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1. Inleiding 

Onze opdracht luidde als volgt:  

"Lucas Onderwijs verleent opdracht aan Theo Camps en Roel in 't Veld gezamenlijk om voor 1 

juni 2017 een studie te verrichten naar de optimale governance voor ISW, daarover te 

rapporteren en aanbevelingen te formuleren, waaronder ook aanbevelingen voor de 

ǾŜǊǾƻƭƎǇǊƻŎŜŘǳǊŜΦέ όȊƛŜ ƻƻƪ .ƛƧƭŀƎŜ мύ 

Dit onderzoek is een reactie op een wens die door betrokkenen in Westland is uitgesproken. 

De commissie is medio februari gestart met haar werkzaamheden. Het proces naar dit rapport 

is intensief geweest, niet alleen voor de commissie en degenen die hieraan actief hebben 

meegewerkt, maar ook voor de direct betrokkenen bij Lucas en ISW. 

In dit rapport doet de commissie verslag van haar bevindingen en legt haar advies voor. 

Na een fase waarin gesprekken (voor een lijst van de gesprekspartners zie Bijlage 4) en 

documentenstudie (voor een lijst van bestudeerde documenten zie Bijlage 10) plaats vonden, 

hebben wij in een interim-rapportage ( zie ook Bijlage 5) onze bevindingen neergelegd en 

aanbevolen een werkconferentie te beleggen. Wij voerden een zeer open uitnodigingsbeleid 

(zie uitnodigingsbrief in Bijlage 6). Meer dan 70 personen gaven gehoor aan de invitatie (voor 

een lijst aanwezigen zie Bijlage 8). De conferentie en de inhoudelijke sessies werden 

voorgezeten door Westlanders (voor verslaggeving zie bijlage 9). 

Na de conferentie hebben wij ons oordeel gevormd. Wij leggen een voorkeursvariant aan u als 

opdrachtgevers voor, en formuleren ook een argumentatie, waarom een andere variant niet 

de voorkeur verdient. Ook geven wij aan, op welke punten nog nadere uitwerking noodzakelijk 

is. 

Graag danken wij onze opdrachtgevers voor het gestelde vertrouwen en de vele personen met 

die wij hebben gesproken voor de openheid van de gesprekken. Wij hebben een grote 

betrokkenheid gezien bij het onderwerp dat hier voor ligt. 

  

Theo Camps 

wƻŜƭ ƛƴ Ωǘ ±ŜƭŘ 

 

2 juni 2017 
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2. De voorkeursvariant in hoofdlijnen 

Ons uitgangspunt is: wij redeneren van buiten naar binnen, omdat onderwijs wortelt in en ten 
dienste staat van de samenleving. Eerst bepalen we (in hoofdstuk 2) in welke context het 
voortgezet onderwijs in Westland opereert, en wat toekomstige economie en samenleving 
vragen, om van daar uit criteria vast te stellen voor de governance van Lucas-ISW (hoofdstuk 
3). Toepassing van deze criteria leidt tot een voorstel voor de wijziging van de huidige 
governance (hoofdstuk 4); dit voorstel dient als een eenheid te worden beschouwd. Dat wil 
zeggen, dat wij van oordeel zijn, dat de onderdelen onlosmakelijk met elkaar zijn verbonden.  
 

2.1 Context huidig voortgezet onderwijs in Westland 

ISW bestaat uit een zestal scholen, dat het volledige voortgezet onderwijs omspant. ISW maakt 

deel uit van Lucas Onderwijs, dat naast voortgezet ook primair onderwijs omvat. ISW bestaat 

in de huidige vorm 22 jaar. Lucas is een financieel gezonde onderwijskoepel, werkzaam in PO 

en VO, in de regio's in en rond Den Haag. ISW levert binnen Lucas bezien een gemiddeld 

afstudeerrendement - het rendement van Lucas is hoger dan Nederland gemiddeld -, maar 

heeft wel een kleinere dan gemiddelde voortijdige schooluitval (zie ook Bijlage 3). 

In de gesprekken die we voerden komt de cultuur van het Westland veelvuldig naar voren. De 

Westlanders zijn trots op hun gebied en hun herkomst. De verbinding met de tuinbouw en de 

hechtheid van de lokale gemeenschap(pen) vormt een rode draad in de verhalen. De vorming 

van de gemeente Westland in 2004 uit vijf afzonderlijke gemeenten en gemeenschappen heeft 

in de afgelopen tien jaar geleid tot een behoefte aan het ontwikkelen van herkenbare 

bestuurlijke identiteit: het Westland is een cultureel gegeven, de gemeente Westland mist een 

dergelijke bestuurlijke herkenbaarheid. Het streven naar meer herkenbaarheid van ISW als 

Ψ²ŜǎǘƭŀƴŘǎ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ ǾƻƻǊ ²ŜǎǘƭŀƴŘŜǊǎΩ Ǉŀǎǘ ƛƴ ŘŜȊŜ ōŜƘƻŜŦǘŜ Ŝƴ ƛǎ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ 

gesprekspartners onderdeel van de vervulling. Deze vervulling van bestuurlijke wensen staat 

haaks op noodzakelijke ontwikkelingen die ten dienste staan van de 

ontplooiingsmogelijkheden van kinderen in het Westland. Het onderwijs in Westland heeft 

behoefte aan meer verbinding, vanaf de vroegste opvoedings- en onderwijssituaties, met 

oriëntaties op hoger onderwijs in internationaal perspectief, zoals wij hierna uiteenzetten. Het 

onderwijs is gebaat bij inbedding in een geheel waarvan de schaal faciliterend is voor het tot 

stand brengen van de noodzakelijke verbindingen. In de governance van Lucas-ISW zijn veel 

verschillende schalen herkenbaar. Hierna ontwikkelen wij een argumentatie voor optimale 

schaalvariëteit.  

Schaalvariëteit heeft vanuit deze optiek niet alleen betekenis voor het onderwijs maar ook 

voor het openbaar bestuur. Meer ruimte voor schaalvariëteit in het openbaar bestuur (van 

dorpsgemeenschap tot internationale metropoolverbindingen) zorgt voor een versterking van 

de noodzakelijke verbindingen in redeneringen over het onderwijs in Westland. 

In Westland domineren ondernemers de lokale samenleving, en wel ondernemers binnen en 

rond de glastuinbouw, grotendeels in het midden- en kleinbedrijf. De relaties tussen 
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ondernemers en beroepsonderwijs waaronder het VMBO van ISW, zijn intensief, en 

culmineren in het World Horti Center. De relaties tussen ondernemers en algemeen 

voortgezet onderwijs zijn veel minder intensief. Breed leeft bij ouders en ondernemers, dat 

docenten van HAVO-VWO vaak een te beperkte kennis bezitten van de specifieke economische 

omgeving. Het Westlandse onderwijs leidt tot een kwalificatiepatroon van de jeugd, waarbij 

WO percentueel ondervertegenwoordigd is. De oorzaken zijn meervoudig, waarbij het 

onderwijs zelf een rol speelt, maar ook de houding van ouders. Uitputtende analyse ontbreekt. 

Er bestaat breed maar niet unaniem het verlangen om hierin verandering te brengen ten 

gunste van een hoger percentage hoger onderwijs. Dit verlangen wordt geuit maar is tot op 

heden vervolgens niet in acties omgezet. 

Recent verliest ISW een beetje marktaandeel onder de Westlandse jeugd aan de Lentiz 

scholen, maar krijgt wel steeds meer leerlingen van buiten Westland. Zie Bijlage 7. 

De cultuur van het Westland wordt overwegend door Westlanders zelf beschreven met de 

volgende sleuteltermen: 

¶ Een vertrouwde omgeving;  

¶ Hechte sociale verbanden; 

¶ Gericht op kleine gemeenschappen (binnen Westland); 

¶ No-nonsens, recht voor zijn raap; 

¶ Gesloten en naar binnen gekeerd; 

¶ Hard werken en ontladen in het weekend; 

¶ Ondernemend; 

¶ Bewustzijn van eigen prestaties; 

Door niet-Westlanders wordt een vergelijkbare cultuurtypering gegeven met daarbij meer 

nadruk op de nadelige bijbehorende kenmerken. Naarmate men verder van het Westland 

afstaat komen meer elementen van de negatieve kant van dezelfde cultuurtyperingen naar 

voren: 

1. Een vertrouwde omgeving leidt tot een in zich zelf gesloten gemeenschap; 

2. Hechte sociale verbanden zijn moeilijk doordringbaar door mensen van buiten; 

3. De gerichtheid op kleine gemeenschappen binnen Westland sluit de ogen voor de 

buitenwereld ; 

4. No-nonsens, recht voor zijn raap, laat als mentaliteit weinig ruimte voor cultuur en 

symboliek; 

5. Gesloten en naar binnen gekeerd betekent ook moeilijk toegankelijk voor vernieuwing; 

6. Het hoog ontwikkelde ondernemerschap houdt veel aandacht voor eigen belang in 

zodat samenwerking zonder direct dan wel zichtbaar rendement moeilijk van de grond 

komt; 

7. Gerichtheid op verdienen betekent soms ook een korte termijn oriëntatie; 

8. Ambitieus zijn als ondernemer valt niet samen met ambitie tot maximale ontplooiing 

van jeugd in het onderwijs. 
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2.2 Toekomst economie en samenleving 

Ontwikkelingen in Westland worden sterk gedreven door economische motieven en worden in 

alle redeneringen gekoppeld aan het tuinbouwcluster. Deze, van cultuurtyperingen afgeleide 

redeneringen, komen onder spanning te staan wanneer het gaat over de binding binnen het 

gebied enerzijds en de noodzaak tot verbindingen naar buiten anderzijds. Er ontstaat als het 

ware een spanning tussen de culturele beleving en de maatschappelijke en economische 

werkelijkheid. 

