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1. Inleiding

Dit rapport bevat de bevindingen van de visitatiecommissie, die Stichting Katholiek Onderwijs Breda INOS 

(hierna: INOS) heeft bezocht voor een bestuurlijke visitatie. Deze visitatie maakte onderdeel uit van het 

bestuurlijk visitatiestelsel van de PO-Raad. Leden van de PO-Raad hebben in de Strategische Agenda 

afgesproken dat alle schoolbesturen elke vier jaar meedoen aan bestuurlijke visitatie. Bestuurlijke visitatie 

is een krachtig instrument voor schoolbesturen om stappen te zetten in hun professionalisering.  

De bestuurlijke visitatie is ontwikkelgericht en heeft betrekking op het gehele schoolbestuur, dat wil  

zeggen: het samenspel tussen de intern toezichthouder, bestuurder(s), schooldirectie en het  

medezeggenschapsorgaan. De focus ligt daarbij op het in beeld krijgen van ontwikkelpunten en de  

mogelijkheden voor verdere bestuurlijke professionalisering. Leren van elkaar staat daarin centraal.  Het  

door de visitatiecommissie opgestelde visitatierapport bevat daarom adviezen, aanbevelingen of  

voorstellen voor verbetering en verdere ontwikkeling. Het doel van de bestuurlijke visitatie is dus expliciet 

NIET gericht op verantwoorden en controleren. 

Bestuur gegevens 

o Naam: INOS, Stichting Katholiek Onderwijs Breda 

o Nummer bevoegd gezag: 42407 

o Adres: Reduitlaan 31 

o Postcode: 4814 DC 

o Plaats: Breda 

Visitatiecommissie 

o Voorzitter: Ada van der Velden - Westerveld 

o Lid 1: Jos Berens 

o Lid 2: Nol van Beurden 

o Lid 3: Niek Teerds 

o Secretaris: Hugo Verheul 

o Datum visitatie: 5 april 2023 

Kader Bestuurlijke Visitatie  

De PO-Raad heeft voor de visitaties het Kader Bestuurlijke Visitatie ontwikkeld. Het Kader is de  

inhoudelijke leidraad van het bestuurlijke visitatietraject. Het bestaat uit de vier principes uit de Code 

Goed Bestuur, die samen een zo compleet mogelijk beeld geven van het bestuurlijk handelen.  

Principe 1: Het bestuur zorgt voor goed onderwijs voor alle kinderen  

Besturen in het primair onderwijs zijn verantwoordelijk voor het verzorgen van goed onderwijs aan alle 

kinderen. Dat is de maatschappelijke opgave waaraan de sector zijn mandaat ontleent van overheid en  

samenleving.  
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Principe 2: Het bestuur werkt voortdurend in verbinding met de maatschappelijke context   

Het verzorgen van goed onderwijs is onlosmakelijk verbonden met de bredere verantwoordelijkheid voor  

de zorg, veiligheid en het creëren van gelijke ontwikkelingskansen voor kinderen. Onderwijsbesturen en  

andere relevante partijen zijn gezamenlijk verantwoordelijk voor het aanbod van onderwijs, ontwikkeling  

en zorg voor alle kinderen. Dat betekent dat besturen in het primair onderwijs actief verbinding zoeken en 

samenwerken met elkaar en met andere organisaties in hun omgeving. Het intern toezicht speelt hierbij 

een verbindende en stimulerende rol. 

Principe 3: Het bestuur werkt actief aan de professionaliteit van de organisatie en van zichzelf   

Het verzorgen van goed onderwijs vraagt om een organisatie waarbinnen het mogelijk is om voortdurend  

te ontwikkelen. Dat brengt continue professionalisering met zich mee van bestuur, intern toezicht en alle  

andere geledingen van de organisatie. Besturen stimuleren een professionele cultuur die ruimte biedt voor 

persoonlijke en collectieve ontwikkeling, zodat de maatschappelijke opgave blijvend kan worden ingevuld. 

