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1. inleiding

goed toezicht: nu en in de toekomst

De VTW (Vereniging van Toezichthouders in Woningcorporaties) bestaat in 2012 tien jaar; 

een goed moment voor reflectie. Een moment om te bedenken wat er het afgelopen 

decennium is gebeurd, maar vooral ook welke kant we op willen en wellicht moeten.  

De toekomst is onzeker, maar duidelijk is dat het toezicht binnen de corporatiesector 

onder een vergrootglas ligt. Geïnterviewde bestuurders en toezichthouders in deze 

publicatie vinden dat terecht. Het zijn immers publieke taken die de corporaties uitvoeren. 

Er worden echter ook kanttekeningen bij geplaatst, bijvoorbeeld of er niet teveel naar 

incidenten wordt gekeken in plaats van ook naar - het aanzienlijk grotere aantal - gevallen 

waarin corporaties het wel goed doen. 

De VTW heeft tot doel het bevorderen van goed (sterk, onafhankelijk, kritisch en integer) 

intern toezicht bij woningcorporaties en het uitdragen van het belang hiervan. De VTW 

heeft ongeveer 1.600 leden die toezicht houden bij ruim 320 woningcorporaties, welke 

samen 95% van de landelijke corporatieverhuureenheden vertegenwoordigen. Ook voor 

de VTW zijn er nog veel vragen. Is het terecht dat naar de kwaliteit van het interne toezicht 

wordt gewezen als er een incident heeft plaatsgevonden? Moet er een certificering komen 

van de commissarissen? Moet er een verplicht permanent educatiesysteem van 

commissarissen komen? Moeten slecht functionerende commissarissen worden 

geroyeerd? En wat moet de VTW daarmee en daaraan doen? Het zijn zaken die in deze 

publicatie aan de orde komen, maar ook op het lustrumcongres en ongetwijfeld ook nog 

in de periode daarna. 

ontwikkeling
Het afgelopen decennium maakten het interne toezicht en de governanceverhoudingen 

binnen woningcorporaties een sterke ontwikkeling door. Er is steeds meer aandacht voor 

de positie, de rollen en de professionaliteit van de Raad van Commissarissen. Werving van 

de overgrote meerderheid van de commissarissen vindt tegenwoordig plaats op basis van 

functie- en competentieprofielen en selectie op expertise, ervaring en maatschappelijke 

betrokkenheid. Raden van Commissarissen hanteren een rooster van aftreden met een 

maximale zittingsduur van 8 jaar en laten zich regelmatig bijscholen.  

Ook is een sectorale Governancecode ingevoerd met basisregels voor goed bestuur en 

goed intern toezicht. Daarnaast is er veel aandacht voor de notie dat naast regels ook 

gedrag en integriteit telt. Dit alles leidde tot professionalisering en versterking van het 

interne toezicht. Maar het kan en moet nog beter. 
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Dit wordt onderstreept door onze leden in het onderzoek dat de VTW in het voorjaar heeft 

laten doen en door de geïnterviewde commissarissen en bestuurders in deze publicatie. 

Ook de essayschrijvers zien hierin nog een ontwikkeling te gaan. Theorie én praktijk, regels 

én reflectie, daar draait het om. Afwachten is er overigens niet bij, er gebeurt al heel veel. 

Het verbeteren van de governance en het (intern) toezicht lééft in de sector. Het is tijd voor 

‘alle hens aan dek’, zoals Bert Wijbenga, voorzitter van de Raad van Bestuur van Woonbron, 

het formuleert.

professionalisering en toetsing van commissarissen
Goed intern toezicht bij woningcorporaties door betrouwbare en deskundige 

commissarissen is van groot belang voor het doelmatig functioneren van de corporatiesector 

en het realiseren van de volkshuisvestelijke doelstellingen. Zoals Krista Walter van  

De Goede Woning zegt: “Goed toezicht is nodig. Het scherpt je als bestuurder en het is ook 

goed voor je managementteam.” Daarnaast is goed toezicht nodig voor het vertrouwen van 

de maatschappij in de corporatiesector en het krijgen van maatschappelijke waardering en 

goedkeuring. Professionalisering van het toezicht is hierbij heel belangrijk en is dan ook 

niet voor niks al tien jaar een van de pijlers van de VTW. Om het proces van verdere 

professionalisering te ondersteunen heeft de VTW de belangrijkste voorwaarden voor goed 

intern toezicht op een rijtje gezet. Deze punten vormen de komende jaren een leidraad voor 

de activiteiten van de VTW. Via debat, workshops en praktische handreikingen zullen de 

genoemde voorwaarden invulling en betekenis krijgen voor de dagelijkse toezichtspraktijk 

en het functioneren van de Raad van Commissarissen. 

Deze voorwaarden zijn:

 De drie verschillende rollen van het interne toezicht – werkgever, integraal 

toezichthouder en klankbord - worden helder gehanteerd. Het is belangrijk om deze 

drie rollen goed van elkaar te kunnen onderscheiden en ook richting de bestuurder aan 

te geven vanuit welke rol opmerkingen en vragen worden gemaakt;

 De Governancecode Woningcorporaties (geactualiseerd en aangescherpt per  

1 juli 2011) vormt de basis voor goed bestuur en toezicht;

 De criteria voor goed intern toezicht (hard en zacht) zoals beschreven in de VTW 

brochure ‘Intern toezicht. Het team en de spelers’ vormen de basis voor de werving en 

selectie en voor de jaarlijkse zelfevaluatie;

 De werkgeversrol is adequaat ingevuld;

 Er is voldoende afstand van de Raad van Commissarissen ten opzichte van de 

bestuurder en toch voldoende zicht op de corporatie;

 De profielen en deskundigheden zijn goed uitgebalanceerd, mede op basis van de VTW 

criteria;
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 De cultuur in de Raad van Commissarissen en het gedrag van de commissarissen zijn 

zodanig dat sprake is van een open discussie en ruimte voor zelfreflectie;

 Er is een door de Raad van Commissarissen goedgekeurd toezichtkader en 

toetsingskader voor goed intern toezicht;

 De informatievoorziening is op orde en gekoppeld aan het toetsingskader;

 Het opdrachtgeverschap van de externe accountant is adequaat ingevuld;

 De Raad van Commissarissen is aanspreekbaar door de belanghouders.

Om de geschiktheid en persoonlijke integriteit van commissarissen te waarborgen is de 

VTW voorstander van een wettelijke toets waarbij niet alleen wordt gekeken naar de 

deskundigheden en het gedrag van individuele commissarissen, maar ook naar het 

functioneren van de Raad van Commissarissen als collectief.

De toetsing zou moeten worden uitgevoerd door een ongedeelde, onafhankelijke en 

sterke autoriteit, waarin het totale externe toezicht – financieel, staatssteun, 

rechtmatigheid, volkshuisvestelijk, governance, integriteit – is opgenomen. Deze autoriteit 

moet op voldoende afstand van de overheid (lees: politiek) staan en voldoende 

sanctiemogelijkheden hebben.

van theorie naar praktijk
Hoe breng je die theorie nu in de praktijk? Daar zijn goede spelregels voor nodig, maar 

vooral de juiste cultuur en het juiste gedrag. Er zijn genoeg regels en codes, maar ze 

moeten wel op de juiste manier worden toegepast. Voorzitter van de Raad van 

Commissarissen van Rochdale Tjeerd Herrema zegt het in deze publicatie ook: ‘cultuur zegt 

meer dan een A-4tje met coderegels’. In de praktijk blijkt dat nog niet iedere raad en 

bestuurder de regels al op voldoende niveau toepassen. In de interviews in deze bundel 

worden hiervoor meerdere drempels en tekortkomingen genoemd. Maar ook oplossingen 

in de vorm van educatie en vooral het elkaar aanspreken worden gepromoot. Het belang 

van aanspreekbaarheid, van zowel bestuurders als toezichthouders, wordt steeds meer 

erkend. 

Voor deze publicatie zijn drie corporaties gevraagd naar hun praktijk van het toezicht.  

Dat zijn Rochdale in Amsterdam, Woonbron in Rotterdam en De Goede Woning in 

Apeldoorn. Van alle drie zijn de directeur-bestuurder/ voorzitter van de Raad van Bestuur en 

de (vice) voorzitter van de Raad van Commissarissen geïnterviewd over theorie en praktijk.  

De theorie is bekend, was de stelling, maar wat zijn nou de drempels om deze ook in 

praktijk te brengen. De interviews geven een mooi inkijkje in mogelijke knelpunten van 

het toezicht, maar ook in de oplossingen die deze mensen voor ogen hebben en in de 

praktijk brengen.
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Toezicht in de toekomst
Vervolgens vindt u in deze bundel drie essays. Een jury, bestaande uit Maarten Hage, Koos 

Parie en Carla van de Wiel, selecteerde deze uit de inzendingen op de door de VTW 

uitgeschreven essaywedstrijd met het thema ‘Hoe ziet het toezichtstelsel 

woningcorporaties er in 2020 uit?’ en was blij verrast over de algemene kwaliteit. Ondanks 

dat er op uiteenlopende wijze naar het thema is gekeken, van tekening tot fictieve 

terugblik vanuit de toekomst en van praktische voorstellen tot het schetsen van de 

contouren, spreekt er bij alle inzendingen een grote inventiviteit en betrokkenheid uit. 

Twee waarden die wij zeker nodig hebben in de sector. De VTW wil dan ook alle inzenders 

hartelijk danken voor hun inzending. 

De corporatiesector, het toezicht en de VTW gaan een turbulente tijd tegemoet.  

De corporatiesector zal de komende jaren sterk in beweging zijn. Corporaties zullen zich 

moeten bezinnen op hun koers en moeten werken aan het versterken van hun 

maatschappelijke legitimiteit. Het verstevigde interne toezicht speelt hierbij een 

wezenlijke rol. De VTW wil hierbij de Raden van Commissarissen blijven ondersteunen en 

stimuleren in het ontwikkelen en onderhouden van hun kennis en kunde. Zodat het 

toezicht nog verder verbetert, in theorie én praktijk. 

Heino van Essen, voorzitter VTW

Albert Kerssies, directeur VTW
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2. “je moeT in elkaars keuken duiken“

een cultuur van aanspreekbaarheid 

Het interview met René Grotendorst en Tjeerd Herrema vindt plaats in het kantoor van 

Rochdale in de Amsterdamse wijk Bos en Lommer, het Bruggebouw genoemd omdat het 

over de A10 reikt. Grotendorst is sinds mei 2010 voorzitter van de Raad van Bestuur en 

Tjeerd Herrema nam in 2009 plaats in de Raad van Commissarissen, waarvan hij sinds 2011 

voorzitter is. Grotendorst was voorheen directeur bij gemeentelijke projectbureaus in 

Amsterdam en daarvoor al eens bestuurder van een corporatie, namelijk van Nieuw 

Amsterdam, die aan die wieg stond van de vernieuwing van de Bijlmer. Herrema was van 

2006 tot 2009 wethouder in Amsterdam en heeft nu zijn eigen adviesbureau en meerdere 

commissariaten. 

Rochdale is een corporatie met 40.000 huurwoningen in en rond Amsterdam. De naam 

Rochdale kent bovendien een lange geschiedenis in Amsterdam. Een van de voorgangers 

van de huidige corporatie voerde dezelfde naam en realiseerde in 1909 de eerste woning-

wetwoningen van de stad. De corporatie kwam enkele jaren geleden negatief in het 

nieuws door malversaties en een bestuurscrisis. In opdracht van de minister voor volks-

huisvesting werd de corporatie onder extern toezicht geplaatst en werd een interim-

bestuurder aangesteld om orde op zaken te stellen. Eind 2009 werd vastgesteld dat alle 

onderwerpen van het herstelplan waren opgepakt of afgehandeld, waarna de externe 

toezichthouders konden terugtreden.

koersdocument
In 2012 is een nieuw Koersdocument tot stand gekomen, dat het kader geeft voor de 

komende vijf jaar. Bestuursvoorzitter Grotendorst legt uit wat de speerpunten van 

Rochdale zijn. “De belangrijkste twee zijn een goede dienstverlening naar onze klanten en 

dat het bezit er goed bij staat. Daarnaast zetten wij ons waar nodig in voor de leefbaarheid 

van wijken. Dienend is dat we ons werk kostenefficiënt doen en dat we gemotiveerd 

personeel hebben. Dat zijn de vier hoofdlijnen van ons beleid. Daarbij gaan we veel minder 

breed dan vroeger.” Hij legt uit dat er in de commerciële sector - ook de vrije verhuursector 

- in beginsel zelf niet meer ontwikkeld zal worden. “Daar zijn de commerciële partijen 

primair aan zet. Extern, maar ook zeker intern is dat wennen. De invoering van zo’n koers-

wijziging is abstract, de inwerkingtreding duurt een tijdje. Je moet af en toe nog tegen de 

medewerkers zeggen, ‘nee mensen, dat gaan we dus écht niet meer doen’. Dat is ook een 

begrijpelijke reactie want heel veel wat er in die wijken is gerealiseerd deden wij. In een 

wijk als de Bijlmer hebben wij denk ik 80% van alle investeringen gedaan en waren wij ook 

op sociaal en cultureel gebied zeer actief. Daar zijn de medewerkers terecht trots op.” 
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Grotendorst geeft aan dat er voorlopig financieel een duidelijke grens is. “Onze middelen 

worden in de eerste plaats aangewend voor ons bestaand bezit. Wel zullen we nog nieuwe 

sociale huurwoningen bouwen. Maar sommige dingen doen we misschien wel helemaal 

niet meer. Zoals nieuwbouw koopwoningen. Wij zijn er voor de groep die het zonder 

 financiële steun niet redt.” Herrema vult aan: “Je bent niet voor alle problemen in de 

woningmarkt. Daar hebben corporaties zich in het verleden wel te veel voor laten lenen.” 

Grotendorst: “Een dergelijke beperking van activiteiten wordt door veel corporaties nu 

genoemd, maar wij zijn een van de weinige die hebben gezegd, we doen het principieel 

niet. Niet omdat gevarieerde bouw niet van belang is, maar we zoeken daarin de samen-

werking met beleggers. Die partijen zeggen soms tegen ons: ‘Goed als jullie met je kennis 

van de lokale verhoudingen wel als trekker optreden’ maar de investering zelf met de 

bijbehorende risico’s is dan hun zaak geworden.”

incidenten
Ondanks de koerswijziging blijkt het af en toe moeilijk te ontkomen aan het imago van 

incident. Grotendorst: “Het is heel vervelend. In het eerste jaar dat ik hier zat, dacht ik dat het 

langzamerhand op de achtergrond zou raken. Maar als er weer wat gebeurt in de sector, 

zoals onlangs met Vestia, dan hebben wij daar rechtstreeks last van. Er wordt heel erg naar je 

gekeken. Dat geldt overigens, in mindere mate, voor alle corporaties. Dat betekent natuurlijk 

ook wat voor een Raad van Commissarissen. Er is immers een groot afbreukrisico. De context 

waarbinnen een raad moet opereren is veranderd.” Herrema: “We hebben besproken of we 

de naam van de corporatie zouden veranderen, maar besloten het niet te doen.  We vonden 

dat toch een te gemakkelijke weg.” Beiden vinden het terecht dat het toezicht bij corporaties 

onder een vergrootglas ligt. “Als je publieke taken vervult vind ik dat terecht”, stelt Herrema. 

“Je bent onderdeel van het publiek debat, zowel in maatschappelijke prestaties als in finan-

ciële verantwoordelijkheid. Maar incidenten voeren helaas de boventoon in discussies over 

de sector. Ook in reacties vanuit de politiek overigens; zij hebben de neiging om iets te codi-

ficeren wat fout was. Je moet juist kijken wat de corporatie van de toekomst nodig heeft in 

plaats van hoe fouten van het verleden te voorkomen. Wat heb je nodig in wetgeving voor 

de komende 15 jaar.” Grotendorst vult aan: “Je hebt incidenten en je hebt een trend. 