De toekomstige arbeidsvraag voor Westland ontwikkelt zich naar het oordeel van 

deskundigen, onder wie grotere Westlandse ondernemers, in de richting van een 

hoogwaardige arbeidsvraag. Het aanbod daarvoor is thans ten dele niet binnen het gebied 

aanwezig en zal daarbuiten gezocht en gevonden moeten worden. Het huidige 

onderwijsaanbod in het voortgezet onderwijs in Westland sluit (nog) onvoldoende aan op de 

behoeften aan toekomstige menskracht. Er is dan ook een risico dat men een oriëntatie 

ontwikkelt in de richtingen die voorhanden zijn en niet in de richtingen waar economische 

behoeften en verlangens van de jeugd die zich wil ontplooien naar uitgaan. Er heerst een groot 

zelfbewustzijn in Westland over de kwaliteit van ondernemerschap, en sociale cohesie, 

onbegrip over vertrokken jongeren die nimmer meer terugkeren en weinig aandacht voor de 

schaduwzijde van cultureel isolement. Het lager dan gemiddelde opleidingsniveau wordt soms 

weggeredeneerd met de idee dat training on the job in plaats van formele opleidingen 

volstaat. 

De Westlandse cultuur is doenerig en gericht op realiseren. Ondernemingen uit het Westland 

hebben het, gedreven door deze cultuur, ver gebracht. Ver in economisch succes en ver in 

geografische verbindingen. De tuinbouw is de basis geweest van waaruit de verbreding naar 

andere gebieden van economische verwaarding heeft plaatsgevonden: kassenbouw, 

zaadveredeling, logistiek en handel zijn daarvan de eerste fasen. Alle economische 

toekomstprojecties laten zien dat robotica, genetica, biotechnologie, mechatronics en ICT-

toepassingen, variërend van precisie-tuinbouw tot the-internet-of-things, in de komende tijd 

een belangrijke rol gaan spelen. Het Westland is daar enerzijds op voorbereid en anderzijds zit 

het succes uit het verleden in de weg. De toekomstige ontwikkelingen vergen transitiestappen 

en ς ǎǇǊƻƴƎŜƴ ŘƛŜ ƻƳ ŜŜƴ ǾŜǊōƛƴŘƛƴƎ ǾǊŀƎŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ΨŘŜƴƪŜƴΩ Ŝƴ ΨŘƻŜƴΩΦ IŜǘ ǎǘƛƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

dergelijke verbindingen brengt de Westlandse cultuur onvermijdelijk op een pad waar 

ŀŎŀŘŜƳƛǎŎƘŜ ǾƻǊƳƛƴƎ ƴƛŜǘ ƳŜŜǊ ǿƻǊŘǘ ƎŜȊƛŜƴ ŀƭǎ ΨƛŜǘǎ ŀōǎǘǊŀŎǘǎΩ ƳŀŀǊ ŀƭǎ ŜŜƴ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ 

onderdeel van de Westlandse bagage om in de toekomst succesvol te blijven ondernemen. Wij 

hebben veel gesprekspartners ontmoet die dit intuïtief aanvoelen en be-amen; concretisering 

vraagt om stimulering via nieuwe verbindingen tussen samenleving, onderwijs en 

bedrijfsleven. Het World Horti Center kan een belangrijke rol als cross sectorale hub vervullen 

in deze noodzakelijke ontwikkelingen. 

De ontwikkeling van de economie in Westland wordt gekenmerkt door verdere 

schaalvergroting van de ondernemingen, met een afnemend aantal bedrijven in de primaire 

productie, de teelt en een verdere verschuiving van de toegevoegde waarde naar bedrijven die 

secundaire processen verzorgen. Hoogwaardige technologie is steeds de sleutel tot een 
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concurrentiële voorsprong. Binnen alle bedrijven zal het gemiddelde opleidingsniveau van 

degenen die er hun emplooi vinden dientengevolge hoogstwaarschijnlijk sterk stijgen, met 

behoud van "slimme handen" maar met een toenemend WO aandeel. Het zicht van veel 

bedrijven op toekomstige behoeften aan gekwalificeerde menskracht is beperkt. 

De externe beeldvorming over de economie van Westland is nu nog gefocust op de teelt, ook 

bij de eigen jeugd. Daarop is ook veel beschikbare informatie gericht. Jeugdarbeid vindt daar 

ook voornamelijk plaats. Er bestaat buiten de ondernemingen zelf onvoldoende aandacht voor 

de kwaliteit en complexiteit van het internationale ondernemerschap in kassenbouw, 

klimaatbeheersing, handel, marketing en logistiek. De deels onjuiste beeldvorming is niet 

bevorderlijk voor de keuzepatronen van de jeugd aangaande opleidingen, maar ook niet voor 

de ontwikkeling van relaties tussen onderwijs, research en bedrijfsleven. Voor bijblijven op 

technologisch gebied en voor het behoud van de concurrentiële voorsprong is naar het 

oordeel van veel experts toenemende intensiteit van de samenwerking tussen ondernemingen 

en kennisinstellingen van alle niveaus een noodzakelijke voorwaarde. 

Vooraanstaande ondernemers zijn van mening, dat hun toekomstig topkader in ieder geval in 

het funderend onderwijs, het onderwijs tot en met het voortgezet onderwijs, de vaardigheden 

al zal moeten ontwikkelen die cruciaal zijn voor internationaal ondernemen, ook wel 

omschreven als soft skills. Dat vergt een docentencorps, dat daartoe in staat is. Naast 

vakkennis is Bildung dus een wezenskenmerk van toekomstgericht voortgezet onderwijs. 

Dat vergt ontwikkeling in de hoofden en harten van ouders, leerlingen en docenten. De 

bestaande sociale cohesie in Westland is en blijft waardevol voor zo ver daarin 

maatschappelijke waarden tot uitdrukking komen. Maar de neiging tot geslotenheid en 

introversie belemmert gunstige toekomstige ontwikkeling. Cultureel is meer open interactie 

met omgevingen gewenst. De Westlandse samenleving zal dus ter wille van een voorspoedige 

economische ontwikkeling moeten evolueren in een richting, waarbij enerzijds de lokale 

identiteit behouden blijft, en anderzijds het vermogen tot open interactie met tal van 

omgevingen op tal van schalen toeneemt. Dat geldt voor samenwerking tussen onderwijs en 

bedrijfsleven, maar ook elders in de wereld waar Westlandse ondernemers werkzaam zijn. 

Glocalisering betekent, dat tegelijkertijd een mondiale en een lokale schaal aanwezig zijn in 

sociaal-culturele en economische netwerken. 
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3. Criteria voor optimalisering van governance in onderwijs 

Governance omvat structuur en functionering, regelt besluitvorming en ontwikkeling. Een 

school opereert in een lokale context en maakt tegelijkertijd deel uit van een regionaal, 

nationaal of zelfs mondiaal kennisnetwerk. Het onderwijs zelf en a fortiori governance van 

onderwijs hebben te maken met meerschaligheid, intern en extern. Governance heeft dus ook 

betrekking op de omgang met uiteenlopende schalen, van het onderwijsproces zelf, maar ook 

aangaande de relaties met omgevingen. 

In dialoog over onderwijs ontstaat dikwijls verwarring over "de optimale schaal". Men slaat 

elkaar om de oren met argumenten over effectiviteit en efficiency, over intimiteit als eis voor 

een indringend leerproces, en anderzijds over economies of scale, enzovoorts. Verheldering 

brengt het inzicht dat vruchtbare argumentatie pas mogelijk is, als eerst antwoord is gegeven 

op de vraag: de schaal van wat? Dan blijkt, dat het schaalbegrip op een groot aantal noties 

toepasbaar is, die in governance alle aan de orde zijn. 

Spreken we over het onderwijsproces zelf, met als doelen zowel cognitieve vorming als 

persoonlijkheidsontwikkeling en socialisatie, kennis, inzicht en houding, dan hangt de optimale 

schaal af van de gespecificeerde doelstellingen en de beschikbare technologie. Voor een 

leermeester-gezelrelatie die centraal staat in persoonlijke vorming, is vooral intimiteit vereist. 

Daar lijkt de optimale schaal 1. Sommige vaardigheden zijn zeer goed te leren met 

geprogrammeerde instructie via internet, en dan is de optimale schaal dus oneindig. 

Socialisatie vereist een groep, een klas of kleine gemeenschap. Daar speelt ook de span of 

control van de docent een rol. We spreken dan over maxima van achter in de twintig. Ideeën 

over het optimum variëren met de aangehangen pedagogische opvatting. 

