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Hoe kom je aan een goede bestuurder in de zorg? En welke selectiemethoden vergroten de 
kans op een geslaagde match? Onder de titel It takes two to tango doet dr. Christel Deckers 
onderzoek naar de ontwikeling van de relatie tussen RvT en een nieuwe bestuurder, vanaf 
het eerste telefoontje tot en met het eerste aanstelingsjaar. Een presentatie van de 
resultaten tot nu toe.

Christel Deckers

WAAROM MAKKELIJK DOEN  
ALS HET BETER KAN?
Werving en selectie van bestuurders in de zorg

Elke organisatie krjgt de bestuurder die zj 

verdient. Deze uitspraak is niet van mjzelf. Het is 

een aloud adagium dat in vele varianten gebruikt 

wordt. Zoals bjvoorbeeld ‘Je krjgt het leiderschap 

dat je verdient’ of ‘Je krjgt de OR die je als bestuurder 

verdient.’* 

Maar hoe kom je aan een goede bestuurder? En aan 

welke eisen moet die voldoen? 

Bj het werven en selecteren van een nieuwe bestuurder 

speelt een Raad van Toezicht een belangrjke rol. Zj is 

immers de werkgever van de Raad van Bestuur. Voor 

een RvT is het aantreken van een nieuwe bestuurder 

geen dageljkse kost. In 47 procent van de vacatures op 

bestuursniveau neemt een RvT een werving- en 

selectiebureau in de arm. In 13 procent van de vacatu-

res worden deze vervuld door interne doorstroming, 

zonder gebruikmaking van een werving- en selectiebu-

reau (Bestuurders in beeld, NVZD 2000, 2005, 2010, 

2015 i.s.m. Erasmus/Zorgbestuur). 

Waarom onderzoek?

De aanleiding tot het doen van onderzoek was de 

behoete om meer inzicht te krjgen in de ontwikeling 

van de relatie tussen toezichthouder en (nieuwe) 

bestuurder, vanaf de start van het werving- en selectie-

proces tot en met het eerste aanstelingsjaar. De focus 

ligt op het eerste jaar, omdat hierin de verwachtingen 

van zowel de Raad van Toezicht als de nieuwe Raad van 

Bestuur tot ontwikeling dienen te komen. 

We zien dat met de komst van de Wet Normering 

Topinkomens 1 en 2 de instroom van onervaren 

bestuurders – niet eerder werkzaam in de zorg en 

zonder bestuurljke ervaring – toeneemt (NVZD, 2007). 

Van elke bestuurder in de zorg wordt een topprestatie 

verwacht (Colin, 2010). Iedere bestuurder moet 

minimaal een teamspeler zjn, zowel kunnen consoli-

deren als innoveren en daarnaast kunnen inspireren en 

coachend leiderschap vertonen (Bjloos en Jansen, 

2017). En deze opsomming is niet limitatief (Van der 

Scheer, 2013, Moen, 2016).  
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Bovendien kan een bestuurder pas na het eerste jaar 

deelnemen aan een accreditatietraject bj de NVZD 

(Nederlandse Vereniging van Bestuurders in de Zorg).

Tevens laat onderzoek zien dat Raden van Toezicht 

hun werkgeversrol op diverse manieren invulen 

(Grand hornton, 2015). En ten slote is er weinig 

literatuur te vinden over de relatie tussen bestuur en 

toezicht.

Drie perspectieven

Ik heb vjf werving- en selectiebureaus, ale voorname-

ljk werkzaam in de zorg, bevraagd hoe zj de werving 

en selectie van een nieuwe bestuurder ondersteunen en 

welke instrumenten zj daarbj inzeten om tot een 

goede match te komen tussen bestuurder en organisa-

tie. (Zie de vragenljst op pag. 49.) 

De enquêteresultaten die ik hier bespreek, vormen 

tevens een onderdeel van mjn eerdergenoemde 

onderzoek, getiteld It takes two to tango. De ontwikeling 

vanaf de start van het selectie- en wervingsproces tot en 

met het eerste aanstelingsjaar wordt vanuit een drietal 

perspectieven in kaart gebracht. Te weten de Raad van 

Toezicht, de nieuwbenoemde bestuurder (RvB) en het 

werving- en selectiebureau (Ejck, van, E, 2018). 

