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De stand van governance in maatschappeljke sectoren

Goos Minderman en Frits Oukes1  

Welke thema’s zjn anno 2017 bj raden van toezicht in zorg, onderwjs en 
volkshuisvesting dominant en hoe ontwikelen zj zich? Welke verschilen zjn 
tussen de sectoren te zien, maar vooral: welke overeenkomsten tekenen zich af in het 
toezicht? Kortom: wat is de staat van het toezicht in kwalitatieve zin? Met 7 
onderwerpen die het waard zjn eens in de eigen raad van toezicht te bespreken. 

TOEZICHT RICHTING 

ONE-AND-A-HALF TIER BOARD?
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T
ien professionals (ervaren toezichthouders, externe 
deskundigen bj evaluaties, adviseurs en bestuurders 

van toezichtverenigingen) gingen in juni 2017 in gesprek 
samen met een achtal geïnteresseerde professionals 
(ambtenaren, adviseurs, wetenschappers) in de non-
proitsector. Alen publiceren over dit onderwerp – we-
tenschappeljke of vakinhoudeljk– en zjn betroken bj 
het middenveld.  In totaal vervulen deze gesprekspart-
ners meer dan 25 toezichtfuncties en hebben meer dan 
honderd evaluaties van raden gedaan in de afgelopen 
jaren. Daarnaast treden de meesten op als  docenten en 
trainers in het veld van toezicht & bestuur. Kortom: 
toezichtprofessionals aan het woord. Doel van de 
discussie was om de hoofdpunten van de actuele 
ontwikeling van raden boven water te krjgen en de 
eerste reacties daarop te inventariseren. Dit resulteerde 
in zeven onderwerpen: zeven thema’s die over de 
sectoren wonen, zorg en onderwjs heen actueel zjn in 
het toezicht. 

Maatschappeljke waarde weer voorop

In het eerste decennium van deze eeuw kwamen de 
prestaties van instelingen fors onder druk te staan door 
bezuinigingen in vrjwel ale maatschappeljke sectoren, 
met ale gevolgen van dien voor de organisatorische en 
inanciële discussie in de raden. In de afgelopen jaren 
verandert het beeld langzaam: er komt steeds meer 
aandacht voor de maatschappeljke impact van de 
organisaties. Dezelfde beweging doet zich voor in het 
bedrjfsleven als het gaat om meer maatschappeljke 
verantwoordeljkheid en Corporate Social Responsibi-
lity. In de corporatiesector loopt het traject “Toezicht 
met Passie”, in de onderwjswereld wordt breed 
gediscussieerd over ‘waardegericht toezicht’.2 In de zorg 
voert men de discussie over ‘ontregelde zorg’ en staat de 
vraag centraal of men de zorg van de insteling zou 
gunnen aan de eigen naasten. In de meest recente 
Governance Code van de BOZ richt het toezicht zich 
helemaal op de maatschappeljke opdracht, waardege-
meenschap en cultuur en gedrag van bestuur en van de 
organisatie.3 

“Overal zie ik de behoete om weer eens over de 
inhoud van echt wonen en de volkshuisvesting te 
spreken”, zegt Wilem van Leeuwen (actief in onder-
wjs en corporatiesector, adviseur en evaluator, docent 

en auteur). “Met publicaties als van Wouter Hart staat 
steeds vaker ‘het werken vanuit de bedoeling’ centraal 
en proberen raden van toezicht de agenda te verande-
ren naar meer inhoudeljke, maatschappeljk thema’s.4 
Het valt mj daarbj op dat er in de zorg een weteljke 
verplichting bestaat van een commissie voor kwaliteit 
en veiligheid in de raden van toezicht. In het onderwjs 
zie je de onderwjskwaliteitcommissies opkomen. In 
de volkshuisvesting is men twee jaar bezig geweest 
met de nieuwe Woningwet en is er weinig tjd geno-
men voor een visie op ‘goed wonen’. De meeste 
corporaties hebben daar geen commissie voor. Wat 
wilen we eigenljk bereiken?”  