Is culturele vorming belangrijk, dan is daarnaast ook de schoolgemeenschap relevant. Eerder 

formuleerden we wel eens het criterium, dat de optimale schaal van een schoolgemeenschap 

daar ligt waar iedereen elkaars naam nog kent, zo'n 350-450 leerlingen en 50 docenten. 

Veel schaaloverwegingen betreffen ook ondeelbare productiefactoren zoals een gebouw of 

een informatiesysteem. Die schalen variëren van 2000 tot oneindig. 

Een grote onderwijsinstelling beschikt over veel hulpbronnen die bij kunnen dragen aan de 

rijkdom van de leeromgeving, zoals ontwikkelde samenwerkingsrelaties met bovenlokale 

onderwijsinstellingen, met overheden en andere kennisdragers. Dat geldt ook voor 

leerprocessen die uit samenwerking voortvloeien en innovatie opleveren. 

Onderwijsbestuur heeft dus misschien wel allereerst te maken met het combineren van 

uiteenlopende schalen zodat voor ieder aspect van het functioneren de optimale schaal is 

benaderd. Vaak vervullen onderwijsinstellingen ook functies, die strikt genomen niet tot 

onderwijs behoren maar wel maatschappelijk nut afwerpen. Zo vangt een grotere instelling 

allerlei klappen op die het gevolg zijn van dynamiek van demografie, van preferenties van 

ouders en leerlingen/studenten, en van financieel beheer. De functie is dan die van onderlinge 

waarborgmaatschappij. De school hoeft niet in haar eentje de gevolgen te dragen van lokale 

economische teruggang, of van een groot incident, dat tijdelijk de toeloop van leerlingen sterk 
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laat dalen. De koepel kan zorgen, dat docenten elders binnen de koepel aan de slag kunnen, of 

dat leerlingen elders hun opleiding kunnen vervolgen. Het verzekeringskarakter van de grote 

bestuurlijke schaal is zowel weldadig voor leerlingen als voor leraren, omdat de continuïteit 

van onderwijs en aanstelling op deze wijze is geborgd. Ook kan een grotere instelling in 

maatschappelijke netwerken een krachtiger positie innemen, die moeilijk is te bereiken vanuit 

een veel kleinere instelling. Daar staat tegenover, dat grootte ook afstand schept, en dat een 

grote instelling die krachtig stuurt, misschien ten onrechte belemmert dat een van haar 

onderdelen intensief participeert in lokale netwerken. Die lokale participatie moet dus steeds 

geborgd zijn door toekenning van bevoegdheden aan lokale onderwijsleiders. We verwezen al 

ƴŀŀǊ Ψ.ƛƭŘǳƴƎΩ ŀƭǎ ōǊŜŘŜǊŜ ƛƴǾǳƭƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ŦǳƴŎǘƛŜ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΦ .ƛƭŘǳƴƎΣ ƛƴ ŘŜ ōŜǘŜƪŜƴƛǎ Ǿŀƴ 

maatschappelijke vorming en zelfontplooiing vereist sterke en brede verbindingen tussen 

onderwijs, economie en samenleving. 

Een zekere logica voor governance ontstaat als we aannemen, dat dicht bij het onderwijs 

voldoende eigenmeesterschap aanwezig moet zijn om intimiteit te borgen, en lokale 

netwerken te benutten, en dat anderzijds de schaalvoordelen zijn uit te nutten door 

vraaggericht beheer van de ondeelbare hulpbronnen, en ontwikkeling van krachtige posities in 

regionale en nationale netwerken. 

Voor continuïteit van een grote instelling is voorts vereist, dat uitgesproken en doorvoeld 

consent aanwezig is ten aanzien van de gemaakte keuzen aangaande de hoofdstructuur en 

werking van de organisatie en de gemeenschappelijke kernwaarden.  

3.1 Voor governance levert het vorengaande de volgende criteria op: 

¶ Stel de school in staat om de gekozen pedagogische identiteit tot uitdrukking te brengen in 

curricula met uiteenlopende werkvormen, waarbij intimiteit waar nodig is geborgd, en 

schaalvoordelen worden benut waar mogelijk. Verklaar daartoe de schooldirecteur 

bevoegd. 

¶ Stel de school in staat om haar relaties met de lokale omgeving te optimaliseren door 

relationele bewegingsruimte voor regiodirecteur, schooldirecteuren en docenten. 

¶ Baat de voordelen van de onderlinge waarborgmaatschappij maximaal uit. Gebruik de 

strategische kracht van de koepel in relaties met grote partijen zoals ministerie, inspectie, 

hogescholen en ROC's maximaal. 

¶ Richt de organisatie zo in, dat decentraal gebeurt wat decentraal kan, en stem de centrale 

organisatie af op de behoeften van de afzonderlijke scholen, op wat de noodzakelijke 

expertise vergt en wat centrale strategie vereist. 
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4. Voorstel 

In de huidige governance van Lucas is ten opzichte van het verleden een drietal accenten 

aangescherpt: meer eigenmeesterschap voor de schooldirecteur, een slankere opzet van de 

processen die om het eigenlijke onderwijs heen zijn gegroepeerd, en een netwerk-achtige 

samenwerkingsvorm. Wij denken, dat een aantal verdere aanscherpingen mogelijk is. De 

centrale karakteristiek van een netwerk is, dat allen daarbinnen opereren op basis van 

empathie en onderlinge tolerantie. De ondersteunende processen zijn complementair ten 

opzichte van het onderwijs zelf.  Met de hieronder geformuleerde voorstellen streven wij er 

naar het netwerk te realiseren, dat naadloos past op de lokale en regionale situaties. De 

verdere versterking van het decentrale eigenmeesterschap brengt een construct tot stand, dat 

in een andere terminologie de naam federatie zou dragen. 

Voorstel 1:  

Aanvaard ten volle de grondgedachte van Lucas als netwerk, waarbinnen iedereen opereert op 

basis van empathie voor de bijzondere kenmerken van de positie van de ander. Empathie is de 

competentie om rekening te houden met alle overige partners binnen het netwerk. Dit is 

verstandig, omdat de actoren elkaar completeren, niet beconcurreren, zoals op een markt. 

Basis en top versterken elkaar. Dat betekent onder meer, dat de invloed van regiodirecteuren 

en schoolleiders op de centrale dienstverlening zichtbaar dient te zijn geoptimaliseerd. 

Daarnaast is noodzakelijk, dat ieder de overeengekomen of nog nader overeen te komen 

gemeenschappelijke waarden, zoals in de missie opgenomen, ook dagelijks (voor)leeft. Dat 

voorleven maakt ook deel uit van het pedagogisch klimaat.  

Voorstel 2: 

Een deel van de centrale processen heeft het karakter van een collectief goed: daartoe 

rekenen wij de financiële administratie, het informatienetwerk rond personeel en kpi's, 

investeringen in gebouwen en groot onderhoud, expertise met betrekking tot veiligheid en het 

gedrag van nationale actoren, onderwijswetgeving, de interne kwaliteitszorg, 

vermogensbeheer en accountancy.  

Daarnaast is onderwijskundige dienstverlening mogelijk op koepelniveau effectief te 

organiseren, maar de ontwikkeling van de koopkrachtige vraag zou toch vooral bottom-up tot 

stand moeten komen, vanuit de scholen. Dat kan onder meer door het invoeren van internal 

pricing. Bij internal pricing verkrijgen de decentrale actoren budgetten, waarmee zij onder 

meer diensten kunnen kopen bij de centrale organisatie. De introductie van veel meer internal 

pricing mechanismen binnen de koepel moet op korte termijn haar beslag krijgen.  

Voorstel 3: 

De vrijheid van regiodirecteur en schoolleiders tot aanstelling van personeel dient uitsluitend 

te zijn begrensd door wetgeving, en de eisen die het in stand houden van de onderlinge 

waarborgmaatschappij met zich brengt, bij voorbeeld daar waar krimp dreigt. Het College van 

Bestuur dient steeds tijdig aan te geven, welke randvoorwaarden voor decentrale 

aanstellingsvrijheid deze eisen opleveren (zoals bij voorbeeld het interne vacaturebeleid vanuit 
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de waarborggedachte) . Het bestaande Lucas omvattende informatiesysteem stelt daartoe in 

staat. Wij hebben geconstateerd, dat de koepel ook nu al nimmer intervenieert in de 

beslissingen over personen. Wij stellen voor dit ook in een mandaat te formaliseren, zodat 

regiodirecteuren met schooldirecteuren aanstellingsbevoegd zijn. De koepel stelt wel de 

regiodirecteur aan.  

Voorstel 4: 

Voor het overige constateren wij, dat de huidige managementstructuur geen belemmering 

vormt voor optimale ontwikkeling. 

Wij stellen voor, dat in de portefeuilletoedeling binnen de Raad van Toezicht van de koepel 

expliciet aandacht wordt gegeven aan bijzondere aandacht voor iedere van de betrokken 

regio's, dan wel enige plekken worden gereserveerd voor personen met een bijzondere 

binding met een van de regio's.  

Voorstel 5: 

Laat scholen en regio's zo opereren, dat zij hun kracht ook gebruiken ten bate van anderen 

binnen de koepel. In een grootsteedse regio is veel kennis over de relaties tussen VO en HO 

aanwezig, terwijl in Westland veel kennis over de relaties tussen VO en bedrijfsleven aanwezig 

is. 

