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Voor een bestuurssecretaris ligt de lat steeds hoger. Zjn rol, taken en positie verschuiven, 
bljkt uit recent onderzoek onder deze beroepsgroep. Daarmee bewegen zjn toenemende 
verantwoordeljkheden mee met de professionalisering van de governance in het algemeen. 
De invloed van de secretaris op de besluitvorming en governance is in de afgelopen vjf jaar 
groter geworden, constateren de onderzoekers.

Stefan Pej en Koen Castenmiller

Het is opvalend hoe weinig er goed onderzoek 

wordt gedaan naar de rol en positie van de 

bestuurssecretaris of company secretary (verder aan te 

duiden als ‘secretaris’), zowel in Nederland als 

wereldwjd. Er wordt van ales geschreven over de 

secretaris, maar vrjwel uitsluitend in populaire en 

interne media, zoals door de ICSA – en door ons als 

Governance University1. Vjf jaar geleden lukte het ons 

als eerste Nederlandse insteling om een respons van 

meer dan honderd te behalen, alsmede een weten-

schappeljke publicatie over de secretaris te realiseren2. 

Daarmee waren we ook bjna de eerste wereldwjd3. 

In het voorjaar van 2019 hebben wj voor de tweede 

maal onderzoek gedaan met een nóg hogere participa-

tie (bjna driehonderd secretarissen vulden de enquête 

in). Dit laat zien dat Nederlandse secretarissen graag 

wilen bjdragen aan de verdere ontwikeling van de 

eigen beroepsgroep.

Rol en positie verschuiven

Uit eerder onderzoek4 bleek dat de rol en positie van 

secretaris op bepaalde gebieden verschuit. Het accent 

bljt liggen op het organiseren en ondersteunen van 

bjeenkomsten van Raden van Bestuur (RvB’s) en Raden 

van Commissarissen of Toezicht (RvC’s5), maar er komt 

ook nadrukeljk aandacht voor het onderzoeken en 

bjhouden van corporate governance6 ten behoeve van 

deze raden. Ook bljt het accent liggen op verslagleg-

ging van bjeenkomsten, maar komt daar het adviseren 

van de eigen RvB en RvC op breed gebied van corporate 

governance aangelegenheden bj. Dit beeld wordt in 

ons 2019 onderzoek bevestigd.

Meer in het algemeen constateren we dat de secretaris 

universitair geschoold is, meerjarig ervaren, vaker 

vrouw dan man en rond de vjtig jaar oud. Hj7 

verdient meestal tussen de 4000 en 8000 euro per 

maand en besteedt zjn professionele tjd vooral ten 

behoeve van één organisatie; hj vervult weinig 

nevenfuncties. 

De meeste secretarissen dienen zowel RvB als de RvC, 

zoals in de volgende iguur is te zien.

De secretaris heet het meeste contact met de RvB en 

het senior management. In de volgende iguur (en 

enkele van de iguren hierna) vergeljken wj dat met de 

uitkomsten in 20148.

DE SECRETARIS WORDT  
STEEDS BELANGRIJKER

Ik ben secretaris van: 

(meerdere antwoorden mogelijk)

87%

De Raad van Bestuur of de directie

74%

De Raad van Comissarissen of de Raad van Toezicht

28%

Een commssie van de Raad van Comissarissen of  

de Raad van Toezicht

14%

Ander
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 Ondanks dat uit deze tabel bljkt dat de secretaris meer 

contact heet met het senior management dan met de 

RvC, bljkt tegeljkertjd uit de volgende iguur dat hj 

meer werkt voor de RvC dan voor het senior manage-

ment. Op volgorde: de secretaris werkt vooral voor de 

RvB-voorziter, gevolgd door de RvB als geheel, de 

RvC-voorziter en de RvC als geheel.