De raad van toezicht kan een rol spelen om de 
organisatie meer in maatschappeljke efecten te laten 
denken. Bouwmeester en Luyer noemen dit waardege-
dreven leiderschap in combinatie met een moreel 
kompas.5 Volgens Hans Bossert (hoogleraar, toezicht-
houder in de afvalsector en adviseur) bestaat er nog 
wel de neiging om het weer meetbaar en geformateerd 
te wilen aanpaken: “Ik zie overal waardecreatiemodel-

len ontstaan: dashboards of formats waardoor de raad 
van toezicht weer een mening over de werkeljkheid 
gaat formuleren zonder daar daadwerkeljk mee in 
dialoog te gaan.”

Van Leeuwen draait het om: “Als een raad van 
toezicht niet zichtbaar bjdraagt aan het maatschap-
peljk efect van de organisatie moeten er snel andere 
leden benoemd worden! Bj een maatschappeljke 
onderneming is de eerste zorg het behalen van de 
maatschappeljke doelstelingen. De top van de organi-
satie heet daarin een heel belangrjke rol. Die rol moet 
men goed bespreken en expliciteren. Neem bjvoor-
beeld de visie op toezicht van Fides Wonen in Middel-
harnis: daar is expliciet uitgeschreven waar de 
toegevoegde waarde van de raad van toezicht zit. Of de 
corporate board van Volksbelang in Wjk bj Duur-
stede: een gezamenljk formeel  orgaan van toezicht-
houders en bestuurders die gezamenljk op zoek gaan 
– praten, interviews, op pad gaan – om de maatschap-
peljke visie aan te scherpen en te formuleren.“ Het 
gaat er daarbj steeds om wat de toezichthouder en de 
bestuurder werkeljk teweeg wilen brengen.

Volgens Bossert is deze beweging heel sterk en heet 
die ook consequenties voor de positionering van de 
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raad. “Feiteljk betekent deze aandacht – die wj 
alemaal noodzakeljk vinden – dat op het niveau van 
de organisatie met een one-tier-board wordt gewerkt.” 
Van Leeuwen onderschrjt dat: “Op het niveau van de 
doelstelingen werken we ook steeds meer one-tier. “

Contact met stakeholders groeit langzaam

Eén van de meest concrete wjzigingen in het gedrag van 
toezichthouders is de eigenstandige informatievoorzie-
ning. De Wet Bestuur en Toezicht Rechtspersonen 
(WBTR) verplicht raden om zelfstandiger in de informa-
tiebehoete te voorzien en in contact te treden met 
interne en externe stakeholders.6 Het rapport van de 
Commissie Halsema is hierover ook duideljk: de raad 
van toezicht spreekt met externe stakeholders over de 
prestaties van de eigen organisatie en de beoordeling 
van de handelswjze, zonder de bestuurder.7 De raden 
hebben deze belangrjke bron van informatie nodig om 
te weten hoe anderen de organisatie beoordelen. Na 
dertig jaar decentralisatie in de verschilende sectoren 
zjn de lokale (keten)partners voor de legitimatie van 
bestuur en beleid belangrjker geworden.8

Het ljkt een simpel gegeven, maar hoe voorkomt 
men dat contacten tussen rvt met partnerinstelingen 
- die dageljks samenwerken met de bestuurder en de 
organisatie - deze laatsten voor de voeten lopen? Pieter 
Hetema (oud voorziter Vereniging Toezichthouders 
Onderwjsinstelingen, lid van een drietal raden van 
toezicht in het onderwjs en adviseur) ziet dat in de 
afgelopen jaren toezichthouders en bestuurders hun 
weg hierin zjn gaan vinden. “Toch bljt direct 
contact, met name met externe stakeholders (maat-
schappeljke partners, ketenpartners zoals onderwjs-
instelingen die leerlingen overnemen in een volgende 
onderwjssoort of bjvoorbeeld de overheid) een lastige 
opgave voor de toezichthouders.” Tevredenheidson-
derzoeken zjn inmiddels ook wel een middel met 
alerlei beperkingen. Goed stakeholdermanagement is 
het expliciet organiseren van de ahankeljkheid van 
externen: als stakeholders belangrjk zjn voor 
draagvlak en legitimatie – en dat zjn ze –organiseer je 
welicht ook kritiek die de legitimatie van het bestuur 
en het beleid aan kan tasten. Stakeholders hebben 
bovendien eigen belangen: óók in de samenwerking. 
Goos Minderman (voorziter raad van commissarissen 