Wij stellen ook voor, dat de bijzondere karakteristieken van Westland worden gehonoreerd, 

doordat op het World Horti Center een specifiek kenniscentrum voortgezet onderwijs-

bedrijfsleven wordt opgericht, te financieren door de koepel, dat voor de koepel als geheel 

functioneert, en geleidelijk zo mogelijk nog breder. De VVOW functioneert als Raad van Advies 

voor dit centrum. Eenzelfde benadering is te hanǘŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǾŜǊƛƎŜ ǊŜƎƛƻΩǎ Ǿŀƴ [ǳŎŀǎΦ 

Specifieke kenniscentra, passend bij het karakter van de betreffende regio en functionerend 

voor geheel Lucas vormen daarmee een belangrijk onderdeel van de gedeconcentreerde 

kennisstructuur van de organisatie als geheel. 

Commitment 

Het komt ons passend voor - indien de RvT dit voorstel onderschrijft- alle betrokkenen 

uitdrukkelijk te vragen of zij kunnen instemmen met dit voorstel. Indien een klein deel van de 

betrokkenen instemming onthoudt, stellen wij voor afscheid van hen te nemen. Het interne 

netwerk is immers afhankelijk van empathie en onderlinge tolerantie. Dit besluit dient in de 

zomer van 2017 te zijn genomen. Daarna is het woord aan de organisatie onder leiding van het 

College van Bestuur. 

4.1 Waarom niet kiezen voor een zelfstandig ISW? 

Natuurlijk is een zelfstandige school of scholengroep met 4.500 leerlingen economisch 

mogelijk en levensvatbaar. Het Nederlandse voortgezet onderwijs bestaat uit een bonte 

mengeling van tal van constructen in vele maten. Een duidelijk verband tussen schaal en 

kwaliteit is niet vastgesteld en overigens ook niet in algemene zin tussen schaal en omvang van 
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kosten voor ondersteunende processen. Waarom adviseren wij dan om geen gehoor te geven 

aan de oproep van sommigen om ISW geheel los te maken uit Lucas? 

Naar ons inzicht zijn drie dwingende onderbouwingen van ons oordeel aanwezig:  

1. Ons bovenstaand betoog houdt in, dat ter wille van een voorspoedige ontwikkeling van de 

jeugd en de economie van Westland het vooral nodig is, dat de bestaande waardevolle sociale 

cohesie zich vanaf nu ontwikkelt zónder geslotenheid en introversie. Bovendien is 

gezichtsverruiming van ouders en docenten nodig, zodat het opleidingsniveau van de jeugd in 

de toekomst hoger zal liggen dan in het verleden. Versterking van regionale netwerken in 

onderwijs en cultuur draagt daaraan bij. De schaalvergroting van het bedrijfsleven en de 

cruciale aard van hoogwaardige technologie als motor voor concurrentiële voorsprong vergen 

ook hoogwaardige samenwerking tussen onderwijs, onderzoek en bedrijfsleven. Daarvoor zijn 

krachtige spelers nodig. Lucas kan ISW op dit punt ter zijde staan en versterken. Een 

zelfstandig ISW zou vanwege het relatieve isolement gemakkelijk precies het 

tegenovergestelde bewerkstelligen van wat noodzakelijk is.  

2. Er bestaat geen blanco situatie: momenteel maakt ISW deel uit van Lucas. Het losmaken van 

ISW uit Lucas zou een ingewikkelde operatie zijn, die jaren vergt. Ook als het beginsel: wie 

breekt, betaalt, niet rigoureus wordt doorgevoerd, zal ISW of een deel van de centrale 

organisatie in menskracht ontvangen, of langdurig opdraaien voor de kosten van 

suboptimalisering van die centrale organisatie. Bovendien denken wij, dat een volwaardige 

uitrusting van een zelfstandig ISW met noodzakelijke functies duurder zal blijken te zijn dan 

wat ISW nu bijdraagt aan Lucas. Het optreden van de tijd die met de transitie is gemoeid en 

van meerkosten zal de kwaliteit van het onderwijs schaden. 

Een deel van de bij Lucas centraal verzorgde processen kent een excellent kwalitatief niveau. 

Zo heeft de onderwijs inspectie afgezien van eigen informatieverzameling omtrent Lucas, 

omdat het ingevoerde stelsel van kpi's met de achterliggende autorisatieregeling als 

uitmuntend is beoordeeld, waardoor ook decentrale autonomie is geborgd. Het is niet 

aannemelijk, dat ISW dit niveau snel zou kunnen evenaren.  

Over veel aspecten van de consequenties van algehele verzelfstandiging van ISW bestaat grote 

onzekerheid. Zo heeft de overheid eisen geformuleerd aangaande het noodzakelijke 

weerstandsvermogen. 

Ons is niet gebleken van bereidheid in Westland om bij te dragen aan het dan noodzakelijke 

weerstandsvermogen. De gemeente heeft op een door ons aan de wethouders dienaangaande 

gestelde vraag niet bevestigend geantwoord.  

De VVOW heeft verklaard een zelfstandig ISW te willen besturen, maar heeft zich tot heden 

over aansprakelijkheid niet uitgelaten. De creatie van een of meer rechtspersonen als bestuur 

laat echter de persoonlijke voorwaardelijke hoofdelijke aansprakelijkheid in stand. 

Hierboven is reeds betoogd, dat het ontbreken van de onderlinge waarborgmaatschappij die 

Lucas is, de risico's voor docenten en leerlingen bij eventuele discontinuïteit in de 
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kwantitatieve ontwikkeling vergroot. Dit oefent ook negatieve invloed uit op de mogelijkheid 

tot het aantrekken van zeer goede docenten.  

Het betoog dat ISW geen behoefte heeft aan deze functie, staat gelijk aan het beëindigen van 

de brandverzekering, omdat er nog nooit brand is geweest. 

3. De huidige verhouding tussen Lucas en ISW kan worden gekarakteriseerd als een situatie 

van onderbenutting van de mogelijkheden die schaalvariëteit in zich heeft. Het centrale niveau 

van Lucas heeft veel energie besteed aan het op orde krijgen van de interne huishouding en 

het inrichten van systemen die goed werken voor de gehele organisatie. Deze fase is 

samengevallen met de periode waarin het verzelfstandigingsstreven van ISW heviger werd. Die 

samenloop heeft de onderlinge verhoudingen geen goed gedaan. Zowel van de zijde van Lucas 

als van de zijde van ISW is sprake van verhardingen in de verhoudingen die verdere 

ontwikkelingen in het belang van goed onderwijs in de weg staan. Voor het bestrijden van 

deze verhardingen hebben we een aantal mogelijkheden aangedragen die zullen leiden tot 

verdere mogelijkheden tot benutting van schaalvariëteit.  

4.2 Uitwerken 

De uitwerking van het voorkeursvoorstel kent verschillende onderdelen.  

¶ Gemeenschappelijke missie en visie van Lucas en verbijzonderingen per regio cq school. De 

missie en visie van Lucas vormen de basis voor de gemeenschappelijke oriëntatie van de 

verschillende onderdelen. Verbijzonderingen zijn eerder regel dan uitzondering; daarvoor 

bestaat meer dan voldoende ruimte binnen Lucas. Het behoud van de gemeenschappelijke 

basis is noodzakelijk om de eenheid van de organisatie steeds tot uitdrukking te laten 

komen. 

 

¶ DƻǾŜǊƴŀƴŎŜΥ ƘŜǊōŜȊƛƴƴƛƴƎ ƻǇ ŘŜ ƘǳƛŘƛƎŜ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ Ŝƴ ǿŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ Ψ{ŀƳŜƴ {ǘŜǊƪŜǊΩΦ {ŀƳŜƴ 

Sterker bevat een balans tussen centraal, gemeenschappelijk en decentraal die prima 

werkbaar is, mits het aantal uitzonderingen wordt beperkt. Herbezinning is vooral aan de 

orde ten aanzien van internal pricing, mandatering en de inrichting van een 

gedeconcentreerde kennisinfrastructuur. 

 

¶ Verbinden van lokale en sub-regionale karakteristieken van samenleving en bedrijfsleven 

met een gedeconcentreerde inrichting van de kennisinfrastructuur waaronder onderwijs, 

en simultaan  ook netwerken op regionaal en nationaal niveau verder ontwikkelen. 

 

¶ Communicatie en informatie, passend bij een netwerkfilosofie. De huidige inrichting van 

communicatie en informatie verloopt tot nu toe eerder via een hiërarchische cascade van 

berichtenstromen. Daardoor ontstaat een disfunctionele filtering die verdwijnt bij 

rechtstreekse informatie en communicatie door de gehele organisatie heen. Ook in 

communicatie dient ieder de centrale waarden van het netwerk voor te leven. 
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4.3 Stappenplan 

Presentatie rapport op 2 juni 2017. 

Decharge opstellers. 

Opdrachtgevers beraden zich afzonderlijk en gezamenlijk over een standpuntbepaling. 

