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15. Implementatie rapportages 

De rapportages zoals genoemd in het activiteitenplan 2007 (hoofdstuk 11, paragraaf 11.1/pagina 29) 
zijn volgens afspraak uitgevoerd. Zie voor verdere specificatie het overzicht in hoofdstuk vijf van dit 
verslag. 

Vervallen in verband met herijking: 
MBO in Beeld 2007 en hetgeen is vastgelegd in 11.2 pagina 29 van het Activiteitenplan . 

16. Advisering, consultatie en spelregels 

In 2007 heeft het Procesmanagement enkele malen overleg gehad met de Inspectie en KCE. 
Als gevolg van de "KCE transitie" met een lagere frequentie dan in de daaraan voorafgaande jaren. 
Inmiddels is afgesproken, dat vanaf 2008 de gebruikelijke frequentie weer in acht wordt genomen. 
Overigens zijn er regelmatig bilaterale contacten tussen het procesmanagemenU de projectleider en 
de coördinerend inspecteur. 

In 2007 heeft het Procesmanagement de volgende adviezen voorbereid ten behoeve van de 
Stuurgroep Competentiegericht Beroepsonderwijs, die de adviezen vervolgens heeft aangeboden aan 
de Staatssecretaris van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap: 

• "Op Koers" een nadere uitwerking van het domeinadvies "Met losse Teugel". 
• Advies met betrekking tot verlenging van de experimenteerperiode tot augustus 2009. 
• Advies met betrekking tot vaststelling nieuw formaat, waaronder begrepen de 

adviesstatus deel C. 
• Adviezen en voorstellen zoals genoemd in het hoofdstuk de Kwartiermaker in dit verslag. 

Vervallen in verband met herijking: 
De thema's zoals genoemd op pagina 31 ondw het kopje "Belangrijke thema's voor 2007". Dit in 
verband met de opdracht van MBO 2010: ondersteuning implementatie. 

N.B. Zie Activiteitenplan 2007, pagina 30 - 31 

17. Ambassadeur, draagvlak en meerwaarde 

17. 1 Herontwerp MBO in de Branding 

Ook 2007 wordt gekenmerkt door een niet aflatende en over het algemeen negatieve golf van 
publiciteit voor wat betreft de modernisering van het MBO. Dit binnen het gegeven van een brede en 
intensieve maatschappelijk, journalistieke en politieke discussie over de vernieuwingen in het 
onderwijs. De instelling van de parlementaire onderzoekscommissie (de commissie Dijsselbloem) 
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heeft deze discussie een stevige impuls gegeven. De opstellers van zowel de "Berenschot rapportage" 

als die van "Op weg naar 201a· stellen vast, dat de discussie over het algemeen nuancering ontbeert. 
En op geen enkele wijze recht doet aan de noodzaak het MBO te moderniseren. Maar er is sprake 
van een "tact of life", dus mede aan het Procesmanagement de opdracht om binnen de mogelijkheden 
die er zijn, de ambassadeursrol met verve en productief te vervullen. 

Het Procesmanagement heeft ook in 2007 periodiek de contacten onderhouden met de organisaties, 
die zijn genoemd. Dat geldt ook voor de onderwijsspecialisten van de Tweede Kamer en 
vertegenwoordigers van het georganiseerd bedrijfsleven en de kenniscentra beroepsonderwijs 
bedrijfsleven. Zoals eerder in dit verslag is gemeld verzorgen Procesmanagement, projectleiding en 
procesbureau een veelheid van presentaties, workshops en dergelijke. Het Procesmanagement hoopt 
en verwacht, dat de Marshalls als ambassadeurs een substantiële bijdrage kunnen leveren aan het 
creëren van een gezond en inspirerend klimaat en vooral ook het inzicht dat de ingezette 
modernisering noodzakelijk is, dus gewaardeerd moet worden . 

N.B. zie Activiteitenplan, pagina 32 -34 

18. Internationalisering 

18. 1 Op afstand 

In 2007 heeft het Procesmanagement de ontwikkelen op het internationale, lees Europese niveau, 
met name op afstand gevolgd. Dit als gevolg van de transitie van Herontwerp naar MBO 2010 en de 
inhoudelijke prioriteiten. Het arrangement, waarbij het Procesmanagement optreedt als co- financier 
voor de directie internationalisering (met instemming van de beleidsdirectie BVE) betaalt zich dan ook 
meer dan terug. Immers deze constructie waarborgt een continue toevoer van relevante informatie 
(telefonisch, digitaal, in gesprek). Het Procesmanagement heeft in juni 2007 op initiatief en verzoek 
van de betreffende functionaris deelgenomen aan een conferentie in Munchen. 
Centrale thema's: positionering en functionaliteit beroepsonderwijs, Europese kwalificatiestructuur en 
een ontwerp voor een Europees systeem van studiepunten. Tevens heeft het Procesmanagement in 
december 2007 een presentatie verzorgd in de Duitse stad Kiehl . 
Doelgroep: beleidsmakers en directies. Thema: ROC vorming op Duitse maat. 

N.B. zie Activiteitenplan 2007, pagina 35 

19. De Herontwerpschool 

Voor wat betreft basisinformatie, functie en doelgroepen verwijst het Procesmanagement 
kortheidshalve naar hetgeen daarover is vastgelegd in het Activiteitenplan 2007. 
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In het kader van dit verslag wordt volstaan met een overzicht van producten die de Herontwerpschool 
"in de markt heeft gezet ". En een overzicht van georganiseerde conferenties en workshops. 

Tenslotte een overzicht van conferenties, waarbij de Herontwerpschool is opgetreden als 
co-financier en co-programmeur. 

"De dag van de Netwerkschoof' is 13 keer georganiseerd. 

Daaraan hebben Colleges van Bestuur van 45 MBO instellingen deelgenomen. 

Trainingen voor het management en middenmanagement zijn inmiddels gestart. 
Vanaf de start hebben 6 ROC management- teams met een team deelgenomen. 

19.1 Producten in de markt 

• Team Columbus, 

management game voor teamleiders.docenten, middenmanagement. 
• De Netwerkschool 1. 0 en 1. 1. 

Workshops voor besturen, top- en middenmanagement. 

• De Mondriaanplanner. 
Workshops voor middenmanagement en teamleiders. 

• Innovator. 
Workshops voor middenmanagement en teamleiders. 

19.2 Overzicht conferenties, leergangen en workshops 

25 januari 2007 

8 en 9 februari 2007 

12 en 13 februari 2007 

8 maart 2007 

850 uren norm 

Conferentie (dagdeel) met sprekers vanuit Ministerie OCW en 
Onderwijsinspectie en 'good practices'. 

Aantal bezoekers: 75 

Conferentie WEI, i.s.m. Consortium PGO 

2-daagse met terugkomdag 
Aantal bezoekers: 16 

Conferentie Zorg & Welzijn, i.s.m. Consortium PGO 
2-daagse met terugkomdag 

Aantal bezoekers: 16 

AKA-conferentie / Thema: Jeugdhulpverlening 

Conferentie (2 dagdelen) met een plenair en workshops 
Aantal bezoekers: 125 
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19 april 2007 

22 mei 2007 

15juni2007 

20juni2007 

2 oktober 2007 

30 oktober 2007 

2 november 2007 

15 november 2007 

12 december 2007 
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Taal is cruciaal programma i.s.m. ITTA 
Conferentie (2 dagdelen) met een plenair en workshops 

Aantal bezoekers: 135 

AKA-conferentie 

Conferentie (2 dagdelen) 
Aantal bezoekers: 130 

EVC in het MBO i.s.m. Kenniscentrum EVC 

Conferentie (2 dagdelen) met een plenair deel en 
workshops 
Aantal bezoekers: 150 

Kansen en kaders bij competentiegericht beoordelen 

Conferentie (2 dagdelen) met een plenair deel en 
workshops 
Aantal bezoekers: 180 

Vraaggericht werken in het MBO 

Presentatie van de publicatie 
Aantal bezoekers: 40 

CompetentCity i.s.m. COLO (Nijkerk) 
Festival (2 dagdelen) 
Aantal bezoekers: 1800 

Beoordelen in het MBO i.s.m. CITO 
Aantal deelnemers: 22 
Leergang: overige bijeenkomsten: 20 november, 

11 december, 22 januari 2008 en 18 maart 2008 

Examinering van talen in het MBO 

Conferentie (2 dagdelen) met een plenair deel en workshops 
Aantal bézoekers: 145 

Praktijkconferentie Stages AKA 

Conferentie (2 dagdelen) met een plenair deel en workshops 
Aantal bezoekers: 95 

Nieuw toezicht op examinering (regio Noord) 
Conferentie (1 dagdeel) 

Aantal bezoekers: 140 
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13 december 2007 Miniconferentie cluster ICT 

Conferentie (2 dagdelen) georganiseerd door cluster ICT 
Aantal bezoekers: 75 

17 december 2007 

18 december 2007 

Nieuw toezicht op examinering (regio Midden) 
Conferentie (1 dagdeel} 
Aantal bezoekers: 200 

Nieuw toezicht op examinering (regio Zuid) 
Conferentie (1 dagdeel) 
Aantal bezoekers: 150 

19.3 Overzicht co- financiering en co- programmering 

• Managementconferentie.Consortium· voor Innovatie, Groningen, maart 2007. 
• Innovatieconferentie Bedrijfsvoering met Consortium voor Innovatie, oktober 2007. 
• Beroepstaak gestuurd leren, Stichting Consortium Beroepsonderwijs, Harderwijk, maart 2007. 
• Aansluiting MBO.HBO, MBO Raad, Amersfoort, maart 2007. 
• Platform Beroepsonderwijs, Den Haag, november 2007. 

20. De Experimenten 2007/2008 

20.1 Verantwoording langs twee lijnen 

Het Procesmanagement MBO 2010 heeft in het najaar van 2007 het Activiteitenplan en financieel 

Plan van Aanpak experimenten 2007/2008 ingediend bij de beleidsdirectie BVE. 
De goedkeuring en de beschikking zijn reeds geruime tijd binnen. 

In de Activiteitenverslagen van de voorafgaande procesjaren is slechts summier aandacht besteed 
aan dit gedeelte van de procesopdracht. Dit in verband met het feit, dat de jaarlijkse CINOP-monitor in 
combinatie met de begeleidende procesbrief het eindverslag vormden. Nu de beleidsdirectie zelf het 
opdrachtgeverschap over de monitor op zich heeft genomen, heeft het Procesmanagement besloten 
de verslaglegging in de eigen rapportages uit te breiden. Vanzelfsprekend biedt het 
Procesmanagement in september 2008 eveneens een eigen eindrapportage aan over het cursusjaar 

2007/ 2008. 

20.2 Opdracht en focus - de expe;imentenclusters 

De opdracht : een aanwijsbare, gedegen en vakkundige bijdrage leveren aan de implementatie van 
het competentiegerichte beroepsonderwijs. 
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De focus 
De focus van de experimentclusters 2007/2008 is gericht op: 

• Programmering en inrichting van de opleidingen. 
• Examinering. 
• Beroepspraktijkvorming. 
• Het uittesten van de (nieuwe) kwalificaties, die in 2007/2008 in bedrijf zijn genomen. 

20.3 De experimentclusters, kennis - en implementatieplatforms 

De experimentclusters hebben in de afgelopen jaren hun waarde meer dan bewezen. Natuurlijk 
functioneert het ene cluster beter dan het andere. Het is en blijft mensenwerk. Maar de hoge 
deelname aan de clusters - die vrijwillig is - vormt een goede indicatie voor de waarde. Een van de 
belangrijke succesfactoren van de clusters is de inhoudelijke opdracht. Dus geen vermenging met 
politieke belangen. 

Zoals bij 20.2 is aangegeven hebben de clusters in de voorliggende jaren een nieuwe opdracht: 
verdere kennisontwikkeling, maar met name op een even adequate als productieve wijze de 
implementatie ondersteunen. 

20.4 De activiteiten 

In 2007 zijn de volgende activiteiten uitgevoerd: 

• Focus en opdracht geformuleerd. 
• Experimentclusters geformeerd. 
• Cluster coördinatoren aangetrokken en aan het werk gezet. 
• Financiering met de organisaties geregeld die coördinatoren detacheren bij het 

Procesmanagement. 
• Werkbijeenkomsten gehouden, zodat elke beleidsadviseur van het procesbureau en elke 

cluster coördinator doordrongen is van de nieuwe opdracht. Dus gericht ondersteuning van de 

implementatie. 

Bijzondere aandacht is geschonken aan: 

• Ontwerp en implementatie van een procedure en aanpak die borgt dat het uittesten van de 
nieuwe kwalificaties op een professionele, transparante en communieeerbare wijze plaatsvindt. 

• De voorbereidingen van een inhoudelijke tussenrapportage zoals die in maart 2008 is voorzien. 
• Formatie van een jury die de gespatte goede voorbeelden beoordeelt alvorens die op 

www.mbo2010.nl worden geplaatst. 

Publicatie: 

• Praktijkvoorbeelden uit de Clusters 
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20.5. Bedrijfsplan kennisplatforms inhoud 

Als uitwerking van het Plan van Aanpak MBO 2010 heeft het Procesmanagement een ervaren extern 
deskundige de opdracht gegeven een bedrijfsplan kennisplatforms inhoud te maken. Kern van de 
opdracht is concrete voorstellen te doen op welke wijze de kennisinfrastructuur op het gebied van 
onderwijsinhoud op de meest efficiënte en effectieve wijze georganiseerd kan worden. Daarbij moet 
worden gedacht aan co-producties tussen respectievelijk van integratie van organisaties die actief zijn 
op het gebied van het themadomein inhoud. Voorbeelden daarvan zijn de experimentclusters van het 
Procesmanagement MBO 2010, de bedrijfstakgroepen van de MBO Raad en organisaties als de 
Stichting Consortium Beroepsonderwijs. 

