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IJkpunten voor beoogd maatschappelijk resultaat
IJkpunten voor kaders voor de uitvoering

Visie op toezicht en werkwijze van het intern toezicht
Samenspel toezicht en bestuur

Toelichting

Dit toezichtkader vormt de leidraad voor het handelen van het intern
toezicht.

Het bestaat uit vier delen: in de eerste plaats twee delen die de inhoudelijke
ijkpunten voor het toezicht beschrijven. Deze ijkpunten gaan over het
maatschappelijk resultaat van de organisatie (deel 1), respectievelijk de
kaders voor de werkwijze waarmee aan dat resultaat gewerkt wordt (deel
2).

Delen 3 en 4 beschrijven de visie op toezicht en het samenspel tussen intern
toezicht en bestuur.

Het toezichtkader is met opzet zo beknopt mogelijk gehouden. Dat betekent
dat het op allerlei punten voor nadere uitwerking vatbaar is. Bij de ijkpunten
in delen 1 en 2 is de interpretatieruimte bewust ruim gelaten, om het
bestuur de ruimte te geven voor slagvaardig beleid. Deze ruimte voor het
bestuur wordt begrensd door systematische en gerichte monitoring en
toetsing van de resultaten van het beleid door het intern toezicht.

Nadere uitwerking van de werkwijze voor het intern toezicht zoals
beschreven in delen 3 en 4 is aan het intern toezicht zelf.

De verantwoording over de ijkpunten gebeurt door het bestuur aan de Raad
van Toezicht.

De verantwoording over de eigen werkwijze van het intern toezicht in de
laatste twee delen is de verantwoordelijkheid van het intern toezicht.
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1. IJkpunten voor beoogd
maatschappelijk resultaat

Toelichting

Het beoogd maatschappelijk resultaat van SRO beschrijft welk verschil SRO beoogt te maken
voor de doelgroep. Het gaat niet zozeer om de korte termijn-opbrengsten, maar om de
maatschappelijke waarde, oftewel de ‘maatschappelijke opdracht’. Dit beoogd
maatschappelijk resultaat wordt ontleend aan de waarden en belangen van de
maatschappelijk belanghebbenden van SRO. Het is als het ware de maatschappelijke
legitimatie van het bestaan ervan.

De onderstaande ijkpunten zijn overgenomen uit de missie/visie van SRO. Ze vormen
daarmee een ‘brandpunt’ van focus op wat het hogere doel van het onderwijs aan de scholen
binnen SRO is. Aan de ene kant vormen ze het startpunt voor het bestuur om nader
uitwerking te geven aan ambities en plannen. Aan de andere kant vormen ze de voorlopige
samenvatting van waar bestuur en toezicht samen aan willen toetsen, om te bepalen of het
beleid voldoende in ontwikkeling is.

Het is belangrijk dat bestuur en toezicht zich bewust zijn van de dubbele functie. De precieze
verwoording van de visie en missie is de verantwoordelijkheid van het bestuur; het is de rol
van het intern toezicht om te toetsen of deze visie en missie (nog steeds) passend zijn bij de
maatschappelijke ontwikkelingen en uitdagingen. Het kan zijn dat in de toekomst de
missie/visie, zoals gecommuniceerd naar de organisatie en de buitenwereld, door het
bestuur anders verwoord wordt. Deze ijkpunten voor beoogd resultaat blijven dan nog
steeds hetzelfde.

1.0 Beoogd resultaat

Leerlingen

e Ontwikkelen zich tot veerkrachtige wereldburgers

e Groeien op met een open blik en oog voor de ander

e Leveren een betekenisvolle bijdrage aan de maatschappij van nu en later

Doelmatigheid van het resultaat

Het beoogd maatschappelijk resultaat wordt bereikt tegen een doelmatige inzet
van:

e De financiéle middelen die de organisatie ter beschikking staan

e De inzet die van medewerkers (en vrijwilligers) wordt gevraagd

e De natuurlijke hulpbronnen waaruit geput wordt
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2. IJkpunten voor kaders
voor uitvoering

Toelichting

Naast de ijkpunten voor beoogd maatschappelijk resultaat in deel 1 worden in dit deel de
ijkpunten voor kaders voor de uitvoering beschreven. Samen beschrijven deze twee
verschillende typen ijkpunten de beleidsruimte voor het bestuur. Binnen de kaders neemt
het bestuur proactief alle initiatieven om het beoogd resultaat te bereiken.