Indien er sprake is van een meerhoofdig bestuur, dan 

wordt uiteraard een vierde perspectief van de colega-

bestuurder meegenomen.

Betere methoden, betere match

Een feiteljke beschrjving van de werving- en selectie-

procedure en de daarbj te nemen stappen, vanaf het 

moment van een vacaturesteling tot en met de 

benoeming, heet prof. dr. Lidewey van der Sluis 

uitgebreid beschreven in haar boek Het selectieproces – 

Van opdracht tot voordracht (2017).

Voor wie meer speciieke informatie over werving en 

selectie van zorgbestuurders wil lezen, raad ik het 

boek Een zorgbestuurder benoemen, een gewaagde 

beslissing aan, van Maartje Derks en Kor Grit (2017).

Mjn steling is dat met behulp van moderne 

methoden en technieken die wetenschappeljk 

bewezen efectief zjn, er een betere match tot stand 

kan worden gebracht tussen vacature en kandidaat en 

dus tussen organisatie en bestuurder.

Dit geldt onder meer voor het gebruik maken van:

1.  Gestructureerde interviews: het gebruik van derge-

NVZD, de Nederlandse Vereniging voor Bestuurders in de Zorg

K staat voor werving en selectiebureaus

PWC: afdeling Kunstmatige Inteligentie is betroken

VWS, NZA, IGJ en WFZ zjn betroken bj kwaliteit en functioneren van bestuurders in de zorg

IT TAKES TWO TO TANGO

Erasmus/ 
zorgbestuur

NVTZ werkgeversrol

NVZD werknemersrol

KS & partnersPWC

VWS, NZA, IGJ, WFZ, banken etc

Onderzoeker Dr. 

Christel Deckers MBA 

met onderzoeksvraag
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DE VRAGENLIJST

W&S ZORGBESTUURDER

Beschrijf de procedure vanaf het eerste telefoon-

tje: ga jij op zoek naar kandidaten of komen kan-

didaten naar jou toe? 

1.  Beschrijf de procedure tot en met het eerste 

jaar dat de benoemde bestuurder werkzaam is. 

Dit in verband met het feit dat sommige W&S-

bureaus kosteloos een nieuwe bestuurder gaan 

werven, mocht de benoemde bestuurder bin-

nen één jaar (moeten) vertrekken. 

2.  Welke fasen kun je in de W&S-procedure onder-

scheiden? (Organisatieschets, profielschets, 

matching, nazorg & coaching.)

3.  Van welke wetenschappelijke methoden maak 

je in de procedure gebruik? 

Denk aan assessments, gestructureerde vra-

genlijsten, methoden zoals ODC.

4.  Waarom maak je wel of waarom maak je geen 

gebruik van de onder vraag 3 genoemde 

wetenschappelijke methoden?*

5.  Bij welke bijeenkomsten c.q. gesprekken zit je 

er wel/niet bij.  

Licht toe waarom wel of waarom niet?

6.  Zit je bij het moment(en) van besluitvorming? 

Wanneer wel/niet? Wie bepaalt dat en op basis 

waarvan?

7.  Door wie en hoe worden de kandidaten geïnfor-

meerd? 

Zowel de afgewezen als de te benoemen kan-

didaat.

8.  Hoe kom je van een longlist tot een shortlist: 

wat zijn de criteria?

9.  Wie bepaalt die criteria en op basis waarvan?

10.  Wat kun je zeggen over uitbesteden W&S: 

welke delen betreft het?

11.  Positieve/negatieve ervaringen: aub toelichten.

12.  Wat zijn de voorspellers voor succes/falen van 

een nieuwe bestuurder?                                                    

Als voorbeeld: ervaring in de sector, ervaring 

als bestuurder et cetera.

13.  Welke overwegingen spelen een rol bij het 

voorstellen van een onervaren kandidaat als 

bestuurder?