Incidenten kennen we, die worden elke keer breed uitgemeten, maar de trend is dat in de 

verzelfstandiging de corporaties zich op commercieel terrein zijn gaan begeven en ook veel 

meer zijn gaan doen. De corporatie is losser komen te staan van de overheid, losser ook van 

huurders en bewoners. Schaalvergroting heeft dat in de hand gewerkt. Het is begrijpelijk dat 

men zich afvroeg wat de taak van de corporaties eigenlijk is en dat daar nu een correctie op 

is gekomen. Als sector hebben we bijgedragen aan de twijfel over wie we zijn. De gebruike-

lijke reactie na een aantal incidenten is dan ‘we moeten dit allemaal dichtregelen’. Terwijl een 

scherp debat nodig is: hoe moeten we en kunnen we vooruit.” Herrema: “Zeg je wat niet 

meer mag, of zeg je wat er in de toekomst nodig is.”
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Grotendorst: “En natuurlijk wordt nu voor het gemak vergeten dat een heleboel mensen bij 

de overheid het wel handig vonden dat de corporaties dat allemaal deden.” Herrema: “Bij 

Rochdale kwamen de lovende brieven nog binnen op het moment dat de crisis uitbrak.” 

Grotendorst: “Het is nog maar een jaar geleden hoor, dat de bestuurder van Vestia werd 

neergezet als de enige corporatiebestuurder die het allemaal begrepen had.“ Herrema: 

“Iedereen voelde dat er iets aan de hand was, maar hun werkwijze werd als voorbeeld 

neergezet. Daar deed de politiek druk aan mee. De corporaties hebben veel aan zichzelf te 

danken, enerzijds door onvoldoende risicoanalyse en besluitvorming daarover, maar ook 

doordat er geen systeem is van aanspreekbaarheid, laat staan van zelfcorrectie. Daar zit 

een fundamentele weeffout in. Maar het was wel in een maatschappelijke context, waarin 

zowel de lokale als landelijke politiek het brede werkveld van de corporaties toejuichten. Ik 

heb zelf (als wethouder, red.) aan de andere kant gezeten, ook bij risicovolle projecten waar 

corporaties in zijn gestapt. Die zijn gelukkig wel goed gegaan, maar het waren vaak lokale 

overheden die tegen corporaties zeiden ‘doen jullie het maar’.

de governancecode
Niet alleen de koers van Rochdale is gewijzigd, ook het toezicht is ingrijpend aangepast. 

Elkaar aanvullend sommen Grotendorst en Herrema moeiteloos de problemen van de 

oude situatie op: een Raad van Commissarissen die niet kritisch genoeg was naar het 

bestuur, commissarissen die te lang bleven zitten, te weinig echt toezichtkader en ook 

systeemfouten in bijvoorbeeld het risicomanagement, een groot mandaat naar het 

bestuur waardoor je bevoegdheden weg-gedelegeerd waren en geen enkele vorm van 

vooraf toestemming nodig. Herrema: “Het is nooit één ding waar op het mis gaat.” 

Grotendorst: “De Governancecode zegt het natuurlijk ook al: geen lange zittingstermijnen, 

niet alleen vriendjes aannemen, maar open werving. Het zijn allemaal dingen die helpen.” 

Herrema vult aan: “Als de Code er eerder was geweest dan was het wellicht niet in die mate 

gebeurd. Dan was er eerder sprake geweest van macht en tegenkracht. Maar hier speelde 

ook een ander aspect een rol, namelijk dat er ook zelfverrijking aan de orde zou zijn. Het 

onderzoek loopt nog dus daar kan ik niet te veel over zeggen. Maar dat maakt het wel van 

een andere orde. En bovendien kwamen de problemen meer aan het licht door de boek-

houding van anderen dan door de onze. Desondanks ben ik er van overtuigd dat als de 

Code echt gebruikt zou zijn je meer had kunnen voorkomen, maar dat is achteraf.” 

Op de vraag waar dat dan in zit, zegt Grotendorst: “Het gaat om het handelen in de geest 

van de Code, niet alleen naar de letter.” Herrema: “Het is vooral cultuur, dat zegt meer dan 

een A-4tje met regels.”

cultuur van het toezicht
In welk opzicht is bij Rochdale de governance-aanpak of – meer in het algemeen – de 

cultuur veranderd? Herrema: “Wij zijn scherp in vertrouwen. We voeren scherpe discussies 
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met elkaar en met de Raad van Bestuur, maar wel in vertrouwen. In een onveilige omgeving 

kun je moeilijk scherpe discussies voeren, dat leidt tot het achterhouden van informatie.”

Hij vervolgt: “Bij de beoordeling van de bestuurder moet je ook de beoordeling en 

 opvattingen van anderen meenemen. Zowel van binnen als buiten. Niet alleen maar harde, 

concrete aspecten van iemands functioneren, maar ook de zachte. Ik vind dat normaal: de 

bestuurder levert mensen aan voor de beoordeling en wij leveren mensen aan, maar in de 

sector is dat niet per se normaal. Het beoordelingssysteem is dan ook opnieuw opgezet. 

Met welke frequentie evalueren we, met welke parameters en hoe zorgen we dat dit 

systeem helder is voor alle partijen. Over variabele beloning hebben we bij de aanstelling 

van de huidige bestuurder meteen al gezegd dat we daar niet in geloven. We hebben wel 

geregeld wat te doen als we van elkaar af willen, want het kan zijn dat we in een andere 

fase van de ontwikkeling van Rochdale een andere bestuurder nodig hebben.”

Grotendorst: “Je ziet de vernieuwing ook terug in de samenstelling van de Raad van 

Commissarissen. Voorheen was de wijze waarop de leden van de raad werden geselecteerd 

meer een zwaan-kleef-aan situatie. Er is nu duidelijk een grotere verscheidenheid aan 

rollen. Het is een team, maar het is heel goed dat de leden vanuit hun verschillende 

 kwaliteiten verschillende accenten leggen.” Herrema vult aan: “Je ziet bij verschillende 

mensen een andere manier van vragen stellen. Dat betekent ook dat je onderling moet 

snappen en respecteren dat iedereen een eigen rol heeft. Dat geeft wel eens spanning, die 

je als voorzitter hoort te managen.” Grotendorst: “Je hebt ook scherpslijpers nodig.” 

Herrema: “Alleen maar scherpslijpers ook weer niet. Dus de vraag naar commissarissen is 

ook ‘hoe vul jij je rol daar in? Hoe is je chemie met de anderen, welke toegevoegde waarde 

heb jij naar de rest van de raad en naar het bestuur?’ Je mag van iedereen veronderstellen 

dat hij of zij kennis heeft, maar hoe die wordt gebruikt hangt ook erg af van de cultuur en 

de verhoudingen binnen de raad.” 

Hij vertelt dat er een scherpe zelfevaluatie wordt toegepast. “Het voordeel is natuurlijk dat 

we binnen de Raad van Commissarissen allemaal nieuw zijn, dat maakt het eenvoudiger 

om een nieuwe cultuur neer te zetten. Soms wens ik organisaties wel eens wat meer nieuw 

bloed toe. Het is wel mooi zo’n schema van aftreden, maar is dat nou wat de organisatie 

nodig heeft? Anderzijds, het is ook een nadeel dat een deel van de historie van de organi-

satie niet in de huidige raad zit: we hebben erg moeten zoeken.” 

interimfase
Grotendorst knikt instemmend: “Dat klopt, maar nu zit er balans in de raad. We komen uit 

een situatie waar dingen uit de hand zijn gelopen. Aan de buitenkant de bekende dingen, 

bijvoorbeeld projecten, maar aan de binnenkant zaten nog veel meer problemen, zoals 

een sterk veranderende organisatie en organisatorische zaken die niet op orde waren. Dat 

is niet een situatie waarin je als interne toezichthouder zegt ‘ik neem afstand’ en ook als 

Raad van Bestuur zit je er in de beginfase van zo’n situatie bovenop”.
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Herrema: “Als je die eerste periode volgens de theorie had gestuurd had het niet gewerkt. 

Eigenlijk moet je als raad meer afstand houden. Maar er was geen geschiedenis en die 

geschiedenis moet je wel opbouwen. Juist omdat de processen niet op orde waren en we 

elkaar daarin nodig hadden. Anders kun je geen goede afwegingen maken.” Grotendorst 

beaamt dat. Herrema vervolgt: “Je moet heel erg opletten en de vraag stellen: laat ik de 

verantwoordelijkheid voldoende bij het bestuur? Dat geeft natuurlijk ook spanning.”

Grotendorst: “Echt een situatie waarvan je zegt, hoe doen we dat nou met elkaar, maar ook 

hoe doen we dat in de tijd. De laatste maanden roepen we dat de strategische vraag-

stukken wel weer meer aan de orde mogen komen. We hebben het heel veel over operati-

onele dingen gehad, want als dat al niet goed loopt, hoe moet je dan aan de rest beginnen. 

We waren al blij als we de boel op orde konden brengen. Dat leidde wel eens tot een 

discussie met de Raad van Commissarissen, die zei dat het wel wat meer ambitie kon 

hebben. En eigenlijk vonden we dat ze gelijk hadden!” Grotendorst: “We realiseerden ons 

meteen ook ‘dat gaat ons nooit lukken’. En dat hoort allemaal bij dat begintraject.”

Herrema: “De eerste fase na het aantreden van een nieuw bestuur en een nieuwe Raad van 

Commissarissen was eigenlijk een interimfase. Daarbij was ook de vraag met wie gaan we 

de organisatie weer neerzetten?” Grotendorst: “Het was puur overleven”. Herrema stemt in: 

“Absoluut, maar ook moesten we kijken wie er vanuit zijn verantwoordelijkheid had 

moeten acteren en dat niet gedaan heeft. Die fase was voor de organisatie de meest 

spannende. Daarna hebben we ons gericht op de cultuur van de organisatie. Het moest 

een cultuur worden van elkaar aanspreken.”

rollen van de raad van commissarissen
Volgens Herrema is de belangrijkste rol die je als toezichthouder hebt “de goede bestuur-

ders uitkiezen, die elkaar versterken en die de normen en waarden uitstralen die we willen 

uitstralen. Daarna moet je natuurlijk niet gaan slapen, maar met de juiste mensen is de 

halve wereld al gewonnen.” Op de vraag of zij zich erg bewust zijn van de verschillende 

rollen van de Raad van Commissarissen antwoordt Herrema: “We hebben er veel mee 

geoefend: ‘in welke rol zitten we nu’. We waren ons daar erg van bewust en benoemden 

onze rollen tijdens  vergaderingen.” Grotendorst vertelt hoe hij daar gebruik van maakt: “We 

spreken ze dan bijvoorbeeld echt even in de klankbordrol aan, waarbij ik dan zeg: ‘ik zit 

met een dilemma, ik hoef nu geen goedkeurend besluit maar denk even mee’. Zo hebben 

wij bijvoorbeeld voor de prioritering van projecten een ad hoc groep van commissarissen 

gevormd, die bewust in de adviesrol naar het bestuur opereerde.”. Herrema vult aan: “Voor 

die enorme lijst projecten, waarvan de helft niet meer kan. We hebben daar in de raad de 

afspraak over gemaakt dat wie er in gaat zitten zijn kennis en ervaring meeneemt, maar 

niet gecommitteerd is aan de uitkomst.”

Grotendorst haalt Herrema aan: “Hij zei ook expliciet: ‘als ik hier iets zeg en het onderwerp 

komt straks langs in de vergadering kan ik nog steeds zeggen dat ik het er niet mee eens 
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ben.” Grotendorst vervolgt: “Anders kom je in een model dat vroeger wel gebruikelijk was: 

de 1-2 tjes geheten. Dat is hier vroeger ook gebeurd.” Herrema: “Je moet erg opletten dat je 

niet verantwoordelijk bent voor de voorstellen die uit zo´n overleg komen. In die discussies 

kan dan wel veel spanning zijn opgebouwd, maar die gezonde spanning heb je nodig.”

cultuur van aanspreekbaarheid
Herrema: “De sector heeft een naar binnen gekeerde cultuur. Vanaf dag één wil ik graag 

van buiten naar binnen werken, daar heeft de Raad van Commissarissen een belangrijke rol 

in. Door dat zelf ook uit te stralen en met het bestuur te bespreken hoe dat te organiseren 

is en hoe je huurders, maar ook andere stakeholders naar binnen haalt. Zo hebben we dat 

ook gedaan met het koersdocument. Je kunt zelf bepalen wie je bent, maar nodig anderen 

ook uit om mee te denken over wie je bent en wat je moet doen. We doen mee aan het SEV 

- VTW experiment, de aanspreekbare commissaris. Dat is in wezen één grote zoektocht om 

aanspreekbaar te zijn als commissaris. Daarbij speelt ook hoe je andere informatiebronnen 

moet vinden en hoe je die informatie vervolgens teruggeeft aan de organisatie of aan 

elkaar als commissarissen.” Grotendorst: “In een VTW bijeenkomst werd eens besproken of 

het wenselijk is dat de Raad van Commissarissen met de OR spreekt zonder dat de Raad 

van Bestuur daar bij is. Ik vind dat een prima zaak, maar toch is het heel ongebruikelijk. 

Iemand zei ‘dat kan toch niet, dat is toch een motie van wantrouwen naar de bestuurder?” 

Herrema: “Dan voelen ze zich niet veilig.” Hij vervolgt: ”Temperatuur opnemen is belangrijk 

bij dat soort gelegenheden met stakeholders. De manier waarop het gezegd wordt is soms 

belangrijker dan de inhoud.”

Op de vraag of de incidenten in de sector hebben geholpen bij het veranderen van het 

interne toezicht antwoordt Herrema: “Ja, incidenten hebben bijgedragen aan een andere 

cultuur. De cultuur van aanspreekbaarheid is enorm toegenomen, denk ik. Kijk bij Vestia, 

we wisten al lang dat de bestuurder in kwestie enorm veel geld verdiende, nergens lid van 

was en visitatie niet nodig vond. En iedereen liet het gebeuren, ook de minister. Dan heb je 

een middel en dan gebruik je het niet. De sector heeft niet eens een middel, daar zit wel 

een probleem, je bent wel financieel aan elkaar gebonden maar je hebt geen enkel 

 instrument om te corrigeren. Dat moet anders. Dat kan gewoon niet, je moet in elkaars 

keuken duiken want als er ergens verkeerd gekookt wordt merk je dat in je eigen keuken.”

inrichting van de aanspreekbaarheid
Hoe moet die onderlinge correctie dan anders? Grotendorst: “Dat is buitengewoon 

 ingewikkeld. Wij zitten ook in de Vernieuwde Stad (een platform van grote maatschappelijk 

betrokken woningcorporaties, red.) en ik heb dat punt onlangs aan de orde gesteld. Het is 

moeilijk om elkaar aan te spreken. Bij Vestia was het ook nog het risico dat men dacht dat 

je jaloers was omdat hij alom geprezen werd. Het is extra moeilijk om iemand aan te 
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spreken als gevestigde partijen zeggen dat diegene het allemaal zo goed doet. Bij het 

aanspreken van collega’s spelen dezelfde belemmeringen een rol die je ook uit de privé-

sfeer wel kent: hoe spreek je bij voorbeeld vrienden aan over de opvoeding van hun 

kinderen? Wie gaat daar aan beginnen, daar zit een gene in. Maar binnen de Vernieuwde 

Stad hebben we daar ook over gesproken. Het is namelijk in de wandelgangen wel de 

cultuur om iemand de maat te nemen. Als je iets wil veranderen moet je dat in het begin 

formaliseren. Er moet een gewenning ontstaan dat het niet gek is dat iemand mij 

aanspreekt over zaken die bij hem of haar vragen oproepen. Maar juist dat soort zaken 

moet je in eigen kring organiseren; dat kan en moet je niet in regelgeving vanuit het Rijk 

proberen te vangen. Dit gaat over gedrag en cultuur en dat vraagt eigen inzet om te 

 veranderen.” Herrema voegt toe: “Maar ook dan heb je geen middel om het af te dwingen.” 

Grotendorst: “Nee, het enige middel onderling is om iemand te royeren.”