Principe 4: Het bestuur werkt integer en transparant   

Verantwoordelijk handelen betekent integer handelen, openheid en bereidheid tot verantwoorden. Om 

het vertrouwen van de samenleving in de sector verder te versterken is integer handelen onmisbaar.  

Integer handelen omvat zoveel als ‘het juiste doen, en het niet juiste laten’ en ‘naar eer en geweten en  

naar beste kunnen en vermogen handelen’. De principes zijn in de Code Goed Bestuur verder 

gespecificeerd in een aantal uitwerkingen met suggesties voor het bestuurlijk handelen. De Code Goed 

Bestuur is te vinden op de site van de PO-Raad. 

Werkwijze 

Het bestuur heeft een zelfevaluatierapport uitgewerkt, waarin het per principe de stand van zaken 

beschrijft.  De visitatiecommissie heeft op basis van haar eigen analyse van de zelfevaluatie en de vooraf 

ontvangen documenten per thema een aantal vragen of onderwerpen vastgesteld, die voor verheldering, 

aanvulling en/of verdere ontwikkeling in aanmerking komen. Dit visitatierapport behandelt daarom niet 

alle vragen uit het visitatiekader, maar zoomt in op een aantal door het bestuur en de visitatiecommissie 

relevant geachte onderwerpen. Daarbij wordt in het bijzonder ingegaan op de aandachtspunten die het 

bestuur van INOS in de zelfevaluatie heeft aangedragen: 

• Wat zouden wij als INOS nog meer kunnen doen om de handen van álle stichtingen voor primair

onderwijs in Breda en omgeving op elkaar te krijgen om vanuit solidariteitsgedachte onze

samenwerkingen en initiatieven in te vullen?

• Hoe kijken de leden van de visitatiecommissie aan tegen de aanpak en proces richting inclusiever

onderwijs?

Tijdens haar bezoek heeft de visitatiecommissie gesproken met de verschillende betrokkenen: 

• College van Bestuur;

• schoolleiders;

• stafleden;

• Gemeenschappelijke Medezeggenschapsraad;

• Interne toezichthouders;

• Externe stakeholder(s).

In deze gesprekken is ook specifiek aandacht besteed aan de twee adviesvragen uit de zelfevaluatie. 

https://www.poraad.nl/goed-bestuur/professionalisering-bestuur/code-goed-bestuur-in-het-primair-onderwijs
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Nadat het conceptrapport is opgesteld door de secretaris, is dit door de leden van de visitatiecommissie  

gezien en waar nodig aangevuld. De conceptrapportage is vervolgens voorgelegd aan het gevisiteerde  

bestuur. Deze heeft het rapport bezien op feitelijke onjuistheden, waarna het rapport is vastgesteld door  

de visitatiecommissie. Het bestuur heeft een bestuurlijke reactie laten opnemen als bijlage van het  

Visitatierapport . De secretaris van de visitatiecommissie heeft een digitale versie van het eindrapport aan 

het gevisiteerde bestuur aangeboden. Het visitatierapport is eigendom van het gevisiteerde  

schoolbestuur en is dus niet openbaar. Indien het bestuur hier toestemming voor geeft, ontvangt de PO-

Raad van de secretaris een exemplaar voor een analyse van trends en aandachtspunten op het gebied van 

goed bestuur. De PO-Raad behandelt de visitatierapporten strikt vertrouwelijk en garandeert dat analyses 

nooit terug te voeren zijn op individuele schoolbesturen.  

 

Het bestuur wordt geadviseerd de resultaten te bespreken met de interne toezichthouders,  

medezeggenschap, schoolleider(s), schoolteam(s) en andere belanghebbenden binnen en buiten de  

organisatie.  

 

Opbouw rapport 

In deze visitatierapportage beschrijft de visitatiecommissie haar bevindingen. Gestart wordt met de  

algemene indruk van de visitatiecommissie, daarna volgt een uitwerking van de vier principes. 

Het visitatierapport sluit af met aanbevelingen, waarmee het schoolbestuur aan de slag kan. 
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2. Algemeen

De visitatiecommissie heeft tijdens de voorbereidingen met veel plezier het zelfevaluatierapport en de 

begeleidende stukken bestudeerd. De beschikbaar gestelde documenten waren helder, verzorgd, en compact, 

en gaven een goede indruk van de ontwikkeling van INOS. 