20.6 Examinering en examenprofielen 

De opdracht aan het Procesmanagement is ondersteuning van implementatie. Even terecht als 
logisch en noodzakelijk na zoveel jaren van ontwikkeling. Beleid, concepten, visies, adviezen meer 
dan voldoende. Dus implementeren en dat degelijk en vakkundig is de opdracht. 
Het Procesmanagement is dan ook zeer terughoudend als het om adviezen gaat. Ook een advies 
moet een daadwerkelijke bijdrage leveren aan de implementatie, passen bij het karakter van het 
Procesmanagement, betaalbaar en realiseerbaar zijn. De voorgenomen standaardisatie van de 
examens is één op één verbonden met een succesvolle implementatie van het competentiegericht 
beroepsonderwijs. Reden, waarom het Procesmanagement een expertgroep heeft ingericht die in 
januari zijn advies heeft uitgebracht. 

Voor wat betreft de productie en het uittesten van examenprofielen is de taakverdeling tussen de 
MBO Raad en het Procesmanagement MBO 2010 duidelijk. De eerstgenoemde zorgt voor de 
productie en de laatstgenoemde voor het uittesten. Reden waarom het Procesmanagement een 
expertgroep heeft ingericht, zodat het uittesten op een professionele wijze plaatsvindt. 

21. Gewoon een goede school zijn 

2007 was voor het procesmanagement een "stevig " jaar. Herontwerp in herontwerp is daarvoor 
wellicht de meest treffende kwalificatie. Ook een goed jaar. Staat immers voor de omslag van 
gerichtheid op ontwikkeling naar focus op implementatie. Maar in feite telt maar een ding: de 
succesvolle afronding van het proces van modernisering, waaraan de scholen werken. 

Dus in staat zijn gewoon een goede school te zijn. Ook voor de generatie leerlingen anno 2008 en de 
jaren die daarop volgen . 

Kortom: 
het Procesmanagement hoopt dat de opdrachtgever ook over 2007 tevreden kan zijn met de inzet en 
de resultaten van het Procesmanagement. 
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f BIJLAGEN: 

VOOR WAARMEAKINGSOO&L~INDt•· 
BDO CemP110ben: 

Audit g. As!llurance B. v 

datum 2 7 FEB 2009 
SPECIFIEKE INFORMATIE TEN BEHOEVE VAN CFl/INFRA 

1 INSTELLINGSGEGEVENS 

B. 
Naam: 
Adres: 

Stichting Innovatie Beroepsonderwijs 
Horaplantsoen 20 

Postcode: 6717 LT 
Plaats: Ede 

Telefoon: 
Fax: -E-mail: 
1 nternetslte: 

procesmanagement@herontwemmbo.nl 
www.heCQntwernmbo.nl 

r.ontact persoon: 
efoon: 

OCW BIJLAGEN 

OCW subsidies 

/ 
b pcJ~7 \t"oo~ •· . ·· 

BVE/stelsel/25567 (lncluslef nog te besteden 2007 € 248,282) 
LNV 
OND/ODB-2008/150099 U l, 1 'J., ! ' ;1 -e.o -· -1 I 'J.f. 
GBS/UBT-07/142680 U (,,, l 2.oo ~· /" ") 7 .. , 

""- -"'- ,'. ;I 

PROJECTEN 

Herontwerp MBO Inzake experimenten 

BGS/UBT-07/149638 U 2007/2008 
BVE/stelsel/25567 2008/2009 

Verpllchtlngs 
nummer 

:/" J .. ,,,. 1.2 l J c, ,. . . . _./ 

~~"Jo<'- /2. J> T 

Steunpunt taal en rekenen mbo 
' 2 /' 1 ' ·. OND/008-08/146702 U / ~ !.'.~ r-• !...>/ / • 

( I -...._ -· 

Herontwerp School 
BGS/UBT-05/130420 U b ,- ~ l'•:,l - ,, / "1~ ~· .. 

, .. · 

Stage box 
/ 

1 ., l ;:- ' BVH/BVE-2006/190072 M (; ,1 l '" a · - °"'A • ,;'-· 

BVH/BVE-2007/63972 M kl}c-c'- )15· l~ 

Financiële ondersteuning voor het genereren van extra_bpv-plaatsen. 

' ·· ·. :,;:,:-:- i- ·> ~-- L.., ~. 

BGS/UGE-04/124480U/125412 U 04/124480 u 

Bedrag 
Ontvangen 

€ 3.296.495 € 
€ 251.787 € 
€ 100.000 € 
€ 1.200.000 € 
€ 4.848.282 € 

Bedrag 
Ontvangen 

€ 1.448.677 € 
€ 1.871.154 € 
€ 3.319.831 € 

€ 540.000 € 

€ 385.636 € 

€ 3.000.000 € 
€ 3.000.000 € 
€ 6.000.000 € 

Bedrag 
Ontvangen 

€ 2.000.000 € 

Besteed 

2.722.156 
251.787 
100.000 

1.200.000 
4.273.943 

Besteed 

1.448.677 
709.535 

2.158.212 

-

146.434 

3.000.000 
2.481.588 
5.481.588 

Besteed 

2.000.000 

Nog te 
Besteden 

€ 574.339 
€ 
f 
€ 
€ 574.339 

Nog te 
Besteden 

€ 
€ 1.161.619 
€ 1.161.619 

€ 540.000 

€ 239,202 

€ 
€ 518.412 
€ 518.412 

Nog te 
Besteden 

€ 



CFI 

Procesmanagement MBO 2010 

Deheerj1 ••••• 

Postbus 7001 

6710 CB EDE 

Geachte heer 

Europaweg 2 

Postbus 606 

2700 ML Zoetermeer 

T079-

F079-

www.di.nl 

Onderwerp 

Flnand@le jaarstukken 2007 

0.rtr APR. zooe 
Uw kenmerk 

7342/ MBO 2010. 

d.d. 20-3-2008 

Ons kenmark 

BGS/UBT-08/33805 U 

Doorklesnumme~ 

079-

Met bovenvermelde brief zond u mij het financieel jaarverslag 2007 van de Stichting Innovatie 

Beroepsonderwijs, voorzien van een accountantsverklaring, evenals het activiteitenverslag 2007 van het 

Procesmanagement MBO 2010, de tussenrapportage AKA Stagebox 2007 en de eindrapportage van het 

project versterking beroepspraktljkvormlng Arbeldsmarktgekwallflceerd Assistent. 

De behandeling hiervan geeft mij aanleiding tot de volgende opmerkingen. 

Ik heb er kennis van genomen dat van de nog te besteden subsidiebedragen reeds verplichtingen zijn 

aangegaan die In 2008 geêffectueerd en betaald worden. De gerealiseerde uitgaven hiervan worden 
herkenbaar opgenomen In de jaarrekening 2008. Daarnaast geeft de opmerking In de bevindingen van de 

accountant mij geen aanleiding tot het maken van op- of aanmerkingen. 

procesmanagement herontwerp mbo/algemeen (verplichtingnummers: 61200-9063 en -11445) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 26 april 2007, kenmerk BGS/UBT-07/47692 U, resp. 

BGS/UBT-07/47698 U, heb Ik voor 2007 een subsidie van€ 2.240.000,00 toegekend. Daarnaast beschikte 

u nog over een saldo niet bestede middelen 2006 van € 6.881,00 en € 164.471,0.0 aan over/ge Inkomsten 

en rentebaten 2007. 

In totaal was er dus € 2.411.352,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven in 2007 op € 2.163.070,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 248.282,00 te besteden. 

Gelet hierop stel ik de subsidie verleend voor de uitvoering van het Beleidsplan procesmanagement 

her<?ntwerp mbo 2006, toegekend met mijn brief en bijbehorende beschikking van 6 februari 2006, 

kenmerk BGS/UBT-06/32784 U, resp. BGS/UBT-06/32784 U, definitief vast op€: 2.240.000,00. 

Agentschap van het 

Ministerie van Onderwijs, 

Cultuur en Wetensehap 



Ons kenmerk 

EIGS/UBT-08/33806 U 

Cfl 

procesmanagement Aanyul!!nq programma!ifnen 2007 (verplfchtlngnummer: 61200-12277) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 1 november 2007, kenmerk BGS/UBT-2007(142680 U, 

resp. BGS/UBT-2007/142685 U, heb Ik u conform uw "aanvulling op de programmalijnen en actlvitelten 

2007" van 9 oktober 2007 een subsidie van€ 1.200.000,00 verstrekt. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op € 598. 796,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

( 501.204,00 te besteden. 

Genereren yan metra boy-Plaatsen (verplichtlngnummer:. 61200-6589) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 7 december 2004, kenmerk BGS/UGE-04/124480 U, 

resp. BGS/UGE-04/125412 U, Is een subsidie van€ 2.000.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo 
niet bestede middelen ultimo 2006 van€ 194.641,00 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op ( 133.910 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 60.731,00 te besteden. 

Experimenten In school en bedrlif 2006-2007 (verpllchtlngnummer: 61200-9781) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 25 augustus 2006, kenmerk BGS/UBT-06/130218 U, 

resp. BGS/UBT-06/136427 M, heb Ik voor de uitvoering van het project "Experimenten In school en 
bedl1Jf'2006-2007 een subsidie van€ 2.100.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo niet bestede 

middelen ultimo 2006 van€ 1.401.200,00. Daarnaast ontving u een bedrag van E: 221.782,00 aan 

overige inkomsten en rentebaten 2007. 

In totaal was er dus E: 1.622.982,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op€: 1.417.7319,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€: 205.251,00 te besteden. 

Herontwerp school (verpllchtlngnummers: 61200-7903 en -9781) 

Uit de middelen voor de experimenten In school en bedrijf 2005-2006 en 2006-2007 is hiervoor in 2006 

een bedrag van E: 500.000,00 gereserveerd. Het saldo niet bestede middelen ultimo 2006 bedraagt 

C 446.803,00. Daarnaast ontving u een bedrag van E: 335.609,00 aan overige Inkomsten en rentebaten 

2007. 
In totaal was er dus c 782.412,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven in 2007 op ( 696.776,00 zijn uitgekomen. In 2008 is er nog 

€ 85.636,00 te besteden. 



' . 
Ons kenmerk 

BGS/UBT-OB/33806 U 

CFI 

Exaerfmenten In school en bedrijf 2007-2008 (verpllchtlngnummers: 61200-7903 en -12289) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 8 november 2007, kenmerk BGS/UBT-2007/149838 U, 

resp. BGS/UBT:2D07/149842 U, heb ik u een subsidie van€: 2.103.600,0D verstrekt. Daarnaast 

beschikte u 'nog over een saldo niet bestede mld delen 2005-2006 van ( 7 .311,00. 

In totaal was er dus€ 2.110.911,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven in 2007 op ( 646.331,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 1.464.580,00 te besteden. 

Gelet hierop stel Ik de subsidie verleend voor de uitvoering van het project "Experimenten In school en 

bedrijf 2005-2006, toegekend met mijn brief en bijbehorende beschikking van 17 augustus 2005, 

kenmerk BGS/UBT-05/130420 U, resp. BGS/UBT-05/130692 U, definitief vast op ( 1.739.000,00 

(€ 2.039.000,00 minus ( 300.000,00). 

Staaebox AKA 2006 en 2007 (verpllchtlngnummer: 61200-10180 en -11549} 

Met mijn brief van 7 mei 2007, kenmerk BVH/BVE-2007/63972 M, heb ik u op basis van de Regeling 

stagebox beroepsonderwijs 2006 tot en met 2010, kenmerk: BVE/IENI-2006/33530 van 10 oktober 
2006, voor het jaar 2007 een subsidie van ( 3.000.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo niet 

bestede middelen ultimo 2006 van ( 3.000.000,00. Daarnaast ontving u een bedrag van t: 71.264,00 

aan rentebaten 2007. 
In totaal was er dus € 6.071.254,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op € 3.780.380,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 2.290.884,00 te besteden. 

Van het activiteitenverslag en de rapportages heb ik met belangsteillng kennis genomen. 

Heeft u vragen? Op www.cfl.nl vindt u lnstelllngslnformatle en voorllchtlng over regelgeving en actuele 

ontwl~llngen in het onderwijs. l) kunt natuurlijk ook telefonlsch contact opnemen met het 

Informatiecentrum Beroepsonderwijs, Volwasseneneducatie en Hoger Onderwijs of mailen naar 

lco@cfl.nl. Het Informatiecentrum is op werkdagen van 08.30 tot 12.00 uur en van 13.00 tot 17.00 uur 

te bereiken vla telefoonnummer 079 -.... 

Hoogachtend, 
Onderwijs, Cultuur en Wetenschap, 

ijken 

rantwoordelljke BG ~UBT) 

Een belanghebbende kan tegen dit besluit binnen zes weken na de dag waarop het besluit hem Is toegezonden 

schrlftelljk bezwaar maken. De belanghebbende dient daartoe een bezwaarschrift: In bij de 

mlnlster/sraatssecretarls van OCW, onder vermelding van "Bezwaar", ter attenUe van CFI, Postbus 606, 2700 Blad 

ML In Zoetermeer. Meer Informatie over het maken van bezwaar vindt u op www.bezwaarschrlfl:enocw.nl 3/3 



Herontwerp MBO Doe 61 

De directeur van de beleidsdirectie BVE van het 
Ministerie van~n Wetenschap 
mevrouw drs .~ ·fi"~ 
Afdeling Bve, 13e etage 
Postbus 16375 
2500 BJ Den Haag 

Datum 2 april 2007 

Onze referentie 7071··· 

Onderwerp tussenrapportage 

Geachte mevrouw~este-

\: 

·. • 

Contactpersoon 

Doorkiesnummer 

Bijlage(n) 

t-1.i-

2 + nieuwsbrief 

Allereerst ter geruststelling: het procesmanagement herontwerp mbo zal je niet wekelijks belagen met 
tussenrapportages. Immers daartoe dienen het jaarlijks activiteitenplan, het jaarlijks activiteitenverslag 
alsmede de jaarlijkse eindrapportages van het gemeenschappelijk procesmanagement en de CINOP 
monitor. 