Volkshuisvesting Arnhem en Parteon (Zaanstreek), 
hoogleraar en voorziter van he Midield): “Ik zie 
raden in de corporatiesector steeds meer vragen om 
een dergeljke goede stakeholderanalyse van de eigen 
organisatie. Het gaat uiteraard om het netwerk van de 
organisatie en dus is een stakeholderanalyse de 
verantwoordeljkheid van de bestuurder. De raad van 
toezicht kan daarop vervolgens aangeven hoe zj aan 
de hand van die analyse de informatiebehoete kan 
formuleren.” 

Externe inspecteur steeds belangrjker

In ale sectoren groeit de rol van de externe toezichthou-
der, de inspecties. De nieuwe Autoriteit Wonen in de 
volkshuisvesting heet in korte tjd al heel veel contac-
ten, gespreken en audits in het veld uitgevoerd.  In het 
onderwjs verschuit het toezicht ook naar het niveau 
van de besturen en raden van toezicht, naast het 
traditionele toezicht op scholen. In de zorgsector zien 
we de verandering van de interventiekracht en verbre-
ding van de Inspectie van de Gezondheidszorg in 
combinatie met het toezicht van Nederlandse Zorg 
Autoriteit. Het vorige kabinet formuleerde een 
duideljke sturingsambitie door middel van inspecties 
en de WRR-rapporten bevestigen de ontwikeling van 
een meer duaal.9 

Zowel Marianne Luyer (toezichthouder in zorg, 
reclassering, CNV , politica en adviseur) als Fadime 
Örgü (toezichthouder in zorg en volkshuisvesting, 
voormalig Kamerlid en adviseur) heet in crisisachtige 
situaties met de externe inspecties gewerkt. Hun beeld 
is dat het in die moeiljke context redeljk goed ging. 
“Bj Rochdale zat de externe toezichthouder gewoon 
leterljk ale vergadering aan tafel: daar hebben we een 
goed proces mee gevonden en dat heet goed gehol-
pen”, aldus Fadime Örgü. Luyer kent de rol van de 
inspectie in de zorg: ”Zj namen een heel duideljk 
adviserende rol in: de raad van toezicht kreeg het 
vertrouwen dat die  adviezen werden opgevolgd. De 
samenwerking ging goed door een heldere abakening 
van bevoegdheden.”

Buiten de crisissituaties ziet Örgü ook een duideljke 
positieve werking van het versterkte externe toezicht: 
”Toezichthouders worden gedwongen om aan hun 
kwaliteit te werken. Fit & proper, registers, cursussen: 
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ik zie dat als positieve werking”. Minderman heet in 
de sfeer van de corporaties heel pretige contacten met 
de nieuwe externe inspecteurs gehad: “Afstemming 
van belangrjke besluiten of complexe vraagstuken 
met de overheid vind ik geen overbodige luxe. Het is 
primair een bestuurstaak maar dat de raad van 
commissarissen zich daarover ook een beeld vormt is 
niet verkeerd”. 

De verhouding tussen de externe en interne toezicht-
houder is sterk in beweging. Aan beide kanten is het 
sterk atasten: welke doelstelingen dienen we hier en 
tot welke abakening kunnen we vervolgens komen? 
“Die heldere abakening moet er wel komen: waar 
beperken de externe toezichthouders zich toe en waar 
is de ruimte voor de interne raad van toezicht? Als we 
dat helder hebben kan er ook veel bureaucratie uit het 
toezicht”, aldus Luyer. 