Deze positieve indruk werd bevestigd tijdens de visitatie zelf. De leden van de visitatiecommissie werden 

hartelijk ontvangen, en de organisatie en ondersteuning gedurende de dag gaven blijk van gastvrijheid en oog 

voor detail. Ook de gesprekken met alle betrokken partijen vonden plaats in een sfeer van openheid, 

transparantie en veiligheid. Het was voor de commissie merkbaar dat  deelnemers de vrijheid voelden om hun 

eigen waarnemingen en opvattingen te delen. De visitatiecommissie heeft zich hierdoor een goed beeld 

kunnen vormen van de stand van zaken en uitdagingen die bij INOS leven op het gebied van goed bestuur. 
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3. Principes

Principe 1: Het bestuur zorgt voor goed onderwijs voor alle kinderen 

Maatschappelijke opgave 

 De visitatiecommissie is tot de conclusie gekomen dat INOS een heldere, goed uitgewerkte en breed gedragen 

visie heeft op haar maatschappelijke opdracht. Het Koersplan 2022-2026 heeft als titel ‘Samen het verschil 

maken’ en benoemt verbindend, verantwoordelijk, en authentiek als kernwaarden van waaruit de 

schoolorganisatie wil werken. De commissie is positief over de manier waarop het koersplan in samenspraak 

met interne en externe stakeholders tot stand is gekomen. Mede hierdoor worden de uitgangspunten binnen 

en buiten de organisatie breed herkend en onderschreven. 

Dat geldt ook voor het motto ‘Ik ben omdat wij zijn’, een gezegde ontleend aan de Afrikaanse filosofie Ubuntu. 

In verschillende gesprekken met de visitatiecommissie werd hieraan gerefereerd als uitgangspunt van het 

pedagogisch handelen, de organisatiecultuur en de verbinding met de maatschappelijke omgeving. De 

commissie heeft veel waardering voor de manier waarop INOS erin is geslaagd om met dit uitgangspunt 

opnieuw inhoud te geven aan de katholieke traditie waar de schoolorganisatie uit voortkomt. 

Organisatiestructuur en projecten 

Het zelfevaluatierapport geeft een heldere weergave van de organisatiestructuur en besturingsfilosofie van 

INOS. Tijdens de gesprekken met de verschillende geledingen heeft de visitatiecommissie geconstateerd dat 

deze structuur en filosofie ook in de praktijk richting geven aan de invulling van de strategische koers. Met 

name de keuze om de scholen aan te sturen via organisatorische eenheden met ieder een voorzittend 

directeur draagt bij aan het besef van gedeelde verantwoordelijkheid. Medewerkers kunnen hierdoor vanuit 

eigen interesse en competentie bijdragen aan de strategische doelstellingen van de organisatie. 

Hoewel het moeilijk is om een grote, complexe organisatie als INOS overzichtelijk weer te geven in een 

organogram, vraagt de visitatiecommissie toch aandacht voor de scheiding is aangebracht tussen de 

bedrijfsvoering en de overige onderdelen van de organisatie. Met name het onderdeel ‘personeel’ en het 

loopbaan- en expertisecentrum Phoenix zouden duidelijker met elkaar in verbinding kunnen staan, om 

uitdrukking te geven aan de verbinding tussen strategisch en operationeel HR-beleid. De integrale 

verantwoordelijkheid van de directeuren kan wellicht nog beter worden ingevuld als ook het onderdeel 

bedrijfsvoering zichtbaarder met deze eenheden in verbinding wordt gebracht. 