 Antwoordkeuzen 2014 2019 Verschil

Raad van Bestuur/directie 2,9 3,0 + 0,1

Senior-management (niet zijnde RvB/directie) 2,6 2,7 + 0,1

Raad van Comissarissen 2,4 2,4 0,0

Werknemers 2,2 2,1 - 0,1

Ondernemingsraad 1,9 1,7 - 0,2

Externe autoriteiten (AFM, NMA e.d.) 1,2 1,2 0,0

Afnemers (consumenten/patiënten/huurders) 1,2 1,1 - 0,1

Leveranciers 0,8 0,8 0,0

Aandeelhouders 1,7 0,6 - 1,1

Anders 1,6 1,0 - 0,6

0 = nooit    1 = soms/incidenteel    2 = regelmatig   3 = vaak

 Antwoordkeuzen 2014 2019 Verschil

Directie/bestuursvoorzitter 2,8 2,9 + 0,1

Gehele Raad van Bestuur/directie 2,8 2,6 - 0,2

Voorzitter RvC of RvT 2,2 2,3 + 0,1

Gehele RvC of RvT 2,1 2,3 + 0,2

Senior-management 1,9 1,7 - 0,2

Hoofd financiën 1,3 1,2 - 0,1

Hoofd juridische zaken 1,2 0,4 - 0,8

Anderen 1,5 1,2 - 0,3

0 = nooit    1 = soms/incidenteel    2 = regelmatig   3 = vaak
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Overige interessante kenmerken van secretarissen zjn 

de volgende. 

•  Secretarissen besteden gemiddeld ruim driekwart van 

hun tjd aan hun secretarisfunctie en combineren die 

in de meeste gevalen met een andere functie binnen 

één organisatie – die dus gemiddeld genomen minder 

tjd kost dan het secretariaat zelf. De secretarisfunctie 

is derhalve de hoofdfunctie van de secretaris.

•  Vrjwel ale secretarissen werken in een two-tier 

bestuursmodel, hetgeen in de Nederlandse context niet 

verwonderljk is.

•  Inhoudeljk ziet de secretaris zichzelf vooral als 

‘procedure-bewaarder’ en adviseur. Hj ziet zichzelf 

liever in de staf dan in de ljn gepositioneerd. Het 

belangrjkste werk van de secretaris betret volgens 

hemzelf het ondersteunen van vergaderingen, gevolgd 

door de ondersteuning van verslaggeving (jaarljkse 

corporate governance paragraaf, het jaarljkse verslag 

van de RvC) en het informeren van en verantwoorden 

aan het bestuur.

Belangrjkste uitdagingen

Uit het onderzoek in 2014 kwam naar voren dat secretaris-

sen drie belangrjke problemen of uitdagingen ervaren. 

Dit jaar hebben we opnieuw gevraagd naar de mate 

waarin en de wjze waarop secretarissen deze problemen 

ervaren. Onderstaande iguur laat zien dat 72 procent van 

de respondenten dit jaar aangeet tjdsdruk te ervaren. 

De andere problemen (conlicterende verantwoordings-

ljnen, zoals bjvoorbeeld werken voor de RvC én RvB, en 

informatiemanagement, ofwel hoe informatie te verkrj-

gen en al dan niet te gebruiken) worden dit jaar in 

mindere mate ervaren door de respondenten. Wel geven 

respondenten aan dat onduideljkheid over rol, taken en 

positie van de secretaris belangrjke oorzaken zjn van 

ale in de iguur genoemde problemen.

De toelichtingen die respondenten geven ten aanzien 

van de ervaren tjdsdruk maken duideljk dat het gaat 

om piekbelastingen, ad hoc issues en last minute-

wjzigingen, het zjn van vraagbaak, dwingende 

vergadercycli en deadlines, goed op de details moeten 

leten, ahankeljkheid van anderen, meerdere 

verantwoordeljkheden tegeljk dragen en veel taken 

hebben.

Als gevolg daarvan ervaren secretarissen stress en 

weinig bewegingsvrjheid, maken ze soms lange dagen 

en kunnen ze niet altjd het door hen gewenste 

kwaliteitsniveau halen.

Als oorzaken voor deze problemen zien de secretaris-

sen onder meer het gegeven dat de secretaris een 

solofunctie heet, onvoldoende (administratieve) 

ondersteuning, weinig mogeljkheden tot delen van 

werkzaamheden, meervoudige verantwoordeljkheden 

en taken, de positie (spilfunctie), ahankeljkheid van 

anderen voor informatievoorziening (timing en 

inhoud) van anderen, een RvC die onvoldoende 

ingevoerd of ingewerkt is, vertrouwen van de Raad van 

Commissarissen naar de organisatie en vice versa, 

onvoldoende nemen van verantwoordeljkheid en 

beslissingen en tot slot wisselingen van bestuurders.

