoe creéren wij meer leiderschap in de organisatie op de thema’s aansluiting en toegankelijkheid?

e Hoe kunnen leidinggevenden anderen binnen de organisatie inspireren en betrekken?

5.3 Structurele borging

De structuur van een organisatie gaat over de wijze waarop het werk wordt gecodrdineerd. De structuur heeft op
meerdere manieren invloed op het succes van een goede aansluiting. Hoe groter de organisatie en uit hoe meer
relatief autonome afdelingen de organisatie bestaat, hoe lastiger het is om initiatieven op het gebied van aanslui-
ting te borgen in de hele organisatie.

v v '

Uit onderzochte praktijkvoorbeelden blijkt dat
aansluitingsinitiatieven vaak in één college of
afdeling worden geinitieerd en geimplementeerd.
Hetis goed denkbaar dat medewerkers in andere
onderdelen van de organisatie niet op de hoogte
zijn van deze activiteiten. Het is zelfs denkbaar dat
ervergelijkbare initiatieven op meerdere plekken
worden uitgevonden en uitgeprobeerd. Het is
belangrijk dat instellingen aandacht besteden aan
interne horizontale afstemming.

Structurele borging gaat ook over de verticale af-
stemming binnen de organisatie. In hoeverre vindt
afstemming plaats tussen bestuur, managementen
medewerkers over de regionale samenwerking?Is de
verticale afstemming geborgd (zoals weergegeven in
figuur 8)? Hoe beter de afstemming en communicatie
in de praktijk functioneert, hoe beter de initiatieven
aansluiten op de afspraken die in de samenwer-
kingscontext zijn gemaakt. Dit vergroot de kans dat
strategie en uitvoering intern op één lijn liggen.

Voor het verduurzamen van initiatieven, die vaak in
een projectmatige context tot stand komen, is bor-
ging in de structuren, systemen en processen van de
organisatie cruciaal. Denk bijvoorbeeld aan de functie
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van LOB-coordinatorals een concrete vorm van structurele borging. Relevantis ook hoe breed de taken zijn belegd: hoe minder
mensen verantwoordelijkheden hebben op het gebied van aansluiting, hoe kwetsbaarder de uitvoering. Een taak beleggen bij
één of enkele medewerkers heeft als risico dat wanneeriemand de instelling verlaat, taken niet meer of in mindere mate worden
uitgevoerd. Dit gaat ten koste van de continuiteit en het uiteindelijke doel. Het is dus raadzaam omin het kadervan duurzame
borging taken bij een team van medewerkers te beleggen.

TIP 17: Zorg voor verticale afstemming in de organisatie en beleg taken bij een grote groep mensen voor duurzame
borging. Waak ervoor dat aansluiting niet beperkt blijft tot losse, kleine projecten.

Hulpvragen bij de structurele borging van aansluiting en toegankelijkheid:

o Welke structurele elementen kunnen we implementeren om acties voor het verbeteren van aansluiting
te waarborgen?

e Welke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden op het gebied van aansluiting en toegankelijkheid
moeten wij structureel beleggen? Bij welke personen of afdelingen kunnen we deze het beste beleggen?

e Waaren bij wie beleggen wij de regie in onze organisatie op alle activiteiten die wij ondernemen op aan-
sluiting en toegankelijkheid?

5.4 Eenopen cultuur

Een betere aansluiting vraagt dat medewerkers in een organisatie willen samenwerken binnen het eigen team,
binnen de afdeling, binnen de instelling en met andere instellingen in de regio. Voor een betere aansluiting is een
blik buiten de instelling nodig.

Goede aansluiting en betere toegankelijkheid vragen om een open cultuur (Hofstede en Hofstede, 2005). Dit wil
zeggen dat medewerkers open staan voor ideeén van buiten de instelling, open staan voor veranderingen en be-
reid zijn om samen te werken met anderen. Een dergelijke cultuur heeft een positief effect op succesvolle adoptie
van nieuwe initiatieven (Prenger et al, 2022).

Hoewel een open cultuur cruciaal is, is het moeilijk om deze te realiseren. Vaak is een open cultuur het resultaat
van interventies op andere domeinen: de opgave, inhoud en samenwerking. Het kan efficiént en effectief zijn om
deze domeinen te gebruiken voor het bewerkstelligen van een open cultuur. Daarnaast is leiderschap cruciaal om
een open organisatiecultuur te creéren en te borgen. Managers en bestuurders kunnen bijvoorbeeld medewerkers
ondersteunen. Ze kunnen samenwerkingen faciliteren of de organisatie aanpassen om acties op het gebied van
toegankelijkheid beter te accommoderen.