Na besluitvorming over de hoofdlijn van het onderhavige voorstel richt het College van 

Bestuur een stappenplan in om de uitwerking ter hand te nemen, De voornaamste kenmerken 

van dit proces zijn grote openheid, ook naar de omgeving van Lucas, en rijkdom van 

communicatie. Met de uitvoering van dit plan mag niet meer dan drie maanden gemoeid zijn.  
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BIJLAGEN 
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Bijlage 1. Opdracht en opdrachtgever 

 
Opdracht 
Lucas verleent opdracht aan Theo Camps en Roel in 't Veld gezamenlijk om voor 1 juni 2017 
een studie te verrichten naar de optimale governance voor ISW, daarover te rapporteren en 
aanbevelingen te formuleren, waaronder ook aanbevelingen voor de vervolgprocedure. 
 
Opdrachtnemers zijn gerechtigd aan Lucas alle naar hun oordeel relevante informatie op te 
vragen, en met alle functionarissen gesprekken te voeren. Opdrachtnemers onthouden zich tot 
1 juni 2017 van publicitaire uitingen over de onderhavige opdracht. 
 
Onderzoeksvragen: 

a) Hoe kan het onderwijs in het Westland het beste worden vormgegeven, waarbij optimale 

verbindingen tussen alle relevante partijen worden bereikt? 

b) Wat is in dat licht de optimale governance voor ISW, gelet op de kwaliteit en ontwikkeling 

van het onderwijs, financiële stabiliteit, personele aspecten, huisvesting, 

stafondersteuning, continuïteit, verbondenheid met de regio en de menselijke maat? 

c) Welke varianten voor de optimale governance zijn denkbaar en welke voorπ en nadelen 

zijn aan deze varianten verbonden? 

d) Wat zijn de consequenties van de verschillende varianten voor zowel ISW als Lucas 

Onderwijs als geheel? 

e) Welke variant verdient de voorkeur? 
 
Indien opdrachtnemers zulks gewenst achten, kunnen zij zich aanvullen met een derde 
persoon. 
 
Opdrachtgever 
Het onderzoek vindt plaats op initiatief van de partijen Stichting Lucas Onderwijs en VVOW. De 
Raad van Toezicht van Lucas Onderwijs is formeel gezien opdrachtgever aangezien een 
beslissing over wijziging van de governance van ISW nergens anders kan liggen dan bij de Raad 
van Toezicht. 
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Bijlage 2 Opdrachtnemers en team 

  

De Commissie GƻǾŜǊƴŀƴŎŜ L{² ōŜǎǘŀŀǘ ǳƛǘ ¢ƘŜƻ /ŀƳǇǎ Ŝƴ wƻŜƭ ƛƴ Ωǘ ±ŜƭŘΦ 

  

Prof. dr. Th. C.A. (Theo) Camps, bestuursvoorzitter van de Berenschot Groep B.V. 

Theo Camps adviseert voornamelijk op het gebied van publieke en private governance en 

daaraan gerelateerde veranderingsvraagstukken. Daarnaast is hij hoogleraar Organisatiekunde 

& Bestuurskunde bij TIAS School for Business and Society, de business school van de 

Universiteiten van Tilburg en Eindhoven. In de afgelopen jaren is hij vooral betrokken geweest 

bij ingrijpende organisatieveranderingen in de zorgsector en de financiële dienstverlening. In 

2014-2015 was hij co-voorzitter van de Governance Commissie van Rabobank (de commissie 

die Rabobank omvormde tot één coöperatie). 

  

tǊƻŦΦ ŘǊΦ wΦWΦ όwƻŜƭύ ƛƴ Ωǘ ±ŜƭŘ, was directeur-generaal Hoger Onderwijs, voorzitter van een 

landelijke koepel voor middelbaar beroepsonderwijs, hoogleraar aan negen universiteiten, 

toezichthouder en adviseur, onder meer voor de Wereldbank en de OESO. Is nu onder meer 

associate bij KWINK groep. Hij schreef over onderwijs, onder meer De Echte Dingen, 2015. Hij 

is voorts voorzitter van de Wetenschappelijke Raad voor het Schoolleidersregister PO.  

  

De commissie heeft besloten geen derde lid aan te zoeken. 

  

Bij de werkzaamheden is de commissie ondersteund door Pauline Modderman en Roeleke 

Vunderink 

  

P. (Pauline) Modderman MSc. is adviseur bij KWINK groep. Na haar bachelor International 

Relations and International Organization aan de Rijksuniversiteit Groningen studeerde Pauline 

als bedrijfskundige af aan de Vrije Universiteit. In 2015 organiseerde Pauline in opdracht van 

KCE het congres Kwaliteit van Onderwijs. In 2016 onderzocht Pauline in samenwerking met 

Roel ƛƴ Ωǘ ±ŜƭŘ ŘŜ ŘƻƻǊǎǘǊƻƻƳ a.h-HBO op de Hogeschool Rotterdam. Daarnaast voerde 

Pauline als adviseur bij KWINK groep tal van evaluaties uit van organisaties (zoals de ACM) en 

subsidieregelingen (onder andere voor het Fonds Podiumkunsten).  

  

Drs. I.R. (Roeleke) Vunderink is politicoloog en werkt sinds januari 2016 bij Berenschot als 

senior managing consultant. Zij werkte voorheen in directiefuncties bij enkele 

woningcorporaties (De Alliantie en Ymere) en van 2007-2015 bij de Vrije Universiteit. Daar was 

zij secretaris van het CvB en directeur Bestuurszaken en secretaris/directeur van de VU-

Vereniging. Zij was tevens secretaris van de RvT VU-VUmc. Van 2014-2015 leidde zij de 

splitsing tussen VU en VUmc die per 1 januari 2016 is geëffectueerd. Voor Berenschot vervulde 

zij diverse opdrachten voor universiteiten, woningcorporaties en de ministeries OCW en VenJ. 

Zij is voorzitter van de Raad van Toezicht van een koepel van vijf VO-scholen in Amsterdam e.o. 

Haar aandachtsgebieden liggen bij governancevraagstukken en organisatie-inrichting. 
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De commissie is voorts ondersteund door: 

  

Drs. A.C.L. (Angela) Liebregts, senior consultant Berenschot 

I. (Iris) Jansen, stagiair KWINK Groep 

(J.) Jan Jacob Vogelaar, stagiair KWINK Groep  
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Bijlage 3. Feiten en cijfers Lucas Onderwijs en ISW 

  

1.1    Lucas Onderwijs  

Lucas Onderwijs is een schoolbestuur voor bijzonder onderwijs op confessionele grondslag, dat 

zijn wortels vindt in de christelijke traditie en zich laat inspireren door een visie op mens en 

wereld zoals deze in de Bijbel wordt aangetroffen en daar in het bijzonder door Jezus Christus 

wordt voorgeleefd.1 

De scholenkoepel Lucas Onderwijs verzorgt zowel primair onderwijs als voortgezet onderwijs. 

Het PO kent 47 scholen voor basisonderwijs, 4 scholen voor speciaal basisonderwijs en 3 

expertisecentra, in Den Haag en omgevingΦ 9Ǌ ȊƛƧƴ о ǊŜƎƛƻΩǎ ǾƻƻǊ ǾƻƻǊǘƎŜȊŜǘ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΣ ƛƴ 5Ŝƴ 

Haag, Delft en Westland met in totaal 26 scholen.  

Het onderwijs wordt verzorgd door in totaal 3.947 medewerkers aan ca. 33.000 leerlingen.  

1.1.1    Ontstaan Stichting Lucas Onderwijs 

De historie van Lucas Onderwijs gaat ver terug; al in 1848 ontstond de eerste school vanuit de 

Willibrordusvereniging die in 1842 werd opgericht door de Zusters van de Liefde.2
 

In 2000 bundelde een aantal stichtingen zich tot de Stichting Confessioneel Onderwijs Lucas 

(SCO Lucas). In de jaren daarna traden de scholen voor primair onderwijs van zowel SKON, 

[Lh{ Ŝƴ t/h± ǘƻŜΦ ±ŀƴŀŦ нллт ƘŜŜǘ {/h [ǳŎŀǎ Ψ[ǳŎŀǎ hƴŘŜǊǿƛƧǎΩΣ ǿŀŀǊŀŀƴ ƛƴ нлмо ƴƻƎ т 

Haagsche Nutsscholen zijn toegevoegd. 

1.1.2    Besturing en organisatie 

Stichting Lucas Onderwijs kent twee civielrechtelijke organen: het College van Bestuur 

(bestaande uit twee leden) en de Raad van Toezicht (bestaande uit minimaal drie en maximaal 

zeven leden). Daarnaast kent de stichting o.a. cluster- en regiodirecteuren en regiomanagers 

bedrijfsvoering. In onderstaand organogram wordt weergegeven hoe de stichting is 

georganiseerd. 