Oplossingen die respondenten aandragen zjn 

prioriteren, delegeren / regisseren in plaats van 

uitvoeren, paralel aandacht geven aan de langeter-

mjnplannen als ad-hoc zaken, discipline / strak 

tjdmanagement, thuiswerken (rust en afzondering), 

opleiding en training, feedback geven, coachen en 

organisatieveranderingstrajecten, takenpaket 

scherper neerzeten, verwachtingenmanagement, 

communiceren en verbinden met colega’s, extra uren 

maken, reminders geven en aanspreken, interim 

secretaris aanstelen, creatief zjn, kalm bljven en niet 

te veel proactief werken (wat meer werk creëert).

Belangrijkste probleem van de secretaris = tijdsdruk

18%

36%

64%

82%

NeeJa

Conflicterende verantwoordingslijnen, zoals bijvoorbeeld  

werken voor de RvT/RvC én RvB

Informatiemanagement, ofwel hoe informatie te verkrijgen  

en al dan niet te gebruiken

72%

28%

Tijdsdruk
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Meer invloed op besluitvorming en governance

Aan de secretarissen is gevraagd op welke aspecten van 

corporate governance zj de meeste invloed hebben. 

Dat is te zien in de bovenstaande iguur.

Als het gaat om de invloed van de secretarissen zjn 

de uitkomsten van het onderzoek in 2019 over de vole 

breedte hoger dan de uitkomsten van het onderzoek in 

2014 en dat is misschien wel de belangrjkste constate-

ring van het hele onderzoek. We constateren dat de 

invloed van de secretaris op besluitvorming en 

governance in de afgelopen vjf jaar is toegenomen.

Het grootste verschil met het onderzoek uit 2014 is de 

gemiddelde score op besluitvorming binnen de RvC: 

deze is met 0,4 gestegen (maar bljt desondanks 

onderaan staan). In absolute zin bljt de invloed van 

de secretaris op het administratieve proces van 

governance, de informatievoorziening van bestuur/

directie naar de RvC en de inhoud van de governance 

het grootst. 

Kwaliteit van de governance: ruim voldoende

De respondenten beoordelen de kwaliteit van de 

governance binnen de eigen organisatie (met uitzon-

dering van een lichte daling van de beoordeling van de 

communicatie tussen RvB/directie en RvC) vrjwel over 

de hele linie hoger dan in 2014, zoals bljkt uit de iguur 

op de rechterpagina.

Secretarissen beoordelen de kwaliteit van governance 

binnen de eigen organisatie met een gemiddelde van 

7,4 als ruim voldoende (in 2014 was dat 7,2, dus er is 

sprake van een gestegen waardering). De openheid van 

de RvB ten opzichte van RvC, de communicatie tussen 

de RvB en RvC, de onahankeljkheid van de leden van 

de RvC ten opzichte van RvB, de sfeer tussen de RvB en 

de RvC en het verslag van de RvC beschouwen ze als 

‘goed’.

In 2019 zjn absoluut gezien de meeste secretarissen 

minder tevreden over diversiteit in leetjd binnen de 

RvC en over de (zelf-)evaluatie van het functioneren 

van de RvC (hoewel die laatste wel een opwaartse trend 

vertoont). Meer secretarissen dan uit de voorgaande 

onderzoeken zjn ontevreden over de mate van 

diversiteit in leetjd en kennis binnen de RvC, terwjl 

een verbetering zichtbaar is in de mate van diversiteit 

in geslacht binnen de RvC en de eerder genoemde sfeer 

tussen de RvB en RvC, alsmede het kennisniveau van 

de RvC en de diversiteit in kennis en ervaring in de 

RvC.

Zelf ervaart de secretaris minder conlict en voldoende 

onahankeljkheid in het governanceproces. Hj ziet de 

door hem verzamelde informatie en de eigen kennis en 

ervaring als belangrjke bjdrage aan besluitvorming 

binnen bestuur / directie.