Hulpvragen bij het bevorderen van een open cultuur:

e Inhoeverre hebben wij een cultuur waarin mensen op alle niveaus worden aangemoedigd om ideeén in te
brengen en feedback te geven?

e \Watvraagt het (bijv. van leidinggevenden) om medewerkers ruimte te geven voor eigen initiatiefen te
kunnen investeren in samenwerking?

e Hoe kunnen we ervoor zorgen dat over afdelingen heen en tussen hiérarchische lagen er ruimte is voor een
open dialoog?
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5.5 Gecommitteerde medewerkers

Persoonlijke betrokkenheid en commitment van medewerkers is erg belangrijk bij het ontwikkelen van initia-
tieven. Anders gezegd: ga vooral aan de slag met mensen die er echt zin in hebben, die persoonlijke urgentie voe-
len bij het thema van aansluiting en toegankelijkheid en die enthousiast worden van samenwerkingsopgaven en
contexten. Hoe groter het persoonlijke commitment en de betrokkenheid, hoe groter de kans op succes. Dit geldt
voor alle medewerkers en in het bijzonder voor docenten (Prenger et al, 2022).

Hulpvragen bij het bevorderen van commitment bij medewerkers:

e Weten we welke persoonlijke drijfveren en motivaties een rol spelen bij medewerkers om zich in te zetten
voor betere toegankelijkheid?

e Hoe kunnen we medewerkers die zich inspannen voor toegankelijkheid faciliteren binnen de organisatie en
in samenwerking met andere instellingen?

® Welke beloningen of erkenning kunnen we bieden om medewerkers te motiveren om te werken aan betere
aansluiting en toegankelijkheid?

Om commitment vast te houden, is het van groot belang dat medewerkers die met initiatieven aan de slag gaan
ondersteuning en waardering krijgen om de initiatieven structureel in te bedden binnen hun eigen werkzaamheden.

Een andere mogelijkheid is een bewuste selectie ‘.\ | ——

van medewerkers. Bijvoorbeeld docenten in het
voortgezet onderwijs met een wo-achtergrond
inzetten bij het voorbereiding van leerlingen op het
hoger onderwijs. Deze docenten kunnen jongeren
vanuit hun eigen ervaring beter voorbereiden op
het ho. Een ander voorbeeld is docenten in het hbo
die werkzaam zijn geweest in het mbo, inzetten
voor begeleiding van studenten uit het mbo. Deze
docenten kennen beide sectoren en dragen bij aan
meer diversiteit en herkenning voor studenten
(Kohnstamm Instituut, 2022).

“lk vind een goede aansluiting belangrijk. Ik
krijg hier ook tijd voor, maar als ik heel eerlijk
ben, besteed ik hier veel meer tijd aan dan
er eigenlijk voor staat. Dat doe ik omdat ik
zie dat het onze leerlingen echt kan helpen.
Als ik ermee stop dan is de kans groot dat de
aandacht voor een goede aansluiting minder
zal worden. Het zou mooi zijn als het breder
in de organisatie belegd en verankerd zou
zijn.”-docent
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5.6 Borginginreguliere systemen

Initiatieven worden in het begin vaak uitgevoerd als
pilots, projecten en proeftuinen met nieuwe acti-
viteiten. Dit biedt de mogelijkheid om een aanpak
uit te proberen en van de uitkomsten te leren. Voor
een goede borging is het belangrijk dat succesvolle
experimenten een regulier onderdeel worden van
het curriculum of onderwijsprocessen. Bijvoorbeeld
een geinstitutionaliseerd talentenprogramma in
het voortgezet onderwijs en het mbo dat iedereen
binnen de onderwijsinstelling kent en dat beschre-
ven staatin het schoolplan. Op deze manier krijgen
medewerkers tijd en ruimte om aan een betere
aansluiting te werken. Het draagt daarnaast bij aan
bekendheid en draagvlak binnen de organisatie.

Eeninstelling kan het thema aansluiting ook borgen
in systemen en processen door het als vast onder-
deel op te nemen in het functioneren van (een deel
van) de medewerkers en teams. Door aansluiting te
verankeren als onderwerp in de kwaliteitscyclus en de
HR-cyclus wordt de aandacht voor dit onderwerp ge-
borgd en is het voor medewerkers en teams legitiem
om hier tijd en aandacht aan te besteden.