Het intern toezicht toetst achteraf, op basis van rapportages of er voldoende voortgang op
het resultaat wordt geboekt, en of de kaders in voldoende mate aangehouden zijn. De
beschrijving van dit samenspel staat in deel 4.

Deze ijkpunten bakenen de kaders af. Dat betekent dat omschreven wordt wat niet wenselijk
wordt gevonden, oftewel wat voorkomen zou moeten worden.

Deze werkwijze helpt om ten eerste zoveel mogelijk ruimte te geven aan het bestuur: alle
initiatieven die binnen deze kaders blijven, zijn mogelijk. Ten tweede helpt het om de rollen
van bestuur en toezicht scherp te scheiden: het intern toezicht beperkt zich zoveel mogelijk
in het geven van directe aanwijzingen. Ten derde helpt het om onderscheid te blijven maken
tussen het beoogd resultaat en de werkwijze om dat resultaat te bereiken, en te voorkomen
dat die werkwijze een doel op zich wordt.

2.0 Omvattend ijkpunt

Het meest omvattende ijkpunt voor kaders voor de uitvoering heeft betrekking op
alle gedrag en werkwijzen binnen de organisatie. Op deze manier geven bestuur en
intern toezicht uitdrukking aan hun integrale verantwoordelijkheid. Vervolgens
worden op deelaspecten meer specifieke kaders afgebakend.

Het bestuur voorkomt dat zij of medewerkers van Sterk Regionaal Onderwijs
onethisch, onwettig of onzorgvuldig handelen.

Meer specifiek voorkomt het bestuur dat:
1. Financién en beheer
- De financiéle continuiteit van de organisatie in gevaar komt.
- Er onvoldoende geanticipeerd wordt op noodzakelijke investeringen.
- Gebouwen en digitale systemen onvoldoende geschikt of beveiligd zijn.

2. Kwaliteitszorg
- Niet wordt voldaan aan minimale wettelijke eisen voor kwaliteit en
veiligheid.

3. Professionele organisatie
- Medewerkers onvoldoende toegerust zijn voor hun taak.
- Er van een negatieve, weinig motiverende werkcultuur sprake is.
- Medewerkers zich onvoldoende betrokken voelen bij de organisatie.
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4. Ethiek, cultuur en imago

Grensoverschrijdend gedrag of belangenverstrengeling voorkomt.

Iemand zich onveilig, niet gehoord of niet gesteund voelt.

De waarden en identiteit van de organisatie onvoldoende merkbaar zijn in
de dagelijkse werkwijze.

Leerlingen en medewerkers niet transparant of onrechtvaardig beoordeeld
worden.

Scholen van SRO een slecht imago krijgen.

5. Betrokkenheid van belanghebbenden
Interne en externe belanghebbenden onvoldoende betrokken zijn bij beleid
en besluitvorming.
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3. Visie op toezicht en
werkwijze van het intern
toezicht

Visie op toezicht

De Raad van Toezicht van Sterk Regionaal Onderwijs (SRO) ziet het als zijn
belangrijkste taak, om namens maatschappelijke belanghebbenden te toetsen of de
resultaten en werkwijze van de organisatie in lijn zijn met ijkpunten, die ontleend
worden aan de dialoog met die belanghebbenden over regionale maatschappelijke
ontwikkelingen. De Raad van Toezicht ziet erop toe, of de regionale
onderwijskwaliteit op langere termijn geborgd is, en of er regionaal voldoende
wordt samengewerkt, zodat beschikbare middelen en mensen zodanig worden
ingezet, dat ieder kind in Brabant passend onderwijs kan ontvangen.

Voor het uitvoeren van die taak heeft de Raad van Toezicht enkele specifieke
verantwoordelijkheden, zoals het controleren van het bestuur, het gevraagd en
ongevraagd adviseren van het bestuur, en het zijn van werkgever van de
bestuurders. De Raad van Toezicht voert het gesprek met het bestuur in
gelijkwaardigheid, waarbij de Raad ervoor zorgt dat de onderscheiden
verantwoordelijkheden en bijbehorende rollen steeds duidelijk zijn.