INOS werkt ook via een aantal organisatiebrede projecten aan het realiseren van haar strategische 

doelstellingen. De visitatiecommissie heeft kennis genomen van de projectbeschrijvingen en ook in de 

gesprekken aandacht besteed aan de verschillende projecten. De commissie vindt het positief dat de projecten 

in belangrijke mate bottom-up tot stand zijn gekomen, met een sterke betrokkenheid van medewerkers uit 

verschillende onderdelen van de organisatie. Tegelijk constateert de commissie dat de projectbeschrijvingen, 

mede door hun bottom-up karakter, sterk van elkaar verschillen. Ook was het voor de commissie niet op alle 

punten duidelijk hoe de resultaten worden geconcretiseerd en hoe de voortgang van de projecten wordt 

gemonitord. De commissie beveelt aan om deze aspecten verder uit te werken. Dit vergemakkelijkt de 

afstemming in tijd en het verbinden van de tussentijdse opbrengsten van de projecten onderling en van de 

projecten met het koersplan. 
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Bedrijfsvoering en kwaliteitszorg 

Het kwaliteitszorgsysteem van INOS is uitgebreid omschreven in de zelfevaluatie, en de werking ervan werd 

bevestigd in de gesprekken van de visitatiecommissie met het College van Bestuur, de schoolleiders en de 

stafmedewerker. Het is de commissie duidelijk geworden dat onderwijskwaliteit niet alleen op papier, maar 

ook in de praktijk in de organisatie wordt ervaren als een gezamenlijke verantwoordelijkheid. Het heeft de 

commissie heeft wel moeite gekost om in beeld te krijgen hoe de verschillende elementen van het 

kwaliteitszorgsysteem in relatie tot elkaar staan, en hoe ze bijdragen aan de overkoepelende kwaliteitscyclus. 

Een schematische weergave van het hele systeem kan hieraan bijdragen. 

De visitatiecommissie is positief over de beleidsrijke begroting van INOS en de manier waarop de directeuren 

worden betrokken in het begrotingsproces. INOS heeft een bewuste keuze gemaakt om negatief te begroten 

en op die manier de financiële reserves af te bouwen. De commissie concludeert op basis van de gesprekken 

met het College van Bestuur en de Raad van Toezicht dat de risico’s van deze keuze goed zijn afgedekt. 

Inclusief onderwijs  

De visitatiecommissie heeft tijdens de visitatiedag kennis kunnen nemen van de visie van INOS op inclusief 

onderwijs. De commissie is van mening dat de uitgangspunten van de visie richtinggevend kunnen zijn. De 

samenhang met de lopende organisatiebrede projecten van INOS kan de beweging richting inclusief onderwijs 

versterken. Aandachtspunten bij de verdere uitwerking van de visie zijn naar het oordeel van de commissie 

onder meer de samenwerking met andere schoolorganisaties in het RSV en de vraag hoe de 

verantwoordelijkheden voor het implementeren van deze visie worden belegd in de organisatie.  Daarbij is het 

van belang dat voldoende rekening gehouden wordt met de kansen en beperkingen van verschillende scholen 

en locaties. 
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Principe 2: Het bestuur werkt voortdurend in verbinding met de 

maatschappelijke context 

Positie in maatschappelijke context 

In de regio Breda is INOS veruit de grootste schoolorganisatie in het primair onderwijs. Voor INOS is het zoeken 

van samenwerking met andere schoolorganisaties en andere betrokken partijen een vanzelfsprekend 

onderdeel van de invulling van de maatschappelijke opdracht. De visitatiecommissie heeft uit de gesprekken 

geconcludeerd dat INOS ook door externe partijen herkend en gewaardeerd wordt als initiatiefnemer en 

drijvende kracht achter veel lokale samenwerkingsverbanden gericht op welzijn en kansengelijkheid van 

kinderen.  

Stakeholderstrategie 

In de zelfevaluatie wordt geconstateerd dat het INOS nog niet lukt om ‘de handen van álle stichtingen voor 

primair onderwijs in Breda en omgeving op elkaar te krijgen om vanuit solidariteitsgedachte onze 

samenwerkingen en initiatieven in te vullen.’ Uit het gesprek van de visitatiecommissie met de externe 

stakeholders kwam naar voren dat hier verschillend over gedacht wordt. De aanwezige stakeholders waren 

overwegend blij met de voortrekkersrol van INOS, maar ze herkenden ook dat sommige andere 

schoolorganisaties meer gericht zijn op het belang van de eigen organisatie, en dat de rol van INOS soms als te 

dominant wordt ervaren. 