                                                 
1
 De grondslag verdiept; een actuele visie op de identiteit van Lucas Onderwijs en haar scholen, pag. 1)

 

2
 Bron: www.lucasonderwijs.nlΤ ƪƻǇƧŜ ΨƘƛǎǘƻǊƛŜΩΦ tŀƎƛƴŀ ōŜȊƻŎƘǘ ƻǇ мл ƳŀŀǊǘ нлмтΦ

 

http://www.lucasonderwijs.nl/
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Figuur 1: Organogram Lucas Onderwijs per 1 augustus 2016 

De besturingsfilƻǎƻŦƛŜ Ǿŀƴ [ǳŎŀǎ Ǝŀŀǘ ǳƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜƎƛƴǎŜƭŜƴ ΨǾǊƛƧƘŜƛŘ ƛƴ ǾŜǊōƻƴŘŜƴƘŜƛŘΩ Ŝƴ 

ΨǘǊǳǎǘ but verifyΩΦ {ŎƘƻƭŜƴ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ƘƻƎŜ ƳŀǘŜ Ǿŀƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ōƛƴƴŜƴ ƎŜǎǘŜƭŘŜ 

(strategische) kaders. Verantwoordelijkheden worden laag in de organisatie belegd. De 

menselijke maat staat voorop en kleinschaligheid dient te worden geborgd. Het bestuur 

faciliteert de scholen en zet projecten en processen in gang. Via een P&C cyclus leggen scholen 

Ŝƴ ǊŜƎƛƻΩǎ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘƛƴƎ ŀŦ ƻǾŜǊ ŘŜ ǊŜŀƭƛǎŀǘƛŜ Ǿŀƴ ƻǾŜǊŜŜƴƪƻƳŜƴ ŘƻŜƭŜƴ Ŝƴ ƛƴȊŜǘΦ ±ŀƴǿŜƎŜ 

de maatschappelijke verantwoordelijkheid in de juiste besteding van publieke middelen is er 

aandacht voor de controlfunctie en zijn countervailing powers ingericht. 

1.1.3    Missie en visie Lucas onderwijs 

In het Strategisch Beleidsplan 2014-2018 heeft Lucas Onderwijs de missie als volgt beschreven: 

Lucas Onderwijs en iedereen die aan Lucas Onderwijs is verbonden, werkt vanuit de missie, de 

visie en de waarden zoals verwoord in De Grondslag Verdiept. Deze beginselverklaring omvat 
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vijf kernwaarden: respect, naastenliefde, genade, ontwikkeling en bezieling. Samen met de 

statuten van de stichting Lucas Onderwijs vormt dit het fundament waarop wij in 

gezamenlijkheid ons onderwijs en (de onderdelen van) onze organisatie baseren. Lucas 

Onderwijs stelt zijn scholen in staat en stimuleert hen het best denkbare onderwijs te bieden, 

opdat iedere leerling zich kan ontwikkelen tot een zelfbewuste, verantwoordelijke en kansrijke 

burger. Lucas Onderwijs geeft dat vorm door samen te werken: 

¶ vanuit waarden, in oorsprong ontleend aan de traditie van de christelijke 

geloofsgemeenschap 

¶ met universele geldigheid voor een humane samenleving; 

¶ aan aantrekkelijk onderwijs, dat zich onderscheidt door ontwikkeling, aandacht voor 

kwaliteit, 

¶ goede zorg voor de medewerkers en solidariteit met kansarmen; 

¶ in actief partnerschap met de maatschappelijke omgeving; 

¶ met ruimte voor diversiteit van de scholen. 

De doelgroep waarop Lucas Onderwijs zich richt is de jeugd van nul tot twintig jaar en de 

ǿŜǊŜƭŘ ǿŀŀǊƛƴ ŘŜȊŜ ƎǊƻŜǇ ȊƛŎƘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǘΦ Ψ5Ŝ ǾŜǊbinding tussen school, thuis en de 

(leef)omgeving van leerlingen is van essentieel belang om leerlingen zich te kunnen laten 

ontwikkelen tot zelfbewuste, verantwoordelijke en kansrijke burgers die zich gewetensvol 

inzetten voor het algemeen belang naast het eigen belang.Ω 

1.2    ISW als onderdeel van Lucas 

In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk is aangegeven dat er binnen Lucas Onderwijs drie 

ǊŜƎƛƻΩǎ ǾƻƻǊ ǾƻƻǊǘƎŜȊŜǘ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ ōŜǎǘŀŀƴ ƳŜǘ ƛƴ ǘƻǘŀŀƭ нс ǎŎƘƻƭŜƴΦ ½Ŝǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǎŎƘƻƭŜƴ όŜƴ 

een dependance) zijn gesitueerd in het Westland en vormen samen de Interconfessionele 

Scholengroep Westland (ISW). 

1.2.1    Organogram ISW 

ISW wordt aangestuurd door een regiodirecteur. Er is een regiomanager bedrijfsvoering die 

hiërarchisch onder het CvB valt en operationeel onder de regiodirecteur. Tot eind 2016 was er 

een adviesorgaan voor de regiodirecteur, het Curatorium. Dit curatorium bestond uit zeven 

leden. Iedere locatie heeft een locatiedirecteur. 
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 Figuur 2: Organogram ISW 

1.2.2    Personeel ISW 

In 2016 was er binnen ISW 407,5 fte werkzaam. In onderstaande tabel is de verdeling naar 

direct en indirect personeel weergegeven. 

 

Categorie Fte Percentage van totaal 

Onderwijzend personeel 320,5 78,7% 

Direct ondersteunend 
personeel 

75,0 18,4% 

Directie/management 12,0 2,9% 

Totaal 407,5 100% 
Tabel 1: Verdeling personeel ISW naar categorie. Bron: 20170407 2016 Regio Westland.pdf 

 

1.2.3    Ondersteuning ISW 

Voor de ondersteunende diensten maakt ISW gebruik van het servicebureau van Lucas 

Onderwijs. 

Het servicebureau bestaat uit 82,7 fte3. Dit is exclusief het bestuur en is als volgt opgebouwd: 

Onderdeel Aantal fte 

Directeur 1,8 

Secretariaat 3,7 

Financiën & Administratie (F&A) 24,1 

Human Resource Management (HRM) 12,1 

Informatiebeheer (IB) 5,0 

                                                 
3
 Conform begroting 2017 Lucas Onderwijs.
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Facilitaire Zaken (FZ) 17,0 

Onderwijs, Kwaliteit & Innovatie (OK&I) 15,8 

Interim Managers 3,2 

Totaal fte bureau 82,7 

Totaal bestuur 6,3 

Totaal bestuur + bureau 89,0 
 Tabel 2: Opbouw servicebureau Lucas Onderwijs. 

1.2.4    Kosten centraal bureau en bijdrage ISW 

De kosten van het bestuur en centraal bureau worden gedragen door de verschillende 

ǊŜƎƛƻΩǎκŎƭǳǎǘŜǊǎ ōƛƴƴŜƴ [ǳŎŀǎ hƴŘŜǊǿƛƧǎΦ IƛŜǊōƛƧ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘŜƴ 

gehanteerd: 

9. De kosten van de centrale organisatie worden in eerste instantie verdeeld naar het PO 

en het VO. Per afdeling wordt hierbij gekeken naar de inzet van de medewerkers naar 

rato voor het PO, VO, de gehele Lucas organisatie of derden buiten Lucas. 

10. Voor de overige (materiële) kosten wordt dezelfde verdeling als beschreven bij punt 1 

gehanteerd. 

11. Externe inzet wordt gedekt door externe baten. 

12. Na de eerste toedeling naar PO en VO totaal worden de collectieve kosten verdeeld 

over de verschillende scholen. Voor het VO geldt dat de collectieve kosten worden 

verdeeld naar rato van het aantal leerlingen. 

13. De kosten van de algemene kostenplaats, CvB en het secretariaat worden ook 

verdeeld op basis van de leerlingenaantallen PO en VO. 

14. Naast de kosten van de centrale organisatie bestaan ook nog de kosten van de 

gedeconcentreerde medewerkers. Conform de besluitvorming in Samen Sterker 

worden deze kosten op de kostenplaats van het bureau geboekt. De kosten van deze 

medewerkers worden berekend aan de bijbehorende regio. 

Bijdrage ISW aan bestuur en bureau 

Conform de begroting 2017 heeft ISW in 2017 circa 4.600 leerlingen. Dit is 27,3% van het 

totaal begrote aantal VO-leerlingen (16.823) en daarmee het percentage dat ISW bijdraagt aan 

de VO-kosten van het bestuur en centraal bureau. De totale bijdrage van ISW voor 2017 

ōŜŘǊŀŀƎǘ ŘŀŀǊƳŜŜ ϵмΦлмрΦтспΦ 5ƛǘ ƛǎ ƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ŜŜƴ ŀŀƴŘŜŜƭ ƛƴ ƘŜǘ ǾŜǊƭƛŜǎ 9{[hh Ǿŀƴ ϵмлΦтппΦ 

In onderstaand overzicht is de bijdrage van ISW verder uitgesplitst. 
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Onderdeel Totaal 
begrote 
kosten 
2017 

Absoluut 
aandeel VO 

Relatief 
aandeel 
VO 

Gedeconc. 
mdw. VO 

Aandeel 
ISW excl. 
gedeconc. 
mdw. 

Aandeel 
ISW incl. 
gedeconc. 
mdw. 