Belangrijke uitgangspunten voor het toezicht zijn: wederzijds vertrouwen, rolbesef,
uitstellen van oordeel, kritische beschouwing vanuit een onafhankelijke positie. De
Raad van Toezicht zorgt voor een zodanige relatie, dat er sprake kan zijn van een
open informatievoorziening, die gericht is op de essentiéle onderwerpen.

Raad van Toezicht en bestuurders werken samen op basis van goede persoonlijke
relaties, met tegelijk voldoende professionele distantie.

Rollen van het intern toezicht

Het intern toezicht geef invulling aan zijn rol, door vier samenhangende functies te
vervullen:

e De toetsende functie (toezicht in smalle zin);

e De werkgeversfunctie;

e De adviesfunctie;

e De functie van verbinder met de buitenwereld.

Deze vier functies worden in dit toezichtkader nader toegelicht.

3.1 Dialoog met maatschappelijk belanghebbenden

Het intern toezicht stelt de waarden en belangen van maatschappelijk
belanghebbenden centraal in de dialoog en verantwoording over de wijze waarop
de organisatie haar maatschappelijke meerwaarde realiseert. Het intern toezicht
beschouwt de volgende groepen als de meest relevante maatschappelijk
belanghebbenden van Sterk Regionaal Onderwijs:
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Natuur/leefwereld e |Leefbaarheid
Samenleving e Ondernemend
Ouders e Groei naar mens-zijn, op weg naar zelfstandigheid

e Betrouwbaar
e Elk kind is welkom; inclusiviteit

Overheid e Verbinding

Politici o Diversiteit

Leerlingen e Vertrouwen

Jongeren e Waardevolle plek krijgen in en toevoegen aan de

grotere omgeving
e Besef van eigenwaarde

Onderwijsprofessionals e Jongere als volwaardig lid van onze samenleving
e Ontwikkeling in breedte en diepte
e Begeestering, inspiratie

3.1.1 Rol netwerker/verbinder van het intern toezicht
Het intern toezicht draagt in afstemming met het bestuur zorg voor een structurele
dialoog met de genoemde maatschappelijk belanghebbenden. Deze dialoog is
gericht op het bespreken van de lange termijn-meerwaarde van de organisatie.
Deze dialoog wordt gevoerd op onder andere de volgende momenten:

e Overleg met medezeggenschapsorganen

e Locatiebezoeken

¢ Evenementen en bijeenkomsten waarvoor belanghebbenden uitgenodigd

worden

3.1.2 Schriftelijke verantwoording
Het intern toezicht verantwoordt zich schriftelijk in het jaarverslag over de volgende
aspecten van zijn functioneren:
o De wijze waarop toezicht is gehouden;
e De ijkpunten van het intern toezicht;
e Hoe de evaluatie van het bestuur heeft plaatsgevonden en wat het resultaat
daarvan is geweest;
e Hoe de eigen evaluatie heeft plaatsgevonden en wat het resultaat daarvan is
geweest;
¢ Welke scholing leden van het intern toezicht hebben gevolgd;
e Of er een collegiale consultatie heeft plaatsgevonden met een ander intern
toezichtsorgaan en wat daarvan de opbrengst is geweest;
¢ Welke honorering de leden van het intern toezicht ontvangen.
Zie hiervoor ook de Lidmaatschapseisen van de VTOI-NVTK in de Governancecode
Funderend Onderwijs (2025).
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3.2 Houding en gedrag van het intern toezicht
In zijn werkwijze acht het intern toezicht het van belang, dat leden:
e Zich laten voeden en informeren door de lange termijn-belangen en
waarden van de maatschappelijk belanghebbenden;
e Bevorderen dat diverse perspectieven worden gehoord;
e Met één mond naar buiten spreken;
e Zich steeds bewust zijn van het onderscheid tussen bestuur en toezicht;
e Zich meer proactief dan reactief opstellen en steeds de vastgestelde
ijkpunten als startpunt gebruiken om in gesprek te gaan met het bestuur;
e Zich houden aan gebruikelijke ethische, zakelijke en wettelijke normen en
waarden;
e Iedere schijn van belangenverstrengeling vermijden.