De visitatiecommissie komt op basis van de gesprekken tot de conclusie dat INOS op een constructieve en pro-

actieve manier in verbinding staat met haar maatschappelijke omgeving. De commissie adviseert daarbij om te 

accepteren dat andere schoolorganisaties minder gericht kunnen zijn op samenwerking, het initiatief soms aan 

anderen te laten, en pragmatisch te zoeken naar kansen om met andere partijen gezamenlijke doelen te 

bereiken.  Daarbij is van belang om per initiatief, programma of andere samenwerking een heldere keuze te 

maken tussen de rol van kartrekker of die van deelnemer, zodat andere partijen hierop hun verwachtingen 

kunnen afstemmen. 

Ten aanzien van de samenwerking op het gebied van kinderopvang werd opgemerkt dat er tussen de 

verschillende scholen van INOS verschillen zijn in de doelstellingen en de vorm waarin wordt samengewerkt. De 

visitatiecommissie geeft het bestuur van INOS in overweging om op instellingsniveau te komen tot afspraken 

over samenwerking. Dit past in de bredere ambities op het gebied van welzijn en kansengelijkheid van kinderen 

van 0 tot 12 jaar, biedt kansen voor personele samenwerking, en verkleint het risico van onnodige lokale 

verschillen in de samenwerking. 
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Principe 3: het bestuur werkt actief aan de professionaliteit van de organisatie 

en van zichzelf  
 

 De visitatiecommissie is op basis van het zelfevaluatierapport en de gesprekken tot de conclusie gekomen dat 

INOS structureel werkt aan het realiseren een professionele, lerende organisatie. Het expertise- en 

loopbaancentrum Phoenix speelt hierin een centrale rol. Er is een duidelijke verbinding tussen de strategische 

doelen van de organisatie, het strategisch HRM-beleid, en de activiteiten op het gebied van professionalisering. 

 

Daarnaast heeft de visitatiecommissie in verschillende gesprekken gemerkt dat bij INOS sprake is van een 

lerende cultuur. Voor leerkrachten, schoolleiders en ander personeel wordt actief gewerkt aan een veilige en 

ontwikkelgerichte omgeving, en wordt gezocht naar samenwerking en informele coaching om elkaars 

competenties verder te ontwikkelen. De commissie vindt het positief dat er daarbij aandacht is voor 

taakdifferentiatie en welbevinden, ondanks de belemmeringen die het lerarentekort ook in dit opzicht met zich 

meebrengt. 

 

De leden van het College van Bestuur en de Raad van Toezicht werken ook systematisch aan hun eigen 

professionalisering, onder andere via een jaarlijkse evaluatie aan de hand van het toezichtkader, een 

bestuurlijke visitatie, en een driejaarlijkse visitatie van de Raad van Toezicht. 
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Principe 4: het bestuur werkt integer en transparant 

De visitatiecommissie kon op basis van de toegestuurde documenten vaststellen dat de uitgangspunten van 

‘good governance’ bij INOS op orde zijn. Bestuur en intern toezicht zijn gescheiden, het toezichtskader is goed 

uitgewerkt, en de integriteitscode en klokkenluidersregeling zijn goed vindbaar. 

In de gesprekken met de verschillende geledingen heeft de commissie gemerkt dat er sprake is van 

transparantie en rolbewustzijn bij College van Bestuur, Raad van Toezicht, GMR en schoolleiders. Het College 

van Bestuur neemt duidelijk positie en geeft zelfbewust leiding aan de organisatie, maar andere geledingen 

worden ook tijdig betrokken bij besluitvorming en er is voldoende ruimte voor tegenspraak.  

De visitatiecommissie is positief over de samenwerking binnen het College van Bestuur. De gesprekken wezen 

uit dat in de organisatie wordt herkend dat beide bestuurders elkaar inhoudelijk goed aanvullen, en dezelfde 

visie hebben op de waarden en de koers van INOS.   