College van bestuur ϵ умфΦуфс ϵ плуΦнлс 50%   ϵ мммΦсму ϵ мммΦсму 

Control ϵ нуΦсфн ϵ мпΦупф 52%   ϵ пΦлсл ϵ пΦлсл 

Cluster directeuren ϵ оффΦфлу   0%   ϵ л ϵ л 

Totaal bestuur ϵ мΦнпуΦпфс ϵ пноΦлрр 34% ϵ л ϵ ммрΦсту ϵ ммрΦсту 

              

Directeur ϵ ослΦсрл ϵ 180.325 50%   ϵ пфΦолт ϵ пфΦолт 

Secretariaat ϵ нмфΦсот ϵ млрΦсос 48%   ϵ нуΦуур ϵ нуΦуур 

F&A ϵ мΦпрпΦлрт ϵ тлфΦфпр 49% ϵ мспΦспс ϵ мфпΦмнп ϵ мфпΦмнп 

P&O ϵ фпуΦомф ϵ ормΦмту 37% ϵ нмуΦолр ϵ фсΦлнп ϵ мрлΦтпс 

IB ϵ ормΦпоо ϵ мтпΦофт 50%   ϵ птΦсус ϵ птΦсу6 

FZ ϵ мΦнсрΦрфт ϵ олфΦоло 24% ϵ нслΦлпф ϵ упΦртп ϵ ммнΦуну 

OK&I ϵ мΦмофΦтфс ϵ отрΦффт 33%   ϵ млнΦумм ϵ млнΦумм 

Interim Managers ϵ -4.329   0%   ϵ л ϵ л 

Algemene 
bureaukosten 

ϵ мΦпслΦрпр ϵ тнпΦтфл 50%   ϵ нлнΦфрр ϵ нлнΦфрр 

Totaal Bureau ϵ тΦмфрΦтлр ϵ 2.931.571 41% ϵ споΦллл ϵ улсΦост ϵ ууфΦопн 

Aandeel verlies 
ESLOO 

        ϵмлΦтпп ϵмлΦтпп 

Totaal Centrale 
Organisatie 

ϵ уΦпппΦнлм ϵ оΦорпΦснс 40% ϵ споΦллл ϵ фонΦтуф ϵ мΦлмрΦтсп 

 Tabel 3: Bijdrage ISW aan bestuur en bureau 

De totale lasten van ISW bedrƻŜƎŜƴ ƛƴ нлмс ŎŀΦ ϵ оуΦолпΦпум4. Dit betekent dat de afdracht 

aan de centrale organisatie 2,7% van de totale lasten van ISW betreft. 

1.2.5    Overige inkomsten ISW 

ISW ontving over de afgelopen jaren de volgende subsidies (negatief opgenomen omdat deze 

in de boekhouding negatief worden verantwoord). 

Jaar 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Eind- 
totaal 

Private 
partijen 

-16.500 -27.567 -9.750 -67.960 -18.780 -52.010 -62.203 -254.770    

Westland -68.388 -60.480 -89.030 -49.077 -54.475 -42.848 -2.436 -366.734 

Eindtotaal -84.888 -88.047 -98.780 -117.037 -73.255 -94.858 -64.638 -621.504 

Tabel 4: Ontvangen subsidie ISW. Bron: CvB Lucas Onderwijs 

                                                 
4
 Bron: 20170407 2016 Regio Westland totaal.pdf.
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1.3    Gevolgd onderwijs door Westlandse Jeugd 

Locatie Onderwijstype Aantal leerlingen Aantal 
medewerkers 

Slagingspercentage 

Gasthuislaan Havo 
Vwo 
Gymnasium/vwo+ 

1036 104 86,4% (havo) 
85,0% (vwo) 

Hoge Woerd Vmbo (bl/kl/lwoo) 396 60 100% (bl) 
99,2% (kl) 

Hoogeland Mavo 

Havo 
Vwo 

1795 178 94,4% (mavo) 
90,2% (havo) 
90,5% (vwo) 

Irenestraat Mavo 

Mavo/havo 
419 41 90,6% (mavo) 

Lage Woerd Praktijkonderwijs 
Onderbouw 
Vakcollege (bl/kl) 

297 (waarvan 15 ll. 
praktijkonderwijs) 
  

49 100% 
(praktijkonderwijs) 

Sweelincklaan Onderbouw 
Vakcollege 
Mavo 

Mavo/havo 

592 59 100% 

Tabel 5: Leerlingenaantallen ISW 2015 
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 School Woonplaats 
leerling 

Leerjaar 
1 

Leerjaar 
2 

Leerjaar 
3 

Leerjaar 
4 

Leerjaar 
5 

Leerjaar 
6 

Totaal 

2016-
2017 

Lentiz Westland 342 385 356 340 0 0 1423 

  Niet-
Westland 

71 73 83 65 0 0 292 

 ISW Westland 698 741 749 829 456 145 3618 

  Niet-
Westland 

214 205 187 233 67 24 930 

2015-
2016 

Lentiz Westland 381 357 344 291 0 0 1373 

  Niet-
Westland 

69 78 63 85 0 0 295 

 ISW Westland 736 763 763 891 440 148 3741 

  Niet-
Westland 

192 182 204 212 55 16 861 

2014-
2015 

Lentiz Westland 351 346 293 268 0 0 1258 

  Niet-
Westland 

75 67 87 64 0 0 293 

 ISW Westland 756 765 822 841 423 153 3760 

  Niet-
Westland 

178 202 200 152 49 20 801 

2013-
2014 

Lentiz Westland 342 299 276 243 0 0 1160 

  Niet-
Westland 

71 82 67 63 0 0 283 

 ISW Westland 754 805 766 880 410 131 3746 

  Niet-
Westland 

195 188 140 142 57 10 732 

2012-
2013 

Lentiz Westland 288 275 246 269 8 0 1086 

  Niet-
Westland 

82 69 62 81 0 0 294 

 ISW Westland 785 782 807 875 357 138 3744 

  Niet-
Westland 

190 135 126 128 29 25 633 

Tabel 6: Woonplaats leerlingen en leerlingenaantallen ISW en Lentiz. Bron: DUO. 
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 Leerjaar 

1 

Leerjaar 

2 

Leerjaar 

3 

Leerjaar 

4 

Leerjaar 

5 

Leerjaar 

6 

Totaal 

2016-2017 272 234 239 285 222 74 1326 

2015-2016 237 242 245 301 211 65 1301 

2014-2015 263 240 243 305 207 93 1351 

2013-2014 241 241 259 309 218 86 1354 

2012-2013 234 244 275 297 237 88 1375 

Tabel 7: Aantal leerlingen woonplaats Westland op school buiten Westland. Bron: DUO 
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Bijlage 4. Overzicht gesprekspartners interviews  

 
naam organisatie 
Ton de Jong ABN AMRO 
Frans Leijnse RvT Carmel 
Cees Veerman Coalitie HOT 
Thijs Jasperse Florpartners 
Ronald Grootscholten Florpartners 
Nico van Hemert Food Innovation Academy, World Horti Campus 
Ad Holkers Gemeente Delft 
Carola Nijmeijer Gemeente Delft 
Trudy Goudzwaard Gemeente Midden-Delftland 
Marga de Goeij Gemeente Westland 
Mohamed el Mokaddem Gemeente Westland 
Sjaak van der Tak Gemeente Westland 
Herman de Grood GMR Lucas 
Meindert de Schiffart GMR Lucas 
Loek Hermans Greenport Holland 
Suzan van Kuppeveld GroentenFruit huis 
Leonard Geluk Haagse Hogeschool 
Henk de Bruijn Havenbedrijf Rotterdam 
Hilke Stibbe Hogeschool Rotterdam 
Woody Maijers Inholland 
Kevin van Dorssen Docent ISW 
Anko Goudswaard Locatiedirecteur ISW 
Bob van Graft Ouderraad ISW 
Mattie van Herwerden Ouderraad ISW 
Angelina van Holsteijn MR ISW 
Paul Kempers Oud-directeur ISW 
Jack Kerkhoven Docent ISW 
Andju Khan MR ISW 
Saskia Kuiper Docent ISW 
Johan Lievaart Locatiedirecteur ISW 
Florence Molenaar Docent ISW 
René Mooijenkind Docent ISW 
Grace Muller Docent en MR ISW 
Ursula Nijpels Docent en MR ISW 
Harry Noordam Docent en MR ISW 
Lloyd Overvliet Leerling en MR ISW 
Bert Smiers Docent ISW 
Lorna Staats Locatiedirecteur ISW 
Maarten van der Starren Ouderraad ISW 
Inge van der Steen Ouderraad ISW 
Olaf Storm Docent ISW 
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Bert van Straten Locatiedirecteur ISW 
Cor Verbree Docent, MR ISW en GMR Lucas 
Conny van der Wel Docent ISW 
Monique Zwinkels Docent en MR ISW 
Han Versloot Locatiedirecteur ISW  
Ton van Spronsen MR ISW  
Ingrid de Bonth CvB Lucas Onderwijs 
Mariken Brink Lucas Onderwijs 
Cor van Dalen Regiodirecteur ISW  
Johan van Dam Regiodirecteur Den Haag  
Benito Goedhoop Lucas onderwijs 
Rob de Haan Lucas Onderwijs 
Marja Holsheimer Lucas Onderwijs 
Peter Honselaar Lucas Onderwijs 
Robert Lock Lucas Onderwijs 
Fons Loogman Regiodirecteur Stanislas  
Peter van der Niet Lucas Onderwijs 
Herman Postema Lucas Onderwijs 
Krijn van Putten Lucas Onderwijs 
Erik van Steen Lucas onderwijs 
Ewald van Vliet CvB Lucas Onderwijs 
Henk Wanders Lucas Onderwijs 
Ben de Wilde Lucas Onderwijs 
Martin Wolf Locatiedirecteur ISW 
Kees Vernel Lucas onderwijs 
Nico Olsthoorn Lucas onderwijs 
Bert de Jong MBO Westland 
Lucas Vokurka Metropoolregio Rotterdam-Den Haag 
Jan Andries Wolthuis Ministerie van OCW 
Henk Salome MKB Westland 
Yvonne Kops Ons Middelbaar Onderwijs (OMO), Tilburg e.o. 
Pierre Heijnen ROC Mondriaan 
Jan Westra Priva 
Hans de Leeuw Rabobank 
Marco van Leeuwen Rijk Zwaan 
Paul Steyn SOB Westland 
Marie-Louise van Kleef RvT Lucas Onderwijs 
Erwin Muller RvT Lucas Onderwijs 
Jan van den Broek Stichting openbaar onderwijs Westland 
Robyn Maas Stichting samenwerking voortgezet onderwijs Westland 
Saskia Goetgeluk Topsector, Tuinbouw & Uitgangsmaterialen 
George Franke Vereniging Bloemenveiling Nederland (VBN) 
Marcel Kester VNO/NCW; EY; stg Onderwijs-Bedrijfsleven 
Hein van Asseldonk VO-raad 
Gerben van den Berg VO-raad 
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Lars Boellaard VVOW 
Erik de Jong SOOW 
Arthur Zuijderwijk VVOW 
Eric Poot Wageningen UR Greenhouse Horticulture 
Arjo Riedijk Weboma 
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Geachte heer Muller, beste Erwin 