Herrema vertelt dat Arthur Doctors van Leeuwen recent op een congres stelde dat er in de 

sector een tuchtraad ontbreekt. “Al was het alleen maar voor de preventieve werking.”

De bestuurder en de commissaris wordt gevraagd of de taak van het aanspreken bij de 

bestuurder of de Raad van Commissarissen ligt. Grotendorst: “Ik zou zeggen bij beiden, 

maar in ieder geval bij de bestuurders. Er is een aantal kringen waarin we elkaar 

ontmoeten. Maar ook de toezichthouders kunnen elkaar informeel bevragen: ‘hoe zit dat 

eigenlijk bij jou?’ Het punt is om het aanspreken niet als een ongewenste inmenging te 

beschouwen maar juist te waarderen. Het is beter dan dat er achter je rug om wordt 

gepraat en je daar vervolgens niet op kunt reageren”.

Herrema: “Ik zou een vorm van tuchtrecht niet willen uitsluiten, maar ik vind wel dat de 

sector zelf aan zet is.” Grotendorst: “Ik ben er een voorstander van dat er een onafhankelijk 

toezichtsorgaan komt, maar ik vind wel dat je als sector zelf je professionaliteit moet waar-

borgen.” Herrema: “Daar zijn allerlei vormen voor, dat mis ik een beetje in het verhaal van 

Toezicht met Bite (publicatie van Aedes, red.). Zoveel bite zit daar niet in. Het is te weinig en 

te laat. Maar wel goed dat het vanuit de sector zelf komt. De politiek moet niet komen met 

nog meer toezicht. Het is te veel, iedereen moet in een keurslijf dat niet past, of het komt te 

laat. Ik geloof wel dat onafhankelijk toezicht kan helpen, maar echt op basis van hele 

scherpe risicoanalyses, niet door als een schot hagel ladingen regelgeving op iedereen los 

te laten.”

Tuchtrecht is toch meer regelgeving? Herrema: “Dan is het een regel die er al is. Je hebt een 

haakje in de wet nodig. De vraag is gaat de wetgever het allemaal bepalen of geeft de 

wetgever het kader waarin de sector het kan regelen. Dat is een hele andere filosofie. Als 

de Governancecode algemeen verbindend verklaard wordt is het ook goed, dan heb je het 

kader. Wetgeving is op zich niet verkeerd. Ik geloof meer in zelfsturing en als dat niet lukt 
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dan zie je dat het in enorme wetboeken geregeld gaat worden. Je hebt steun van de 

wetgever nodig, maar de filosofie van de sector moet goed verankerd worden.”
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3. “ToezichT houden is meer dan zeggen waT 
je er van vindT”

lef hebben in toezicht: stevigheid en liefde

Jannie van den Hul-Omta is sinds 2009 vicevoorzitter van de Raad van Commissarissen van 

Woonbron, Bert Wijbenga is er sinds 2011 voorzitter van de Raad van Bestuur1. Bert 

Wijbenga was voorheen korpschef in Flevoland en commissaris bij corporatie De Goede 

Woning in Apeldoorn. Hij zegt daarover: “Dat is een mooie corporatie, minder in het oog 

springend. Ik heb daar de basis geleerd voor wat ik hier doe, vooral het belang van een 

solide financieel management. Dat dient als fundament voor de sociale taak van de 

 corporatie.” Hij is nu nog commissaris bij een zorginstelling. Jannie van den Hul-Omta is 

politiek actief geweest als gemeenteraadslid en als lid van de Eerste Kamer en bekleedt 

meerdere toezichthoudende functies (ook in zorg en onderwijs). 

Woonbron is met 50.000 woningen in de Zuidvleugel van de Randstad één van de grotere 

woningcorporaties in Nederland. De corporatie staat bekend als vernieuwend en actief 

sociaal. Op de website staat vermeld: “Wij zien wonen als bron om net iets verder te komen 

in het leven.” Woonbron kwam enige jaren geleden in het nieuws rond de SS Rotterdam, 

een project dat uiteindelijk veel duurder uitpakte dan voorzien. In 2009 heeft de toen-

malige minister tijdelijk een extra bestuurder en een extern toezichthouder benoemd en 

uiteindelijk is de voltallige Raad van Commissarissen teruggetreden.

strategiewijziging
Van den Hul-Omta is ervaren toezichthouder; ze heeft een lang CV met huidige en eerdere 

functies. Van den Hul: “Als ik in de loop der jaren iets geleerd heb, dan is het toch vooral dat 

toezichthouden altijd het zoeken van evenwicht en balans is. Levert deze organisatie wat 

de samenleving van haar verwacht? Wat betreft een corporatie, die moeten woningen 

leveren die schoon, droog en heel zijn, voor mensen met een wat kleinere beurs.” 

Wijbenga vertelt over de speerpunten van Woonbron: “Er is een fase van strategiewijziging 

aangebroken. Woonbron was een corporatie van veel initiatieven, grensverleggend in 

sociaal opzicht. Zij nam een verantwoordelijkheid voor een brede problematiek uit de 

samenleving. Het aandachtspunt wonen is regelmatig wat verder weg geweest. Dat had 

Woonbron niet alleen bedacht. Op lokaal en landelijk gebied is het aangemoedigd om de 

rijkdom van de corporatie aan te wenden voor een brede taakopvatting. Nu ligt ons 

speerpunt bij het succesvol blijven werken aan woongerichte taken, en gaan we andere 

taken afbouwen.”

Waar komt die omslag vandaan? Wijbenga: “Die omslag is aangemoedigd door een natuur-

lijke terug-beweging als gevolg van schaarste na een periode van overmaat, maar is ook 

1 De interviews met Jannie van den Hul- Omta en Bert Wijbenga vonden afzonderlijk plaats.
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een principiële keuze. We willen kijken naar onze competenties, waar je als bedrijf goed in 

bent en waar je voor staat. Het besef dringt door van schoenmaker blijf bij je leest. Het heeft 

veel te maken met professionaliseren en risicomanagement. De Raad van Commissarissen 

doet dat ook, bij grote projecten willen ze meer informatie en externe rapporten.”

metaforen
Wijbenga: “De incidenten in de sector zijn mediageniek en hebben politiek veel aandacht 

gekregen. Het idee van: ‘zo ver gaat het dus in die sector’. Incidenten zijn metaforen voor 

wat er breder aan de hand is: die overmaat en het afwijken van de kerntaken. De kerntaak 

is wonen, dat is waar je goed in moet zijn. Betaalbaar en prettig wonen, ook in de buurten. 

Dat is al een grote taak. Het idee dat dat een smalle taak is, deel ik niet. Dan krijgen we de 

vraag, ‘maar kijken we dan nooit meer verder dan dat?’ Jawel, we zijn aanwezig in de 

buurten en kunnen goed de signalen opvangen, maar moeten dan ook anderen uitdagen 

om zelf initiatief te nemen. Andere organisaties, en ook bewoners.”

Van den Hul-Omta: “Woonbron zegt ook ‘wonen als bron om net iets verder te komen in 

het leven. We moeten samenwerken en los komen van het paternalisme, we faciliteren 

keuzes van mensen want wie bewust kiest, woont met meer plezier.’ Dat zijn wel hele 

bijzondere dingen die ik vind dat Woonbron op een hele aardige manier verwoordt en 

doet. En dan is het denk ik ook de woningcorporatie die in Nederland het verst gevorderd 

is in het vormgeven van hoe mensen willen wonen, kopen of huren, en nogal wat 

woningen in ‘Te Woon’ heeft zitten waarbij de keuze aan de mensen zélf is. De woningcor-

poratie is er in mijn mening niet alleen voor de verhuur, maar is er voor het beschikbaar 

stellen van woningen aan de minst draagkrachtigen. En dat zou ik ook het woonbeleid van 

de toekomst vinden; daar loopt Woonbron in voorop en dat spreekt mij erg aan. Die 

mening heeft mogelijk ook iets te maken met wat ik vind als socioloog. Daar kun je jezelf 

dan in vinden. Ik zou namelijk bij nogal wat corporaties niet als toezichthouder actief 

willen zijn, of op mijn plaats zijn of passen. Je moet absoluut weten of je bij de cultuur past, 

bij de manier van denken, de aanpak en het verantwoordelijkheidsbesef.”

Wijbenga: “Het is nu een spannende tijd. Het was heel veel als je kijkt wat we allemaal 

deden: schoolverzuim, werken en leren, arbeidsbemiddeling, energiebedrijf, schuldhulp-

verlening. Daar zijn wij niet de beste in, dat moeten anderen doen.” 

Op de vraag waarom dat dan voorheen wel werd gedaan terwijl dit heel logisch klinkt 

antwoordt Wijbenga: “Het was een andere tijd, veel competitiever. Wie is het meest sociaal, 

wie is het meest sociaal innovatief? De politiek daagde daar toe uit, daar kreeg je echt 

complimenten voor, juist voor dat gedrag. En om het dan toch maar over het schip te 

hebben, dat was ook een metafoor. Het schip was nadrukkelijk een verzoek van de 

gemeente en we hebben daar aanmoedigingen voor gekregen van twee opeenvolgende 

ministers.”
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je rug recht houden
Van den Hul-Omta: “Een toezichthouder moet de kaders creëren waarbinnen het bestuur het 

werkplan kan uitdragen. Als toezichthouder is het ook je taak het beste uit het bestuur te 

halen. Er wordt vaak over toezichthouden gezegd dat het op afstand is, daar ben ik het niet 

mee eens. Je moet er niet (te) dicht bovenop zitten, maar wel intensief betrokken zijn. Je kunt 

ook zeggen: je bent een spiegel, je bent degene die de kritische vragen stelt. En om die rol te 

vervullen moet de toezichthouder de organisatie goed kennen. Ik heb ook wel eens gezegd, 

toezichthouder en bestuur zijn twee kanten van dezelfde medaille. Er moet balans zijn tussen 

loyaliteit en een ethische houding. Je staat heel dicht bij de instelling, maar je moet 

voorkomen dat je vriendjes met elkaar wordt. De kritische reflectie moet mogelijk blijven.”

Zij vervolgt: “Je moet recht doen aan de stakeholders zonder je onafhankelijkheid te 

verliezen. Ik heb elders als toezichthouder ook wel eens moeilijke tijden meegemaakt en 

dan moet je je rug recht houden. Daarvoor moet je van te voren donders goed hebben 

bedacht wat voor risico’s ergens aan zitten en je niet laten leiden door de waan van de dag. 

Je kunt ook zeggen dat er lef van je wordt verwacht. Dat heb je nodig om op moeilijke 

momenten je rug recht te houden. Nou weet ik wel dat lef het joodse woord is voor liefde: 

dat zit er dus  automatisch in. En je moet ook een beetje van de organisatie houden. Maar 

ook lef in de zin van stevigheid. Daarvoor moet je inzicht hebben in waar het om draait. Je 

moet ook achter de feiten kunnen kijken.”

Hoe weet je waar het om draait? Van den Hul-Omta: “Zoveel vragen stellen dat je het in de 

gaten krijgt. Ik weet natuurlijk wel dat als een project eenmaal langere tijd loopt, het 

steeds moeilijker wordt om terug te gaan, maar sommige dingen staan zover van de taak 

en de missie van een corporatie af; dat moet je nooit alleen willen doen. Zo is het mooi dat 

ook de gemeente aandrong op uitvoering van de plannen met de SS Rotterdam, maar zij 

stopte er tot op de dag van vandaag geen cent in.” Van den Hul-Omta vervolgt over de 

belangrijke aspecten van het toezichthouden: “Je moet de risico’s in kaart brengen. Dat is 

ongelooflijk belangrijk! En dus doorvragen en lastig durven zijn en spanningsvelden aan 

durven gaan. Je moet je constant bewust zijn van hoe beslissingen over een aantal jaren 

uitpakken. Dat is ook echt het moeilijke van het vak toezichthouder. Past dit project of 

beleid vandaag en past dit ook nog over 10 jaar, daar moet je een antenne voor hebben.”

relatie bestuur en raad van commissarissen
Wijbenga: “De relatie met de Raad van Commissarissen is goed en kritisch. Ze doen er toe 

voor ons functioneren als Raad van Bestuur en voor het bedrijf in het algemeen. De nieuwe 

raad zat er in het begin bovenop, ze waren bijna één-op-één bij het bestuur betrokken. In 

een aantal jaren is er gaandeweg vertrouwen aan het bestuur gegeven. Het toezicht is 

daarmee genormaliseerd. Het is niet op afstand, dat vind ik geen goede term. Dat lijkt alsof 

je afstandelijk bent en dat is niet zo. Rol-zuiver is een betere term, want nabijheid is nodig.”
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De vicevoorzitter van uw Raad van Commissarissen, Jannie van den Hul-Omta noemde in 

dit verband de termen lef en liefde, herkent u dat?

Wijbenga: “Ja, dat is mooi gezegd, je acteert in verbondenheid met waar de organisatie 

voor is. Je hebt een gemeenschappelijke taak om het beste uit de organisatie uit te halen. 

Daar is steun en vertrouwen voor nodig, misschien liefde zelfs, maar ook strengheid en 

scherpte als het te ver gaat. Het is belangrijk om ook stevig te zijn.”

Is het een moeilijke balans voor een toezichthouder? Wijbenga: “Het is niet echt moeilijk. 

Toezicht houden is een vak, maar het is geen moeilijker vak dan een ander. Je mag 

verwachten dat iemand opgeleid is en aan zichzelf blijft werken om het vak te ontwik-

kelen. Het wordt moeilijk door de druk van incidenten en de media-aandacht daarvoor, 

door het aangesproken worden. Dat kan onzekerheid en angst geven, de vraag ‘hoe slaat 

dat op mij persoonlijk terug’. De aan de incidenten ontleende gespannen context maakt 

het moeilijk; begrippen als ‘goede intenties’ en ‘vertrouwen’ zijn dan niet voldoende.”

stakeholders
Van den Hul-Omta: “Je moet als het ware een antenne hebben voor de behoeften van de 

stakeholders. Aan de hand daarvan moet je je klankbordfunctie invullen. Je doet het voor 

de samenleving, maar die is heel groot. De stakeholders, dat zijn de mensen die woningen 

nodig hebben en het personeel, maar ook een gemeente. Ik denk dat het bijvoorbeeld 

goed zou zijn de jaarverslagen te bespreken met de stakeholders, waar dan de Raad van 

Commissarissen als toehoorder bij aanwezig is. Woonbron heeft nog zeven vestigingen en 

elke vestiging heeft jaarlijks een stakeholderbijeenkomst waar ook commissarissen bij zijn. 

We proberen het zo te verdelen dat er bij alle bijeenkomsten een of twee commissarissen 

zijn, dat geeft een goede indruk en daardoor leer je ook mensen binnen de organisatie 

kennen en bovendien de omgeving waarin wordt gewerkt.” 

Wijbenga: “De Raad van Commissarissen heeft zelf contacten met stakeholders, vooral 

informeel bij verantwoordingsdagen of de opening van een project. En we hebben het ook 

geformaliseerd door een periodiek belanghoudersonderzoek. Dat is soms spannend. Wel 

krijg je een probleem als een raad de beoordeling of de signalen van de belanghouders 

niet oppikt. Commissarissen moeten het bestuur kritisch op de relatie met belanghouders 

beoordelen. Anders maakt dat het bestuur mogelijk om daar zelf keuzes in te maken die 

niet zuiver zijn of om belanghouders of relaties te binden die dan afhankelijk worden van 

de corporatie.” Wijbenga geeft aan dat de strategiewijziging veel impact heeft op de 

belanghouders. “Het is heel belangrijk dat er steun is van de Raad van Commissarissen voor 

deze strategische beweging, maar sommige belanghouders zijn wel teleurgesteld. Er was 

natuurlijk het idee van ‘die rijke corporatie die heel veel voor ons deed’. Maar we zijn niet 

meer zo rijk en het is bovendien een principiële keuze. Daar hebben belanghouders nadeel 
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van. Tegen sommige kwetsbare klanten zeggen we dat zij zelf even meer regie moeten 

nemen. Tegen instellingen zeggen we dat we in de samenwerking de taken anders moeten 

verdelen. Wij zoeken nadrukkelijk de dialoog met mensen en er is overwegend begrip voor 

deze lijn.”

vergrootglas
Wijbenga vindt het volstrekt terecht dat het intern toezicht onder een vergrootglas ligt. Hij 

voegt daar aan toe: “De incidenten zijn onwelriekend. De politiek geeft als reflex meer 

regels, maar zijn de problemen wel veroorzaakt door een gebrek aan regels? Meestal 

waren de incidenten niet gerelateerd aan regels, maar aan menselijke aspecten. Zoals 

incompetentie, het niet serieus genoeg nemen van je verantwoordelijkheid, niet 

voldoende tijd vrij maken, verstrengelde belangen. Regels zijn goed, maar kunnen nooit 

het menselijke falen weg nemen. Wat wel nodig is? Cultuur, ethiek en professioneel 

toezichthouderschap.” 