14.  Hoe vult de RvT haar werkgeversrol in bij 

W&S?

*Welke functionaris(sen) en omstandigheden c.q. 

factoren bepalen dat?

ljke interviews vergroot de onderlinge vergeljkbaar-

heid tussen de verschilende kandidaten.

2.  Het inzeten van een IQ-test. 

Deze steling wordt onderbouwd door onder andere 

onderzoek van Farr, J.L., Tippins, N., T. (editors), (2010) 

Handbook of Employee Selection, Routledge Taylor & 

Francis group New York en door hoogleraar personeels- 

psychologie Marise Born (2012) in haar onderzoek 

binnen de gerechteljke macht. Uit onder meer deze 

onderzoeken komt naar voren dat door de inzet van 

interviews en een IQ-test de matching tussen organisa-

tie en bestuurder verbetert. Bovendien is een IQ-test de 

beste voorspeler voor succes.

Aan tien bestuurders in de zorg heb ik gevraagd hoe 

zj tegenover de hantering van deze instrumenten in 

een werving & selectieprocedure staan. Ik heb dezelfde 

                                              

WAAROM GEEN LAAGHANGEND FRUIT PLUKKEN EN LEREN VAN 

ELKAAR, IN PLAATS VAN TIJD EN ENERGIE TE BESTEDEN AAN HET 

OPNIEUW UITVINDEN VAN HET WIEL? 
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vraag gesteld aan tien toezichthouders en ten slote 

ook aan vjf werving- en selectiebureaus. 

Een eerste conclusie is dat ale drie de partjen niet op 

de hoogte zjn van het feit dat het gebruik van 

dergeljke methoden, met bewezen meerwaarde, 

bjdraagt aan het vergroten van de succesfactor voor 

een nieuwe bestuurder.

 

De resultaten uitgesplitst naar functionaris:

1.  De bestuurders in spe: zj hebben geen bezwaar tegen 

het gebruik van gestructureerde interviews. Dat 

voorkomt, zoals ze zelf aangeven, dat ‘een gesprek 

ale kanten opgaat behalve over de inhoud zelf ’. Dat 

maakt dat de bestuurder in spe ‘een beter beeld krjgt 

van de organisatie waar hj bestuurder kan worden’. 

‘De deelnemers vanuit de RvT kunnen alemaal aan 

het woord komen in plaats van één vragensteler die 

domineert.’ ‘Het geet een beeld van een goed 

voorbereide RvT, en dat vind ik belangrjk,’ aldus een 

van de bestuurders. 

Wat de inzet van een IQ-test betret, ligt het beeld 

voor de toekomstige bestuurders anders: ‘Voor mj is 

van belang in welke fase van de procedure een IQ-test 

wordt ingezet.’ ‘Ik zou beledigd zjn; je mag immers 

van een bestuurder in spe een bepaald opleidingsni-

veau verwachten.’ ‘In mjn werkervaring weerspiegelt 

zich ook mjn IQ.’ ‘Doet EQ er dan niet toe?’

2.  Het algemene beeld van de RvT’s: ‘Wj hebben geen 

behoete aan het gebruik van gestructureerde 

interviews: we hebben veel ervaring met het voeren 

van gespreken en veel levens- en werkervaring, 

zodat we prima in staat zjn om W&S-gespreken te 

voeren.’ RvT’s kunnen zich voorstelen dat dit voor 

andere gremia, zoals bjvoorbeeld een OR, CCR of 

managementeam, anders ligt. 

Wat de IQ-test betret geven RvT’s aan ‘dat de W&S-

bureaus dit niet aanbieden.’ ‘Wj, als RvT, vinden het 

niet nodig want het gaat ons om de klik en de werker-

varing.’ ‘We kunnen het uitstekend zonder een 

dergeljke test.’ ‘De resultaten van zo’n test zjn beperkt 

houdbaar.’ ‘Moeten we dan iemand kiezen met het 

hoogste IQ? En is dat dan de beste bestuurder?’