Diversiteit neemt toe maar bljft moeizaam

Diversiteit in bestuur en toezicht verbetert de besluit-
vorming. In het maatschappeljk middenveld dienen 
verschilende belangen van verschilende stromingen, 
achtergronden en overtuigingen tot een afweging te 
komen. “Het gaat uiteindeljk om een open houding ten 
aanzien van verschilende meningen en visies”, zegt 
Gerdien Biker Trouwborst (voorziter raad van toezicht 
MBO Amersfoort, CVOAC, bestuurslid van de VTOI en 
adviseur). “Diversiteit gaat verder dan de man-vrouw-
verhouding: alerlei aspecten spelen daarbj een rol, 
zoals leetjd, opleidingsniveau, toezichtservaring, 
vaardigheden en culture en sociale achtergrond. Maar 
aleen diversiteit in de raad maakt nog niet dat de 
besluitvorming beter wordt: een open houding, actief 
luisteren naar en ruimte bieden aan de verschilen, is de 
essentie”. Daarin zit de uitdaging. “En hoe weet je wat je 
mist als je het niet ziet?” vult arts Jajo Helinga (lid raad 

van toezicht Axion Continu) aan. “Het referentiekader is 
de omgeving waarin je werkzaam bent: niet de eigen 
organisatie of het cliëntenbestand. Je bent een maat-
schappeljke onderneming en daarmee dien je de 
maatschappj ook te weerspiegelen in de organisatie en 
de raad. Dat is bj bestuurders overigens nog moeiljker 
dan in de raad van toezicht, zo ljkt het”, aldus zowel 
Helinga als Biker. “Het diverse zit hem ook in hetgeen 
je nog niet weet. Een heel serieuze zelfanalyse is 
hiervoor wel nodig ”. Minderman: “Ik vindt het in de 
zorg onverwacht snel ten goede veranderen. Door de 
zitingsduur en de scherpere proielen – alsook een 
grotere diversiteit aan recruiters – gaat het sneler dan ik 
tien jaar geleden had kunnen hopen.” Örgü onderstreept 
dat: “Het statische beeld herken ik niet”. Van Leeuwen: 
“Ik haal alerlei mensen binnen van alerlei achtergron-
den en leetjden. Het is een kwestie van een goed proiel 
en goede recruiter: ze zjn er gewoon. Top of the bil!”. 

Professionalisering van de toezichthouder 

in beweging

In de sector van de volkshuisvesting is de professionali-
sering met kracht ingezet: van it & proper-gespreken 
tot en met de actie van de VTW (Vereniging Toezicht-
houders Woningbouwcorporaties) genaamd “Toezicht 
met Passie”. Ook in de andere sectoren ziet men dat 
zowel de proielschets aanmerkeljk volwassener is 
geworden, de (zelf-)evaluaties regelmatig worden 
gedaan en het cursusaanbod enorm toegenomen. “In de 
corporatiesector gaat het heel steil omhoog”, meent Van 
Leeuwen. “Er worden veel grappen gemaakt over de 
PE-systematiek (de verplichte permanente educatie, 
red.) maar een feit is dat de meeste toezichthouders 
inmiddels veel meer punten halen dan nodig is en dus 
openstaan voor leren en veranderen.” 