Gelet op de actualiteit en de politieke relevantie heeft het procesmanagement besloten je te voorzien 
van twee tussenrapportages die betrekking hebben op thema's die er op dit moment zeer toe doen: 

de bedrijfsvoering van de scholen 
de deskundigheidsbevordering van en de betrokkenheid bij de modernisering van het mbo op 
het punt van docenten. Docenten hier bedoeld als mensen, die op een directe wijze betrokken 
zijn bij het herontwerp van het middelbaar beroepsonderwijs. 

Je vindt bij deze brief de volgende bijlagen: 

Schets van activiteiten voor wat betreft de bedrijfsvoering 
Schets van activiteiten gericht op docenten 
de nieuwsbrief van maart 2007 

dat deze informatie voor jou en je directie van waarde is. 

p mbo 

Bijlagen: 3 

alsmede mevrouw 



DE DOCENT IN HERONTWERP 

1. Tijd van verandering 

In augustus 2006 is in de serie thema's die ertoe doen 'Tijd van Verandering' verschenen. 
Deze publicatie is gebaseerd op interviews in kleine groepen met circa 350 docenten. De 
conclusies zijn duidelijk: 

- ook voor docenten is de noodzaak voor verandering evident 
- docenten hebben uiteraard hun eigen kijk op de wijze waarop de modernisering van het mbo 
vorm en inhoud moet krijgen 
- er is veel onzekerheid bij docenten over de manier waarop de doelstellingen operationeel 
gemaakt moeten worden 

Het is niet overdreven om te stellen dat docenten hun vak weer opnieuw moeten uitvinden. 
Immers één zaak is duidelijk: hoe het uiteindelijke resultaat van de modernisering er ook uit 
moge zien, de opdracht voor docenten is complexer geworden en daarmee de invulling van 
hun werk. 

Voor wat betreft het laatstgenoemde punt verwijst het procesmanagement kortheidshalve naar 
de inhoud van de onderscheiden publicaties. 

Naast het verwerven van actieve steun en draagvlak voor de modernisering van het mbo is 
gerichte training en scholing noodzaak. Het procesmanagement ziet de noodzakelijke 
modernisering in dit verband als een zakelijk innovatieproces. Noodzakelijk geworden door 
(de effecten van) een set van externe ontwikkelingen. Dus weg van de ideologie, maar 
vakmanschap als centrale invliegroute. 

In het najaar van 2005 heeft de Stuurgroep Competentiegericht Beroepsonderwijs op voorstel 
van het (gemeenschappelijk) procesmanagement bij de toenmalige staatssecretaris een 
pleidooi gehouden voor een (nationaal) aanjaagbudget voor scholing en training van 
docenten. Echter de staatssecretaris verwijst naar de middelen die de scholen ontvangen in het 
kader van hun lumpsum financiering en meer specifiek naar de innovatie- en stagebox. 
Stuurgroep en procesmanagement begrijpen dat deze opvatting consequent is in het licht van 
de gemaakte afspraken met de scholen. Maar ziet uiteraard graag een scholings- en 
trainingsprogramma dat één op één is verbonden met inhoud en doelstellingen van het proces 
van herontwerp mbo. 

2. De herontwerpschool, platform voor professionals 

In de schets van activiteiten op het punt van bedrijfsvoering heeft het procesmanagement een 
paragraaf gewijd aan de herontwerpschool. Kortheidshalve verwijst het procesmanagement 
naar de inhoud ervan. 



3. Activiteitenprogramma 

Het programma is grofweg in vier lijnen te onderscheiden: 

- De experimentclusters vormen de backbone van de ontwikkelings - en implementatieaanpak 
van het procesmanagement. Elf clusters zijn actief en worden gevormd door mensen die 
dagelijks aan de slag zijn met het proces van modernisering. Elk experimentjaar wordt 
afgesloten met een experimentenfestival. f n september 2006 namen 1.100 docenten eraan 
deel. Kennisontwikkeling en kennisdeling vormen het hart van het festival. 
- Het procesmanagement treedt op als co-financier en co-programmeur van conferenties 
waarin herontwerp mbo een prominente positie inneemt. De jaarlijkse conferentie van het 
conso1iium PGO en die van CINOP.PROFIEL zijn daarvan concrete voorbeelden. 
- De nieuwsbrief, de website, publicaties gericht op een of meer specifieke thema's alsmede 
de verslaglegging over praktijkvoorbeelden vormen belangrijke middelen om diegenen, die 
dagelijks vorm en inhoud geven aan de modernisering, te informeren en te enthousiasmeren. 
- De Herontwerpschool organiseert werkconferenties en seminars die gericht zijn op 
de "werkers". 
Voorbeelden daarvan zijn de conferenties over de 850 uren norm, taalbeleid, examinering, 
leer-Loopbaan en burgerschap en de EVC procedure; 
- Tevens organiseert de Herontwerpschool Leergangen rond de thema's 'Het managen van 
teams' en 'Competentiegericht beoordelen'. Deze leergangen worden zowel via open 
inschrijving als in-company aangeboden. 

In ontwikkeling is nog een werkconferentie over de vraag:' hoe maak je van een 
kwalificatiedossier onderwijs'. 
De belangstelling voor en de opkomst bij bijeenkomsten is zonder overdrijving massaal en 
intensief te noemen. 



PROGRAl\l[MALUN BEDRIJFSVOERING 

Activiteitenschets 

1. Verbindingslijnen 

Bij de start in 2004 heefr het procesmanagement herontwerp mbo vier op innovatie gerichte 
programmalijnen geformuleerd: 

> Inhoud: programmering, inrichting en de examinering. De scholen hebben immers de 
opdracht nieuwe opleidingen te maken op basis van de nieuwe in competenties geformuleerde 
kwalificaties. 
>Stages: eigenlijk onderdeel van 'inhoud', maar gelet op de positie die de stage inneemt in 
het proces van herontwerp als apart thema benoemd 
>Systeem (wet- en regelgeving) 
>Bedrijfsvoering: financiën, personeel, interne organisatie & communicatie, externe 
organisatie & communicatie, huisvesting, administratieve organisatie, logistiek. 

In de afgelopen jaren is werkende weg in de praktijk de functionaliteit van de 
programmalijnen gebleken. Anders gezegd: succesvolle modernisering van de inhoud vereist 
synchroon in de tijd modernisering van de stage, de bedrijfsvoering en het systeem. Reden om 
bijvoorbeeld vanaf 2005 een experimenteerbepaling in de WEB op te nemen. Dit overzicht 
geeft een schets van een aantal activiteiten die het procesmanagement uitvoert op het punt van 
bedrijfsvoering. 

2. Variëteit en maatwerk 

De modernisering van het middelbaar beroepsonderwijs verloopt langs vier transities: 

> Vervanging van eindtermengestuurd onderwijs door competentiegestuurd onderwijs. 
>Vervanging van een systeem, waarbij klassikaal georganiseerd onderwijs het exclusieve 
primaat heeft bij kennisoverdracht door een systeem dat als kenmerk variëteit aan 
werkvormen heeft. 
> De loopbaan van de leerling als leidend beginsel. 
> Ontwerp en implementatie van bedrijfsvoeringconcepten die zijn geënt op de eisen die het 
onderwijs stelt bij realisatie van de eerste drie genoemde transities. 

De dragers in de organisatie van het onderwijs in de klassieke zin vormen het lesrooster, de 
staat van lessenverdeling, het lokaal en de docent. Eenvoudig en transparant dus. Variëteit aan 
werkvormen, inzet van informatie- en communicatietechnologie om leerprocessen te 
verbeteren. te versnellen en/of attractiever te maken, het centraal stellen van de loopbaan van 
de individuele leerling vereisen andere organisatieconcepten dan die van de klassieke school. 
De organisatie van de school wordt niet alleen anders, maar ook complexer. De problematiek 
zoals die in De Balansschool wordt geschetst wordt voor een groot deel veroorzaakt door het 
ontbreken van samenhang tussen de innovatie van de inhoud en die van de bedrijfsvoering. 
Dit overigens in combinatie met het feit dat leerlingen te weinig lessen en/of begeleiding 
krijgen. 



3. De Herontwerpschool in Bedrijf 

ln 2005 heeft het procesmanagement met instemming van de beleidsdirectie BVE de 
Herontwerpschool, platform voor professionals opgericht. De herontwerpschool richt zich 
specitiek op thema's die één op één verbonden zijn met het herontwerpproces. De activiteiten 
zijn over het algemeen aanvullend op het aanbod van de gevestigde scholingsinstituten. 
Voorts richt de Herontwerpschool zich, bij voorkeur als participant, in (tijdelijke) 
samenwerkingsverbanden op de ontwikkeling van producten als @llure, de Netwerkschool en 
Innovator. Tenslotte is de Herontwerpschool belast met de organisatie van seminars en 
werkconferenties. 

4. @llure 

In 2004 heeft het procesmanagement herontwerp mbo Twijnstra Gudde opdracht gegeven de 
managementgame @llure te maken. De game gaat van het volgende uit: de school heeft de 
onderwijskundige beslissingen genomen. De tijd van implementatie is aangebroken. Tijdens 
het spel worden de deelnemers geconfronteerd met de dilemma's, die optreden bij de 
realisatie van de gemaakte onderwijskundige keuzen. De deelnemers worden in lijn daarmee 
gedwongen nieuwe oplossingen te bedenken. 

Inmiddels hebben ruim 30 scholen de game gespeeld. In een aantal gevallen meerdere 'runs'. 
Bijna 500 mensen zijn dus op een actieve en aansprekende wijze geconfronteerd met de 
relatie inhoudbedrijfsvoering. Daarmee beschikt het procesmanagement als spin-off van het 
spel ook over 500 ambassadeurs die de noodzaak van de verbinding tussen inhoudelijke en 
organisatorische innovatie als het ware aan de lijve ervaren hebben en uitdragen. 

Inmiddels gaan op initiatief van het ROC van Twente het procesmanagement, Twijnstra 
Gudde en genoemd ROC de mogelijkheden na de game te modificeren zodat het spel 
bruikbaar is voor opleidingsteams. 

5. Innovator 

In een coproductie met het bureau Beekveld & Terpstra is de Innovator ontwikkeld. Deze 
digitale methodiek stelt opleidingsteams in staat doelstellingen, opbrengsten en verloop van 
de herontwerpprocessen op het afdelingsniveau in kaart te brengen. Het product is recent 
opgeleverd. Het Koning Willem l College heeft aangegeven de methodiek schoolbreedte 
willen invoeren. Het procesmanagement wil samen met het Koning \Villem l College een 
pilot-team formeren, dat bestaat uit in totaal drie ROC's. Deze scholen implementeren de 
methodiek en zorgen voor de verdere ontwikkeling ervan in nauwe samenwerking met 
genoemd bureau en het procesmanagement. 

Vanzelfsprekend beoogt het procesmanagement de methodiek een brede toepassing te laten 
geven, zodat het een concrete en goede bijdrage levert aan de noodzakelijke kwaliteitsborging 
van het proces van modernisering. 



6. De Netwerkschool 

Een tijdelijk samemverkingsverband, bestaande uit Kennisnet, ROC ASA. -
- het Ontwikkelcentrum, Eden U.A. en de VO Raad, heeft in 2006 de 
Argumententàbriek opdracht gegeven een denk- en werkmodel te ontwikkelen ten behoeve 
van het ontwerp en de implementatie van organisatieconcepten, die geënt zijn op scholen die 
werken aan de operationalisering van de doelstellingen van de processen van heront1;verp 
respectievelijk modernisering. Begin 2007 is het model opgeleverd in de vorm van een 
business plan. Niet in de vorm van veel tekst, maar in de vorm van een kalender van 
argumentkaarten. Instructief en fraai vormgegeven. De beleidsdirectie BYE beschikt over 
deze kalenders. 

Het procesmanagement heeft een traject uitgezet dat uit de volgende fasen bestaat: 

l. Het procesmanagement nodigt alle ROC's uit deel te nemen aan een bestuurdersdag die 
onder de programmatische ~de directie van de Argumentenfabriek i.c. de 
heren n~ Per dag bestaat de groep uit zes tot maximaal 
negen bestuurders. Doelstelling is om de tekentafelschoonheid - zoals de heren het model 
noemen - in de praktijk van de ROC's te beproeven. En vanzelfsprekend om een bijdrage te 
leveren aan de realisatie van een situatie, waarbij de bedrijfsvoering van de scholen van hoge 
kwaliteit en afgestemd is op de wijze waarop het onderwijs is geprogrammeerd en ingericht. 
Met het groene procesmanagement worden de agrarische opleidingencentra benaderd. Het 
procesmanagement financiert deze fase. Inmiddels hebben zeventien colleges van bestuur van 
ROC's de deelname bevestigd. Bovendien hebben circa acht colleges aangegeven aan de slag 
te willen met het model. Het procesmanagement benadert de komende periode de overige 
zestien ROC's. 

2. Als ROC's ook het top- of middenmanagement met het model aan de slag willen laten 
gaan, moeten ze daartoe afspraken maken met de Argumentenfabriek. Dit zonder tussenkomst 
van het procesmanagement. Het procesmanagement treedt in deze fase in beperkte mate op 
als co-financier. 

3. Denkbaar is dat colleges van bestuur dieper de organisatie ingaan met het model om voor 
de noodzakelijke modernisering van de bedrijfsvoering voldoende kennis en draagvlak op te 
bouwen. Deze fase is een zaak voor de scholen zelf en de Argumenten fabriek. Er vindt geen 
co-financiering plaats. 
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Met bovenvermelde brief zond u mij het financieel jaarverslag 2007 van de Stichting Innovatie 

Beroepsonderwijs, voorzien van een accountantsverklaring, evenals het actlvlteitenverslag 2007 van het 
Procesmanagement MBO 2010, de tussenrapportage AKA Stagebox 2007 en de eindrapportage van het 

project versterking beroepspraktljkvormlng Arbeldsmarktgekwaliflceerd Assistent. 

De behandeling hiervan geeft mij aanleiding tot de volgende opmerkingen. 