Daarnaast willen de leden van de Raad van Toezicht elkaar onderling aanspreken
op de volgende aspecten van hun houding en gedrag (zie onderstaande tabel).
Deze kenmerken worden gebruikt als leidraad voor minimaal de jaarlijkse
zelfevaluatie, en waar mogelijk en relevant ook voor tussentijdse evaluaties.

Openheid e Alles komt op tafel, ook dilemma’s en kwetsbaarheden;
proces, inhoud en relatie
e Dialogisch onderzoeken van samenspel en onderlinge

interactie
e Onderbuikgevoelens en intuitie tijdig bespreekbaar maken
en toetsen
Respect e Elkaar uit laten praten

e Ieders mening is van belang om te horen/ naar voren te
laten komen

Kritisch/analytisch e Doorvragen, niet met eerste antwoord genoegen nemen

Onafhankelijkheid e Beslissingen nemen zonder persoonlijke belangen,
groepsdruk, of invloed van externe partijen

Sparringpartner e Betrokken vragen stellen, en tegelijk oordeel uitstellen
Collegiaal e Elkaar feedback geven; naar feedback vragen
Professionaliteit e Emoties niet overhand laten krijgen boven inhoudelijke

kwestie die besproken wordt
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Vertrouwen e Uitgaan van de goede intenties van de ander, zonder
focus op resultaat te verliezen
e Niet het werk van collega’s (commissies) opnieuw
willen/hoeven doen

3.3 Eenduidigheid van communicatie

Het intern toezicht onderkent dat alleen het orgaan een functie en autoriteit heeft.
Dat houdt in dat individuele leden van het intern toezicht geen aanwijzingen
kunnen geven aan het uitvoerend bestuur. Dit geldt ook voor de commissies van
het intern toezicht.

3.4 Werkwijze rond commissies

Het intern toezicht kan waar gewenst commissies instellen om bepaalde thema'’s
voor te bereiden. Commissies en portefeuillehouders hebben geen eigen autoriteit,
maar zijn adviserend aan het intern toezicht als geheel.

Van elke commissie wordt bepaald op welke inhoudelijke domeinen de advisering
aan het intern toezicht als geheel zich richt. De ijkpunten in deel 1 en 2 worden
daartoe als aandachtsgebieden verdeeld over de commissies.

3.5 Jaarkalender en vergaderagenda

Het intern toezicht organiseert zijn werk op basis van een jaarkalender, waarin de
inhoudelijke ijkpunten weerspiegeld worden. Het intern toezicht is verantwoordelijk
voor het opstellen van de agenda voor zijn vergaderingen, die is afgeleid van deze
jaarkalender.

Voor ieder agendapunt zal het intern toezicht duidelijk maken wat de status ervan
is: ter informatie, ter bespreking of ter beoordeling en welk(e) ijkpunt(en) van
toepassing zijn. Als punten niet expliciet ter beoordeling geagendeerd zijn, dan is
de inbreng van het intern toezicht per definitie adviserend.

3.6 Samenstelling van het intern toezicht

3.6.1 Diversiteit en representatie in samenstelling

Het intern toezicht wordt zodanig samengesteld, dat de diversiteit aan waarden en
belangen van de maatschappelijk belanghebbenden (zie paragraaf 3.1) zo goed
mogelijk gerepresenteerd wordt. De Raad van Toezicht maakt een algemene
profielschets op waarin de kwaliteiten en eigenschappen die van een lid van de
Raad van Toezicht worden verwacht zijn opgenomen en vult deze per zetel aan met
een specifieke detaillering naar achtergrond, discipline en deskundigheid.

3.6.2 Betrokkenheid medezeggenschap

Medezeggenschapsorganen worden betrokken in het werven van nieuwe intern
toezichthouders. Minimaal worden zij in staat gesteld advies te geven over de
profielschets voor toezichthouders. Daarnaast worden statutaire bepalingen gevolgd
om leden van het intern toezicht op voorkeurszetels te benoemen.
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3.6.3 Rooster van aftreden
Het rooster van aftreden wordt zodanig ingericht dat de continuiteit in de
samenstelling van de Raad van Toezicht gewaarborgd is.