Tegeljkertjd is er in ale sectoren nog veel te doen, 

“ALS EEN RAAD VAN TOEZICHT NIET ZICHTBAAR BIJDRAAGT AAN 

HET MAATSCHAPPELIJK EFFECT VAN DE ORGANISATIE MOETEN 

ER SNEL ANDERE LEDEN BENOEMD WORDEN” 
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meent Arno Geurtsen (toezichthouder in zorg, 
onderwjs, oud-bestuurslid van de VTOI, onderzoeker 
en adviseur). “Niemand is tegen professionalisering. 
Drie jaar geleden heb ik een groot onderzoek gedaan 
onder toezichthouders: iedereen wilde professionali-
seren, maar als puntje bj paaltje komt lukt het niet. 
Sommige toezichthouders vinden zichzelf heel 
professioneel en ‘hebben dat niet nodig’. Als je dan 
vervolgens kjkt naar het veld dan zie je organisaties 
die voortdurend aan het veranderen zjn, die in een 
ingrjpend andere context moeten werken en ales op 
ales moeten zeten om de innovaties en bestuurljke 
veranderingen bj te houden. Daar past deze toezicht-
houding helemaal niet bj”. 

Het begin van de professionaliteit is de afweging of 
men als toezichthouder past bj de organisatie waar 
men wil toetreden. “Je moet beginnen met je te 
verdiepen in de waarden van de organisatie en deze 
kunnen onderschrjven en deze toe-eigenen. Pas ik bj 
deze visie op het werk en het maatschappeljke beeld 
dat daarbj hoort.” Geurtsen: “De intrinsieke motivatie 
om bj déze organisatie – met déze speciieke risico’s  
- toezichthouder te wilen zjn. Je neemt soms enorme 
risico’s: daar kies je bewust voor”. 

Professionaliteit hangt samen met atitude. Hoe kjkt 
men naar de eigen rol? Hoe weet je wanneer en hoe je 
moet ingrjpen of juist moet stimuleren: een strategi-
sche afweging tussen inhoud, proces, interventie 
repertoire en interventievermogen, houding en 
gedrag. “Ik kreeg recent van een twaaltal bestuurders 
het beeld terug van hun toezichthouders: goede 
mensen die niet echt weten wat er speelt. Die worden 
dan voorzien van een begroting, een jaarrekening en 
een strategisch plan. Daar stelen ze dan een aantal 
vragen over. hat’s it. Een heel schokend beeld: weet je 
dan wel wat je aan doen bent? Je moet wel echt 
sparring partner zjn!”, vertelt Geurtsen. 

Van Leeuwen vult aan: “We moeten ergens een taal 
ontwikelen om gedrag en atitude te bespreken”, 
meent hj. “Daarvoor is het nodig dat we een revival 
krjgen van het mooiste advies dat hierover is geschre-
ven: Het lastige gesprek van de Commissie Halsema. 
Wanneer leren we nu eens echt om het goede gesprek 
te voeren? Ik zie dit schoorvoetend in de corporatiesec-
tor op gang komen, in het onderwjs een klein beetje 
en in de zorg – maar ik heb geen goed overzicht – zie ik 
het niet.”. 

Relatie toezichthouder - bedrjfsvoering

Vrjwel ale incidenten van het afgelopen decennium 
hebben aspecten van falende bedrjfsvoering: grote 
inanciële risico’s, te weinig checks and balances, niet 
functionerende integriteitsystemen, afwezige risicoma-
nagementanalyses. Hierbj is de eerste vraag wat de rol 
van de raad van toezicht is  in de bedrjfsvoering. Veelal 
beperkte die rol zich tot de jaarstuken: de inrichting 
van de bedrjfsvoering was aan de bestuurder. In de 
discussie komen twee aspecten naar boven: de groei-
ende aandacht voor risicomanagement en de inrichting 
van de controlfunctie: bj corporaties actueel omdat het 
weteljk verplicht is sinds de nieuwe wetgeving uit 2015 
maar in andere sectoren ook in opkomst doordat we 
nieuwe concepten van bedrjfsvoering aan het ontwik-
kelen zjn.10 