Hij vervolgt: “Daar zijn we al heel ver in. Er zijn veel goede Raden van Commissarissen met 

toezichthouders die hun tijd willen besteden aan maatschappelijk verantwoordelijke 

functies. Die goede voorbeelden moeten we tonen, zodat ze de norm stellen en het goede 

toezichthouderschap versterken. Incidenten echter, moeten streng worden afgehandeld. 

Er zijn regels nodig die streng zijn tegen falend toezicht. Repressie werkt preventief. Aan de 

voorkant kun je het niet dicht regelen. Maar het geeft een generaal preventieve werking 

als je optreedt. Vestia bijvoorbeeld, als daar iedereen wordt aangepakt die een rol heeft 

gehad in het onjuist handelen, dan heeft dat een symboolwerking. Die moeten herkenbaar 

op hun handelen worden afgerekend. En als je je werk goed doet, dan moet je het 

vertrouwen krijgen om je werk te doen.” 

Van den Hul-Omta: “Je mag heel kritisch zijn op het toezicht en hoe stilzwijgender de 

toezichthouder zijn werk doet en waar maakt wat zijn opdracht is, hoe liever het me is.  

Er hoort wel opgetreden te worden op het moment dat de toezichthouder zijn werk niet 

goed doet.” Zij noemt een aantal aspecten van goed toezicht, die volgens haar nog niet 

overal worden toegepast: “Het is toch vanzelfsprekend dat kwaliteitsverslagen en inspec-

tieverslagen ook in de Raad van Commissarissen komen, dat de informatievoorziening 

goed is. En dat je geen toezichthouder moet zijn ‘van zes keer per jaar een vergadering’. Er 

is veel meer vereist: bijeenkomsten bijwonen van stakeholders, of richting OR en huurders-

organisaties, themabijeenkomsten, leeswerk.”

reinigende werking
Wijbenga: “Er was echt onverantwoordelijk bestuur en falend toezicht bij sommige corpo-

raties. De incidenten hebben wel een reinigende werking, hoe onverkwikkelijk ook. 

Iedereen krabt zich achter de oren en vraagt zich af, hoe zit dat bij ons? Het is vreselijk wat 
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het doet voor de sector en voor het imago, maar tot nu toe zie je dat ieder incident weer een 

leereffect heeft. Bij het Aedes-congres over ‘Toezicht met Bite’, hebben we als corporatiebe-

stuurders een motie ingediend dat er consequenties moeten zijn voor bestuurders die zich 

misdragen. Zij moeten uit de vereniging gezet kunnen worden en geen bestuursfunctie 

meer mogen bekleden. Die motie is met 80% aangenomen. Dat was enkele jaren geleden 

nog ondenkbaar. We hebben veel te veel oogluikend toegelaten. We moeten de lat voor 

integriteit echt hoger leggen. We zijn het zat met onverantwoord bestuur en zelfverrijking.”

Wijbenga ziet een veelheid aan lessen die uit de incidenten kunnen worden getrokken: “De 

belangrijkste gaan over fatsoen. We willen verantwoordelijke mensen: zowel toezichthou-

ders, medewerkers als bestuurders. Het moet transparant zijn. Compliance aan wat van 

toepassing is van regels op bedrijf en functioneren, een collegiale scherpte, de blik op 

elkaar hebben. Over toezichthouders: die moeten een bite hebben, toezicht houden is 

meer dan zeggen wat je er van vindt. Dat geldt niet alleen voor de Raad van 

Commissarissen, maar ook voor instellingen als het Centraal Fonds Volkshuisvesting. “Er is 

sprake van goed toezicht als helder en specifiek wordt aangeven aan welke eisen je als 

organisatie moet voldoen. Toezichthouders moeten vervolgens optreden als mensen zich 

daar niet aan houden.”

drempel tussen theorie en praktijk
Op de vraag wat drempels zijn voor commissarissen waardoor zij de theorie niet in praktijk 

kunnen brengen, antwoordt Van den Hul-Omta: “Het is de vraag of de theorie breed 

bekend is. Ik vraag me af welk percentage van de commissarissen wel eens een cursus 

heeft gevolgd. Verder: je moet volstrekt onafhankelijk kunnen zijn. Wat dat betreft kun je 

een kanttekening plaatsen bij het principe om huurders van woningcorporaties te laten 

participeren in de Raad van Commissarissen. Maar goed: dat is inmiddels – na veel en 

ampel beraad - in de wet vastgelegd.”

Wijbenga noemt meerdere drempels: “Bepaalde menselijke gedragingen, neigingen die tot 

ontsporingen leiden. Mensen die te veel hooi op hun vork nemen, niet adequaat reageren 

of hun verantwoordelijkheid of taak te gemakkelijk nemen. Bestuurders of toezichthouders 

die op onethische wijze financieel voordeel uit hun rol halen, incompetentie, niet willen 

investeren in kennis en kunde, te vriendschappelijk of leuk willen doen, te weinig kritisch 

zijn. Daar moet je elkaar op aanspreken en dat gaat ook nooit weg. De bestuurder moet 

een eigen ethiek hebben en heeft een eigen verantwoordelijkheid. Hij of zij moet zorgen 

dat de corporatie deugt.” Hij noemt ook een rol voor de VTW. “Permanente educatie is 

nodig. De VTW heeft een belangrijke taak in de verdere professionalisering van het 

toezicht en moet verleiden tot reflectie. Alle hens aan dek!”
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Toekomst van het toezicht
Van den Hul-Omta: “In de sector moeten we leren van de uitwassen en ze voorkomen door 

het gevoel op tijd te laten spreken. Ik vind daarnaast het systeem van maatschappelijk 

verantwoording afleggen door middel van overheidstoezicht en visitatie heel goed. Waar 

ik wel eens over nadenk is of maatschappelijke organisaties niet failliet moeten kunnen 

gaan. Ik heb daar het laatste antwoord niet op. De verzelfstandiging van wooncorporaties 

heeft tot gevolg gehad dat er meer in markttermen wordt gedacht, maar in de markt ga je 

failliet als je iets niet goed doet en hier moet de hele sector er voor opdraaien. Er is altijd 

een vangnet. En om als reactie op een enkele uitwas het hele systeem omver te werpen en 

te denken dat je met een inspectiesysteem door de overheid incidenten wel in de hand 

zou houden is natuurlijk nonsens. Maar er moet wel een ‘balance of power’ zijn en dan is 

het hebben van een vangnet een verkeerde impuls.”

Wijbenga: “Ik verwacht dat de toekomst van het intern toezicht niet fundamenteel anders 

is. Over het externe toezicht zal intensief debat zijn, maar ik wil daar niet te veel over voor-

spellen. Corporatiebestuurders hebben gezegd ‘ons plan zoals uitgesproken op het Aedes-

congres is een goed alternatief’. De kern van het extern toezicht moet dan liggen op onaf-

hankelijk financieel toezicht. Een andere inrichting van het toezicht zie ik niet direct als 

oplossing. Het gaat om het hogere ethische besef.”
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4. “willen is kunnen” 

het belang van diversiteit en regionale binding

Haar kantoor bevat een grote tafel, een lage houten kast en een whiteboard aan de muur; 

in grote cirkels staan daar de stakeholders op gegroepeerd. Grote afwezige is een 

computer. Als reactie op de constatering hierover wijst Krista Walter naar haar i-pad op 

een stoel in de hoek van de kamer. Walter is sinds mei 2009 directeur-bestuurder van  

De Goede Woning in Apeldoorn. Zij is bedrijfskundige en werkte voorheen in de ‘harde 

sector’. Zij was betrokken bij grote projecten op het gebied van afvalverwerking, stedelijk 

beheer en stedelijke ontwikkeling, bijvoorbeeld bij de herontwikkeling van de 

Kanaalzone in Apeldoorn. Marja van der Tas1 is voorzitter van de Raad van 

Commissarissen en goed bekend met Apeldoorn. Zelf werkte zij een aantal jaren bij  

De Goede Woning, tot zij in 1998 wethouder werd in diezelfde stad. Zij heeft verschil-

lende bestuurs- en toezichtfuncties. Sinds 2010 is zij burgemeester van Steenwijkerland. 

De Goede Woning is een van de vier corporaties die actief zijn in Apeldoorn. Met de 

verhuur van ongeveer 8500 woningen is zij de grootste en tevens de oudste van de vier. 

De Goede Woning bestaat bijna 100 jaar. De Goede Woning maakt haar positie waar. De 

organisatie staat bekend als maatschappelijk betrokken en actief. Walter is tevens voor-

zitter van de Vereniging Samenwerkende Woningcorporaties in Apeldoorn. De Goede 

Woning heeft voor haar aantreden echter ook een roerige periode gekend, die zich 

kenmerkte door bestuurlijke wisselingen en financiële problemen. 

waardevol wonen
Walter vertelt over de ontwikkelingen in het beleid van haar corporatie. “In 2006 is een 

Koersboek gemaakt, waarmee de verandering van vastgoedgericht naar mens- en klantge-

richt in gang is gezet. De jaren daarna is heel hard gewerkt aan een recovery-plan om de 

organisatie weer financieel gezond te krijgen. Dat was ongeveer mijn start hier in deze orga-

nisatie. Toen hebben we vervolgens in 2010 een ondernemingsplan gemaakt met stakehol-

ders. Dat zijn we nu aan het herijken. We hebben destijds de koers omarmd en in het onder-

nemingsplan scherper gemaakt, vertaald en geconcretiseerd. Nu zorgen we ervoor dat we 

het nog scherper neerzetten, inkaderen en meer focus aanbrengen.” Over die focus zegt zij: 

“Wij zijn er voor de mensen die ons nodig hebben, de mensen met een laag inkomen en/of 

een lichamelijke of geestelijke beperking, mensen die niet zelfstandig een woning kunnen 

huren of kopen. We hebben daarnaast een beperkt aanbod voor mensen met midden en 

hogere inkomens. Daarmee zijn we er nog steeds voor een brede doelgroep. Wij zijn actief 

in de stad Apeldoorn en leggen onze focus op de wijken waar we woningbezit hebben.”

1 De interviews met Walter en Van der Tas vonden afzonderlijk plaats.
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Walter benoemt drie pijlers: waardevol wonen, waardevol leven en waardevol werken. 

“Bij waardevol wonen gaan we voor goede woonkwaliteit en betaalbaarheid”, vertelt zij. 

“Waardevol leven is meer dan een goed dak boven je hoofd. Daarom willen we ook inves-

teren in leefbare wijken en buurten. We willen ons samen met onze partners inspannen 

in de ketens woon/zorg/welzijn en wonen/werken/leren. Wij hebben een primaire verant-

woordelijkheid op het gebied van wonen, maar daarnaast zijn we ook actief. Bijvoorbeeld 

door knelpunten of opgaven te signaleren en bij partners te agenderen. We doen ons 

werk in een goed ingerichte organisatie, met focus, een solide financiële basis en collega’s 

die de juiste competenties hebben en met veel plezier elke dag weer naar hun werk 

gaan. Dat is onze derde pijler, waardevol werken.”

professionaliteit van het toezicht
Het thema van het lustrum van de VTW is ‘van theorie naar praktijk’. Hoe gaat het met de 

overgang van theorie naar praktijk? Van der Tas aarzelt: “Ik ben daar toch ook teleurge-

steld over. Je zou verwachten dat naarmate er meer theoretische kennis is en er 

bovendien al jaren veel aandacht is voor het belang van toezicht, het beter zou gaan in 

de sector. Helaas wordt die verwachting door de incidenten niet bevestigd. Je staat als 

toezichthouder soms in een kwaad daglicht, niet omdat je zelf daarin een rol hebt maar 

omdat je te maken hebt met de schaduwwerking van ongelukkige voorbeelden. Temeer 

daar het ook vaak de grote corporaties zijn. De enorme opschaling die we de laatste jaren 

hebben gezien heeft kennelijk niet bijgedragen aan een betere naam van de sector. 

Terwijl sociale huisvesting een ongelooflijk belangrijke functie heeft in onze samenleving. 

Anderzijds zijn het natuurlijk alleen de vervelende dingen die naar buiten komen en gaat 

het in heel veel gevallen wel goed. Bij De Goede Woning hebben wij heel bewust stevig 

ingezet op het interne toezicht.”

in control
Van der Tas: “Wij komen uit een periode dat de corporatie er niet goed voor stond, wat 

buitengewoon onaangenaam was voor iedereen.” Walter vertelt daarover: “Je kunt 

spreken over verschillende bestuursperiodes met mensen met eigen kwaliteiten. Op een 

gegeven moment ontstond gedoe en heeft de toenmalige raad ingegrepen. Er kwam een 

interim bestuurder en een nieuwe Raad van Commissarissen, met Marja (Van der Tas, red.) 

als voorzitter. Een bevlogen interim-bestuurder bracht een nieuwe koers. Er was echter 

minder aandacht voor de bedrijfsvoering. Daarop moest de nieuwe raad ingrijpen. Zo 

werd op enig moment een begroting niet goedgekeurd. Dan moet je als raad oppassen 

en niet op de stoel van de bestuurder gaan zitten. In die tijd hebben enkele commis-

sarissen hier extra avonden gezeten en scherpte aangebracht. Toen zaten ze, noodge-

dwongen denk ik, toch wel stevig in de kramp en in de controle.”
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Van der Tas: “De vorige bestuurder heeft een wezenlijke bijdrage geleverd aan de cultuur-

verandering in de organisatie en iedere periode vergt ook een eigen bestuurskracht, 

maar wij hadden als commissarissen het gevoel dat wij financieel niet in control waren. 

Wij twijfelden per vergadering of de cijfers juist waren. Zo’n situatie scherpt een raad, 

maar maakte ook dat wij gedurende een langere tijd erg bezig waren die financiën weer 

op orde te krijgen. Je bent als toezichthouder ongelooflijk afhankelijk van je bestuurder. 