Ik heb er kennis van genomen dat van de nog te besteden subsidiebedragen reeds verplichtingen zijn 

aangegaan die In 2008 geëffectueerd en betaald worden. De gerealiseerde uitgaven hiervan worden 
herkenbaar opgenomen in de jaarrekening 2008. Daarnaast geeft de opmerking in de bevindingen van de 

accountant mij geen aanleiding tot het maken van op- of aanmerkingen. 

Procesmanagement herontwerp mbo/algemeen (verpllchtingnummers: 61200-9063 en -11445) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 26 april 2007, kenmerk BGS/UBT-07/47692 U, resp. 

BGS/UBT-07/47698 U, heb ik voor 2007 een subsidie van ( 2.240.000,00 toegekend. Daarnaast beschikte 

u nog over een saldo niet bestede middelen 2006 van ( 6.881,00 en € 164.471,00 aan overige Inkomsten 

en rentebaten 2007. 
In totaal was er dus€ 2.411.352,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op ( 2.163.070,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 248.282,00 te besteden. 

Gelet hierop stel ik de subsidie verleend voor de uitvoering van het Beleidsplan procesmanagement 

herontwerp mbo 2006, toegekend met mijn brief en bijbehorende beschikking van 6 februari 2006, 

kenmerk BGS/UBT-06/32784 U, resp. BGS/UBT-06/32784 U, definitief vast op€ 2.240.000,00. 

Agentstllap van het 

M lnlsterle van Onderwijs, 

Cultuur an Wetenschap 
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Procesmanagement Aanvulling programmamnen 2007 (verpllchtingnummer: 61200-12277) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 1 november 2007, kenmerk BGS/UBT-2007/142680 U, 

resp. BGS/UBT-2007/142685 U, heb ik u conform uw "aanvulling op de programmalljnen en activiteiten 

2007" van 9 oktober 2007 een subsidie van € 1.200.000,00 verstrekt. 

Uit de jaarrekening blljkt dat de uitgaven In 2007 op E: 598.796,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€: 601.204,00 te besteden. 

Genereren van extra bpv-Dlaatsen (verplichtingnummer:. 61200-6589) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 7 december 2004, kenmerk BGS/UGE-04/124480 U, 

resp. BGS/UGE-04/125412 U, is een subsidie van € 2.000.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo 

niet bestede middelen ultimo 2006 van€ 194.641,00 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op ( 133.910 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

( 60.731,00 te besteden. 

Exoerlmenten In school en bedrltf 2006·2007 (verpllchtlngnummer: 61200-9781) 

Met mijn brief en bijbehorende beschikking van 25 augustus 2006, kenmerk BGS/UBT-06/130218 u, 
resp. BGS/UBT-06/136427 M, heb Ik voor de uitvoering van het project"Experlmenten in school en 

bedrljf'2006-2007 een subsidie van €: 2.100.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo niet bestede 
middelen ultimo 2006 van E: 1.401.200,00. Daarnaast ontving u een bedrag van E 221.782,00 aan 

overige inkomsten en rentebaten 2007. 
In totaal was er dus€ 1.622.982,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op€: 1.417.7319,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€: 205.251,00 te besteden. 

Herontwerp school (verplfchtlngnummers: 61200-7903 en -9781) 

Uit de middelen voor de experimenten In school en bedrijf 2005-2006 en 2006-2007 is hiervoor In 2006 

een bedrag van €: 500.000,00 gereserveerd. Het saldo niet bestede middelen ultimo 2006 bedraagt 

E: 446.803,00. Daarnaast ontving u een bedrag van€: 335.609,00 aan overige Inkomsten en rentebaten 

2007. 
In totaal was er dus €: 782.412,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op€: 696.776,00 zijn uitgekomen. In 2008 is er nog 

€ 85.636,00 te besteden. 
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Experimenten In school en bedrijf 2007-2008 (verplichtingnummers: 61200-7903 en -12289) 

Met mijn briefen bijbehorende beschikking van 8 november 2007, kenmerk BGS/UBT-2007/149838 U, 

resp_ BGS/UBT~2007/149842 U, heb ik u een subsidie van€ 2.103.600,00 verstrekt. Daarnaast 

beschikte u 'nog over een saldo niet bestede middelen 2005-2006 van€ 7.311,00. 

In totaal was er dus € 2.110.911,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven in 2007 op€ 646.331,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 1.464.580,00 te besteden. 

Gelet hierop stel ik de subsidie verleend voor de uitvoering van het project "Experimenten in school en 

bedrijf 2005-2006, toegekend met mijn brief en bijbehorende beschikking van 17 augustus 2005, 

kenmerk BGS/UBT-05/130420 U, resp. BGS/UBT-05/130692 U, definitief vast op€ 1.739.000,00 

(€ 2.039.000,00 minus € 300.000,00). 

Staaebox A!<A 2006 en 2007 (verplichtlngnummer: 61200-10180 en -11549) 

Met mijn brief van 7 mei 2007, kenmerk BVH/BVE-2007/63972 M, heb Ik u op basis van de Regeling 

stagebox beroepsonderwijs 2006 tot en met 2010, kenmerk: BVE/IENI-2006/33530 van 10 oktober 
2006, voor het jaar 2007 een subsidie van € 3.000.000,00 verstrekt. U beschikte over een saldo niet 

bestede middelen ultimo 2006 van ( 3.000.000,00. Daarnaast ontving u een bedrag van t: 71.264,00 

aan rentebaten 20.07. . . 
In totaal was er dus€ 6.071.264,00 beschikbaar. 

Uit de jaarrekening blijkt dat de uitgaven In 2007 op€ 3.780.380,00 zijn uitgekomen. In 2008 Is er nog 

€ 2.290.884,00 te besteden. 

Van het actlvlteltenverslag en de rapportages heb Ik met belangstelllng kennis genomen. 

Heeft u vragen? Op www.cfi.nl vindt u lnstellingslnformatle en voorllchtlng over regelgeving en actuele 
ontwikkelingen In het onderwijs. U kunt natuurlljk ook telefonisch contact opnemen met het 

Informatiecentrum Beroepsonderwijs, Volwasseneneducatie en Hoger Onderwijs of mallen naar 

ico@Cfl.nl.Het Informatiecentrum Is o~ van 08.30tot12.00 uur en van 13.00 tot 17.00 uur 

te bereiken vla telefoonnummer 079 --- · 

Hoogachtend, 
ltuur en Wetenschap, 

Een belanghebbende kan tegen dit besluit binnen zes weken na de dag waarop het beslu/t hem Is toegezonden 

schrtttelljk b<>z:waar maken. De belanghebbende dient daartoe een bezwaarschrl~ In bij de 

mlnlster/staatssecretsrts van OCW, onder vermelding van •sezwaar•, ter attentie van CFI, Postbus 606, 2700 Blad 

ML In Zoetermeer. Meer tnformatle over het maken van bezwaar vindt u op www.bezwaarschrlltenocw.nl 3/3 
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Geachte mevrouw-

Hierbij bieden wij u ns eindrapport e Kracht van het herontwerp aan inzake ons onderzoek naar de succes-
factoren en risico's me tot het herontwerp MBO. 

Wij hebben met veel plezier, in prettige samenwerking met uw betrokken medewerkers en in goede afstem
ming met relevante bij het herontwerp betrokken actoren, gewerkt aan het onderzoek en de rapportage. Van
zelfsprekend zijn wij graag bereid tot een nadere toelichting op de onderzoeksresultaten en aanbevelingen. 

Wij wensen uw directie en ministerie, alsmede de overige in de rapportage geadresseerde actoren, veel succes 
toe bij het vervolg van het herontwerp MBO. 

delijke groet, 

Bijlage. 
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1. INLEIDING 

1.1 ACHTERGROND EN ONDERZOEKSOPDRACHT 

Enkele jaren geleden heeft OCW, mede op verzoek en initiatief van het onderwijsveld en 
het bedrijfsleven, de operatie herontwerp kwalificatiestructuur/mbo in gang gezet. Eerste 
stap in deze operatie is de vervanging van de eindtermengerichte kwalificaties van mbo
opleidingen door nieuwe, competentiegerichte kwalificatieprofielen en vastlegging hiervan 
in nieuwe kwalificatiedossiers (herontwerp kwalificatiestructuur). Deze vormen de basis 
voor het herontwerpen van de mbo-opleidingen (herontwerp mbo). Hierbij worden alle be
staande, eindtermengerichte opleidingen vervangen door nieuwe, competentiegerichte op
leidingen, oftewel competentiegericht onderwijs (verder: CGO). Bij CGO wordt landelijk 
vastgesteld wat geleerd moet worden om een diploma te behalen. Vervolgens bepaalt elke 
instelling hoe geleerd en onderwezen wordt. In samenspraak met deelnemers en leerbe
drijven stelt de instelling zelf de leer- en onderwijsvormen vast. Voor voltijdse opleidingen 
geldt wel de eis dat sprake moet zijn van tenminste 850 uur begeleide onderwijstijd per 
studiejaar (de '850 urennorm'). CGO is dus niet vastomlijnd wat betreft de vorm, maar wel 
wat betreft de leerinhoud die de deelnemer moet beheersen voor het diploma. 

Het herontwerp is gericht op de volgende doelstellingen: 

• Het verbeteren van de aansluiting tussen de opleidingen en de beroepspraktijk; 

• Het aantrekkelijker maken van het onderwijs voor de leerlingen; 

• Het terugdringen van voortijdige schooluitval; en 

• Het vergroten van de betrokkenheid van het bedrijfsleven bij het mbo. 

De vernieuwingsoperatie vindt tijdens de huidige experimenteerperiode plaats op basis van 
vrijwilligheid. Met ingang van de structurele situatie zijn instellingen verplicht om alleen 
maar nieuwe competentiegerichte opleidingen aan te bieden. 

De aansturing van het herontwerp vindt plaats onder regie van de Stuurgroep Competen
tiegericht Beroepsonderwijs (verder: de Stuurgroep), waarin de meest betrokken bestuurlij
ke actoren zijn vertegenwoordigd, en met ondersteuning van het Procesmanagement her
ontwerp kwalificatiestructuur, het Procesmanagement herontwerp mbo en het Gemeen
schappelijk procesmanagement (verder: het Procesmanagement). 

Gerichte monitoring en evaluatie van de voortgang en resultaten van de operatie vindt jaar
lijks plaats door CINOP en Cola. Daarnaast heeft het Procesmanagement diverse onderzoe
ken verricht en laten verrichten onder de verschillende doelgroepen en actoren. Deze re
views, maar ook de door de doelgroepen van het herontwerp (leerlingen en bedrijfsleven) 
ingebrachte commentaren en kritiek• wijzen alle in dezelfde richting: de doelstellingen van 
het herontwerp en het CGO worden door iedereen onderschreven, maar er zijn majeure 
knelpunten in de wijze van uitvoering door de scholen. 

1 O.a. de Brandbäef "Wij willen leren" (2006) en het rapport Actie Noodklok (2007) van de leerlin
gen- en studentenorganisaties LAKS, JOB en LSVb, en de brief van VNO/NCW aan de staatssecreta
ris van OCW van eind maart 2007. 
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Deze hebben te maken met: 

r. De feitelijke eigen invulling die scholen geven aan CGO wat betreft de inrichting van 
het onderwijs. Leerlingen vinden dat zij te weinig begeleiding en structuur krijgen; 

2. De professionalisering en ondersteuning van docenten en praktijkopleiders; 

3. De doorvertaling van CGO naar de organisatie en bedrijfsvoering van de scholen; 

4. De afstemming en communicatie tussen scholen en leerbedrijven; 

5. De lastendruk voor leerbedrijven. 

Met name rond het eerstgenoemde knelpunt is in de afgelopen tijd de nodige negatieve pu
bliciteit ontstaan. Hierbij is het CGO nagenoeg op één lijn gezet met 'het nieuwe leren'. 
Het 'nieuwe leren' heeft betrekking op onderwijsvormen waarin het zelfstandig leren door 
de leerling en student uitgangspunt is voor de inrichting van het onderwijsproces. Compe
tentiegericht onderwijs gaat echter niet per definitie van dit zelfde uitgangspunt uit. Bij 
CGO is alleen de leerinhoud (wat leren) voor het verkrijgen van een diploma landelijk vast
gelegd. Elke instelling bepaalt zelf hoe geleerd wordt bij CGO, bijvoorbeeld nieuwe leer
vormen of meer traditionele vormen. 

Teneinde, mede in het licht van voornoemde majeure knelpunten, de voortgang en kwali
teit van het vervolg van het herontwerp te borgen, heeft OCW najaar 2006 besloten om 
aanvullend onafhankelijk onderzoek te laten verrichten. De uitvoering hiervan werd belegd 
bij Berenschot. Opdrachtgevers voor het onderzoek waren het Ministerie van OCW en het 
Ministerie van LNV. 

De opdracht voor het onderzoek luidde als volgt: 

Identificeer en analyseer de belangrijkste succesfactoren en risico's ten aanzien van het ver
volg van het herontwerp. Doe op basis van die analyse aanbevelingen ten behoeve van een 
effectieve aanpak van het vervolgtraject, en doe een uitspraak over de haalbaarheid van wet
telijk verplichte invoering van de nieuwe kwalificatiestructuur op I augustus 2008. 

Het onderzoek diende te resulteren in een schriftelijke rapportage, welke thans voorligt. 

1.2 AFBAKENING ONDERZOEK 

Zoals in r.I vermeld heeft de herontwerpoperatie twee majeure onderdelen: het herontwerp 
kwalificatiestructuur en het herontwerp mbo. Aangezien het herontwerp van de kwalifica
tiedossiers inmiddels nagenoeg is afgerond lag in dit onderzoek het accent op het heront
werp mbo. 