Als het gaat om risicomanagement is er duideljk 
sprake van een ontwikeling die terrein wint, zeker 
ook in combinatie met toezichthouders. “Vroeger was 
risicomanagement een verplicht nummer (‘risicover-

antwoording’) maar door externe risico’s als technologi-
sche ontwikelingen, snelheid van informatie en 
versplinterde wet en regelgeving, is dit veranderd”, 
zegt Robert ’t Hart (directeur NARIS, docent, evaluator 
en publicist op dit terrein). “Je ziet dat er veel meer dia-
loog over risico’s en weerbaarheid georganiseerd 
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“GOED STAKEHOLDERMANAGEMENT IS HET EXPLICIET 

ORGANISEREN VAN DE AFHANKELIJKHEID VAN EXTERNEN”
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wordt en dat we zoeken naar een intrinsieke manier 
van relectie en leren.  Essentieel is dat we leren 
omgaan met onzekerheid: wat is onze risk appetite. 
Welke risico’s accepteren wj om onze doelstelingen te 
behalen? Als we die vraag niet stelen creëren we 
organisaties die geen fouten mogen maken en regelen 
we ales dicht. Toezichthouders moeten vragen naar 
risk appetite en onzekerheden bespreken en accepte-
ren”.11 

Management control systemen zjn essentieel voor 
het bereiken van – maatschappeljke – doelen maar het 
gesprek gaat daar zelden over in de raad van toezicht 
volgens Bossert. “Geven bestuur en toezicht de 
professional in de bedrjfsvoering – met name de 
controler – voldoende ruimte? Weten ze hoe de 
P&C-cyclus werkeljk werkt, waar de afwegingen ziten 
en hoe men aankjkt tegen doelmatigheidsvraagstuk-
ken? Over het algemeen leidt meer ruimte voor de 
professionals in de bedrjfsvoering automatisch tot 
een grotere efectiviteit van de organisatie. De raad van 
toezicht is de coach van de organisatie en dus ook van 
de controlers. De raad moet zich hier in verdiepen om 
te voorkomen dat zj met zeer ouderwetse benadering 
van de bedrjfsvoering (m.n. de inanciële ratio’s) een 
organisatie bestuurt die al lang in een heel nieuwe 
ambigue en dynamische wereld staat.”

De neiging om alerlei processen ‘dicht te regelen’ 
komt in beide onderwerpen voor. De risico-regel-relex 
leidt tot disproportionele regelgeving met nieuwe 
inspecties of controleurs die altjd te laat zulen 
komen. Daaronder ligt de overtuiging dat er niets fout 
mag gaan. Dat speelt in hoge mate bj publiciteitsge-
voelige ‘fouten’(“Er mag geen kind in de jeugdzorg 
buiten slapen”). De risk appetite wordt niet besproken 
en de ilusie bljt dat een foutloze, 100%  perfecte 
organisatie en productie mogeljk is. Robert ’t Hart 
hierover: “De recente Code Van Manen12 helpt ons 
hierbj: hj onderstreept de noodzaak van een meldcul-
tuur voor fouten. Er zjn wel honderd redenen om 
fouten niet te melden maar een goede bedrjfsvoering 
geet juist daarvoor ruimte. Van Manen onderstreept 
de noodzaak van een meldcultuur: geef aan wat er fout 
gaat zodat we kunnen leren. Als een kind verdrinkt in 
een zwembad zjn er protocolen en kunnen we 
evalueren. Als een kind bjna verdrinkt wordt het 

besproken bj de koieautomaat. Zorg dat er ruimte is 
dat het gesprek bj de koieautomaat wordt gedeeld en 
tot verandering leidt.”

De raad van toezicht komt dichterbj op de terreinen 
risicomanagement en management control. Beide 
staan in relatie tot de raad van toezicht nog aan het 
begin van een ontwikeling13. Bj die ontwikeling is 
het van belang de goede balans te houden, zo meent 
Helinga. “Hoe voorkomen we dat de raden van 
toezicht in dezelfde ‘controlmodus’ schieten en zo de 
organisatie eerder verstarren dan verbeteren? Ook als 
je naar de toekomst kjkt is de neiging tot – de schjn 
van – beheersing heel dominant. Het zal nog een hele 
klus worden om zowel raden als besturen uit die 
compliance en control modus te krjgen!”