Dat maakt kwetsbaar en je moet je daar goed bewust van zijn.” Zij vervolgt: “Dit speelde 

voordat de crisis uitbrak. Ik zou er niet aan moeten denken dat we in deze tijd met die 

narigheid waren geconfronteerd, want je kunt nu veel minder hebben.”

vertrouwen 
Op de vraag wat de raad er aan gedaan heeft om te voorkomen dat het echt mis ging 

antwoordt Van der Tas: “Op enig moment pasten toch de behoefte van de organisatie en 

de bijdrage van de directeur onvoldoende bij elkaar. Dan moet je afscheid kunnen 

nemen en zoeken naar een betere mix. Achteraf gezegd hebben wij als toenmalige Raad 

van Commissarissen misschien nog te lang gewacht. De keuze van het moment voor 

omschakelen en doorpakken is ingewikkeld. Dat heeft te maken met cultuur, maar ook 

met het beducht zijn voor de consequenties van een dergelijke ingreep. Ik kan mij voor-

stellen dat dat voor veel toezichthouders geldt. Toch is vertrouwen tussen de Raad van 

Commissarissen en de bestuurder uiteindelijk waanzinnig belangrijk. Maar, geen blind 

vertrouwen want er moet over en weer een open en kritische reflectie zijn.”

een les uit de praktijk
Van der Tas noemt een concrete les uit die periode: “Besteed echt aandacht aan de zaken 

en momenten die je zorgen baren, stap er niet te licht overheen. Een Raad van 

Commissarissen moet altijd op zijn qui-vive zijn, maar vooral weten wanneer dat extra 

het geval moet zijn. Dat betekent dat je misschien toch nog even verder moet door-

vragen, toch een extra vergadering moet inlassen om scherpte te krijgen. En bekijk je 

vastgestelde spelregels in het Directie- en Bestuursstatuut. Soms is er aanleiding om die 

met elkaar te herzien, nog eens kritisch tegen het licht te houden. Is dat mandaat op orde 

of hebben we het misschien te ruim of te beperkt gesteld? Je moet eerst kijken naar die 

kaders voordat je het toezicht gaat verscherpen, want anders word je zelf onbetrouw-

baar. Het moment dat je het toezicht gaat opvoeren zet je de vertrouwensrelatie onder 

druk, dat is inherent. Eigenlijk zit je dan al in een glijdende schaal en hoewel het tij altijd 

kan keren, koers je dan vaak al naar een exit-situatie.”

selectie
Walter: “Op een gegeven moment zijn ze gaan zoeken naar een nieuwe bestuurder en 

mocht ik dat worden. Ze zochten iemand die uit de stad kwam, met een lokaal netwerk. 



28
Inhoudsopgave

Iemand die de koers verder vorm wou geven en ook rust en vitaliteit in de organisatie 

kon brengen. Dat is wat ik probeer te doen. Daarbij was het natuurlijk spannend voor de 

raad dat ik helemaal niet uit deze sector kwam. Hoe snel maak je je de materie eigen en 

heb je het stuur in handen?” Van der Tas vertelt hoe de Raad van Commisarrissen tot de 

keuze voor Walter is gekomen: ”De lokale binding was voor ons heel belangrijk. Het zijn 

goed betaalde, mooie functies, die voor veel mensen interessant zijn. Wij konden uit het 

hele land kiezen, maar wij wilden iemand die binding met deze regio heeft. Wij hebben 

ook gekozen voor iemand die geen ervaring had in de sector. Ik zeg het nu even bout, 

maar we kregen te veel gearriveerde oudere heren langs, die nog een leuk baantje voor 

het eind van hun carrière zochten.” 

Er werd dus gezocht naar iemand die open en kritisch is en verbindingen aangaat op het 

lokale vlak. “Als Raad van Commisarrissen sta je toch verder van het netwerk af. Je zoekt 

wel iemand die in een relatienetwerk op heel veel borden moet kunnen scheppen.” 

Walter: “Ik vind dat het goed gaat. Ik vind het zelf enorm plezierig om wonen en werken 

te kunnen combineren. Dus als ik zaterdagochtend op het voetbalveld sta, waar mijn 

zoontjes voetballen, dan ben ik ook nog aan het werk. Het loopt continu door elkaar 

heen, dat vind ik zelf enorm leuk. Ik word dan aangesproken door een huurder die niet 

snapt wat we verteld hebben op een bewonersavond en dan ga ik dat bij de koffie nog 

een keer uitleggen. Het voedt mij enorm om die samenleving goed te proeven.”

Van der Tas: “We hebben niet bewust naar een vrouw gezocht, maar zijn daar nu wel blij 

mee. Ik denk dat het helpt dat zij vrouw is. Voor deze directeur-bestuurder geldt ook wat 

voor een aantal van onze commissarissen gold: je moet wel even in een nieuwe wereld 

thuisraken. Dat vergt wel even iets meer aandacht, maar het heeft een soort frisheid en 

scherpte die de sector kan gebruiken. Vooral dat beeld van die gearriveerde heren, daar 

werden wij toch tamelijk mistroostig van.”

Volgens Walter maakt het niet veel uit dat ze vrouw is: “Ik sta mezelf daar nooit zo op voor. 

Nee, waarom zou een man het niet zo kunnen doen zoals ik dat doe. Ik doe het wel met 

een combinatie van zakelijkheid en heel veel liefde voor mensen.”

diversiteit 
Van der Tas vertelt hoe De Goede Woning heeft ingezet op stevig toezicht: “Door goed te 

kijken naar diversiteit in competenties en stijl in het interne toezicht. Daar moet je bewust 

aan werken. We hebben in de raad veel wisselingen gehad, door verhuizing of andere 

werkzaamheden. Dat is lastig, maar het biedt ook de kans om telkens weer te bekijken 

wat nodig is. Diversiteit in mannen en vrouwen vind ik belangrijk. Zo zijn wij ook bewust 

op zoek gegaan naar een commissaris met een allochtone achtergrond, iemand met een 

stevig opleidingsniveau en een stevige koppeling in de samenleving. Daar zijn we buiten-

gewoon content mee. Binding met de regio is ook belangrijk, terwijl het heersende idee 
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is dat het om deskundigheid gaat. Ik vind dat als je commissaris bent bij een organisatie 

die zich bezighoudt met sociale huisvesting, dat je een gevoel moet hebben voor de 

omgeving en de politiek bestuurlijke context.” 

Walter zegt over de Raad van Commissarissen: “Wij hebben een mooie raad qua samen-

stelling van profielen en knowhow, stijl, ervaring en netwerk. Het is een collectief waarin 

de één net een beetje meer toezichthouder of adviseur is en de ander zich net een beetje 

meer werkgever voelt. Die combinaties bespreken we dan ook samen in de jaarlijkse zelf-

evaluatie van de raad.”

Desgevraagd legt Van der Tas uit wat diversiteit toevoegt: “Diversiteit zorgt voor verschei-

denheid aan kennis en ervaringen. Wij hebben ook gekeken naar mensen die uit de 

sector komen en mensen die totaal sectorvreemd zijn, om daarmee ook elkaar scherp te 

houden. Wel blijkt het voor mensen die niet uit de volkshuisvesting komen ingewikkelde 

materie te zijn. Des te belangrijker is het om een VTW te hebben, die toezichthouders 

informeert, cursussen aanbiedt en mensen zich sneller thuis laat voelen in de sector waar 

ze toezicht op houden. Het klinkt gek, maar door diversiteit krijg je samenhang; je hebt 

een samenhangend pakket aan kennis en ervaring in huis. En als het bij ons kan, dan 

moet het overal kunnen. Willen is kunnen.”

aanspreekbaarheid
Walter: “Wij doen mee met het SEV-experiment ‘de aanspreekbare toezichthouder’. Dat 

levert boeiende gesprekken op, onder andere over de mate waarin de Raad van 

Commissarissen wil acteren in relatie tot de stakeholders. We benutten het herijken van 

het ondernemingsplan om de ideeën binnen de discussie die we daarin voeren ook echt 

in de praktijk te brengen. Je ziet hier bijvoorbeeld op het whiteboard een weergave van 

een gesprek met de commissarissen over wie onze stakeholders zijn op de drie 

genoemde pijlers waardevol wonen, leven en werken en aan wie we integraal verant-

woording moeten afleggen. We bespreken wat het betekent om een aanspreekbare 

toezichthouder te zijn, welke visie heb je daarop met elkaar? Nu gaan we bepalen met 

welke partijen de raad persoonlijk het gesprek aangaat en met welke partijen wij als 

organisatie het gesprek aangaan en de raad daar vervolgens toezicht op houdt.”

Walter maakt een koppeling met het toetsingskader van De Goede Woning en hoe zij 

daartoe zijn gekomen: “Wij hebben ons in 2010 laten visiteren. Daar kwamen we goed uit, 

maar qua governance werd gezegd dat het beter zou zijn om onze eigen visie op toezicht 

scherper te formuleren. We hebben daar toen tijd voor vrijgemaakt, mensen uitgenodigd, 

een extra vergadering belegd en een toezichts- en een toetsingskader gemaakt. Dat staat 

op papier en dan is natuurlijk vervolgens de vraag hoe je daar in de praktijk uitvoering 

aan geeft. Het SEV experiment helpt ons bij het scherper formuleren van die eigen visie 
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en bij het invulling geven aan het begrip aanspreekbaarheid. Ik merk zelf dat het ook 

aanzet tot scherpte in de vraag hoe de individuele commissaris opereert en hoe de raad 

het als collectief doet in hun relatie met mij als directeur-bestuurder.”

goed toezicht
Walter: “Goed toezicht is nodig. Het scherpt je als bestuurder en is ook goed voor je 

managementteam. Hier was toezicht nodig om te komen tot een financieel gezond 

bedrijf. Als toezichthouders positief-kritisch zijn kunnen zij van enorm toegevoegde 

waarde zijn voor de bestuurder, net anders kijken, net anders denken, andere verbanden 

zien. Om de kansen en risico’s die van strategisch belang zijn te spiegelen. Dat geldt ook 

voor de OR en de huurdersbelangenvereniging.”

Van der Tas: “Ik denk dat een Raad van Commissarissen het goed doet als er een open en 

kritische houding is en een gezonde moraliteit. Dat betekent ook kritisch naar jezelf 

kijken, leg die lat voor integriteit ook voor jezelf hoog. Daarnaast heeft het heel erg met 

boerenverstand te maken. Het gaat over kennis en ervaring, maar het mooie is dat we 

allemaal wonen en allemaal verstand hebben van leefbaarheid. Het inlevingsvermogen 

moet vrij snel op orde kunnen zijn als het gaat om de doelstellingen en producten waar 

je voor staat. Het is natuurlijk ook van belang toezicht te houden op zaken als strategisch 

voorraadbeleid en, randvoorwaardelijk, financiën. Maar natuurlijk gaat het primair om die 

klant. Betrokkenheid is een belangrijke voorwaarde. Net als open werving, zodat je 

voorkomt dat het te knus en gezellig wordt. Je kritisch vermogen begint dus wel degelijk 

bij je samenstelling. Het kan ook een probleem zijn als mensen te lang blijven zitten en 

dan te veel vergroeid raken met de organisatie of met het bestuur. Beperking van de 

zittingsduur is echt van belang, maar ook de zorg over continuïteit van je raad. Daarbij is 

het van belang zorg te hebben voor nieuwe commissarissen. Nieuwe mensen kosten tijd, 

maar moeten ook tijd en aandacht krijgen om te groeien in de materie. Dat kan via 

scholing, maar dat is niet altijd voldoende. De insiders moeten de outsiders ook echt de 

ruimte geven. Ook moet je een gezamenlijke taal spreken.” 

Walter: “De kracht van onze raad is dat wij dingen kunnen agenderen en kunnen 

bespreken, ook als het lastig is en ook als het over onze eigen rol gaat. Zaken bespreken 

zoals hoe doe je het als systeem, hoe neemt iedereen zijn positie daar in, hoe is de 

cultuur. Ik vind het waardevol dat de Raad van Commissarissen kan en wil schakelen in 

abstractievermogen. Onze commissarissen bekleden diverse maatschappelijke functies 

waarmee ze zich vanuit hun reguliere werk niet alleen door mij laten informeren maar 

ook vanuit hun eigen positie goed geïnformeerd worden.” 

Wat zijn dan de drempels, wat zit er in de weg tussen de theorie van goed toezicht en de 

praktijk? 
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Walter: “Wat er tussen de theorie en de praktijk in zou kunnen staan zijn denk ik patronen, 

systeempatronen, die er in kunnen sluipen, gebrek aan transparantie, cultuurtjes die 

ontstaan. Heb je als bestuurder of als commissaris, individueel of collectief, in het systeem 

het lef om dat aan te kaarten? Dat is niet altijd gemakkelijk maar wel nodig.

Durf je bij je gevoel te blijven, ben je in staat vragen te stellen en doe je dat dan ook. Je 

hebt allemaal 1000 dingen te doen en allemaal te kort tijd, maar ben je in staat om op de 

juiste strategische thema’s te acteren.” 

bestuurders
Walter: “In de sector gaat het nu erg over toezicht maar ik vind dat bestuurders ook naar 

zichzelf moeten kijken. Ik ben met een twaalftal bestuurders in gesprek over ‘Bestuur met 

een bite’. We hadden een gevoel van ‘al dat gedoe in die sector, je schaamt je de ogen uit 

je kop en wij moeten een ander geluid laten horen’. Toen is er door een paar directeuren 

een soort position paper gemaakt over waar we nu voor staan. Ik heb gezegd ‘volgens mij 

moet deze sector eerst schoon worden, dus laten we zelf het goede voorbeeld geven en 

daarop de verbinding met elkaar aangaan’. Daar zijn we elkaar over aan het visiteren. We 

nemen allerlei codes door en kijken of we er daadwerkelijk aan voldoen. Bestuurders 

zitten op cruciale functies, het begint bij ons, hoe doe je het zelf, pak je verantwoordelijk-

heid, durf te reflecteren, leer ervan en ga vanuit jezelf het gesprek aan. Er is op dit 

moment met die groep bestuurders een enorme mailwisseling gaande, elke avond zit 

mijn mailbox vol. Vervolgens is het natuurlijk van essentieel belang en gaat het erom hoe 

je die energie vasthoudt. Ik heb gezegd ga met al die codes onder je arm naar de collega’s 

bij jou in de stad. Pak op en pak aan. Wie heeft er nu als eerste zijn hele provincie voor 

elkaar? Dan krijg je een olievlekwerking en de mensen die niet mee willen, die komen 

vanzelf in beeld. Ik heb zelf altijd het idee dat iedereen het elke dag opnieuw weer anders 

kan en mag doen. Je kunt leren van gisteren en dan kan je het vandaag of morgen of 

volgend jaar weer anders doen.” 
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essays
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5. de jury is van mening….

Er wordt de laatste jaren steeds meer geschreven over toezicht. Dat geldt ook voor het  

toezicht bij woningcorporaties. Naar aanleiding van het 10-jarig bestaan van de VTW 

trokken 13 auteurs de stoute schoenen aan om een essay over dat toezicht te schrijven.

Een jury van drie, een wetenschapper, een bestuurder en een commissaris, boog zich over 

de resultaten en was blij verrast over de algemene kwaliteit.  Bij alle inzendingen  was het 

overduidelijk dat men er echt voor was gaan zitten om een onderbouwd en compleet stuk 

aan te leveren. Alle lof daarvoor.

De opdracht aan de jury was om de drie “beste” inzendingen aan te wijzen. Deze drie zijn 

gepubliceerd in deze jubileumuitgave. Beste tussen aanhalingstekens, want het beoor-

delen van een dergelijk essay is en blijft natuurlijk subjectief. In ieder geval vond de jury 

het essentieel dat het essay voldeed aan de opdracht van de VTW en dus iets vermeldens-

waardigs moest bevatten over het toezicht in het jaar 2020. Daarmee vielen enkele 

boeiende essays af waarin een diepgaande historische analyse of een brede behandeling 

van de gehele sector werd beschreven, maar waar het toezicht onderbelicht bleef.

Naast deze absolute voorwaarde heeft de jury gekeken naar de inhoudelijke kwaliteit en 

stevigheid, of het essay inspireerde en naar algemene kwaliteiten als opbouw en 

leesbaarheid.

Geheel onafhankelijk van elkaar waren de leden van de jury het eens over de ‘beste’ twee 

essays. Na onderling beraad werd vastgesteld welk derde essay voor publicatie in aanmer-

king kwam. Deze drie essays kunt u lezen op de volgende bladzijden van dit boekje.

De jury

De “winnende” essays zijn daarmee van de volgende auteurs:

- Het duo Hein Albeda en Carry Bomhof

- Dick van Ginkel 

- Sigrid Posthuma
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6. de corporaTies onder ToezichT in 2020

corporatie anno 2020
Toezicht anno 2020. De wereld is veranderd, de crisis is voorbij. Het gebrek aan vertrouwen 

dat in de huidige tijd zo dominant welzijn en welvaart bepaalt, is overwonnen. Kijk even 

mee met hoe het Carla van Zetten vergaat, buurtbewoner en huurder van een op nieuwe 

leest geschoeide corporatie, Eigen Woonbeheer. 