1.3 0NDERZOEKSAANPAK 

Het onderzoek bestond uit de volgende stappen: 

r. Deskresearch 

Aan de hand van voortgangsrapportages, resultaten van eerder onderzoek en overige 
relevante documenten hebben wij ons een eerste beeld gevormd van de 'ins en outs' 
van het herontwerp en mogelijke focuspunten in het veldonderzoek. 
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2 . Veldonderzoek 

De eerste stap in het veldonderzoek was een interviewronde met vertegenwoordigers 
van de betrokken departementen, brancheorganisaties, de Stuurgroep en het Pro
cesmanagement. Vervolgens zijn vier interactieve 'versnellingskamer'-sessies gehou
den met achtereenvolgens docenten, management (van onderwijsinstellingen), verte
genwoordigers van kenniscentra en leerbedrijven. De inhoudelijke focus van deze 
sessies is voorbesproken in een kleinschalige werkconferentie met vertegenwoordi
gers van o.a. MBO Raad en JOB. 

Voor een overzicht van de geïnterviewde personen en de deelnemers aan de 'mini'
conferentie zie bijlagen I en 2 . De deelname aan de versnellingskamersessies was 
anoniem. Over de voortgang van het onderzoek en de conceptrapportage is afstem
ming gepleegd met een klankbordgroep, bestaande uit vertegenwoordigers van acto
ren die ook zitting hebben in de Stuurgroep. De samenstelling van de klankbord
groep is vermeld in bijlage 3. 

1.4 LEESWIJZER 

Hoofdstuk 2 bevat een weergave van onze bevindingen conform het door opdrachtgever 
vastgestelde analysekader. In hoofdstuk 3 zijn de bevindingen in perspectief geplaatst van 
onze visie op succesvol veranderen en innoveren. Hoofdstuk 4 bevat een samenvatting van 
onze conclusies, en onze aanbevelingen voor de aanpak van het vervolg van het herontwerp. 
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2. SUCCESFACTOREN EN RISICO'S HERONTWERP 

2.1 ÄNALYSEKADER 

Bij het identificeren en analyseren van de succesfactoren en risico's in het kader van het 
herontwerp, zijn wij uitgegaan van· het door opdrachtgever vastgestelde analysekader. Hier
in worden de volgende categorieën van risico's onderscheiden: 

I. Systeemontwerp: 

2. 

3· 

Deze risico's en succesfactoren hebben betrekking op de condities waaronder en con
text waarin de nieuwe kwalificatiestructuur en het daarop gebaseerde stelsel van 
competentiegerichte opleidingen nu en in de eindsituatie moet functioneren. Het be
treft de volgende mogelijke risico's en succesfactoren: 

• Juridisch 

• Bestuurlijk 

• Financieel 

• Informatie 

Implementatie: 

Deze categorie risico's en succesfactoren heeft betrekking op de aanpak van het her
ontwerptraject 'op weg naar' het nieuwe systeem. De volgende typen risico's worden 
onderscheiden: 

• Graad 

• Kwaliteit 

• Realisatie 

• Efficiency 

• Borging 

• Keteneffectiviteit 

Thema's en ontwikkelingslijnen: 

Dit betreft risico's en succesfactoren ten aanzien van specifieke onderdelen of aan
dachtsgebieden van het herontwerp en het uiteindelijk beoogde systeem, te weten: 

• Inhoud 

• Didactische vormgeving 

• Beroepspraktijkvorming 

• Bedrijfsvoering 

• Samenwerking 
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In de volgende paragrafen gaan wij per genoemde categorie in op de daarbinnen naar ons 
oordeel kritische succesfactoren, de te dien aanzien door ons geconstateerde risico's en ter 
zake reeds genomen maatregelen (voor zover door ons aangetroffen). 

2.2 SYSTEEMONTWERP 

2.2.1 Juridisch 

Succesfactoren 

Voor een effectieve implementatie en uitvoering van het competentiegerichte opleidings
stelsel is passende wet- en regelgeving, met name op het vlak van de registratie en bekosti
ging van de opleidingen alsook op het gebied van inspectie en kwaliteitscontrole noodzake
lijk. 

Risico 's 

1. De huidige regels en procedures op het vlak van registratie (Crebo) en bekostiging 
sluiten onvoldoende aan op het nieuwe opleidingsstelsel. De registratie van nieuwe 
opleidingen is, ondanks het experimenteerartikel dat in de Web is opgenomen, com
plex en brengt grote administratieve lasten mee voor de instellingen, mede door het 
bestaan van meerdere crebonummers voor een nieuwe opleiding. Risico hiervan is 
dat de met het herontwerp beoogde innovatie van het middelbaar beroepsonderwijs 
door wettelijke beperkingen niet goed van de grond komt, en de maatschappelijk ur
gente problemen waarop het herontwerp mede een antwoord wil zijn, blijven voort-
bestaan. · 

2. Instellingen ervaren het toezicht door de Inspectie van het Onderwijs op de naleving 
van de 850 urennorm als te star, omdat zij in toenemende mate contacttijd zouden 
steken in nieuwe begeleidingsvormen in plaats van traditionele lesuren. 

Maatregelen 

Ad 1. Het advies ter zake van de Commissie Crebo (rapport Met losse teugel. 2006) wordt 
thans uitgewerkt. Dit voorjaar volgen op basis daarvan nader uitgewerkte voorstellen. 

2.2.2 Bestuur l ijk 

Succesfactoren 

Voor een effectief functioneren van het nieuwe stelsel is stevige regie op het implementatie
traject, en een passend en werkbaar bestuurlijk en toezichtarrangement nodig. 
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Risico's 

I. Het voor het herontwerp gekozen bestuurlijk arrangement functioneert stroef. In dit 
bestuurlijk arrangement is een Stuurgroep, bestaande uit vertegenwoordigers van de 
belangrijkste betrokken bestuurlijke actoren (MBO Raad, AOC Raad, Paepon en Co
lo), belast met de regievoering op de implementatie van de twee herontwerpprocessen 
en de advisering aan OCW over het systeemontwerp en over majeure thema's aan
gaande de operatie. Daarnaast is voorzien in een ondersteuningsstructuur, het Pro
cesmanagement, belast met stimulering en ondersteuning tijdens de overgangssitua
tie, regie op de experimenteeropleidingen en bevordering van kennisontwikkeling en 
kennisdeling. De knelpunten in dit bestuurlijk arrangement hebben betrekking op de 
volgende zaken: 

a. De rol van de Stuurgroep is niet geformaliseerd. In beginsel hoeft dit niet pro
blematisch te zijn. In de praktijk heeft het echter geleid tot onduidelijkheden 
over de rol van de Stuurgroep, meningsverschillen tussen Stuurgroep en OCW, 
en een gebrekkige invulling van de bedoelde regievoering op de operatie. 

b. Naast de Stuurgroep en het Procesmanagement, proberen ook de betrokken 
bestuurlijke actoren zélf regie en ondersteuning te arrangeren richting instel
lingen. Dit leidt tot suboptimalisatie: ongecoördineerde inspanningen van be
trokkenen, en onduidelijkheid bij de instellingen. 

c. Niet alleen OCW, maar ook de Stuurgroep en de bestuurlijke actoren werpen 
zich op als opdrachtgever voor het Procesmanagement. Dit leidt ook in de on
dersteuningsstructuur tot suboptimalisatie. 

d. Het voorzitterschap van de Stuurgroep wordt vervuld door de voorzitter van de 
MBO Raad. Deze 'dubbelrol' wordt, vanuit een oogpunt van noodzakelijk ge
achte onafhankelijkheid ter zake van het voorzitterschap van de Stuurgroep, 
door vele betrokkenen als problematisch ervaren. 

e. In de Stuurgroep is het georganiseerd bedrijfsleven niet betrokken. Deze actor 
heeft hierdoor het gevoel onvoldoende betrokken te worden bij het herontwerp. 

2. Het gekozen toezichtarrangement wordt als 'zwaar' ervaren, en functioneert op on
derdelen moeizaam. De aanwezigheid van 3 toezichthoudende actoren: Inspectie, 
KCE en Coördinatiepunt brengt een aanzienlijke belasting voor de instellingen en 
kenniscentra mee. De rollen van en onderlinge verhoudingen tussen voornoemde ac
toren is niet in alle opzichten helder. De wijze waarop KCE haar toezichthoudende rol 
invult, wordt door de meeste instellingen als een mismatch met de bedoelingen van 
CGO en als zeer formalistisch ervaren. Indien hierin geen verbetering komt, ligt 
overbelasting, frustratie en 'window dressing' aan de kant van de instellingen op de 
loer. Daarnaast stellen KCE en de Inspectie zich relatief passief op als het gaat om de 
aanpak van het herontwerp. Zij houden zich daarmee strikt formeel gezien aan hun 
rol. Méér betrokkenheid en proactieve inbreng van de expertise van KCE en Inspectie, 
zou de kwaliteit van het herontwerp echter ten goede komen. 
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Maatregelen 

Ad 2. Er ligt een voorstel op dit vlak van de Stuurgroep, vervat in een brief aan de staatsse
cretaris van november 2006. De Stuurgroep stelt hierin voor, te komen tot concentratie van 
het toezicht in de vorm van één onafhankeljjk toezichthoudend orgaan. 

2.2.3 Financieel 

Succesfactoren 

Voor de ontwikkeling van een kwalitatief hoogwaardig nieuw stelsel zijn aanzienlijke inves
teringen binnen de onderwijsinstellingen noodzakelijk. Volgens de instellingen en de leer
bedrijven brengt het nieuwe stelsel als zodanig óók hogere kosten met zich mee dan het 
'oude' systeem. 

Risico's 

De financiering van het herontwerp vindt plaats vanuit reguliere middelen, innovatiemidde
len en geoormerkte specifieke middelen á € 5 miljoen euro. Tijdens het onderzoek hebben 
wij, bij de consultatie van actoren uit het betrokken veld, regelmatig vernomen dat de voor 
het herontwerp beschikbare middelen vèr onder de maat zouden zijn. Tegelijkertijd hebben 
wij echter geen onderbouwde voorstellen geconstateerd voor ophoging van de beschikbare 
middelen. 

2.2-4 1 nformatie 

Succesfactoren 

Ten behoeve van voldoende draagvlak onder uitvoerende actoren (instellingen en leerbe
drijven) en doelgroepen (leerlingen en bedrijfsleven) is adequate informatievoorziening 
over de aanleiding, doelstellingen, inhoud en aanpak van het herontwerp en over de opzet 
en werking van het nieuwe stelsel (kwalificatiestruètuur, opleidingenstructuur, bestuurlijk 
arrangement en toezichtarrangement, bekostiging, ondersteuningsstructuren enzovoort) 
noodzakelijk. Cruciale succesfactor is voorts dat er een centraal geregisseerde communica
tie over de voortgang van het proces plaatsvindt, die positief van toon is en proactief wordt 
ingestoken (in plaats van alleen reactief op negatieve incidenten en publiciteit). 

Risico's 

Voornoemde succesfactoren worden onvoldoende vervuld: 

1. Voor de relatieve buitenstaander (dat kunnen ook al docenten en andere medewer
kers van onderwijsinstellingen zijn, die nog niet zo direct te maken hebben met het 
herontwerp) is nauwelijks overzichtelijke informatie beschikbaar, waar in één of en
kele informatieproducten de hoofdlijnen van de gehele operatie op een rij worden ge
zet. De documenten van de Stuurgroep hebben een hoog beleidsmatig en technisch
inhoudelijk karakter. De website www.herontwerp-mbo.nl, via welke ook het Proces
management informatie versterkt, biedt evenmin 'panklare' en makkelijk toeganke
lijke informatie over de opzet, planning, voortgang en resultaten van het totale proces. 
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2. De intensiteit en kwaliteit van de informatievoorziening door de kenniscentra rich
ting de leerbedrijven laat grote verschillen zien. De voorlichting door en communica
tie vanuit de scholen richting de leerbedrijven is volgens veel leerbedrijven volstrekt 
onder de maat. 

3. Op centraal niveau wordt slechts gereageerd op negatieve beeldvorming en publici
teit. Proactieve, centraal geregisseerde communicatie over de voortgang, resultaten en 
successen van het herontwerp ontbreekt. Met andere woorden: er ontbreekt een 
krachtig communicatiebeleid, dat gelet op de complexiteit van en gevoeligheden 
rondom de operatie naar ons oordeel broodnodig is. 

Als bovenstaande knelpunten niet zeer spoedig ter hand worden genomen, bestaat het risi
co dat de negatieve beeldvorming over het herontwerp en het CGO niet meer gekeerd kan 
worden en actoren in de uitvoering alsook doelgroepen gaan afhaken. 

2 .3 IMPLEMENTATIE 

2.3.1 Graad 

Succesfactoren 

Voor een tijdige afronding van het herontwerp is een acceptabele 'tussenstand' en een rea
listische en strakke planning van het resterende traject ten aanzien van het herontwerp van 
de opleidingen noodzakelijk. Hetzelfde geldt voor het traject ten aanzien van het uitwerken 
en vertalen van de consequenties van het CGO voor de organisatie en bedrijfsvoering van de 
onderwijsinstellingen. 

Risico's 

1. Na 2% in 2004-2005 en 9% in 2005-2006 (beide: cijfers CINOP) volgt lopend 
schooljaar 25% van de deelnemers een experimenteeropleiding. Hoewel van het 
tweede naar het derde jaar een behoorlijke sprong voorwaarts is gemaakt, ligt de feite
lijke implementatiesnelheid veel lager dan de oorspronkelijke planning van de Stuur
groep, die uitging van een realisatie van 25% per jaar vanaf 2004-2005 (en dus 100% 

realisatie in 2007) . Invoering van de wettelijke verplichting op I augustus 2008 is ge· 
let hierop onmogelijk. 

2 . Punt van aandacht is voorts het grote verschil in implementatietempo tussen instel
lingen. In 2004-2005 liep de implementatiegraad bij instellingen uiteen van 1 tot 50 

experimenteeropleidingen per instelling. 

3. De vertaling van het CGO naar de organisatie en bedrijfsvoering van de instellingen 
laat volgens de geconsulteerde docenten en managers te wensen over. De gevolgen 
van CGO voor bijvoorbeeld aanwezigheidsregistratie- en studievoortgangs-systemen 
zijn onvoldoende geanalyseerd en vertaald in oplossingen. Goede doordenking van 
huisvestingsconcepten voor CGO ontbreekt. Er is onvoldoende systematisch nage
dacht over de eisen die CGO stelt aan de cultuur, structuur en de competenties van 
medewerkers, management en teams. Er vindt geen gecoördineerde actie ter zake 
(vanuit bijvoorbeeld MBO Raad) plaats. 