Hulpvragen bij het borgen in systemen en processen:

e Iserinzichtin welke tijdelijke projecten, programma’s en initiatieven er lopen die bijdragen aan toe-
gankelijkheid?

e Worden deze initiatieven ook gemonitord en worden de inzichten breder gedeeld om er als instelling
van te leren?

o Welke aanpassingen zijn nodig om succesvolle inspanningen rondom toegankelijkheid te verankeren
in de reguliere processen en systemen van de onderwijsinstelling?
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Werkblad: Het achtje: hoe is de samenwerking intern en extern geborgd?

Partner Partner

Strategisch ‘ ¢ > ‘

Professioneel ‘ ¢ > .

Worden er nog ‘short cuts’gemaakt? e Actor, gremium of afdeling
Zoja,welke? e Welk overleg is dit?
Toepassing

In hoofdstuk 4 is ‘het achtje’ gepresenteerd (figuur 8). Het bovenstaande instrument is een manier om als onder-
wijsinstellingen met elkaar in gesprek te gaan en te bespreken op welke wijze de verbindingen tussen en binnen
de instellingen zijn geborgd. Het gaat om vragen als: creéren wij een regulier overleg waarin de bestuurders van
de samenwerkende instellingen met elkaar afstemmen en in gesprek gaan? Hoe effectief is de interne communi-
catie binnen onze eigen instellingen? Hoe borgen wij afstemming en kennisdeling tussen professionals? Met het
instrument kunnen onderwijsinstellingen gezamenlijk inventariseren hoe de diverse vormen van afstemming
worden geborgd.

Hetis belangrijk om dit instrument relatief vroeg in de samenwerking in te zetten en te bespreken. Veel samen-
werkingsverbanden in dit onderzoek hebben de horizontale verbindingen goed geborgd, maar missen verticale
verbindingen in hun eigen instelling. Het kan lastig zijn om elkaar hierop aan te spreken. Dit instrument biedt de
mogelijkheid om het gesprek op een onderzoekende en open manier met elkaar te voeren.

Samenwerken aan een toegankelijk hoger onderwijs is niet eenvoudig. Onderwijsinstellingen moeten tijd en
capaciteitinvesteren in de drie domeinen. Daarnaast vraagt een succesvolle samenwerking onderhoud in de vorm
van periodieke reflectie (Kaats en Opheij, 2012). Er zijn twee niveaus waarop instellingen kunnen reflecteren:
e 1.Iniederdomein: doen wij het goede voor de opgave, op de inhoud, in de samenwerking en in onze eigen
organisaties?
e 2.Samenhang tussen de drie domeinen: versterken onze keuzes per domein elkaar? Is er sprake van samen-
hang en consistentie tussen de keuzes die wij in ieder domein maken?
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Reflecteren en leren

Een goede netwerksamenwerking vergt continue aandacht en inspanning. Om de activiteiten van de samenwer-

king op koers te houden is periodieke reflectie nodig op alle domeinen: de inhoudelijke voortgang, de activiteiten
binnen alle instellingen en de kwaliteit van de samenwerking. Het is dan ook essentieel om tijd in te ruimen voor
reflectie en met de uitkomsten de processen en activiteiten te verbeteren.

6.1 Reflecteren, leren en aanscherpen per domein

Reflectie op de inhoud gaat primair om voortgang. Wordt voortgang geboekt op de activiteiten? Bereiken wij de
verwachte output? Bereiken wij onze doelen? Daarnaast gaat de reflectie ook over het DIN en/of de verander-
theorie zelf. Klopt het DIN? Zorgen de activiteiten voor de verwachte output? Dragen de activiteiten bij aan de
doelenin lijn der verwachting? Dit zijn voorbeeldvragen van reflectie op inhoud.

In de uitvoering blijkt hoe goed de vooraf opgestelde ideeén van de samenwerkingstafel aansluiten op de werke-
lijkheid. Zijn de plannen werkbaar en uitvoerbaar voor de betrokken docenten? Is het effectief en van meerwaarde
voor de leerlingen en studenten? Tussentijds inhoudelijk reflecteren helpt om bij te sturen en door te ontwikke-
len. Het is belangrijk om hier leerlingen of studenten bij te betrekken. Daarmee draagt het evalueren bij aan een
duurzame verankering in de onderwijsinstelling. Daarnaast is het belangrijk om de inzichten over succesfactoren
en verbeterpunten niet alleen binnen de instelling te delen, maar ook mee terug te nemen naar het samenwer-
kingsplatform. Deze inzichten bepalen de voortgang op de ambities én bieden de mogelijkheid voor de onderwijs-
instellingen om van elkaar te leren.