 Antwoordkeuzen 2014 2019 Verschil

Het administratieve proces van governance (informatievoorziening, agenda) 3,4 3,6 + 0,2

De informatievoorziening van bestuur/directie naar de RvC 3,2 3,4 + 0,2

De inhoud van de governance (bijv. kennisontwikkeling, 
opstellen reglement/gedragscodes)

3,1 3,3 + 0,2

De besluitvorming binnen de RvB/directie 2,6 2,8 + 0,2

De cultuur van de governance (bijv. wijze van communiceren, transparantie) 2,7 2,8 + 0,1

De informatievoorziening van RvC naar het bestuur/directie 2,4 2,6 + 0,2

De vormgeving van de governance-structuur 
(samenstelling van RvC en evt. commissies)

2,2 2,3 + 0,1

De besluitvorming binnen de RvC 1,8 2,2 + 0,4
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Onderdeel 2014 2019

De openheid van de RvB/directie ten opzichte van RvC/RvT 7,9 7,9

De sfeer tussen RvB/directie en RvC/RvT 7,6 7,8

De onafhankelijkheid van de RvC ten opzichte van de RvB 7,7 7,8

Het verslag van de RvC/RvT 7,5 7,6

De communicatie tussen RvB/directie en RvC/RvT 7,7 7,6

De kritische houding van de RvC ten opzichte van de RvB 7,3 7,5

De mate van diversiteit naar kennis/ervaring binnen de RvC/RvT 7,1 7,5

De tijdsbesteding van de RvC/RvT 7,2 7,5

Het kennisniveau van RvC/RvT 6,9 7,3

De mate van diversiteit naar geslacht binnen de RvC/RvT 6,5 7,2

De communicatie naar aandeelhouders of andere belanghebbenden 7,1 7,1

De evaluatie van het functioneren van de RvC/RvT 6,3 6,7

De mate van diversiteit naar leeftijden binnen de RvC/RvT 6,2 6,4

0 = slecht  >  10 = Erg goed

Is de secretarisfunctie een beroep? 

Aan de secretarissen werd gevraagd welke functie zj 

hiervoor vervulden en wat de verwachting is voor de 

toekomstige functie. Uit de antwoorden bljkt dat de 

secretarissen vooral uit stafuncties komen. Ook bljkt 

dat verreweg de meeste secretarissen in de toekomst 

verwachten te kiezen voor een soortgeljke functie bj 

een andere organisatie. Hier wordt ook duideljk meer 

gekozen voor staf dan voor ljn. We constateren dat 

secretarissen hun werk meer zien als (bljvend) beroep 

dan als (voorbjgaande) functie.

Evenals vjf jaar geleden hebben secretarissen in dit 

onderzoek stelingen voorgelegd gekregen ten aanzien 

van hun functie. De antwoordkeuzen van de stelingen 

luidden: zeer oneens (-2), oneens (-1), neutraal (0), eens 

(1) en zeer eens (2).

Wat kunnen we op basis van deze stelingen constate-

ren? De secretarisfunctie eist veel (senioriteit, kennis 

en ervaring) maar biedt ook veel (vrjheid, waardering). 

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

ALS GEVOLG VAN DE WERKDRUK ERVAREN SECRETARISSEN 
STRESS EN WEINIG BEWEGINGSVRIJHEID, MAKEN ZE SOMS LANGE 
DAGEN EN KUNNEN NIET ALTIJD HET DOOR HEN GEWENSTE 
KWALITEITSNIVEAU BEHALEN
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De functie hoet volgens de respondenten niet verder 

ingeregeld of beschreven te worden in statuten of 

daarbuiten. Ook de toegevoegde waarde van het verder 

beschrjven van de secretarisrol in codes of kwaliice-

ren van de secretaris als beroep kwam niet overtuigend 

uit dit deel van de enquête. 

Governance en de secretaris verschillen per sector

In het onderzoek hebben we kruisverbanden gelegd 

tussen de vjf sectoren met de meeste respondenten: 

respectieveljk zorginstelingen, niet-beursgenoteerde 

ondernemingen, woningcorporaties, onderwjsinstel-

lingen en beursgenoteerde ondernemingen.