33392 - april 2007 8 



Berenschot 

Hier en daar is bij bepaalde instellingen wel sprake van initiatieven, maar deze zijn 
gefragmenteerd, weinig zichtbaar en er vindt nauwelijks kennisdeling over plaats tus
sen instellingen. Indien hier geen aanzienlijke inspanningen en investeringen, ge
volgd door versnelde ontwikkeling en aanpassing van systemen en voorzieningen 
plaatsvinden, staat er over enkele jaren een nieuw opleidingenstelsel, waarvan de 
vruchten onvoldoende kunnen worden geplukt en dat onwerkbaar en niet te mana
gen is. 

Maatregelen 

Ad 3. Het Procesmanagement heeft een tweetal projecten gestart om de aandacht van instel
lingen voor organisatie en bedrijfsvoering in het kader van CGO te vergroten, te weten de 
ontwikkeling van een simulatiegame en de zogenoemde Netwerkschool. Deze initiatieven 
dragen naar ons oordeel positief bij aan de bewustwording bij instellingen over het belang, 
en mogelijke oplossingsrichtingen op het vlak van organisatie en bedrijfsvoering. Ook hier 
achten wij parallel daaraan een centraler, gecoördineerde en planmatige aanpak van dit on
derdeel van het traject noodzakelijk om daadwerkelijk vooruitgang te boeken. 

2.3.2 Kwaliteit 

Succesfactoren 

Een excellent vernieuwd opleidingenstelsel is een stelsel met: 

I. Een evenwichtig aanbod van BOL- én BBL-opleidingen; 

2. Een goed evenwicht tussen overdracht van kennis en het aanleren van vaardigheden; 

3. Een kwalitatief hoogwaardige uitvoering van de nieuwe onderwijsvormen en didacti
sche concepten van het CGO; 

+ Voldoende en kwalitatief hoogwaardige BPV-plaatsen; 

5. Een kwalitatief hoogwaardige uitvoering van de nieuwe vormen van begeleiding en 
beoordeling in het kader van de beroepspraktijkvorming. 

Risico's 

Vrijwel al deze succesfactoren zijn momenteel onvoldoende vervuld: 

I. De experimenteeropleidingen zijn nog vrijwel uitsluitend BOL; 

2. Leerbedrijven klagen over het afnemend kennisniveau van leerlingen, in het alge
meen en óók van deelnemers afkomstig van experimenteeropleidingen; 

3. Leerlingen klagen over een gebrek aan structuur en begeleiding, hoge lesuitval. on
voldoende deskundigheid en commitment van docenten; 

4. Docenten en praktijkopleiders klagen over een gebrek aan gerichte professionalise
ring (training en scholing) en ondersteuning ten aanzien van hun nieuwe rol in het 
CGO; 
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5. Leerbedrijven hebben te maken met een zeer wisselende kwaliteit en intensiteit van 
de informatievoorziening vanuit kenniscentra (deze verschilt aanmerkelijk per sec
tor), en klagen over ondermaatse voorlichting en ondersteuning vanuit de scholen. 

Indien bovenstaande risico's, knelpunten en klachten niet spoedig ter hand worden geno
men, zal de kwaliteit van het stelsel ernstig te wensen over laten en zal de motivatie en be
trokkenheid van leerlingen, docenten en leerbedrijven verder onder druk komen te staan, 
hetgeen versterking van de momenteel al grote negatieve publiciteit rondom het heront
werp in de hand zal werken. 

Maatregelen 

Op het punt van professionalisering en ondersteuning van docenten is ons beeld dat er wel 
aanbod is, maar te weinig CGO-specifiek en onvoldoende overzichtelijk en toegankelijk. De 
professionalisering en ondersteuning van de praktijkopleiders vindt plaats vanuit de ken
niscentra, maar wisselt erg per sector en is in het algemeen eveneens weinig overzichtelijk 
en bovendien onvoldoende vraaggestuurd. 

2.3.3 Realisatie 

Succesfactoren 

Van belang is een planmatige aanpak van het herontwerp en adequate afstemming met 
doelgroepen en andere stakeholders. 

Risico's 

r. De door ons bevraagde middenmanagers van instellingen geven vrijwel allen aan dat 
hun instellingen beschikken over een implementatieplan voor het herontwerp van de 
opleidingen. Zoals eerder vermeld hebben de instellingen echter nog onvoldoende 
aandacht voor de consequenties van CGO voor hun interne organisatie en bedrijfs
voering. Voor het risico hiervan zie 2.3.r. 

2. Geconsulteerde leerbedrijven geven aan dat de communicatie, voorlichting en onder
steuning vanuit de scholen volstrekt onvoldoende is, en dat de informatievoorziening 
door de kenniscentra erg verschilt per sector. Risico hiervan is een inadequate invul
ling, door de leerbedrijven en praktijkopleiders, van hun veranderende taak en rol in 
het kader van het CGO, en/of afnemende motivatie en betrokkenheid. 

2.3-4 Efficiency 

Succesfactoren 

Voor een efficiënte implementatie van het herontwerp is een goede doorrekening van de 
ermee gemoeide investeringen op alle verschillende onderdelen (herontwerp van de oplei
dingen, aanpassing organisatie en bedrijfsvoering, professionalisering en ondersteuning 
docenten, communicatie en afstemming met leerbedrijven en andere stakeholders) binnen 
instellingen noodzakelijk. 
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Risico's 

In het kader van dit onderzoek hebben wij geen analyse verricht van de implementatieplan
nen van instellingen en daarin al dan niet uitgewerkte financiële paragraaf Wij kunnen dan 
ook geen uitspraak doen over mogelijke risico's op dit punt. Zie verder onze eerdere op
merkingen ten aanzien van de voor het herontwerp beschikbare middelen (2.2.3). 

2.3.5 Borging 

Succesfactoren 

Borging van de kwaliteit van het herontwerp impliceert systematische monitoring van de 
voortgang en resultaten, sectorbreed en binnen de instellingen, en stevige organisatorische 
positionering van het project herontwerp (dat wil zeggen: er is iemand verantwoordelijk 
voor) binnen de instellingen. 

Risico's 

Volgens de door ons bevraagde managers en docenten, is het herontwerp over het alge
meen behoorlijk belegd binnen de instellingen, en wordt er adequaat toegezien op de 
voortgang ten aanzien van de realisatie van de implementatie. Wat betreft de voortgangs
monitoring en positionering binnen de instellingen is, hierop afgaande, geen sprake van 
risico's. 

De sectorbrede voortgangsmonitoring laat naar ons oordeel te wensen over. Deze vindt wel 
plaats, maar is naar onze mening te weinig overzichtelijk; er zijn monitors van CINOP en 
Colo, er is een grote reeks reviews van het Procesmanagement. Alle even lezenswaard, 
maar het is lastig 'de tussenstand per ultimo' op te maken. Met het beschikbare materiaal 
kan naar ons oordeel lastig grip worden gehouden op de resultaten van het traject. Wat ver
der bijdraagt aan een gebrek aan grip en regie, is het ontbreken van zichtbare 'follow-up' 
van de resultaten van voortgangsmonitoring. Bij een omvangrijk project als het herontwerp 
is het cruciaal dat aan geconstateerde knelpunten systematisch en overzichtelijk oplossin
gen en acties worden gekoppeld, met transparante toedeling van verantwoordelijkheden. 
Wij hebben bijvoorbeeld geen stukken (van Stuurgroep, OCW) gezien waarin de uitkom
sten van vaste voortgangsrapportages als zodanig en omvattend worden geadresseerd, met 
een toelichting op de daaraan verbonden corrigerende en/of stimulerende maatregelen. 

2.3.6 Keteneffectiviteit 

Succesfactoren 

Voor succesvolle implementatie van het herontwerp is nauwe en effectieve samenwerking 
tussen de 'schakels in de keten': scholen en leerbedrijven alsmede leerbedrijven en kennis
centra noodzakelijk. Ook een goede communicatie tussen uitvoerende en toezichthoudende 
actoren (KCE, Inspectie en Coördinatiepunt) is gewenst. 
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Risico's 

r. De afstemming tussen scholen en leerbedrijven laat op veel plaatsen te wensen over. 
Voornamelijk de informatievoorziening, voorlichting en ondersteuning van de instel
lingen richting de leerbedrijven wordt door de leerbedrijven als onvoldoende ervaren. 
Een groot aantal leerbedrijven heeft behoefte aan één contactpersoon, terwijl zij nu 
met meerdere onderwijsinstellingen en daarbinnen met soms meerdere personen te 
maken hebben. Sommige leerbedrijven zouden terugwillen naar het vroegere model 
van de 'consulent' van het kenniscentrum, die als intermediair tussen leerbedrijf en 
school fungeerde. Indien dit punt niet wordt opgepakt, bestaat het risico is dat bedrij
ven onvoldoende adequate invulling geven aan hun nieuwe rol, of zelfs afhaken. 

2 . De kwaliteit van de informatievoorziening en ondersteuning door de kenniscentra 
wisselt erg per sector. Risico hiervan is dat sommige, met name de middelgrote en 
kleine leerbedrijven, onvoldoende worden ondersteund, en daardoor niet goed uit de 
voeten kunnen met CGO en mogelijk afhaken. 

3- De communicatie tussen scholen en met name KCE loopt stroef. De instellingen er
varen de opstelling van KCE als formalistisch en bureaucratisch. KCE op haar beurt is 
van mening dat de instellingen onvoldoende werk maken van het 'CGO-proof-maken 
van hun beoordelings- en examineringsinstrumentarium. Risico van deze spannin
gen is onnodig energie- en tijdverlies en frustratie over en weer, met uiteindelijk een 
suboptimale kwaliteit van de examinering én van het toezicht daarop als gevolg. 

2.4 THEMA'S EN ONTWIKKELINGSLIJNEN 

Aangezien de meeste thema's en ontwikkelingslijnen en de risico's en maatregelen ter zake 
al in 2.2 en 2.3 aan de orde zijn geweest, geven wij hieronder een kort resumé van onze be
vindingen per thema en mogelijke aanvullende inzichten en verwijzen wij verder naar de 
desbetreffende eerdere subparagraaf in dit hoofdstuk. 

2+1 Inhoud 

Het herontwerp van de opleidingen en dus het ontwikkelen van 'content' ligt qua tempo 
achter op de aanvankelijk uitgestippelde koers. Aandachtspunt is verder het achterblijven 
van BBL Ook zijn er aanzienlijke verschillen tussen instellingen wat betreft implementa· 
tiegraad (tussen r en 50 experimenteeropleidingen per instelling in 2005). Tot slot zijn 'ex
perimenteeropleidingen' niet altijd wat ze beloven te zijn, maar soms eenvoudigweg nieuwe 
labels op bestaande, traditioneel vormgegeven opleidingen, en worden sommige experi· 
menteeropleidingen niet zo genoemd. Zie ook 2.3.r. 

2.4.2 Didactische vormgeving 

Leerlingen klagen over gebrek aan structuur en begeleiding en over onvoldoende deskun
digheid en betrokkenheid bij docenten. Docenten klagen over onvoldoende geschikt aanbod 
aan professionalisering en bijscholing op CGO, en over onvoldoende adequate ondersteu
ning en faciliteiten om CGO als onderwijsconcept waar te kunnen maken. Zie ook 2.3.2. 
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2.4.3 Beroepspraktijkvorming 

Leerbedrijven klagen over zeer gebrekkige informatievoorziening, communicatie, betrok
kenheid en ondersteuning vanuit de onderwijsinstellingen: 'het onderwijs wordt over de 
schutting gegooid'. Leerbedrijven geven aan dat de voorlichting en ondersteuning vanuit de 
kenniscentra eig wisselt per sector. Met name de middelgrote en kleine leerbedrijven on
dervinden last van voorgaande. Zie oob.3.2. 

2.4-4 Bedrijfsvoering 

De vertaling van CGO naar de organisatie en bedrijfsvoering van de instellingen laat te 
wensen over. Zie ook 2.3.r. 

2+5 Samenwerking 

De samenwerking tussen scholen en leerbedrijven laat te wensen over, met name tengevol
ge van inadequate voorlichting en ondersteuning vanuit de scholen richting de leerbedrij
ven. De communicatie tussen scholen en KCE verloopt stroef. Zie ook 2.3.6 . 

2 . 5 CONCLUSIES 

Voorgaande analyse van succesfactoren en risico's levert de volgende aandachts- en knel
punten ten aanzien van het herontwerp op: 

1. Het bestuurlijk arrangement functioneert stroef. Hierbij speelt onder meer een rol dat 
de positie van de Stuurgroep niet is geformaliseerd, hetgeen in de praktijk leidt tot ruis 
en onvrede over haar rol en functioneren en onvoldoende mogelijkheden voor de Stuur
groep om haar opdracht: regievoering op het herontwerp, kracht bij te zetten en waar te 
maken. De gewenste centrale regievoering op de operatie wordt verder bemoeilijkt 
doordat, naast de Stuurgroep en het Procesmanagement, de betrokken bestuurlijke ac
toren ook zélf regie en ondersteuning arrangeren richting instellingen, hetgeen in de 
praktijk leidt tot onduidelijkheid bij de instellingen. 

2. Het toezichtarrangement wordt als te zwaar ervaren en er is sprake van fricties tussen 
de instellingen en KCE. Het risico hiervan is dat de uitvoering gefrustreerd raakt, instel
lingen hun toevlucht nemen tot 'window dressing' en ook de effectiviteit van het toe
zicht zelf achteruit holt. Daarnaast stellen KCE en de Inspectie zich relatief passief op 
als het gaat om de aanpak van het herontwerp. Zij houden zich daarmee strikt formeel 
gezien aan hun rol. Méér betrokkenheid en proactieve inbreng van de expertise van 
KCE en Inspectie, zou de kwaliteit van het herontwerp echter ten goede komen. 