Totslot is reflectie op de kwaliteit van de samenwerking van belang. Wordt nog steeds voldoende recht gedaan
aan de belangen van partijen? Is er sprake van vertrouwen tussen de samenwerkingspartners? Hebben we goede
en passende onderlinge afspraken en spelregels geformuleerd? Zetten we met elkaar de juiste stappen? Dit zijn
een aantal voorbeelden van vragen die een beeld geven van de kwaliteit van de samenwerking. De “Quick scan” op
pagina 26 biedteen instrument met een aantal vragen die partijen elkaar kunnen stellen om de kwaliteit van de
samenwerking te bespreken. De uitkomsten bieden houvast bij het versterken van de samenwerking.
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6.2 Reflecteren op de samenhang tussen de domeinen

De drie domeinen van inhoud, sociale interactie en de individuele organisaties kunnen niet los van elkaar gezien
worden: ze grijpen op elkaar in en hebben elkaar nodig. In figuur10 zijn de onderlinge relaties weergegeven.

Richten
en sturen op
de inhoud
PER )
* @ O * & W
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® @ & o ° ® ® & & °

* e 00 00 - *
¢ 6 8 & 006 06 8 v v 8 6000 0 0o
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Hebben we de juiste partijen
aan tafel voor deze opgave?

Ontwikkelen
enverankerenin
organisaties

Samenwerken
in een passend
platform

Is er draagvlak & commitment?

Figuur10. Samenwerken aan toegankelijk hoger onderwijs

De samenwerking en de inhoud beinvloeden elkaar. De partijen die aan tafel zitten, formuleren met elkaar de op-
gave en bepalen ambities en oplossingsrichtingen om aan de opgave te werken. De definitie van de opgave wordt
geformuleerd door de betrokken partijen en verschilt dus per samenstelling. Tegelijkertijd bepaalt de inhoud van
de opgave welke instellingen aan tafel moeten zitten: wie hebben we nodig om met deze opgave aan de slag te
gaan? Wie kunnen er aan deze opgave een bijdrage leveren? Voor een betere aansluiting tussen ho en vo/mbo is
het noodzakelijk dat vo, mbo en ho een samenwerkingsverband starten. Bovendien beinvloedt de keuze voor het
aantal partijen een samenwerkingsverband. Worden alle partijen uit de regio meegenomen of een selectie van
gemotiveerde instellingen? Een laatste factor die de samenwerking beinvloedt, zijn de rollen van personen in een
samenwerkingsverband. Zitten er alleen bestuursleden van scholengemeenschappen/instellingen aan tafel of
ook beleidsmedewerkers, docenten en lerarenopleiders? Platform en inhoud zijn domeinen die elkaar beinvloe-
den. Het is belangrijk om goed in kaart te brengen of de juiste partijen voor de opgave aan tafel zitten.

Aandachtspunt 3: de afspraken die betrokken organisaties samen maken, leveren pas resultaat op als deze ook daad-
werkelijk worden ontwikkeld en verankerd in de organisaties.

Bij het vertalen van de inhoudelijke afspraken naar acties binnen de instellingen, is het van belang dat de
afspra-ken realiseerbaar zijn en bijdragen aan de opgave. Aangezien het succes van oplossingen afhankelijk is
van de context van een instelling, is het raadzaam om als instelling een inhoudelijke toets te doen. Deze toets
bekijkt of

35



de gezamenlijke plannen realistisch en uitvoerbaar zijn voor de korte en lange termijn. Bij de verbinding tussen
inhoud en de eigen instelling is het dus van belang om te weten of de plannen realiseerbaar zijn.