 Antwoordkeuzen 2014 2019 Verschil

Ik heb veel vrijheid om mijn taak naar eigen inzicht uit te oefenen 1,4 1,4 0,0

Voor deze functie is senioriteit vereist 1,3 1,2 - 0,1

Voor deze functie is een ruime kennis/ervaring vereist 1,1 1,1 0,0

Mijn eigen kennis/ervaring is ruim voldoende voor mijn functie 1,0 0,9 - 0,1

Ik ervaar vaak tijdsdruk bij het uitoefenen van mijn taken 0,8 0,8 0,0

Ik ervaar genoeg ondersteuning voor het goed kunnen  
uitoefenen van mijn taak

0,8 0,8 0,0

Mijn rol als secretaris wordt voldoende gewaardeerd 0,8 0,9 + 0,1

De secretarisfunctie zou gekwalificeerd moeten worden  
als een professioneel beroep

0,6 0,6 0,0

Mijn taken als secretaris zijn afhankelijk van de  
omstandigheden continue veranderlijk

0,5 0,4 - 0,1

De rol van de secretaris zou meer aandacht in de  
governancecodes moeten krijgen

0,5 0,6 + 0,1

Recente ontwikkelingen (schandalen, regulering, codes)  
hebben mijn positie als secretaris versterkt

0,4 0,3 - 0,1

De verantwoordelijkheden van een secretaris moeten  
beter vastgelegd worden

0,4 0,2 - 0,2

Er zou een apart opleidingsprogramma/eisen moeten komen 0,3 0,5 + 0,2

Er zou een apart opleidingsprogramma/eisen moeten komen 0,2 0,0 - 0,2

Mijn taken als secretaris zijn formeel bij ieder bekend 0,1 0,2 + 0,1

Mijn taken als secretaris zijn formeel vastgelegd 0,0 0,2 + 0,2

Mijn rol als secretaris wordt onderschat - 0,1 -0,2 - 0,1

Een secretaris dient juridisch geschoold te zijn - 0,1 -0,3 - 0,2

Een RvC zou een eigen secretaris moeten hebben - 0,6 -0,5 + 0,1
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We hebben de kruisverbanden vooral gelegd tussen de 

kenmerken van de secretaris (ervaring, rolen en 

verantwoordeljkheden, tjdbesteding, vrjheid, 

verantwoordeljkheden, inbedding, achtergronden) 

en tussen de waardering door de secretaris van de 

eigen governance. 

In grote ljnen zien we dat secretarissen van beursge-

noteerde bedrjven de governance in de eigen sector 

het hoogst inschalen, secretarissen van niet-beursge-

noteerde het laagst en de hele semipublieke sector zit 

daar tussenin. 

Enkele kenmerken per sector worden in de volgende 

tabel uitgelicht:

Sector Kenmerken scores toegekend door eigen secretarissen

Beursgenoteerde bedrijven Secretarissen…
-  Zijn het vaakst mannelijk van alle sectoren, hebben vaker een juridische achtergrond, zijn 

vaker vertrouwenspersoon.
-  Scoren van alle sectoren de meeste kenmerken van de eigen governance het hoogst, met 

uitzondering van diversiteit naar geslacht binnen de RvC.
-  Scoren lager op de stelling ‘De secretarisfunctie zou gekwalificeerd moeten worden als 

een professioneel beroep’.
-  Vinden vaker dat een RvC een eigen secretaris zou moeten hebben.
-  Vinden vaker dat de rol van de secretaris meer aandacht in de governancecodes zou moe-

ten krijgen.

Niet-beursgenoteerde bedrijven -  Niet-beursgenoteerde (en familiebedrijven) hebben voornamelijk secretarissen met juridi-
sche achtergrond. 

-  Scoren de meeste kenmerken van de eigen governance van alle sectoren het laagst.
-  Geven vaker aan dat de rol van secretaris in de onderneming wordt onderschat.

Zorginstellingen -  Scoren van alle sectoren statistisch het hoogst op aantal jaren ervaring als secretaris 
(zowel binnen als buiten de huidige instelling). Ook scoren zij het hoogst op het aantal 
andere rollen dat zij binnen de huidige instelling vervullen, alsmede op het aantal uren en 
percentage van de week dat wordt besteed aan de secretarisfunctie.

-  Waarderen de zelfevaluatie van het functioneren van de RvC lager dan andere sectoren.

Woningcorporaties -  Scoren van alle sectoren het laagst op aantal jaren ervaring als secretaris buiten de hui-
dige instelling. Ook scoren zij het laagst op het aantal andere rollen dat zij binnen de hui-
dige instelling vervullen, alsmede op het aantal uren en percentage van de week dat wordt 
besteed aan de secretarisfunctie.