3. Er ontbreekt een, voor een complex en maatschappelijk urgent en gevoelig traject als 
het herontwerp, hoogstnoodzakelijk communicatiebeleid. Door het gebrek aan proac
tieve, positieve, systematische, planmatige en centraal ontwikkelde en gecoördineerde 
informatievoorziening en communicatie over de aanleiding, doelstelling, opzet, resulta
ten en successen van het herontwerp bestaat het risico dat de negatieve beeldvorming 
en publiciteit rond het traject blijvend de overhand neemt en niet meer valt te keren. 

4. De bestaande regels en procedures rond registratie en bekostiging van opleidingen slui
ten onvoldoende aan op de eigen invulling van CGO door de instellingen en bezorgen 
instellingen veel administratieve overlast. Het risico hiervan is dat de implementatie 
van het herontwerp in de uitvoering gefrustreerd raakt. 
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5. Wat betreft het tempo van het herontwerp van de opleidingen is van het tweede naar het 
derde jaar van de implementatie weliswaar een behoorlijke sprong voorwaarts gemaakt, 
maar de implementatiesnelheid wijkt sterk af van de aanvankelijke planning van de 
Stuurgroep. Wettelijk verplichte invoering van het CGO op 1 augustus 2008 is gelet op 
het geconstateerde implementatietempo in elk geval onmogelijk. 

6. Ten aanzien van de kwaliteit van het herontwerp doen zich grote problemen voor. Leer
lingen klagen over gebrek aan begeleiding en structuur, en over onvoldoende deskun
digheid en betrokkenheid bij docenten. Leerbedrijven klagen over ondermaatse infor
matievoorziening en ondersteuning vanuit de scholen: de scholen zouden het onderwijs 
en de leerling 'over de schutting gooien'. Instellingen besteden onvoldoende aandacht 
aan de kwaliteit van de examens. Wij hebben bepaald niet de indruk dat de instellingen, 
de docenten en het management 'niet willen': in alle gevoerde gesprekken komt telkens 
weer naar voren dat men het nut van het herontwerp wel onderschrijft en enthousiast is 
over de kansen en uitdagingen van CGO, maar dat veel instellingen eenvoudigweg on
voldoende grip hebben op de consequenties in de dagelijkse praktijk. 

7. De vertaline van CGO naar de organisatie en bedrijfsvoering van de instellingen laat 
nog te wensen over. Het Procesmanagement heeft in dit verband wel een tweetal posi
tieve initiatieven ontwikkeld, te weten een simulatiegame en 'de Netwerkschool', echter 
met alleen een dergelijke 'lerende aanpak' komt dit onderdeel van het herontwerp naar 
onze overtuiging onvoldoende van de grond. 

8. Voor leerbedrijven geldt hetzelfde als voor docenten en management van instellingen: 
men ziet over het algemeen de noodzaak en kansen van het herontwerp in, maar er
vaart een gebrek aan informatie en ondersteuning, niet alleen vanuit de scholen maar 
ook vanuit de kenniscentra. 
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3. HET HERONTWERP IN PERSPECTIEF 

3.1 VISIE BERENSCHOT OP SUCCESVOL VERANDEREN EN INNOVEREN 

In dit hoofdstuk plaatsen wij onze bevindingen in perspectief van onze visie op succesvol 
veranderen en innoveren. Wij doen dit aan de hand van een tweetal door ons ontwikkelde 
modellen: 

1. Het Berenschot '7 krachten' -model; 

2. Het Berenschot 'Veranderkwadranten'-model. 

Hierna geven wij een korte toelichting op deze twee modellen. 

3.1.1 Het Berenschot '7 krachten'-model 

Het '7 krachten model' geeft aan welke majeure succesfactoren noodzakelijk vervuld moe
ten worden in het kader van complexe en grootschalige innovatie- en veranderprocessen. 
Zie onderstaande afbeelding: 

7-krachtenmodel 

visie 

succes 

1 1 spirit 

a. 

structuren 

1 capaciteiten maken haalbaar 

systemen bekrachtigen 

Afbeelding r: Berenschot '7 krachten model' voor innovatie en verandering 

Concreet houden de '7 krachten' het volgende in: 

1. 'Noodzaak': de verschillende bij een innovatie- of veranderproces betrokken actoren 
moeten tijdig en voldoende doordrongen zijn van de noodzaak en urgentie van dat 
proces. 
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2. 'Visie': de actor(en) die belast zijn met de regie en aansturing van de verandering 
moeten een lange termijn visie op het traject ontwikkelen en uitdragen, en deze tijdig 
(doen) vertalen in adequaat beleid en plannen op bestuurlijk, tactisch en operationeel 
niveau. 

3. 'Succes': in complexe en ongewisse verander- en innovatieprocessen met veel risico's 
en knelpunten is het voor het daadwerkelijk 'in beweging krijgen' en houden van ac
toren noodzakelijk om tijdig en regelmatig zicht te geven op de eflècten van de inge
zette verandering en op de successen die in de uitvoering geboekt worden. Nog be
langrijker is om deze effecten en successen proactief te communiceren en te 'vieren'. 

4. 'Spirit': hier gaat het om het positief stimuleren en motiveren van uitvoerders en 
doelgroepen. Hierbij speelt het hiervoor genoemde communiceren van successen, 
maar ook het organiseren van kennisuitwisseling een belangrijke roL Daarnaast heeft 
'spirit' betrekking op de impact van de verandering op de organisatiecultuur, de nor
men en waarden en de beroepshouding van betrokken actoren. 

5. 'Structuren': deze factor heeft zowel betrekking op de (organisatie)structuur van het 
veranderproces, als op de organisatiestructurele vormgeving van de uiteindelijk be
oogde innovatie. In beide gevallen gaan wij uit van een contingentiebenadering: de 
structuur volgt de strategie en moet passen bij de betrokken organisaties en actoren. 

6. 'Capaciteiten': de vaardigheden van actoren om met de innovatie of verandering 'uit 
de voeten' te kunnen. Hiervoor is gerichte professionalisering en ondersteuning 
noodzakelijk. 

7. 'Systemen': net als bij structuren, betreft het hier zowel voorzieningen en systemen, 
noodzakelijk voor een goed verloop van het veranderproces, als de systemen die nodig 
zijn om de met het veranderproces bedoelde 'eindsituatie' adequaat te doen functio
neren. 

3.1.2 Het Berenschot 'Veranderkwadranten'-model 

Het Berenschot veranderkwadranten-model geeft aan welke veranderstrategie ofwel veran
deraanpak moet worden gekozen in welke situatie. In onze visie hangt de keuze voor een 
veranderstrategie samen met de aard van de verandering, en de aard van de organisatie. Wij 
onderscheiden zowel 'koude' en 'warme' veranderingen, als 'koude' en 'warme' organisa
ties: 

I. Een 'koude' verandering is een verandering die wordt gekenmerkt door een hoge ma
te van urgentie en die daarom relatief weinig experimenteer- en speelruimte laat, 
en/ of een verandering die overwegend technisch van aard is en relatief beperkt raakt 
aan de cultuur van de betrokken organisatie(s). Een 'warme' verandering heeft pre
cies de tegenovergestelde kenmerken: heeft grote impact op de cultuur, en/of laat 
door een relatief beperkte urgentie meer ruimte voor experiment. 

2 . Een 'koude' organisatie wordt gekenmerkt door een formele cultuur en relatief veel 
structuren, procedures en standaardsystemen. Een 'warme' organisatie daarentegen 
is een organisatie met een sterke informele structuur en cultuur, waarin meer wordt 
gestuurd en vertrouwd op kennis, gezag en vertrouwen. 
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Bovenstaande leidt tot vier veranderkwadranten en daarbinnen adequate veranderstrategie
en: interveniëren, implementeren, transformeren of vernieuwen. Zie onderstaande afbeel
ding. 

De veranderkwadranten 

Da verandering 

De organisatie 

De verandering 

Afbeelding 2: Berenschot Veranderkwadranten-model 

Wij hebben de in het kader van het herontwerp gevolgde veranderaanpak bezien aan de 
hand van dit model. 

3.2 DE '7 KRACHTEN' VAN HET HERONTWERP 

In deze paragraaf gaan wij in op de mate, waarin de uit ons '7 krachten'-model voortvloei
ende succesfactoren vervuld zijn in het herontwerp. 

3.2.1 Noodzaak 

De oorspronkelijke aanleiding voor het herontwerp is gelegen in signalen vanuit het be
drijfsleven, dat de opleiding van MBO-ers onvoldoende aansluit op de beroepspraktijk. Het 
eindtermengerichte MBO-onderwijs rust deelnemers onvoldoende toe met beroepscompe
tenties die in de praktijk nodig zijn. Door zijn 'traditionele' opzet is het onderwijs daarnaast 
niet aantrekkelijk meer voor jongeren, en sluit het onvoldoende aan op hun inmiddels sterk 
veranderde en veranderende leefwerelden. Gevolg van deze ontwikkelingen is een toene
mende voortijdige schooluitval, en een toenemende jeugdwerkloosheid. Beide zeer majeure 
maatschappelijke problemen, die een zeer hoge veranderurgentie bij betrokken actoren in
diceren. 

In ons onderzoek hebben wij vastgesteld dat alle betrokken actoren die veranderurgentie 
over het algemeen wel onderkennen en 'voelen', maar dat met name bij docenten en prak
tijkopleiders het urgentiegevoel onder druk staat door een gebrek aan adequate ondersteu
ning (professionalisering, informatie) en wordt ondermijnd door alle negatieve publiciteit, 
waardoor een 'het waait wel over' -gevoel postvat. 
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Bij deelnemers is, zo is onze waarneming, sprake van een zeer hoog urgentiebesef. Wij zijn 
onder de indruk van het commitment en de kennis van de door ons geraadpleegde verte
genwoordigers van deelnemersorganisaties. Het lijken bij uitstek de deelnemers die volop 
doordrongen zijn van de oorspronkelijke en alleen maar actueler geworden aanleiding en 
noodzaak van het herontwerp. De 'brandbrief over het CGO en de 'Actie Noodklok' van
JOB, LAKS en LSVB, moeten naar ons oordeel dan ook adequaat worden geduid - te weten 
als deskundige oproep van betrokken klanten. Dit geldt ook voor de recente brief van VNO
NCW aan de (verantwoordelijke) staatssecretaris van OCW. 

3.2.2 Visie (en beleid) 

Desgevraagd geven de door ons bevraagde vertegenwoordigers van het management van 
onderwijsinstellingen doorgaans aan, dat hun instelling in haar meerjaren instellingsbeleid 
expliciet aandacht besteedt aan het herontwerp en een en ander heeft vertaald in tactische 
en operationele implementatieplannen. In het kader van dit onderzoek was het niet moge
lijk dit betrouwbaar en valide te verifiëren. Hoewel bij de implementatie van het herontwerp 
vooruitgang wordt geboekt - na 2% in 2004-2005 en 9% in 2005-2006 volgt lopend 
schooljaar 25 % van de deelnemers een experimenteeropleiding, lopen de instellingen met 
dit tempo achter op de aanvankelijke planning van de Stuurgroep en is met de roo% dead
line binnen enkele jaren in aantocht (dan moet roo% van de deelnemers een vernieuwde 
opleiding volgen) een strakke planmatige aanpak binnen de instellingen onontbeerlijk. 

De beleids- en planmatige verankering en aanpak van het herontwerp binnen de leerbednï
ven lijkt behoorlijk te verschillen. De grotere bedrijven hebben het CGO en het herontwerp 
vaak een plek gegeven in hun ondernemingsbeleid, en verankerd en belegd bij de HRM
functie. De middelgrote en kleinere leerbedrijven komen hieraan doorgaans onvoldoende 
toe, en zijn dientengevolge aangewezen op de kenniscentra. De ondersteuning op dit punt 
vanuit de kenniscentra lijkt wisselend in termen van intensiteit en kwaliteit. 

3.2.3 Succes 

Van essentieel belang voor het slagen van een grootschalige, complexe en maatschappelijk 
urgente operatie als het herontwerp is het naar ons oordeel cruciaal dat de feitelijke effecten 
en de successen van de operatie systematisch en krachtig over het voetlicht worden ge
bracht. Naar onze waarneming wordt hieraan, zowel in de interne als de externe communi
catie onvoldoende aandacht besteed. Op de website van het herontwerp wordt wel aandacht 
besteed aan 'praktijkvoorbeelden', en in de diverse programma's en publicaties van het Pro
cesmanagement komen de successen wel aan bod, maar wij bevelen aan die communicatie 
te intensiveren. Deze kan aan kracht winnen door bijvoorbeeld scholen en leerbedrijven de 
gelegenheid te geven hun eigen voorbeelden via een functionaliteit op de website van het 
herontwerp onder de aandacht te brengen. 