Het domein van de samenwerkingstafel en het domein van de uitvoering in de eigen organisatie zijn eveneens
van elkaar afhankelijk. Aan de samenwerkingstafel zijn vertegenwoordigers van organisaties betrokken. Zij spre-
ken niet op persoonlijke titel, maar representeren een achterban. De vertegenwoordigers maken alleen afspraken
en doen alleen toezeggingen die in de eigen organisatie op instemming kunnen rekenen. Gebeurt dit niet, dan
heeft dit een negatief effect op de samenwerkingsrelaties en het beeld van elkaar als betrouwbare partner. Het is
daarom belangrijk dat tijd en ruimte wordt genomen om afspraken te bespreken en te toetsen in de eigen orga-
nisatie. Het betreft een continue balans tussen daadkrachtig besluiten en draagvlak creéren. De kernvraag
hierbij luidt: ‘Is er (binnen de eigen organisatie) draagvlak en commitment voor de afspraken die aan de
samenwerkings-tafel worden gemaakt?.

Hetis belangrijk dat de betrokken onderwijsin-
stellingen de drie vragen over samenhang peri-
odiek bespreken. Dit is nodig om samenhang en
consistentie tussen de domeinen te bewaken en

te behouden. Zo komen er vermoedelijk in elke
onderwijsinstelling praktische uitdagingen aan het
licht bij hetimplementeren van veranderingen. Die
uitdagingen vragen om keuzes met maatwerk.
ledere onderwijsinstelling maakt daarbij een ande-
re keuze, afhankelijk van hun context. Vervolgens is
met alle onderwijsinstellingen in de samenwerking
periodieke reflectie nodig: welke keuzes heeft iede-
re onderwijsinstelling gemaakt? Sluiten die keuzes
op elkaar aan? Passen die keuzes bij de inhoudelijke
doelen die wij gezamenlijk hebben geformuleerd in
het DIN en/of verandertheorie? Zijn de doelen nog
steeds realistisch of zijn aanpassingen nodig?
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Werkblad: Reflecteren op de domeinen en de opgave

INHOUD
DE OPGAVE h
Richt
e Hebben we een scherp en gedeeld ichten e Hebben we een gedeeld beeld van

en sturen op onze ambities?
beeld over de opgave? ’

e Dragen de ambities bij aan de opgave? deinhoud o Dragen deinspanningen bij aan het
realiseren van de ambities?

Hebben we de juiste partijen
aan tafel voor deze opgave?

DEOPGAVE
SAMENWERKEN

® Hebben we onze % ORGANISATIES
samenwerking passend Hebben we intern de juiste

georganiseerd? Samenwerken Ontwikkelen condities en randvoorwaar-
e Hebben we passende in een passend enverankerenin den gecreéerd?
spelregels en afspraken die platform organisaties Evalueren we de effecten

de samenwerking prettig van onze inspanningen?

en effectief laten verlopen? - a.

Is er draagvlak & commitment?

Toepassing

Dit werkblad is een hulpmiddel om op een gestructureerde wijze te reflecteren op de samenwerking aan een
toegankelijk hoger onderwijs. Het werkblad bevat vragen die gaan over de verbinding tussen de drie domeinen
envragen die verdiepen op de drie domeinen en de opgave. Het aantal vragen in het werkblad is beperkt en de
vragen zijn vooral bedoeld als startpunt van een goed gesprek. Naast dit werkblad richt ook de “Quick scan” zich
op de samenwerking.

Dit werkblad is op verschillende manieren in te zetten. Wij schetsen hier een aantal mogelijke werkwijzen.

e Organiseer een fysieke bijeenkomst met vertegenwoordigers van de onderwijsinstellingen die een rol spe-
len in de samenwerking. Print het werkblad meerdere keren op A3-formaat. Geef een introductie op de drie
domeinen en de opgave en nodig de deelnemers per onderwijsinstelling uit om het werkblad in te vullen.
Laat de verschillende deelnemers hun beelden delen. Daarna bespreek je plenair de perspectieven van de

e verschillende partijen, gaje op zoek naar rode draden en verschillen (wat is goed verzorgd, wat vraagt extra
aandacht en actie, waar hebben we een onduidelijk of ambigu beeld over?). Bepaal vervolgens met elkaar
waar acties nodig zijn en leg deze vast.

o Alsalternatief kun je de vertegenwoordigers van de onderwijsinstellingen vragen de werkbladen voorafin
te vullen en deze naarn procesbegeleider te sturen. Deze maakt vooraf een analyse van de input en deze
analyse vormt het vertrekpunt voor het gezamenlijke gesprek.