 

Via deze brief brengen wij u graag op de hoogte van onze gedachten over het vervolgproces 

van ons onderzoek. Tijdens ons gesprek op 31 maart spraken wij af u tussentijds te 

informeren, een eerste contact heeft vandaag telefonisch plaatsgevonden. 

Ons onderzoek heeft mede door het grote aantal gesprekken (60) dat wij voerden inmiddels 

geleid tot een goed inzicht in de feitelijke situatie en de ontwikkelingen binnen Lucas 

Onderwijs en ISW en de omgeving van het onderwijs. Naast feiten zijn ook beelden en 

gevoelens over het Westland, de Westlandse cultuur en de verhouding van het Westland tot 

het omringende gebied relevant om tot een afgewogen oordeel en advies te kunnen komen. 

Om beide zaken goed in balans te brengen voordat wij ons rapport uitbrengen, stellen wij een 

keuze voor uit twee mogelijke vervolgstappen: 

1. Het afronden van het onderzoek met een schriftelijke rapportage waarin een ς tamelijk 

eendimensionale ς keuze zal worden voorgesteld tussen enerzijds behoud van ISW binnen 

de scholenkoepel Lucas Onderwijs en anderzijds een verzelfstandiging van ISW. Uiteraard 

zijn hierin allerlei tussenvarianten mogelijk maar in de basis komt het neer op een keuze 

tussen behoud en verzelfstandiging. 

2. Als tweede optie ziet de commissie het houden van een werkconferentie waarin ideeën 

verder worden verkend en uitgewerkt, met alle direct betrokkenen. Op deze wijze zal dan, 

naast het genereren van ideeën, ook mogelijk draagvlak kunnen ontstaan voor de 

uiteindelijk te nemen beslissing. Daarna volgt de eindrapportage. 

De commissie heeft een voorkeur voor de tweede optie omdat wat er in alle gesprekken is 

opgehaald en wat uit de literatuur is verkend zodanig complex is dat via de traditionele vorm 

van een rapportage niet veel nieuwe inzichten meer gegeven kunnen worden. Belangrijker nog 

is, dat een rapport - ongeacht de inhoud - voor sommigen of velen opnieuw aanleiding zal zijn 

tot verbale meningsverschillen waarin eerdere beelden bevestiging vinden, en zodoende kans 

op acceptatie eerder nog daalt. 

Optie 2 wordt hieronder verder toegelicht, optie 1 vraagt geen nadere toelichting omdat de 

commissie in die optie verder gaat met het schrijven van het eindrapport. 

 

 

 

 

Bijlage 5. Interimrapportage 

 

Raad van Toezicht Lucas Onderwijs 

De heer prof. dr. E. Muller, voorzitter 

 

Verzonden per email 

 

Datum 13 april 2017 

Onderwerp Afstemming over vervolgproces Commissie Governance ISW 
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Optie Werkconferentie 

Deze optie houdt in, dat wij alvorens tot een rapport te komen, eerst met uitdrukkelijke 

instemming van de instanties, die tot onze opdracht leidden, een conferentie beleggen om 

enige ideeën te verkennen en verder uit te werken.  

De conferentie vindt plaats in Westland, onder de naam "Voorspoedig Onderwijs voor 

Westland". 

De agenda voor de conferentie is ten dele open en ten dele door ons aangegeven. Er vinden 

vijf sessies plaats, waarvan wij er drie hebben geprogrammeerd. 

Door ons wordt een 55 tal deelnemers uitgenodigd, maar er zijn ook nog 15 plaatsen open, 

waarvoor de genodigden voorstellen kunnen doen. De deelnemers ontvangen te voren een 

feitenrelaas onzerzijds, en een ten dele aangekleed programma. Deelnemers schrijven zich in 

voor twee sessies. 

De genodigden kunnen ook voorstellen doen voor sessies, waarvan wij er vervolgens twee 

selecteren. 

De sessies worden voorgezeten door voorzitters op grond van persoonlijke expertise. 

De conferentie is alleen toegankelijk voor genodigden, en niet vertrouwelijk. 

De opbouw van de conferentie is de volgende: 

1. Welkom door de dagvoorzitter   Plenair   5 minuten 

2. Uitleg opbouw conferentie door commissie Plenair   10 minuten 

3. Eerste zittingen sessies    5 deelzalen  75 minuten 

4. Pauze 

5. Tweede zittingen sessies   5 deelzalen  75 minuten 

6. Ophalen van de oogst olv. de dagvoorzitter Plenair   45 minuten 

 

Conferentievoorzitter is de burgemeester van Westland 

Sessievoorzitters zijn: 

H. de Leeuw (RABO) 

R. Smit ( Monster) 

M. Kester (VNO) 

H. Salome (MKB) 

M. van Leeuwen (RijkZwaan) 

 

De commissie maakt het verslag van de conferentie. 

De drie door ons te programmeren sessies betreffen de volgende problematiek: 
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Jeugd:  

Welk toekomstig onderwijsstelsel in ons land en onze regio stelt de jeugd van Westland 

optimaal in staat om zich te ontplooien, zowel cultureel als voor werk? Wat is daarvoor nodig? 

Economie: 

Toekomstverkenningen omtrent de economie van Westland laten zien, dat de kern zal bestaan 

uit excellent ondernemerschap in relatie met geavanceerde technologieën: dna, ict, big data, 

robotica, mechatronics, new materials, en verwante tussenvormen. Hoe moet het toekomstig 

onderwijs er uit zien om te voorzien in de behoeften aan gekwalificeerde menskracht van 

toekomstige ondernemers?  

Verbindingen:  

Ligt het, gegeven de dominantie van ondernemerschap in Westland, niet voor de hand om 

vanuit Westland een innovatiecentrum onderwijs-bedrijfsleven tot stand te brengen - in 

aanvulling op wat al is tot stand gebracht- dat verkregen inzichten verder ontwikkelt en ook 

buiten Westland aan onderwijsinstellingen kan aanbieden? 

Lijst met genodigden: 

Gemeente Westland: 5: burgemeester, 3 wethouders, gemeentesecretaris 

ISW leiding: 8 

VVOW: 2 

Regio managers bedrijfsvoering VO Lucas 3 

Regio- directeuren Lucas VO: 2 

CvB Lucas + centraal: 8 

MR- en Lucas-ISW 5 

Ondernemers 15  

Overig onderwijs PO, MBO, HBO: 7 

 

Sub-totaal: 55 

Open plaatsen: 15 

Totaal 70 deelnemers 

 

Locatie: Westland  

Datum: 4 weken na beslissing over de keuze tussen de sporen door de opdrachtgever 

Tijdstip: 17.00-21.00 uur met broodje door de week 

Wie nodigt uit: RvT Lucas Onderwijs 

Organisatie: Commissie Governance ISW 

De kosten van de conferentie zijn voor rekening van de opdrachtgever. 

Graag vernemen wij uw reactie op ons voorstel. 
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Met vriendelijke groet, 

Commissie Governance ISW 

 

Prof. dr. Th. W. A. Camps 

tǊƻŦΦ ŘǊΦ wΦ WΦ ƛƴ Ψǘ ±ŜƭŘ 



 
 

 

Bijlage 6. Uitnodiging werkconferentie 22 mei 2017 
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Bijlage 7. Factsheet 
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Aanvulling bij Groeimodel: de slag van 1 naar 2 heeft geresulteerd in World Horti Center; het gaat er nu om de slag 

van 2 naar 3 te maken.  


























