3.2.4 Spirit (en cultuur) 

Hiervoor is allereerst het zichtbaar maken en belonen van geboekte successen van belang; 
zie }2·3· Verder gaat het hierbij als in J.I vermeld over de cultuurverandering die het her
ontwerp meebrengt. Het CGO impliceert een fundamentele verandering in de rol van, en 
verhouding tussen docenten en praktijkopleiders. De rollen van docenten en praktijkoplei
ders veranderen, nu CGO méér dan traditionele onderwijsvormen beoogt de deelnemer te 
leren leren en verantwoordelijkheid te leren pakken voor, en te leren reflecteren op het ei
gen leerproces. 
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De onderlinge verhouding verandert, omdat CGO méér dan traditionele vormen van on
derwijs, vraagt om openheid en interactie tussen school en bedrijf De 'klant-leverancier' -
relatie maakt idealiter plaats voor 'co-makership': school en bedrijf zijn gezamenlijk ver
antwoordelijk voor het leerproces van de deelnemer, met ieder zijn eigen accenten op on
derdelen. Op beide aspecten is naar onze waarneming nog een grote slag te maken. De 
noodzakelijke rolverandering komt nog onvoldoende van de grond. In het onderwijs lijkt de 
veranderende rol van docent en instelling nog overwegend te worden opgevat (of tenminste 
vaak wordt ingevuld) in termen van extensivering van het contact met de deelnemer. Terwijl 
naar onze overtuiging CGO en het daarin vervatte leren leren zeker initieel juist aanzienlijk 
méér contact met en sturing van deelnemers noodzakelijk maakt; de rol van de docent ver
andert, maar de afstemming met de deelnemer over de richting en kwaliteit van het leer
proces wordt naar onze mening idealiter gekenmerkt door een aanvankelijke intensivering 
van het contact. De '850-uren norm' vormt daarbij juist de bodem, echter bij de controle 
ervan dient naar ons oordeel niet te worden gefocust op het 'aantal lesuren' maar op aan
toonbare inzet op nieuwe vormen van begeleiding. Het maar moeizaam van de grond ko
men van de nieuwe rol van docenten is verder gelegen in een zeer wisselend, en soms ge
brekkig aanbod aan professionalisering in die nieuwe rol en daarbij benodigde expertise en 
vaardigheden. Dit geldt ook voor de praktijkopleiders. Ook het beoogde co-makership komt 
nog onvoldoende van de grond: volgens CINOP (monitor 2006) neemt de betrokkenheid 
van het bedrijfsleven bij de onderwijsinstellingen in algemene zin wel toe, maar van be
trokkenheid bij het herontwerpen van de opleidingen is (dan) nog nauwelijks sprake. 

3.2.5 Structuren 

Belangrijke succesvoorwaarde voor een operatie als het herontwerp is een passende en 
krachtige projectstructuur. Desgevraagd geven de door ons geconsulteerde docenten, ma
nagers en praktijkopleiders enerzijds aan de (o.a. door het Procesmanagement geïnitieerde) 
structuren voor overleg, afstemming, kennisuitwisseling etc. in het kader van het heront
werp als zodanig te waarderen. Anderzijds missen velen het overzicht over de beschikbare 
structuren (Wie doet eigenlijk wat? Waar moet ik zijn?), en plaatst menigeen vragen bij de 
efficiency (Proberen we niet telkens het wiel opnieuw uit te vinden?) en het rendement 
(Wat levert me dat overleg feitelijk op?) van de geboden structuren. 

Een tweede element van de kracht 'structuren' ziet op de organisatie- en/of de interorgani
satorische structuur die beoogt wordt in de 'eindsituatie' van een veranderproces. Wat dit 
betreft constateren wij met name een aandachtspunt en mogelijk risico t.a.v. het toezichtar
rangement. Met name de rol van KCE en de wijze waarop zij daaraan invulling geeft, stuit 
op aanzienlijke weerstand bij de instellingen. Wat betreft de rol van de Inspectie is nog 
vooral sprake van onduidelijkheid en onzekerheid. 

3.2.6 Capaciteiten 

Docenten geven aan vooral op de volgende terreinen behoefte te hebben aan intensivering 
van het opleidingsaanbod: 

r. Leren omgaan met een grotere diversiteit aan rollen (begeleider, coach, administra
teur, ontwerper); 

2. Samenwerking, teamwork, vergadertechnieken; 

3. Relatiemanagement richting leerbedrijven; 
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4. Intervisie en intercollegiale consultatie. 

Volgens de door ons bevraagde docenten is er wel véél aanbod, maar is het meeste te alge
meen onderwijskundig en te weinig specifiek geënt op het herontwerp, met voldoende aan
dacht voor bovengenoemde onderwerpen. De door het Procesmanagement geïnitieerde 
Herontwerpschool is een stap in de goede richting, maar dit type specifiek op het heront
werp gerichte aanbod dient te worden uitgebreid. De geconsulteerde docenten geven verder 
aan te ervaren dat met name stafmedewerkers en management van de instellingen profes
sionaliseringsaanbod ontvangen, en dat de training van docenten achterblijft. 

Wat betreft de professionalisering van praktijkopleiders constateren wij met name risico's 
ten aanzien van de middelgrote en kleine leerbedrijven. De professionaliserings- en onder
steuningsbehoefte van de praktijkopleiders van deze bedrijven ligt met name op het gebied 
van: 

1. Leren coachen en beoordelen; 

2. Kant en klare instrumenten en leermiddelen (formats, 'tools', handleidingen); 

3. Intervisie en intercollegiale consultatie. 

Zoals eerder vermeld verschilt de kwaliteit en intensiteit van het aanbod (van de kenniscen
tra) behoorlijk per sector. 

Wij bevelen aan het professionaliseringsaanbod richting docenten en praktijkopleiders gelet 
op bovenstaande nadrukkelijk onder de loep te nemen. 

De bevraagde managers van onderwijsinstellingen geven aan, vooral behoefte te hebben aan 
méér middelen en faciliteiten (tijd, geld, menskracht, systemen), en maken geen melding 
van specifieke (aanvullende) behoeften op het vlak van professionalisering. 

3.2.7 Systemen 

Het CGO heeft majeure consequenties voor de bedrijfsvoering van onderwijsinstellingen. 
Zo stelt CGO heel andere eisen aan de door instellingen gehanteerde systemen voor aanwe
zigheidsregistratie en studievoortgangsregistratie. In eerdere onderzoeken (o.a. De kernen 
van het herontwerp, een in 2006 door het Procesmanagement uitgevoerde risicoanalyse) 
kwam al naar voren dat hieraan nog onvoldoende aandacht wordt besteed in het traject. Ook 
de door ons bevraagde managers van instellingen geven aan behoefte te hebben aan aan
zienlijk intensiever ondersteuning op dit vlak. Zij geven aan dat, terwijl hun instellingen 
doorgaans wél expliciet beleid hebben ontwikkeld op de implementatie van het herontwerp 
als zodanig, de aandacht van besturen voor de consequenties van het herontwerp voor de 
bedrijfsvoering nog sterk te wensen overlaat. 

Zoals in hoofdstuk 2 vermeld heeft het Procesmanagement een simulatiegame ontwikkeld 
en het project 'De Netwerkschool' opgestart. Beide initiatieven zijn gericht op het bewust 
maken van management van instellingen van de impact van het herontwerp op de bedrijfs
voering van de instelling. 
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De resultaten en opbrengsten van de eerste rondes van de simulatiegame worden momen
teel geanalyseerd. Naast deze initiatieven, die uitgaan van een 'lerende' aanpak, achten wij 
een strakke, planmatige en sectorbrede analyse en aanpak van de bedrijfsvoeringskant van 
het herontwerp gewenst; niet in de laatste plaats ten behoeve van efficiënte en doordachte 
inzet van schaarse middelen. 

3.3 DE VERANDERSTRATEGIE ONDER HET HERONTWERP 

In zijn eerder vermelde onderzoek De kernen van het herontwerp (2006) staat het Proces
management onder meer stil bij de voor het herontwerp kwalificatiestructuur/MBO geko
zen veranderaanpak. Het Procesmanagement constateert dat aanvankelijk een sequentieel 
pad is gekozen van éérst het herontwerp van de kwalificatiedossiers, daarná gevolgd door 
herontwerp van de opleidingen. Een proces dat gekenmerkt werd door een overwegend 
technisch-inhoudelijke focus. Vanaf 2004, constateert het Procesmanagement, is mede on
der invloed van maatschappelijke en technologische ontwikkelingen een wijziging aange
bracht in de aanpak: van sequentieel naar simultaan (herontwerp kwalificatiedossiers en 
herontwerp van de opleidingen als parallelle processen) en van technisch-inhoudelijk naar 
meer procesgericht, interactief en op 'leren en ontwikkelen' gericht. In termen van ons Ver
anderkwadranten-model valt de vigerende veranderstrategie binnen het herontwerp over
wegend te kenschetsen als Vernieuwen. Het Procesmanagement waardeert de 'koerswijzi
ging' positief. Wij plaatsen hier kanttekeningen bij. Wij zijn van mening dat in plaats van 
één overwegende veranderstrategie, gekozen had moeten worden en in het vervolg van het 
traject zal moeten worden, voor een mix van veranderaanpakken op de verschillende onder
delen van het herontwerpproject: 

I. Vernieuwen is naar ons oordeel een passende aanpak op het vlak van de kennisuit-
wisseling en professionalisering van docenten en praktijkopleiders. 

2. Wat betreft de richting (BOL/BBL) en het tempo van het herontwerp MBO achten wij 
een mix van Transfàrmeren en (waar richting en tempo ernstig te wensen over laten) 
Interveniëren gewenst. 

3. Ook wat betreft de uitwerking en implementatie van de t.b.v. CGO noodzakelijke 
aanpassingen in de bedrijfsvoering van de instellingen, achten wij voornoemde mix 
van Transfànneren en Interveniëren gewenst. 

4. Op het punt van de communicatie over voortgang en resultaten van het herontwerp 
achten wij, mede gelet op de toegenomen negatieve publiciteit rondom het traject en 
het CGO en 'nieuwe leren' in brede zin, Interveniëren broodnodig. 

Onze opvatting gaat uit van de overtuiging dat het herontwerp op de onderdelen richting, 
tempo en bedrijfsvoering een aanmerkelijk 'kouder' verandering is dan (naar onze waar
neming) door OCW, Stuurgroep, Procesmanagement en instellingen gepercipieerd. Niet 
alleen inhoudelijk, maar ook en misschien vooral gegeven de eerder geschetste hoogurgen
te maatschappelijke problemen die aan het herontwerp ten grondslag liggen. 

33392 - april 2007 21 



Berenschot 

Op het onderdeel bedrijfsvoering dient naar ons oordeel spoedig een sectorbrede analyse te 
worden verricht en een daarop gebaseerd plan van aanpak te worden ontwikkeld en geïm· 
plementeerd. Wat betreft de professionalisering en kennisuitwisseling bepleiten wij in elk 
geval voor stroomlijning, en op de ter zake eerder genoemde onderwerpen aanvulling van 
het aanbod. De interne en externe communicatie over het herontwerp dient naar ons oor· 
deel aanmerkelijk te worden geïntensiveerd, met nadruk op feitelijke effecten en geboekte 
successen. Hiervoor is in elk geval in eerste aanleg een Interventie-stijl gewenst, waarbij op 
centraal niveau (OCW /LNV, Stuurgroep en Procesmanagement) het communicatiebeleid 
wordt geherijkt. 
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4. SAMENVATTING EN AANBEVELINGEN 

Deze rapportage bevat de uitkomsten van een door Berenschot in opdracht van OCW ver· 
richt onderzoek naar de succesfactoren en risico's ten aanzien van het herontwerp mbo. 
Het onderzoek diende zicht te geven op mogelijke knelpunten in het traject, en te resulte
ren in aanbevelingen voor een succesvolle aanpak van het vervolg. 

Hoofdconclusie van het onderzoek is dat, ondanks alle negatieve publiciteit, de urgentie en 
noodzaak van het herontwerp over het algemeen door alle betrokken actoren (bestuurders, 
uitvoerders en doelgroepen) wordt onderschreven. Het competentiegericht onderwijs vormt 
het adequate antwoord op de maatschappeJiïke problemen rond schooluitval en gebrekkige 
aansluiting tussen onderwijs en beroepspraktijk. Er zlfn echter grote knelpunten in de uit· 
voering van, de regie en het toezicht op, en de communicatie over de operatie. Deze knel
punten moeten snel en krachtig ter hand worden genomen, voordat de toenemende nega
tieve publiciteit niet meer gekeerd kan worden en zowel uitvoerders als doelgroepen gaan 
afhaken. Gelet op deze knelpunten is wettelijk verplichte invoering van het herontwerp per 
I augustus 2008 naar het oordeel van Berenschot onhaalbaar. 

De belangrijkste geconstateerde knelpunten zijn: 

r. Uitvoering: 

a. Wat betreft het implementatietempo is van het tweede naar het derde jaar weliswaar 
een behoorlijke sprong voorwaarts gemaakt, maar de huidige realisatiegraad van 
25% (dat wil zeggen:~ van de deelnemers volgt in het lopende studiejaar een expe· 
rimenteeropleiding) is aanmerkelijk lager dan de oorspronkelijke planning van de 
Stuurgroep. Voorts is sprake van grote verschillen in implementatietempo tussen 
instellingen. Tot slot hebben de experimenteeropleidingen nog vrijwel uitsluitend 
betrekking op BOL en is ·er nog nauwelijks 'nieuw' BBL-aanbod. 

b. Ten aanzien van de kwaliteit van de nieuwe opleidingen doen zich grote problemen 
voor. Leerlingen klagen over gebrek aan begeleiding en structuur, en over onvol
doende deskundigheid en betrokkenheid bij docenten. Leerbedrijven klagen over 
ondermaatse informatievoorziening en ondersteuning vanuit de scholen: de scho
len zouden het onderwijs en de leerling 'over de schutting gooien'. Instellingen be
steden onvoldoende aandacht aan de kwaliteit van de examens. De oor2:aak hiervan 
is niet een gebrek aan urgentiegevoel. maar onvoldoende grip bij docenten en ma
nagement op de consequenties van het competentiegericht onderwijs (verder: CGO) 
in de dagelijkse praktijk. Verscherpte aandacht voor professionalisering en onder· 
steuning van management en docenten is noodzakelijk. 

c. De vertaling van het CGO naar de organisatie en bedrijfsvoering van de instellingen 
laat te wensen over. Het gaat hierbij onder meer om aanpassing en vernieuwing van 
systemen op het vlak van aanwezigheidsregistratie, studievoortgangsregistratie, 
roostering enzovoort, alsook om cultuurverandering en teamontwikkeling en ver
sterking van het relatiemanagement richting stakeholders (leerlingen, ouders, be
drijfsleven) . Het Procesmanagement heeft in dit verband initiatieven ontwikkeld 
om de bewustwording van instellingen ter zake te stimuleren (onder andere een 
simulatiegame), echter met de in desbetreffende projecten gevolgde 'lerende aan
pak' alléén komt dit onderdeel van het herontwerp onvoldoende van de grond. 
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