Een ander alternatief is om het werkblad groot (bijv. op A1-formaat) te laten afdrukken en deze aan de
muur te hangen of centraal op een grote tafel te leggen. Deel post-its uit en vraag de deelnemers om hun
reflecties op post-its te schrijven. Per domein vraag je de deelnemers hun input te geven en reflecteer je
meteen op de overeenkomsten en verschillen. Als alle domeinen zijn besproken, reflecteer je nogmaals op
het geheel en bepaal je met elkaar waar acties nodig zijn.
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Bijlage 1. Algemene opmerkingen bij de werkbladen

Deze handreiking omvat vier werkbladen die mensen binnen onderwijsinstellingen kunnen helpen bij het reflec-
teren op en werken aan de onderlinge samenwerking rondom de opgave. Bij de toepassing van de werkbladen
geldt een aantal vuistregels (Kaats en Opheij, 2012).
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Doe het samen.

Het gaat er niet zozeer om dat inhoudelijk een zo goed mogelijk analyse gemaakt wordt. Het
gaat erom dat onderwijsinstellingen met elkaar een gezamenlijk beeld ontwikkelen en daar-
voor moeten zij de instrumenten gezamenlijk, in dialoog, bespreken. Op die manier leren
onderwijsinstellingen van elkaar en worden meerdere perspectieven samengebracht. Het

is goed denkbaar dat een procesbegeleider hierin ondersteunt, maar voer het gesprek altijd
samen met alle samenwerkende onderwijsinstellingen en niet in isolement.

Creéer condities voor een goed gesprek.

Besteed tijd en aandacht aan de wijze waarop het gesprek plaatsvindt. Zorg bijvoorbeeld voor
voldoende tijd en een fijne fysieke ruimte zodat mensen naar elkaar kunnen en willen luiste-
ren en verduidelijkende vragen kunnen stellen.

Balanceer tussen daadkracht en draagvlak.

Daadkracht is nodig om concrete acties voor verbetering te identificeren en deze vervolgens met
elkaar uit te voeren. Draagvlak is nodig om ervoor te zorgen dat zoveel mogelijk onderwijs-
instellingen de acties ondersteunen en uitvoeren. Je wilt voorkomen dat collusie ontstaat:
sommige instellingen zijn het eens over bepaalde acties en willen daarmee aan de slag, terwijl
andere instellingen het hier niet mee eens zijn en voor hun gevoel steeds aan de handrem moe-
ten trekken. Tegelijkertijd wil je ook voorkomen dat de samenwerking blijft steken bij praten en
goede intenties, zonder te leiden tot concrete acties. Dit is een kwestie van balanceren.

Reflecteer regelmatig en plan hetin.

Tijd is schaars en iedereen heeft het druk. Het gevaar is dat het evalueren erbij inschiet en
onderwijsinstellingen te laat ontdekken dat dingen niet lopen zoals vooraf bedacht. Reflecteren
voelt soms als een pas op de plaats. Door de reflectiemomenten voorafin te plannen en vast te
leggen, is de kans groter dat reflectie ook daadwerkelijk plaatsvindt (Dees en Opheij, 2019).
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Bijlage 3. Gesprekspartners en deelnemers aan sessies
Tijdens het onderzoek en het schrijven van deze handreiking hebben wij individuele gesprekken gevoe
tweetal brainstormsessies. Vervolgens hebben wij een conceptversie van deze handreiking met getoets
gescherpt tijdens individuele gesprekken. Hieronder volgt een overzicht van de mensen die wij in het ke
het onderzoek hebben wij gesproken.

Eugne Bernard, bestuurder, Stichting Limburgs Voortgezet Onderwijs (LVO)

Jacqueline Hoornweg, directeur, Universiteit Leiden

Jacqueline Wilpshaar, docent, ROC van Twente

Joke Kiewiet, onderzoeker, Hogeschool Arnhem-Nijmegen (HAN)

Jose Mulder, onderzoeker, Bureau Stroming

Louise Elffers, hoogleraar, Universiteit van Amsterdam

Nursel Akdeniz, voormalig docent, Hogeschool Saxion

Paul Slegers, bestuurder, Stichting Onderwijs Midden-Limburg (SOML)

Renée Prins, programmamanager, Technische Universiteit Delft

Rilana Prenger, onderzoeker, Hogeschool Saxion
Naast gesprekken en sessies hebben wij de afgelopen periode een aantal regio’'s mogen begeleiden en adviseren.
Een deel van de modellen en het gedachtegoed in deze handreiking is in de praktijk gebracht in die opdrachten

enis op basis van die ervaringen verder aangescherpt. De tekst inclusief voorbeelden en tips is ook gebaseerd op
onze ervaringen in de praktijk.
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