3.  De W&S-bureaus: zj bieden geen concrete onder-

steuning bj het inregelen van gestructureerde 

interviews. De bureaus geven aan ‘dat er geen vraag 

naar is vanuit de opdrachtgever, de RvT.’ 

Een IQ-test wordt niet aangeboden omdat ‘er geen 

vraag naar is vanuit de opdrachtgevers en ook niet 

vanuit de kandidaten.’ ‘We doen dit aleen op 

managementniveau als onderdeel van een selectie- of 

ontwikelassessment.’  

Een bureau neemt de kandidaten soms wel de 

zogenaamde Odin Development Compass test (ODC) 

af. Deze test onderzoekt wat voor type leider je bent. 

Een ander bureau geet aan wel bezig te zjn met het 

nader verkennen van de inzet van instrumenten, 

anders dan interviews, bj de W&S van bestuurders.  

Welicht helpt de druk op de arbeidsmarkt de 

werving- en selectiebureaus zich meer te onderschei-

den in hun producten en diensten met behulp van de 

inzet van instrumenten die hun wetenschappeljke 

waarde reeds bewezen hebben, maar hun weg nog 

zoeken naar de bestuurderssearch.

Naar aanleiding van deze conclusies heb ik de bureaus 

gevraagd of zj in het vervolg wel dergeljke instrumen-

ten gaan aanbieden, nu zj kennis hebben genomen 

van de positieve resultaten hiervan. 

Een andere vraag die hierbj onmiddeljk opkomt, is 

waarom wetenschappeljk bewezen methoden en 

technieken niet (of niet vaker) worden toegepast, 

terwjl bjvoorbeeld een IQ-test als onderdeel van een 

selectie- of ontwikelassessment wel geregeld wordt 

ingezet bj de werving en selectie van functionarissen 
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op directie- en managementniveau.

Op deze vragen ontving ik de volgende antwoorden:

-  Een bureau gaf aan nader te gaan onderzoeken wat ze 

kunnen leren van de wetenschap op het terrein van 

W&S-instrumenten. Met andere woorden: hoe 

kunnen zj de succesrate van hun werk vergroten.

-  Een tweede bureau gaf aan meer te zien in het 

coachen, het zogenaamde schaduwmanagement, in 

het eerste jaar van de aansteling van de nieuwe 

bestuurder.

-  Een ander bureau gaf aan dat zj zich met de inzet van 

wetenschappeljke methoden en techniek wil gaan 

onderscheiden in de druke markt van werving en 

selectie van bestuurders.

-  En weer een ander bureau gaf aan de focus te leggen 

op het ontdeken van talent en dat klaar te stomen 

voor een bestuurderspositie, waardoor de succesrate 

mogeljk ook vergroot kan worden.

Leren van elkaar

Waarom geen laaghangend fruit pluken en leren van 

elkaar, in plaats van tjd en energie te besteden aan het 

opnieuw uitvinden van het wiel? 

Dat kunnen we ons immers niet permiteren, want 

door elke mismatch ontstaat schade aan de desbetref-

fende organisatie, de RvT en ten slote ook aan de 

bestuurder zelf. Nog even los van de kosten die 

daarmee gemoeid zjn.

Als volgende stap wil ik dan ook onderzoeken op welke 

wjze de matching feiteljk tot stand is gekomen. Dit ga 

ik doen aan de hand van het volgen van een casus van 

het eerste telefoontje tot en met het eerste jaar van de 

benoeming van een nieuwe bestuurder. Ik observeer 

hoe het contact tussen de werkgever (RvT) en werkne-

mer (RvB) vorm en inhoud krjgt en of er gedurende het 

traject voorspelers in taalgebruik te ontdeken zjn, 

die iets zeggen over het mogeljke succes. Tegeljker-

tjd loopt het onderzoek naar het toepassen van 

wetenschappeljk bewezen instrumenten in de werving 

en selectie van bestuurders gewoon door.

Ik kom er in een volgende publicatie graag op terug.

 

*htps://www.managementsite.nl/leiderschap-verdienen?
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