Op een zaterdag in het voorjaar van 2020 staat Carla van Zetten klaar om mee te helpen op 

de tuinwerkdag. Sinds de bewoners zelf de handen uit de mouwen steken is het groen in 

de buurt fors verbeterd en eigenlijk hebben de mensen elkaar sindsdien pas goed leren 

kennen. Eigen Woonbeheer heeft daarbij een bescheiden, maar essentiële rol vervuld. Ze 

heeft de buurtbewoners samen gebracht en ondersteund bij het opzetten van een bewo-

nersbeheergroep. Er kunnen uitgaven gedaan worden uit de gezamenlijke buurtpot, 

waarin Eigen Woonbeheer een bijdrage levert. De corporatie is zichtbaar in de buurt, ze 

weet wat er gaande is, ze weet waar ondersteuning nodig is, en waar bewoners zelf het 

voortouw kunnen nemen. Ze stimuleert eigen woonbeheer door bewoners en weet haar 

naam waar te maken. Carla weet dat Eigen Woonbeheer binnenkort gevisiteerd wordt. Ze 

heeft al een enquête ingevuld en verwacht dat de corporatie goed zal scoren…. 

Hoe anders was dat in 2012. Eigen Woonbeheer was ziek, financieel niet gezond, gezakt 

voor de “stresstest”. Carla wist van niets, ze wist niet eens hoe haar corporatie heette, 

Juliana heette die eerder, maar na al die fusies was ze de huidige naam kwijt. 

Eigen Woonbeheer was zich er wèl van bewust dat het niet goed ging. De corporatie kreeg 

de ene na de andere toezichthouder over de vloer. Ieder keek vanuit een ander perspectief 

naar Eigen Woonbeheer. Al die toezichthouders brachten extra onrust en hielpen de 

corporatie niet om zich te herstellen en te focussen op maatschappelijke meerwaarde. Het 

deed denken aan dat verhaal uit Asterix en de Helvetiërs, waarbij een zieke bezocht wordt 

door dokters. Een gezant van Caesar is daarbij vergiftigd en roept om een dokter. Er komen 

wel dertig dokters. Die rennen naar binnen en dringen zich op aan de patiënt. Het komt 

niet tot een eensluidende diagnose en een daarbij passende remedie.

een eerste poging tot een diagnose
Een van de meest gehoorde diagnoses over de stand van zaken bij corporaties op dit 

moment richt zich op het toezicht. Het intern en extern toezicht lijken niet voldoende in 

staat om misstanden bij corporaties te voorkomen. Een voor de hand liggende maar wel 

wat oppervlakkige conclusie. Van ons uit een poging om daarin wat diepte te brengen, 

vanuit onze observaties als visitatoren bij verschillende corporaties van verschillende 

omvang.
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Observatie nummer één: De afstand tussen toezicht en de praktijk waarbinnen corporaties 

hun werk doen is vaak erg groot. Dat geldt in sterke mate voor corporaties met een grote 

omvang. Bij kleinere corporaties is die afstand veel kleiner. Bestuurders zitten bij kleinere 

corporaties over het algemeen dichter op hun medewerkers en op hun klanten, waardoor 

de effecten van hun handelen sneller zichtbaar zijn. Ook zijn zij goed in staat om ontwik-

kelingen in de samenleving mee te wegen in hun besluitvorming. Die signalen komen zo 

ook sneller bij de overleggen met het interne toezicht ter sprake. Daardoor zijn kleinere 

corporaties beter in staat om hun beleid bij te sturen, dan corporaties waar bestuur en 

toezicht zich op grotere afstand van de dagelijkse praktijk bevinden. Dat is terug te zien in 

de waardering van de visitatiecommissies. Kleinere corporaties scoren vaak beter in 

presteren naar ambities en opgave dan grotere corporaties. Ook het presteren volgens 

belanghebbenden is vaak beter gewaardeerd.

diagnose verder uitgediept 
Een tweede observatie, die bij kan dragen aan de diagnose: Commissarissen voeren 

toezicht uit op basis van managementinformatie uit het bedrijf en vanuit het extern 

toezicht, zoals de rapportages van het Centraal Fonds Volkshuisvesting. De management-

informatie richt zich voornamelijk op financiële indicatoren, aangevuld met indicatoren die 

iets vertellen over de (maatschappelijke) effecten van strategie en beleid. Deze indicatoren 

geven in onze ervaring de werkelijkheid beperkt weer. Veel informatie over de effecten van 

strategie en beleid komen gefilterd (ingepast in de indicatoren) en vertraagd bij het 

bestuur en dus ook bij het toezicht terecht. 

diagnose; rol extern toezicht
Derde observatie: Er is veel toezicht op corporaties. Het Centraal Fonds Volkshuisvesting 

(CFV) is de belangrijkste externe toezichthouder. Het CFV beoordeelt jaarlijks de financiële 

positie van individuele corporaties. Daarnaast rapporteert het over de sector als geheel. 

Verder ziet de minister van Binnenlandse Zaken (voorheen VROM) toe op de corporaties. 

Corporaties kunnen via het Waarborgfonds Sociale Woningbouw (WSW) voordelig geld 

lenen tegen gunstige voorwaarden op de kapitaalmarkt voor investeringen in sociale 

huurwoningen en (sociaal) maatschappelijk vastgoed. Om dat te kunnen waarborgen kijkt 

het WSW naar de kredietwaardigheid van de corporatie en beziet het WSW of de financiële 

middelen op langere termijn toereikend zijn. De EU treedt op als toezichthouder om te 

controleren of er geen sprake is van oneerlijke concurrentie: de waarborg die de corporatie 

kan genieten vanwege het WSW is toegestaan ten aanzien van sociale woningbouw maat-

schappelijk vastgoed. Er mag geen kruissubsidiëring plaatsvinden van met de markt 

concurrerende activiteiten van corporaties. 

Dan is er nog de accountant. Doel van de accountantscontrole van een jaarrekening is het 

verschaffen van zekerheid over de getrouwheid ervan, zodat de ondernemingsleiding, 
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banken, crediteuren en subsidieverstrekkers de jaarrekening kunnen gebruiken voor hun 

beslissingen.

De accountant, het CFV, het ministerie en het WSW leveren weer belangrijke input voor de 

visitaties. Aedes heeft de leden van deze brancheorganisatie voor corporaties verplicht 

zich eens in de vier jaar te laten visiteren. De visitatiecommissie kijkt of de corporatie de 

goede dingen doet en of ze deze goed doet. 

Al deze toezichthouders leveren belangrijke informatie, maar ook daarvan is de waarde in 

de afgelopen jaren niet toereikend gebleken om incidenten te voorkomen. Een jaar voor 

de malaise bij SGBB zichtbaar werd, heeft de corporatie nog een A-status van het CFV 

gekregen. De accountant van Vestia en Portaal trekken een jaar na dato alsnog hun verkla-

ring in en zo zijn er meer voorbeelden te noemen. Ook het extern toezicht heeft – zo blijkt 

in de praktijk – maar een beperkt deel van het werkelijk opereren van een corporatie in 

beeld.

 

laatste observatie: van wie is de corporatie?
Corporaties worden bestuurd door een kleine club mensen: de bestuurder en de Raad van 

Commissarissen die zichzelf benoemen. Anders dan bij een bedrijf met aandeelhouders, is 

er geen partij aan wie de Raad van Commissarissen verantwoording hoeft af te leggen. Wie 

is nu eigenlijk de eigenaar van de corporatie? Die vraag is van fundamenteel belang, want 

degene van wie de corporatie is, zal zich eerder zorgen maken als deze ontspoort en de 

taak verwaarloost. 

Met het herinrichten van het toezicht op het onderkennen van fouten en daar de sector 

lering uit te laten trekken, zijn we er namelijk niet. Het antwoord op de vraag van wie de 

corporaties zijn, brengt ons immers weer dichter bij de betrokkenheid van de mensen die 

in de corporaties de zo gewaardeerde prestaties leveren. Daarvoor gaan we in de sfeer van 

Asterix terug naar een klein dorpje dat zich steeds heeft verzet tegen de toenemende 

afstandelijkheid. 

In 2010 en 2011 visiteerden we enkele Limburgse woningcorporaties die zich hadden 

verenigd in de Domaas-corporaties. Het waren betrekkelijk kleine corporaties waarvan 

enkele zelfs nog de verenigingsstructuur kenden. 

We troffen diverse corporaties die uiteraard niet over een kam te scheren waren. In de 

kernen Kessel en Kessel Eik, inmiddels onderdeel van gemeente Peel en Maas, behaalde 

woningstichting Kessel goede resultaten: ze zorgde met lage kosten voor goede woningen 

en betrok steeds de bewoners bij de vraag hoe de ruimte kon worden heringericht waar 

dat nodig was. We konden dan ook constateren: “De afgelopen vier jaar heeft de corporatie 

opvallende resultaten geboekt in leefbaarheid en de huisvesting van bijzondere doelgroepen. 

Stakeholders hebben daar grote waardering voor.” De woningstichting bezit 465 woningen. 

In het kerkdorp Stramproy, gemeente Weert, behaalde woningbouwvereniging Sint 
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Joseph prima resultaten. “De commissie is onder de indruk wat een kleine corporatie als St. 

Joseph met een woningvoorraad van circa 420 woningen en een bestuur bestaande uit vrijwil-

ligers, samen met een zeer kleine werkorganisatie aan maatschappelijke prestaties weet te 

bereiken in Stramproy”. Of neem Woonservice Urbanus, een corporatie die actief is in de 

kern Belfeld, ook hier werden prachtige resultaten bereikt. Niemand weet beter wat past in 

de kern Belfeld, onderdeel van de gemeente Venlo. De corporatie heeft 770 woningen. 

Andere corporaties zoals Woningstichting Wittem, te Mechelen (470 woningen) scoorden 

ook uitstekend. 

Natuurlijk was er bij deze kleine corporaties wel eens iets niet helemaal in orde. De gover-

nance van Sint Joseph vroeg extra aandacht, bij Kessel was dat de aansturing bij bouwpro-

jecten. In Wittem was het nodig financiële zaken en de planning beter vast te leggen. Maar 

wat overheerste in deze kleine corporaties (en breder: wat we ook merkten bij de andere 

kleine corporaties) was de grote betrokkenheid bij de plaatselijke gemeenschap, de grote 

kennis van wat er in die gemeenschap speelde en waar de behoeften lagen. We zagen dit 

onlangs bevestigd in de top tien die KWH op stelde van woningcorporaties die de beste 

kwaliteit van bewoners participatie hebben: de top tien werd gedomineerd door kleine 

corporaties. 

Als er wat mis gaat, maakt de schaal de incidenten hanteerbaar. De schade is te behappen 

en de sector kan ervan leren. 

naar een andere behandelmethode
De behandelmethode waar nu naar gegrepen wordt, is het verstevigen van het toezicht. 

We halen er nog een dokter bij, die een eigen diagnose stelt en extra pillen voorschrijft. 

Hoewel de term proportioneel toezicht nog in zwang is, zijn er vraagtekens te stellen bij de 

invulling ervan. Want hoe gaat het nu?

Iedere corporatie moet er rekening mee houden dat er bij elk incident nieuwe gegevens 

geproduceerd moeten worden. Heeft een accountant iets niet gezien? Dan komen er 

nieuwe accountantsregels. Is een corporatie overladen met schulden? Dan komen er 

nieuwe regels om de schulden te monitoren. Het nadeel van streng toezicht is dat organi-

saties niet meer gaan voorkomen dat zaken fout gaan, maar zorgen dat de verantwoording 

goed geregeld is. De accountant moet het tekenen, de toezichthouder moet die informatie 

krijgen. Het doel is compliance geworden: als ze maar aan de regels hebben voldaan. 

Toezichthouders kunnen het maken van fouten niet voorkomen. Altijd is er de mogelijk-

heid dat er nieuwe, voorheen onbekende, incidenten optreden. Het onkwetsbaar maken 

van corporaties is een onmogelijke opgave. Dat moeten we dan ook niet proberen.

Het tegenovergestelde van een systeem dat kwetsbaar, breekbaar, gevoelig voor fouten is, 

is niet onkwetsbaar, maar is een systeem dat sterker wordt van fouten. Dat inzicht is van 

belang voor de corporatiesector: te zorgen dat het systeem niet kan omvallen door een 
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fout, maar dat een fout niet al te grote schade veroorzaakt en dat de overblijvende delen 

van het systeem er sterker van worden. Daar zou een belangrijke rol voor het extern 

toezicht anno 2020 kunnen liggen.

Ook zou een andere vorm van intern toezicht er toe bij kunnen dragen, dat de kwetsbaar-

heid van de sector voor fouten en incidenten te voorkomen. “Goed gedrag komt van 

binnenuit en laat zich niet afdwingen door regels, bonussen en straffen van buitenaf”, zo 

stelt Gerrit Nellestein in een interview over de toekomst van corporaties. 

Dat betekent ons inziens twee elementen: toezichthouders moeten meer signalen uit de 

buitenwereld vergaren om het beleid en de effecten ervan beter te kunnen toetsen en 

daarover in dialoog gaan met de bestuurder. En verder zou ‘het eigenaarschap’ van de 

corporaties terug moeten naar de partijen die daar het meeste belang bij hebben.

We lichten hieronder onze visie verder toe.

extern toezicht anno 2020
Allereerst het externe toezicht. Extern toezicht anno 2020 zou zich net als in 2012 op de 

risico’s, de inzet van middelen ten opzichte van de maatschappelijke opgave moeten 

blijven richten. Daarnaast zien wij ruimte voor een verbreding van het extern toezicht om 

sectorbreed de kansen voor uitglijders in te dammen. Grote corporaties met een sterke 

investeringsambitie zouden daarbij meer aandacht mogen krijgen van externe toezicht-

houders van het CFV en het WSW, dan kleinere lokaal op beheer georiënteerde corporaties. 

Daar waar risico’s grote gevolgen hebben voor andere corporaties is extra toezicht op zijn 

plaats.

Verder zouden sectorinstituten niet alleen moeten kijken naar financiële risico’s, maar ook 

naar de kwaliteit van de governance, waaronder wij de besturing, de kwaliteit van het 

interne toezicht en de externe legitimatie rekenen. De afgelopen jaren blijken incidenten 

juist daaruit voort te komen. Accountants zouden daarover meer en beter kunnen rappor-

teren dan nu het geval is. We zien regelmatig bij visitaties dat de governance rammelt, 

maar dat een accountant bij de beoordeling van het volkshuisvestingverslag geen 

aandacht aan dit aspect geeft. Ook visitatierapporten kunnen een belangrijke signaal-

functie voor het externe toezicht vervullen, om de risico’s van governance te kunnen 

inschatten. Deze signalen moeten goed toegankelijk gemaakt worden voor 

huurders(organisaties) en andere belanghebbenden.

Bij aanwijzingen voor governancegebreken, dienen sectorinstituten actief contact te 

maken met het interne toezicht om toelichting te vragen en op maatregelen aan te 

dringen. De beoordeling van de kwaliteit van de governance moet bekend zijn bij belang-

hebbenden, bijvoorbeeld als onderdeel van de rapportages zoals die nu al plaats vinden 

(corporatie in perspectief, de brief van de minister en accountantsverklaringen in het 

jaarverslag). 
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Volgens ons moet het zo mogelijk zijn om tot een proportioneel extern toezicht te komen.

We schreven al eerder dat ook anno 2020 en de jaren daarna incidenten naar alle waar-

schijnlijkheid niet te voorkomen zijn. Transparant daarover communiceren, lessen daaruit 

trekken en daarover de discussie aanzwengelen in de sector kan in ieder geval voorkomen 

dat dezelfde incidenten zich keer op keer blijven voordoen. We vinden het van belang dat 

de bevindingen van het extern toezicht op deze onderwerpen gedeeld worden met het 

intern toezicht. 

intern toezicht anno 2020
Ook het intern toezicht ziet er in onze visie in 2020 anders uit. De dialoog over de inhoud 

van beleidskeuzes en de meerwaarde van de corporatie in de plaatselijke samenleving 

neemt een belangrijke plek in op de commissarisvergaderingen. Toezichthouders zien toe 

op de kwaliteit van de beleidsvorming, met name vanuit een procesmatige invalshoek: zijn 

belanghebbenden betrokken bij de beleidsvorming, wat heeft daarbij meegewogen, hoe 

heeft de bestuurder de communicatie met belanghebbenden ingericht? De legitimatie van 

de beleidsvorming heeft daarmee een vaste plek in het toetsingskader gekregen.