Wetgeving: een noodzakeljke stimulans?

In de bovenstaande punten is de rol van de wetgeving 
al een paar keer genoemd. In de corporatiesector weten 
ze daarover mee te praten omdat in 2016 en 20017 ale 
corporaties hun organisaties aanpassen aan de nieuwe 
regelgeving. Ook ten aanzien van de kwaliteit van de 
toezichthouders is de vaststeling dat wetgeving wel 
heet geholpen: “Tot mjn grote spjt ben ik het 
daarmee eens”, zegt van Leeuwen. ”Het ergert mj 
omdat het voor maatschappeljke ondernemingen een 
brevet van onvermogen is om dit zelf te regelen. In de 
praktjk bljkt het te werken: de it & proper-selectie 
door de Autoriteit Wonen iltert slechte toezichthou-
ders uit waardoor recruiters ze al niet eens meer 
voorstelen. Mensen zonder een heldere visie komen al 
niet eens meer in de procedure en de gehanteerde 
functiematrixen versterken de werving met begrippen 
als diversiteit en authenticiteit. Onder de dwang van 
de permanente educatie wordt er meer nagedacht over 
de opleidingen van toezichthouders. In sommige 
sectoren is er nog de ruimte voor zelfregulering maar 
de corporatiesector had die kaart verspeeld.”. 

Biker Trouwborst stelde eerder in het gesprek al 
vast dat de wetgeving nog niet heet geleid tot een 
beoogde man-vrouw-verdeling. Örgü en anderen zien 
overigens wel de positieve efecten van de beperking 
van de zitingsduur en de daaraan gekoppelde 
doorstroom. De efecten van de WBTR als het gaat om 
de eigen informatievoorziening door raden van 
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toezicht in relatie tot stakeholders is nog afwachten, 
maar de wetgeving agendeert het onderwerp nu al wel, 
volgens Minderman. De permanente educatie kan 
volgens Geurtsen wel een weteljk duw gebruiken. 

De staat van het toezicht 2017?
Kjkend naar de staat  van het interne toezicht bj zorg, 
volkshuisvesting en onderwjs komen de discussianten 
gezamenljk op de volgende stelingen:
• De maatschappeljke waarde staat weer voorop
•  Contacten tussen raad van toezicht en stakeholders 

komen langzaam op gang
• De externe inspecteur wordt steeds belangrjker
•  Professionalisering en atitude van de toezichthouder 

is in beweging
• Diversiteit gaat beter maar bljt moeizaam
•  De toezichthouder en de bedrjfsvoering: risicoma-

nagement en control
• Wetgeving ljkt een noodzakeljke stimulans. 

Op welke wjze hangen deze stelingen met elkaar 
samen? Wat zien we hierin?  Het ljken tenminste 
vragen om eens in de eigen raad van toezicht te 
bespreken. Wat heel opvalend is, is verschuiving van de 
interne toezichthouder naar de voorkant van de 
beleidsontwikeling: de discussie over de waarden van 
de organisatie is pro-actief van aard. Professionalisering 
verraadt – met een positieve bril - een visie op toekom-
stige ontwikelingen. Een breder begrip van control 
betekent een verschuiving van ater-the-fact control naar 
‘before-the-fact’ toezicht. Dat kan worden ondersteund 
met risk management en de gevleugelde term ‘risk 

appetite’. Hoe ver kan een toezichthouder betroken zjn 
in het begin van de beleidsontwikeling waar hj later 
toezicht op uitoefent? Voor sommigen een moeiljke 
combinatie, voor anderen helemaal niet. De opmerkin-
gen omtrent one-tier-board en two-tier-board zjn 
daarvoor tekenend. Welicht verschuit het veld 
langzamerhand inderdaad tot de door Auke de Bos 
genoemde ‘one-and-a –half-tier board’.14 
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