-  Hebben, net als familiebedrijven, gemiddeld minder hoogopgeleide secretarissen.
-  Scoren van semipublieke instellingen hoger op de meeste kenmerken van de governance 

in de eigen sector.

Onderwijsinstellingen -  Hebben, net als woningcorporaties en zorginstellingen, veel meer secretarissen met een 
niet-juridische achtergrond.

-  Scoren de governance in de eigen sector hoger voor wat betreft sfeer, openheid, waarde-
ring van de eigen rol.

-  Scoren de governance in de eigen sector lager voor wat betreft kennisniveau en tijdsbe-
steding van de RvC.

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

DE SECRETARISFUNCTIE EIST VEEL (SENIORITEIT, KENNIS EN 
ERVARING) MAAR BIEDT OOK VEEL (VRIJHEID, WAARDERING)
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Functie en context worden steeds professioneler

Uit het onderzoek komt een aantal interessante 

dilemma’s en vragen naar voren.

-  Enerzjds constateren we dat de invloed en verant-

woordeljkheid van de secretaris verder toeneemt. 

Anderzjds constateren we dat tjdsdruk zjn grootste 

uitdaging is. Hoe kan de secretaris zorgen dat hj 

zodanig met zjn tjd omgaat dat hj zjn verantwoor-

deljkheid kan bljven nemen?

-  Enerzjds constateren dat we dat de secretaris zjn 

functie niet verder wil inregelen of beschrjven in 

statuten of codes of wil kwaliiceren als beroep. 

Anderzjds constateren we dat onduideljkheid over 

rol, taken en positie van de secretaris belangrjke 

oorzaken zjn van problemen rondom tjdsdruk, 

conlicterende verantwoordeljkheden en informatie-

management. Wat is hier wjsheid?

We constateren dat secretarissen van beursgenoteerde 

bedrjven de governance in de eigen sector het hoogst 

inschalen, secretarissen van niet-beursgenoteerde het 

laagst en de hele semipublieke sector zit daar tus-

senin. Dit is interessant, omdat dat – volgens de 

interpretatie van de onderzoekers – ook de volgorde 

van intensiteit van externe monitoring ljkt te zjn: 

beursgenoteerde bedrjven worden door externe 

toezichthouders gemonitord, door een monitoring 

governancecodecommissie, maar ook door beursauto-

riteiten en de eigen aandeelhoudersvergadering. De 

lat móet dus wel hoog liggen om aan ale vereisten te 

kunnen voldoen. Voor niet-beursgenoteerde bedrjven 

gelden over het algemeen minder regels (er is bjvoor-

beeld geen governancecode voor niet-beursgenoteer-

de bedrjven). Dit sluit aan bj eerder onderzoek, 

waaruit bleek dat het toezicht door externe toezicht-

houders ‘efectief ’ is9. 

De vraag is nu: ziet de secretaris dat ook zo en zouden 

externe partjen beter kunnen worden ‘benut’ om de 

secretaris te helpen de eigen governance op een hoger 

peil te krjgen?

Een andere verklaring zou kunnen liggen in de mate 

waarin secretarissen kritisch naar de eigen governance 

kjken en navenant strenger of milder scoren op de 

governance in de eigen sector.

Het is de moeite waard om deze dilemma’s en vragen 

verder te onderzoeken en te bediscussiëren in de 

beroepsgroep.

In 2014 spraken wj de verwachting uit dat de trend van 

het werken in een meer professionele governancecon-

text, zichtbaar in de vorm van minder conlicten en 

meer onahankeljkheid vanuit de eigen rol, zich in de 

komende jaren verder doorzet. Dat kunnen we nu, vjf 

jaar later, bevestigen. Net zoals een aantal andere zaken 

uit eerdere onderzoeken en literatuur wordt bevestigd 

in dit onderzoek. We hebben nu dus een duideljk en 

– gezien de hoge responsgraad en veelal eenduidige 

antwoorden – representatief beeld van de rol, taken en 

positie van de secretaris. De secretaris beweegt mee 

met de professionalisering van de governance in het 

algemeen, getuige zjn toenemende verantwoordeljk-

heden en oplossingsgerichte houding ten opzichte van 

ervaren problemen. 
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