3.7 Rol van de voorzitter
De voorzitter draagt zorg voor de kwaliteit van het werk van het intern toezicht.

Meer specifiek is het de taak van de voorzitter om...

e Ervoor te zorgen dat het intern toezicht zich aan zijn eigen toezichtkader
houdt;

e De integriteit en consistentie van het toezichthoudend proces te bewaken en
individuele leden van het intern toezicht aan te spreken op hun bijdrage
daaraan;

e Erop toe te zien dat de rollen van bestuur en intern toezicht steeds
onderscheiden worden;

e Het proces van evaluatie en professionalisering te leiden, waarmee het
intern toezicht zijn werkwijze steeds verder verbetert.

De voorzitter heeft geen eigen autoriteit, noch binnen het intern toezicht, noch ten
opzichte van het bestuur.

3.8 Ondersteuning van het intern toezicht

Het bestuur zorgt voor afdoende ondersteuning voor het intern toezicht, voor een
passend budget voor het intern toezicht en draagt zorg voor een adequate
archivering van de bescheiden van het intern toezicht.

3.9 Vergoeding van het intern toezicht

Voor de vervulling van hun taak krijgen leden van het intern toezicht een
vergoeding die passend is in de geldende normen van de betreffende branche. Over
een voorgenomen vergoedingsregeling wordt advies gevraagd aan de
medezeggenschap en het bestuur. De vergoedingsregeling wordt openbaar
gemaakt via de website en het jaarverslag.

Het intern toezicht voorkomt dat een gebrek aan draagvlak voor zijn
vergoedingsregeling de relatie van het bestuur met interne en externe
belanghebbenden negatief beinvioedt.

3.10 Evaluatie en professionalisering

Het intern toezicht evalueert periodiek zijn functioneren, op basis van de
bepalingen in dit toezichtkader. In deze evaluatie betrekt het intern toezicht de
feedback van de bestuurder(s). Eens in de 3 jaar wordt een extern adviseur
gevraagd deze evaluatie te begeleiden. In deze evaluatie worden mogelijke
aanpassingen aan dit toezichtkader besproken.

10



Sy

Het intern toezicht stelt in lijn met de uitkomsten van de periodieke evaluatie, een
plan op voor het verbeteren van zijn functioneren. In dit plan worden individuele
scholingsbehoeften afgestemd op de behoeften van het intern toezicht als geheel.
Het intern toezicht zorgt voor een adequaat introductieprogramma voor nieuwe
leden.

Eens in de vier jaar vindt een collegiale consultatie plaats met een ander intern
toezichtsorgaan.

Het intern toezicht evalueert systematisch zijn werkwijze en de effectiviteit van de
vergaderingen.
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4. Samenspel toezicht en
bestuur

4.1 IDJkpunten als basis voor rolscheiding en samenspel

Bestuur en toezicht werken zodanig samen, dat ze elkaar versterken in ieders rol
en verantwoordelijkheid, met wederzijds vertrouwen als belangrijkste uitgangspunt.
De ijkpunten uit deel 1 en 2 geven houvast in dit samenspel.

Met deze ijkpunten verhelderen toezicht en bestuur vooraf samen hun wederzijdse
verwachtingen en worden daarom gezamenlijk ontwikkeld. De uiteindelijke
vaststelling van de ijkpunten is de verantwoordelijkheid van het intern toezicht.
Binnen de ruimte die met de ijkpunten wordt gecreéerd, heeft het bestuur vrijheid
om zonder voorafgaande toestemming beleidsinitiatieven te nemen, en keuzes te
maken wat betreft de indicatoren voor verantwoording van het beleid.
Verantwoording op basis van de ijkpunten vindt achteraf plaats, op grond van een
jaaragenda en afspraken over de manier waarop deze informatie gegeven wordt.
Het intern toezicht beoordeelt het beleid van het bestuur aan de hand van de
ijkpunten.

Door het onderscheid tussen twee typen ijkpunten, en consequent verantwoording
te geven door het uitvoerend bestuur en deze verantwoording te toetsen door het
intern toezicht, kunnen bestuur en toezicht elkaar versterken in hun onderscheiden
rollen.

Deze werkwijze van toezicht in dialoog achteraf, laat onverlet de wettelijke en
statutaire bevoegdheden van het intern toezicht met betrekking tot het verlenen
van goedkeuring vooraf, aan bepaalde voorgenomen besluiten van het bestuur.