Het toetsingskader is verder uitgebreid met waardeindicatoren: niet alleen financieel, maar 

ook vanuit de optiek van de klant en de maatschappij: waarin heeft de corporatie toege-

voegde waarde geleverd? Is dat in verhouding met wat nodig is en wat klanten en maat-

schappij van de corporatie mogen verwachten? Indicatoren zijn daarbij ‘zachter’ van aard, 

dan harde cijfermatige indicatoren, maar geven in het verloop daarvan een beeld van de 

effecten van de beleidsvorming en maken een effectiever toezicht mogelijk. Bovendien 

zijn er vaste sessies om de indicatoren ter discussie te stellen en te kijken wat de perverse 

prikkels in de rapportages kunnen zijn.

Daarbij gaan toezichthouders veel meer outreachend te werk dan nu veelal het geval is: op 

zoek naar de verhalen achter de cijfers, door de dialoog tussen corporatie en belangheb-

benden bij te wonen, door zelf gesprekken aan te gaan met belanghebbenden en met 

medewerkers, maar dan vanuit een luisterend perspectief. Op deze wijze weten interne 

toezichthouders de feedbackloop tussen beleid en praktijk te verkleinen en daarover op 

een adequate manier met de bestuurder in gesprek te gaan.

Zoals we hierboven al schreven zou het intern toezicht meer moeten kunnen profiteren 

van lessen die elders getrokken zijn bij incidenten. Wij zien hierin een rol voor de VTW 

weggelegd. Naast vakmatige scholing zou de VTW bijeenkomsten kunnen beleggen 

tussen de externe toezichthouder en interne toezichthouders, waarin de bevindingen uit 

incidenten worden besproken en bediscussieerd op de werkwijze van corporaties. Dit 

onderwerp zou binnen de afzonderlijke Raden van Commissarissen verder kunnen worden 

besproken, om daaruit lering te trekken voor de invulling van het toezicht bij specifieke 

corporaties.
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eigenaarschap
Legitimiteit van handelen zou dus een belangrijke rol in het toezicht moeten verkrijgen, 

zowel extern in het toezicht van governance, als intern door de feedbackloop tussen beleid 

en praktijk te verkleinen. Daarbij blijft de vraag naar het ‘eigenaarschap’ van de corporatie 

overeind.

Volgens ons ligt het antwoord op die vraag bij de lokale bevolking. Corporaties kunnen pas 

legitiem opereren als de lokale bevolking zich eigenaar voelt. Is de betrokkenheid van de 

lokale gemeenschap groter, dan weet men op tijd wat er aan de hand is, zo hebben wij 

ervaren bij de visitaties van een aantal Domaascorporaties. 

Wij pleiten daarom voor een programma: “Terug naar de gemeenschap”, waarin de betrok-

kenheid van de lokale omgeving een stevige rol krijgt. Het programma gaat er van uit dat 

de corporaties weer de lokale gemeenschap als eigenaar en opdrachtgever gaan 

beschouwen. Dat vraagt een fundamentele wijziging van de structuur. 

Moeten de corporaties ont-fuseren? Misschien, het zou ons niet zou verbazen als er in 2020 

meer corporaties zijn dan in 2012. Toch is gezien de complexiteit van het werken samen-

werking soms hard nodig om taken goed te vervullen, bijvoorbeeld om deskundigheid te 

bundelen en efficiënter te werken. We zien meer in het terugbrengen van grote corporaties 

naar kleine eenheden. Wij zien toekomst voor corporaties als holdings met kleine zelfstan-

dige eenheden die zich richten op een lokale gemeenschap. Binnen de mogelijkheden die 

de holding biedt, zijn zij verantwoordelijk voor het maatschappelijk rendement. Het lukt 

grote vermogensbeheerders als Delta Lloyd en Aegon om de risico’s te volgen en tegelijk 

op een laag niveau in de organisatie neer te leggen bij kleinere eenheden. Vanwege de 

bankencrisis wordt daar gekeken naar effectiever risicomanagement. Zo kunnen de grote 

corporaties leren van andere bedrijven. Dit alles wel op voorwaarde dat de grotere corpo-

raties meer openheid geven over die kleinere eenheden. 

Toezichthouders kunnen dan gemakkelijker zien waar extra aandacht nodig is. Snel zien 

waar die aandacht nodig is, maar ook corporaties van elkaar laten leren daar waar anderen 

dezelfde fout maakten. 

Terug naar eigen woonbeheer in 2020
In 2020 voelt Carla van Zetten zich met de buurtbewoners aandeelhouder van de corpo-

ratie. Kleine eenheden kunnen sneller leren van fouten. Zo is in 2020 toezicht echt propor-

tioneel, maar ook integraal. Met hulp van bewoners kijken toezichthouders naar de 

samenhang tussen de corporatie en de gemeenschap. Ze zorgen dat mensen elkaar 

kunnen aanspreken op resultaten en trots kunnen zijn dat met hun bijdrage echt iets voor 

de samenleving is gedaan. 

Loopt het uit de hand, dan is er sneller iemand in het netwerk die aanleiding kan zien om 

nader toezicht te vragen. Maar dat is bij Carla eigenlijk niet nodig. De buurtcontactpersoon 
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voor de corporatie-eenheid in Carla’s buurt werkt zelf mee op de tuinwerkdag, elke twee 

jaar kiest de buurt iemand in de rol van contactpersoon tussen buurt en corporatie-

eenheid.

Proportioneel toezicht betekent maatwerk. We zijn terug bij kleinere eenheden en het 

ideaal om daadwerkelijk maatschappelijk rendement te behalen. Op tijd is te zien waar een 

corporatie ontspoort. Het toezicht hoeft dan in 2020 niet erg veranderd te zijn. Alleen 

hebben de goeden er minder last van, de slechten krijgen op tijd tips om zich te verbe-

teren en worden in contact gebracht met lotgenoten. 

Een toverdrank zal deze herontdekking van gemeenschap niet zijn. Altijd zullen er bedrei-

gingen zijn vanuit de boze buitenwereld. Maar het extra toezicht hoeft niet te wachten op 

de woede in Den Haag of zelfs in Europa. Is de lokale gemeenschap eigenaar, dan zal er 

eerder ingegrepen worden als dat nodig is. Daardoor zal het maatwerk kunnen blijven. Zo 

niet, ach, dan moeten de corporaties zich de vraag stellen waartoe ze op aarde zijn en van 

wie deze prachtige instellingen eigenlijk zijn. 

Hein Albeda is als zelfstandig adviseur vooral bezig met vraagstukken 

rond participatie, governance en verantwoording. Hij is als visitator 

verbonden aan Raeflex. Daarvoor was hij directeur van Rekenschap (6 

jaar) en verbonden aan adviesbureau Andersson Elffers Felix (2 jaar) en 

de Consumentenbond (7 jaar).

Carry Bomhof MOC  (1958, Den Haag) is zelfstandig organisatiecoach 

en schrijver en richt zich met name op beleidsontwikkeling en –imple-

mentatie bij corporaties en andere maatschappelijke instellingen. Sinds 

2003 is zij onder meer actief als secretaris en visitator bij Raeflex. 

Daarnaast publiceert zij regelmatig over de ontwikkeling van woning-

corporaties door betrokkenen vanuit een meervoudig perspectief hun 

visie te laten vertellen op het werken van en in deze sector.
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7.  gezochT: 2000 ToezichThouders (m/v) meT 
visie op wonen die zichTbaar ‘housing 
governance’ vorm kunnen geven

Het is vrij lastig, zo niet onmogelijk, om medio 2012 een uitspraak te doen over het

toezicht op en binnen woningcorporaties in 2020. Het is onzeker waar we heen gaan, en

onduidelijk waar we staan. En iedereen met een beetje verstand van navigeren weet dat

het dan onmogelijk is om een koers te bepalen. Ik ga mij dan ook niet wagen aan

voorspellingen voor 2020 of een ‘grand-design’ neerzetten over een wenselijk

toezichtarrangement. De maatschappelijke realiteit is dat het publiek vaststelt dat er een

groot verschil is tussen verwachtingen en de daadwerkelijke prestaties: dat is een

maatschappelijke realiteit die corporaties maar te accepteren hebben1. En die realiteit

lossen we niet op met de bekende spelregels voor ‘good governance’. Structuren, codes,

verantwoordingsinstrumenten zijn goed, we moeten niet aarzelen om daaraan steeds

verder te sleutelen waar dat kan. Maar vooraf is de vraag wat het perspectief van die

governance is, waartoe goed bestuur eigenlijk dient, en hoe dat kan bijdragen aan het

oplossen van maatschappelijke kritiek. Daarbij zijn interne toezichthouders (vanaf hier

Raad van Toezicht te noemen) zelf aan zet, en dat vereist meer zichtbaarheid, meer eigen 

visie op wonen en bouwen en op competenties die verder gaan dan de bekende ‘do’s en 

dont’s’. Dat zijn de steentjes die ik graag in de vijver van het debat over governance in 

2020 wil gooien.

“waar niets is, verliest de keizer zijn recht”
De kritiek op corporaties is groot, en overigens niet alleen op corporaties. Want aan het

rijtje van incidenten in de sector volkshuisvesting kan gemakkelijk een even lang rijtje

worden toegevoegd vanuit de zorgsector en het onderwijs. Het is dan ook geen wonder

dat het publiek het helemaal gehad heeft met dit soort instellingen, en waar het publiek

de weg kwijt raakt, heeft de politiek vrij spel.

Het is spijtig dat we, en ik reken mijzelf daar ook toe, vaak alleen achteraf in staat zijn

om onze fouten te zien. Neem het rapport van de WRR uit 2004 “Bewijzen van goede

dienstverlening”2. Hierin wordt gezocht naar verklaringen waarom het toch zo is– want

dat werd ook toen al gevonden - dat in de sectoren waaraan wij als mensen zo’n groot

belang hechten (zorg, onderwijs, huisvesting), het vaak toch zo slecht gaat en er weinig

verbetering zichtbaar is. Verbeteringen die, simpel gezegd, leiden tot een goed huis,

goede zorg, handen aan het bed, kinderen die een goede opleiding krijgen, hulp bij het

vinden van werk als dat nodig is.

De WRR was daarbij op zoek naar manieren om de positie en mogelijkheden van
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professionals en hun organisaties te versterken. Dit in de wetenschap dat door het

ingevoerde centrale besturingsprincipe van “boedelscheiding” (scheiding van beleid en

uitvoering, doelen en middelen, kaderstelling en mandatering zonder dat deze waar

nodig op elkaar betrokken wordt) inmiddels (toen dus ook al) negatieve gevolgen

zichtbaar waren geworden. Denk aan dictatuur van de middelmaat, de illusie van de

soevereine consument, overmatige aandacht voor beheren en beheersen, incidenten

rond bestuursambities en stapeling van toezicht en verantwoording.

Destijds was een van de belangrijkste uitgangspunten van de WRR dat het primaat voor

goede dienstverlening bij de maatschappelijke instellingen ligt: “Zij onderhouden 

immers een directe relatie met hun cliënten (leerlingen, huurders, patiënten, werkzoe-

kenden). In die relatie worden bewijzen van goede dienstverlening geleverd.” Dat primaat 

had volgens de WRR kans binnen het kader van enkele richtinggevende principes 

waarvan ik noem “het organiseren van actieve en betrokken tegenspelers”, en het organi-

seren van het normatieve debat over wat goed onderwijs, goede zorg, goed wonen is; 

een rol die de WRR met name zag weggelegd voor brancheorganisaties. Het is bijzonder 

spijtig te moeten constateren dat we niets met de aanbevelingen hebben gedaan.

In het tijdsgewricht van 2004 was het blijkbaar nog mogelijk om het primaat van de

professionals en de instellingen voorop te zetten. Acht jaar later is de algemene opinie

dat die het totaal verbruid hebben en ‘het nu maar eens afgelopen moet zijn’. Een

treurige conclusie, want de roep om goed wonen, goede zorg, handen aan het bed,

kinderen die goede opleiding krijgen, hulp bij het vinden van werk, is bepaald niet

verminderd. De oplossing van die vraagstukken lijkt het kind van de rekening te zijn

geworden: Waar niets is, verliest de keizer zijn recht.

de zwerftocht van corporaties
Om een nieuw perspectief te vinden is het goed om de geschiedenis te begrijpen. Hoe

hebben de corporaties het in de afgelopen decennia voor elkaar gekregen om zo de risee

van de maatschappij te worden?

En zoals een zeiler afwisselend achterom kijkt om te zien waar hij vandaan komt, en

vooruit blikt naar het punt waar hij naar toe wil gaan, is het voor ons ook van belang om

een gezamenlijk beeld te hebben over onze geschiedenis. Wat hebben we gedaan

waardoor we zijn aangekomen waar we nu zijn, en wat valt daarvan te leren?

In zijn boek “Toezicht en de maatschappelijke onderneming”3 schetst Willem van

Leeuwen de ontwikkeling van de corporaties in het spanningsveld van de driehoek

Burger/Gemeenschap, Overheid/Publiek en Markt/Privaat. In de startfase (particulier
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initiatief 1850 – 1960) waren de corporaties geheel verankerd in het domein

burger/gemeenschap. En in de periode 1960 – 1990 onder invloed van het

overheersende ‘verzorgingsstaat-denken’ eigenlijk verworden tot een verlengstuk van de

overheid. Met de verzelfstandiging (terugtredende overheid) en de brutering hebben

corporaties de weg gezocht in de richting van de markt en het private domein. Als

antwoord op de toenemende kritiek vanuit maatschappij en politiek op de prestaties van

de corporaties en de incidenten is allereerst sterk ingezet op zelfregulering. En in de

zoektocht van corporaties om (weer) in balans te komen met civil society en politieke

druk, bevinden ze zich momenteel in het hart van de driehoek. De vraag is nu aan de

orde welke koers vanaf het huidige transitiemoment gekozen zal worden. Houden we

vast aan een koers richting de markt, gaan we ons meer verbinden aan de overheid, of

zetten we in op hernieuwde verbinding met de gemeenschap?

alles van waarde is weerloos4

Op dit moment worden de krijtlijnen voor de woningcorporaties qua speelveld en

taakstelling getrokken, en op afstand ziet het er vrij chaotisch uit. Iedereen, niet alleen

zij die er een beetje toe doen, voelt zich momenteel vrij om te roepen. De lijnen worden

alle kanten uit getrokken en genuanceerde analyses en voorstellen worden over-

schreeuwd door ‘fact-free’ meningen. Iedereen mag een mening hebben en uitspreken, 

‘principenrijders’ pakken hun kans, onverwachte politieke coalities verklaren zich tot 

spreekbuis, en her en der worden ondertussen ook straatjes flink schoon geveegd.

Het is ontzettend spijtig om te zien dat in dat geweld alles over één kam wordt

geschoren en de vele goede dingen die corporaties deden en doen uit het zicht raken.

Maar goed, het is begrijpelijk, want zoals gezegd waar niets is, verliest de keizer zijn

recht.