Uit het gesprek met de GMR blijkt dat de facilitering van de medezeggenschap adequaat is en dat de GMR goed 

wordt meegenomen in de besluitvorming. Ook de overleggen tussen GMR en Raad van Toezicht functioneren 

goed. Een aandachtspunt is wel de verbinding tussen de GMR en de medezeggenschapsraden van de scholen. 

De leden van de GMR geven aan dat medezeggenschapsraden soms te hoge verwachtingen hebben van de 

GMR als het gaat om het bespreken van zaken die op individuele scholen spelen. De visitatiecommissie 

begreep dat de GMR wel de notulen van vergaderingen deelt met de medezeggenschapsraden, maar niet de 

agenda’s. Voor de verbinding tussen GMR en medezeggenschapsraden kan het helpen om dat wel te doen. 
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4. Aanbevelingen

De bevindingen van de visitatiecommissie zijn bedoeld om reflectie op gang te brengen en een frisse blik 
van buiten te bieden, om hiermee bij te dragen aan het verder versterken van de bestuurlijke kwaliteit van 
INOS. De commissie is over het geheel genomen bijzonder positief over de manier waarop INOS invulling geeft 
aan haar maatschappelijke opdracht en de zorgvuldigheid waarmee stakeholders van binnen en buiten de 
organisatie hierbij worden betrokken. In de voorgaande hoofdstukken heeft de commissie een aantal 
aanbevelingen geformuleerd om het bestuurlijk vermogen van INOS verder te versterken. De belangrijkste 
aanbevelingen zijn: 

• Expliciteer de samenhang tussen de projecten onderling en tussen de projecten en het koersplan,
en werk de monitoring van de voortgang van de projecten verder uit.

• Overweeg om in de organisatiestructuur de verbinding tussen de bedrijfsvoering en de andere
organisatorische eenheden te versterken.

• ‘Begrijp de ander’: accepteer dat andere partijen soms minder gericht zijn op de gezamenlijke
maatschappelijke opdracht, wees pragmatisch in het aangaan van samenwerkingsrelaties, en kies
duidelijk voor een rol als kartrekker óf als deelnemer;

• Overweeg het aangaan van een structurele samenwerking op instellingsniveau met
kinderopvangorganisaties.



Rapport Bestuurlijke Visitatie: professionele schoolbesturen in primair onderwijs 

13 

5. Bijlage 1: reactie bestuur op visitatierapport

Reactie bestuur op visitatierapport 

Wij vinden het fijn dat u zich in alle opzichten welkom hebt gevoeld en dat u positief bent over de manier 
waarop INOS invulling geeft aan haar maatschappelijke opdracht. Op verschillende manieren geeft INOS 
uiting aan ons motto 'Ik ben, omdat wij zijn' om hiermee samen het verschil te kunnen maken. 

Wij zijn er trots op dat dit bij de bestuurlijke visitatie op verschillende manieren ook voor u, als leden van 
de visitatiecommissie, zo duidelijk naar voren is gekomen. De aanbevelingen van de visitatiecommissie 
worden door ons (h)erkend en zullen we dan ook gaan oppakken. 

Mede hierdoor realiseerden we ons dat de samenhang tussen ons koersplan en de projecten weliswaar 
voor ons helder is, maar dat dit niet vanzelfsprekend ook zo duidelijk is voor de ander. We zullen dit in 
samenhang gaan weergeven, net zoals de elementen van het kwaliteitszorgsysteem.
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6. Bijlage 2 Verklaring kopie rapport toezenden aan PO-Raad 
 

De PO-Raad ontvangt graag een exemplaar van dit rapport voor analyse over wat er speelt in de sector en 

om de kwaliteit van de visitaties te kunnen monitoren. Vink aan wat van toepassing is: 

☐ Het bestuur geeft toestemming om dit rapport aan de PO-Raad te versturen. 

☐ Het bestuur geeft geen toestemming om dit rapport aan de PO-Raad te versturen 

 

Bij geen bezwaar verstuurt de secretaris het definitieve rapport ook aan de PO-Raad.  