4.2 Verwachtingen over het samenspel algemeen

Net zoals leden van de Raad van Toezicht verwachtingen hebben over hun
onderlinge samenspel, hebben ook bestuur en toezicht verwachtingen uitgesproken
over de manier waarop zij in het algemeen willen samenwerken.

Deze aspecten staan genoemd in de tabel hieronder. Deze aspecten zijn leidraad
voor de periodieke evaluatie van de samenwerking tussen bestuur en toezicht.

Zoeken naar e Luisteren
gezamenlijkheid e Doorvragen; open vragen stellen
e Regelmatig evalueren van het gesprek; bijvoorbeeld 10 min
aan het eind van de vergadering

Zelfreflectie e Terugblikken op eigen woorden en gedrag
e Checken hoe die overkomen bij de ander
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e Feedback vragen

Rolvastheid, e Proactief verwachtingen uitspreken
rolzuiverheid e Bestuur ruimte geven voor initiatief
e Toezicht mogelijkheid geven voor maatschappelijke toets

Voorkomen van e Afspraken over benodigde informatie bij rol van de Raad
verrassingen van Toezicht en passende vragen van Raad van Toezicht
e Bespreking van thema'’s en rapportages aan de hand van

ijkpunten

4.3 Jaarrooster van rapportages en beoordeling bestuur
Het intern toezicht hanteert een jaarplanning, waarin in ieder geval wordt
vastgesteld:
e Wanneer verantwoordingsrapportages worden verlangd over de inhoudelijke
ijkpunten;
¢ Wanneer de jaarlijkse beoordeling van het Bestuur plaatsvindt.

4.4 Rol toezichthouder-in-smalle-zin

Het bestuur geeft volgens een vastgestelde cyclus verantwoording over de
ijkpunten met betrekking tot de beoogde resultaten, respectievelijk de kaders voor
de uitvoering. Dit doet het bestuur door het opstellen van een rapportage, volgens
een vooraf vastgesteld format, dat het intern toezicht in staat stelt zijn toetsende
rol te vervullen (functie toezichthouder-in-smalle-zin).

4.4.1 Dialoog en beoordeling van het beleid

Het intern toezicht beoordeelt aan de hand van de verantwoordingsrapportages of
het beleid van het bestuur acceptabel is. Voordat het intern toezicht zijn definitieve
oordeel vormt, gaat de raad in dialoog met het bestuur. In deze dialoog worden
diverse perspectieven op de rapportage gewogen in het licht van de waarden en
belangen van maatschappelijk belanghebbenden (morele eigenaren).

Het intern toezicht beoordeelt de rapportages van het bestuur aan de hand van
twee vragen:
e Vormen de indicatoren een redelijke interpretatie van het betreffende
ijkpunt?
e Laten de gegevens voldoende voortgang zien wat betreft het behalen van
het ijkpunt?
Als beide bovenstaande vragen bevestigend beantwoord worden, dan is de
rapportage geaccepteerd. Als de rapportage niet wordt geaccepteerd, is het aan het
intern toezicht om te bepalen wat er vervolgens dient te gebeuren. Te allen tijde
laat het intern toezicht de uitvoerende verantwoordelijkheid van het bestuur intact.

4.5 Adviesrol raad van toezicht
Het bestuur kan daarnaast gevraagd en ongevraagd het intern toezicht informeren
over ontwikkelingen door middel van voortgangsrapportages of het agenderen van
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thematische besprekingen. Hierbij vervult het intern toezicht de rol van
klankbord/adviseur.

Omdat het intern toezicht alleen een oordeel uitspreekt over
verantwoordingsrapportages volgens een vast format (zie paragraaf 4.3) wordt de
inbreng van het intern toezicht op alle andere vormen van informatie als adviserend
beschouwd.

4.6 Werkgeversrol en beoordeling functioneren bestuurder(s)

Het intern toezicht beoordeelt minimaal jaarlijks het functioneren van de
bestuurder(s). Het intern toezicht voorkomt dat de criteria en het proces van
beoordeling voor de bestuurder(s) een verrassing zijn. Het intern toezicht gedraagt
zich als goed werkgever voor de bestuurder(s).
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