Er zit maar één ding op voor corporaties en dat is de kritiek vanuit de samenleving aan

te horen en er van te leren. Niet in de stijl van “als je geschoren wordt moet je stil

blijven zitten”; dat leidt tot ‘ja maar gedrag’ en zal de emoties in de maatschappij alleen

maar versterken. Aanhoren bedoel ik meer zoals in landen als Zuid-Afrika door middel

van een waarheidscommissie getracht is om als natie de grove schending van

mensenrechten, begaan onder de apartheid, achter zich te kunnen laten en weer

perspectief te creëren. Bij die vorm van aanhoren behoort bereidheid tot luisteren naar

anderen, inleven in de achtergronden, en accepteren van kritiek. Ik heb wel bewondering

voor de manier waarop sommige betrokkenen in de sector momenteel voorstellen tot

verbetering naar voren te brengen. Maar de gejaagdheid waarmee concrete voorstellen

worden geponeerd, bewijst dat velen ook het fundamentele karakter van de kritiek nog

niet hebben geïnternaliseerd.
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De nieuwe krijtlijnen voor woningcorporaties worden zoals gezegd getrokken. Hoe het

speelveld er precies uit zal gaan zien durf ik niet te zeggen. De komende maanden zal

een en ander duidelijker worden, en de aangekondigde parlementaire enquête zal daar

ook nog wel het een en ander aan toevoegen. Mijn advies aan de corporaties is die visies

en besluiten ‘in dank te aanvaarden’ en te beschouwen als een mogelijkheid om als

sector weer ‘verzoend’5 te raken met de maatschappij.

de krijtlijnen bepalen niet de kwaliteit van het spel
De krijtlijnen bepalen echter niet de kwaliteit van het spel. Hoe het speelveld er ook uit

zal zien, de vraagstukken op het gebied van wonen en bouwen moeten dan nog steeds

worden opgepakt. Ik wil geenszins badinerend doen over het nemen van structurele

maatregelen in de positionering van corporaties en het toezichtarrangement. Maar die

maatregelen lossen niet het probleem van de woningmarkt op, bieden geen soulaas aan

problemen van mensen die voor huisvesting op voorzieningen als corporaties zijn

aangewezen, maken buurten niet leefbaar, helpen niet om samenleven in onze wijken en

buurten goed en veilig te maken, en zorg te organiseren voor ouderen en mensen die

een extra steun in de rug nodig hebben in het leven.

Tenslotte, en wellicht het allereerste dat aangepakt moet worden: het verschil dat de

maatschappij ervaart tussen de verwachtingen die zij heeft over de prestaties van

corporaties en de feitelijke prestaties (‘Social Problem’6) is door die structuurmaatregelen

niet kleiner geworden. Dat vergt meer en andere energie, die verankerd moet zijn in de

governance van woningcorporaties. Daarin moeten de interne toezichthouders een

belangrijke rol spelen, de leiding nemen op een manier die ze tot op heden niet gewend

zijn en wordt er een beroep gedaan op nieuwe kwaliteiten.

‘housing governance’: visie op de samenleving
Ik hanteer de term ‘housing governance’ naar aanleiding van wat Hans Strikwerda

geschreven heeft over goed bestuur voor het onderwijs7. Hij betoogt dat “Om tot een

eenvoudig, helder systeem voor educational governance te komen, het noodzakelijk is

om het perspectief te bepalen van waaruit wordt gekeken, zich rekenschap te geven van

de immens belangrijke rol van onderwijs in de samenleving, het eigen karakter van

onderwijs en dat het in het domein van het particulier initiatief thuis hoort, als een van

de elementen voor een civil society.” Governance moet, met andere woorden, gezien

worden vanuit een visie op de ontwikkeling van de samenleving.

Ik ben van mening dat het nodig is om langs dezelfde lijnen te kijken naar de sector

volkshuisvesting en zo invulling te geven aan ‘housing governance’. En daarvoor is

ruimte voor iedere woningcorporatie die, hoe we het wenden of keren, nog altijd gezien
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moeten worden als een maatschappelijke organisatie, hoe de krijtlijnen voor de sector

zoals hiervoor besproken ook getrokken gaan worden. Maar nog meer is het ook in het

belang van het herstel van de verbinding met de maatschappij en daarmee een cruciale

opdracht voor de governance van iedere woningcorporatie.

Een heldere, geëxpliciteerde ‘housing governance’ - die ook wordt nageleefd - is dus een

onmisbare schakel om het vertrouwen van de samenleving in de woningcorporaties te

herstellen. Concreet betekent dit dat in de governance van de corporatie helder uitgedrukt 

moet worden vanuit welke visie op de samenleving gewerkt wordt, hoe de corporatie 

aankijkt tegen de plaats van huisvesting in de maatschappij en de civil society. En dat alles 

niet in abstracte termen maar geconcretiseerd voor de lokale, regionale situatie, in hanteer-

bare en begrijpelijke taal, en vanzelfsprekend niet bedacht voor de maatschappij, maar in 

dialoog met de samenleving. Om met Strikwerda te spreken: “Vooruitgang wordt bepaald 

door dissensus en constructieve wrijving; consensus is de vijand van ontwikkeling.”

Aangezien in de governance zowel de Raad van Toezicht als bestuurders een verantwoor-

delijkheid hebben, geeft dat de mogelijkheid om op hun rollen, met name die van de 

Raad van Toezicht, dieper in te gaan.

Toezichthouders: eigen visie en zichtbaarheid
Ik onderschrijf alle voorstellen die door vele auteurs de laatste periode zijn gedaan om te

komen tot verdere professionalisering van het intern toezicht: Minderman, Goodijk, van

Leeuwen, Strikwerda. En de voorstellen en toolkits van verschillende

(beroeps)verenigingen: VTW, NVTZ, NKCC, Aedes. En de reeks best practices van alle

accountantskantoren. Er kan inmiddels geen lid van de Raad van Toezicht meer zijn die 

niet iets heeft meegekregen van tips voor beter toezicht8.

Als er één rode draad in alle suggesties voor professionalisering te vinden is, wordt die

gevormd door de noodzaak voor de ‘soft-skills’ en de cultuur rond intern toezicht. En

hoewel ik ook alle daarin gegeven suggesties onderschrijf (belang van diversiteit, stevige

zelfevaluatie met effect, eigen informatieverwerving, kritische houding naar elkaar en het

bestuur, moed, lef, doortastendheid, open cultuur, etc.) zijn er twee aspecten waar ik

een stapje verder zou willen gaan: de noodzaak tot het hebben van een eigen visie en de

durf om meer zichtbaar en aanspreekbaar te zijn en uit de schaduw te stappen.

De noodzaak van een eigen visie van de Raad van Toezicht.

Ik volg Strikwerda in zijn bewering dat een belangrijke functie van corporate governance

is om signalen af te geven aan bestuurders, voordat de markt of de omgeving die

signalen afgeeft9. Als het bijvoorbeeld gaat om de rollen ten aanzien van het beoordelen
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van de strategie, moeten de toezichthouders er op alert zijn dat het bestuur zichzelf niet

gevangen houdt in wat genoemd wordt de ‘cashflow trap’ (de neiging om beschikbare

resources eerder in te zetten in lopende activiteiten dan in nieuwe activiteiten met een

beter perspectief ). Ook heeft de Raad van Toezicht een voorkeur? om de per definitie 

beperkte rationaliteit van het bestuur te verruimen, en het bestuur te corrigeren op hun

‘dominante logica’ en ‘belief conservatisme’ (het door succesvolle ervaringen gevormde

model over wat werkt en wat niet, hetgeen op een goed moment verouderd kan zijn, en

de neiging om aan –de eigen overtuigingen vast te houden).

Als we dit vertalen naar de hiervoor geschetste ‘housing governance’ is het de taak van

de Raad van Toezicht om de visies van het bestuur ten aanzien van de maatschappelijke 

positie, de plaats en rol van huisvesting in de gemeenschap, de analyses over de noodza-

kelijke en gewenste opgaven, de ideeën ten aanzien van de te voeren strategie etc., te 

beoordelen. En daarbij het bestuur zo nodig te hoeden voor te lang vasthouden aan 

oude, improductieve werkwijzen en producten (‘cashflow trap’), te lang focussen op oude

ervaringen en zichzelf versterkende dominante redeneringen, die vernieuwing en andere

manieren van kijken tegenhouden (‘dominante logica’ en ‘belief conservatisme’).

Om die belangrijke rol te kunnen vervullen moet de Raad van Toezicht ook een eigen 

visie hebben. Zonder die eigen ‘housing governance’ kan een raad van toezicht alleen 

een afvinker van checklisten worden en krijgt het bestuur geen weerwoord, maar heeft 

ze altijd het eerste en laatste woord. Het is nog ongebruikelijk om de noodzaak van een 

eigen visie voor toezichthouders te bepleiten. Vaak wordt gewezen op de gevaren van 

‘bemoeienis met het besturen’, of wordt het afgedaan als een echte bestuursverantwoor-

delijkheid. Ik pleit voor een ‘housing governance’ waarin toezichthouders en bestuur 

vanuit eigen visies komen tot de invulling van wat goed is voor de corporatie. En het niet 

willen zoeken van een dergelijke constructieve wrijving door wie dan ook zou ik een 

contra-indicatie voor goed bestuur willen noemen.

Meer zichtbaar en aanspreekbaar

Bij de ‘oude’ rollen van de Raad van Toezicht paste de wat onzichtbare positie, slechts 

beperkt naar buiten tredend op de reguliere ontmoeting met OR, management (heises-

sies) en huurdersvereniging na. Om te komen tot een goede ‘housing governance’ is het

belangrijk dat de Raad van Toezicht ook ‘buiten komt’, de organisatie en medewerkers 

leert kennen en met de maatschappij in dialoog treedt. Alleen dan kan een eigen visie zich 

ontwikkelen, want ook de Raad van Toezicht moet waken voor ‘belief conservatism’ en 

‘dominante logica’! Vanzelfsprekend moet een Raad van Toezicht zich nooit zo gedragen 

dat anderen gaan denken dat de Raad feitelijk bestuurt. Maar ik mag toch hopen dat met 

alle professionalisering van de laatste jaren we dat niet meer hoeven uit te leggen?
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Meer naar buiten dus om ervaringen op te doen en daar horen wat mij betreft ook de

officiële instanties als een CFV of straks De Autoriteit bij. Wat dat betreft kan de sector

leren van bijvoorbeeld de gezondheidszorg. In het kader van verantwoordelijkheden 

voor kwaliteit en veiligheid heeft de IGZ een toezichtskader ontwikkeld waarin de

verantwoordelijkheden op dat terrein voor professionals, bestuurders en toezichthouders

met elkaar in samenhang worden gezien10. En in het verlengde daarvan is ook als heel

vanzelfsprekend met die drie lagen uit verschillende organisaties en de Inspectie

gesproken over de invoering en uitwerking ervan. Zo’n openheid en samenwerking is wat

mij betreft een voorbeeld van het governance perspectief dat we in deze tijden nodig

hebben, en waar de corporaties nog van kunnen leren.

Ik weet niet of er in 2020 nog zo’n 400 corporaties zullen zijn, maar daarvan uitgaande

en rekening houdend met de vastgestelde zittingstermijnen van acht jaar is mijn stelling:

Gezocht: 2000 toezichthouders (M/V) met visie op wonen die zichtbaar ‘housing

governance’ vorm kunnen geven!

Dick van Ginkel, CMC, partner bij Consort en sinds 1979 

werkzaam als organisatieadviseur. Zijn werkterrein ligt in het 

bijzonder bij volkshuisvesting, gezondheidszorg en overheidsor-

ganisaties.  Visitator bij Raeflex. Bestuurlijk is hij sinds vijftien jaar 

actief  als commissaris van enkele woningcorporaties 

(Amersfoort, Wageningen, Hengelo, Enschede) en momenteel 

voorzitter van de raad van commissarissen van De Kombinatie in 

Zeist, vice-voorzitter van de raad van toezicht van Stichting 

Thuiszorg Midden Gelderland (Stmg), vice-voorzitter van de raad 

van toezicht van Spectrum Gelderland en voorzitter van de redactie van ‘Management & 

Consulting’. 

1 “Waar is de raad van toezicht?”, G. Minderman, Boom-Lemma, 2012

2  “Bewijzen van goede dienstverlening”, o.a. prof. dr. P. L. Meurs, WRR 2004

3  “Toezicht en de maatschappelijke onderneming, balanceren in het krachtenveld”; Willem van Leeuwen, Paul 

Simons, Van Gorcum, 2012

4  Lucebert, “De zeer oude zingt”, 1974

5  “Beter dan gerechtigheid in de vorm van vergelding is de gerechtigheid die tot verzoening leidt”, Desmond Tutu

6  “Business and society”, Bucholtz & Carrol, 2009

7  “Goed bestuur van het onderwijs: principes voor educational governance”, Prof. J. Strikwerda, 2005
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8  Ook de auteur van dit artikel heeft eerder geprobeerd zijn steentje bij te dragen, o.a.: “Waarom heb ik er niet 

om gevraagd”, ZM Magazine,2011; “Controle is goed, vertrouwen is de basis”, Goed Bestuur, 2008; “Ruim baan 

voor niet bange mensen”, Burgemeestersblad 2012

9  “De rollen van de RvC met betrekking tot de strategie van de onderneming”, Amsterdam Business School, 

2010

10  “Toezichtkader Bestuurlijke verantwoordelijkheid voor kwaliteit en veiligheid”, Inspectie gezondheidszorg, 

2011
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8.  Terugblik van een commissaris bij 
woningcorporaTie  “de  ToekomsT”

Zomer 2020.  Het is weer tijd om onze persoonlijke highligts in het kader van de jaarlijkse 

zelfevaluatie aan papier toe te vertrouwen. Zo kunnen we nog eens rustig onze zonden 

overdenken  en kennis nemen van elkaars overpeinzingen. Ik trek het dit maal wat breder. 

Mijn maximale termijn van acht jaar zit er bijna op en aan mijn goede voornemens heeft 

men dan niet zoveel, zodat ik me de vrijheid permitteer om eens wat verder in de tijd terug 

te gaan.

Wij maken als Raad van Commissarissen regelmatig gebruik van externe begeleiding om 

ons functioneren te evalueren. Je bereikt op die manier afwisseling en  valt minder snel in 

de valkuil van de automatische piloot. Zelfevaluatie gaat verder dan het invullen van 

standaard formulieren, al kunnen die daar natuurlijk wel prima bij helpen. De ene keer ligt 

het accent wat meer op de  zachte kant,  hoe gaan we met elkaar om, de andere keer op de 

zakelijke, waar hebben we het zoal over. Vorig jaar hebben we in dat kader een governance 

scan door een externe partij laten uitvoeren. Zijn we volledig? Hebben we alle onder-

werpen die we hadden moeten bespreken ook daadwerkelijk besproken en is dat ook 

genotuleerd? Zijn besluiten vastgelegd? Afdoende? En zijn de afgesproken actiepunten 

ook daadwerkelijk opgevolgd? Wat niet op papier staat blijkt achteraf en formeel niet te 

bestaan, zo hebben we meermaals aan den lijve ondervonden. 

Als ik terugkijk om mijn afgelopen acht  jaar als commissaris bij onze woningcorporatie 

dan is er  sinds 2012 veel veranderd.  Eigenlijk zou ik graag langer aanblijven, maar we 

houden ons altijd aan de maximale zittingstermijn. Mijn ervaring is wellicht elders van 

harte welkom, maar dat wordt dan wel weer solliciteren geblazen, want handjeklap en snel 

een bijbaantje regelen zit er echt niet meer bij. Alle vacatures in de publieke en semipu-

blieke sector worden sinds enkele jaren  verplicht openbaar gemaakt in het Openbaar 

Vacatureregister voor  Commissarissen en Toezichthouders (het OVCT). En  sinds kort 

moeten ook de beursvennootschappen er aan geloven, waar vroeger het Old Boys bolwerk 

haast onmogelijk te bestormen viel voor buitenstaanders.

Niet dat mijn aanstaande vertrek mijn motivatie aantast. Dat kan ik me helemaal niet 

permitteren, want het is hard aanpoten als commissaris en alle blikken zijn op je gericht. 

Zag men deze  klus  in de vorige eeuw  nog wel als een erebaantje, dat is nu niet meer aan 

de orde. Men weet je te vinden en het persoonlijke afbreukrisico is groot. Daarnaast is er 

het tijdsbeslag. Naast onze reguliere vergaderingen brengen we als Raad van 

Commissarissen regelmatig bezoekjes aan het Bezit (in de bus), brengen we een dag “met 

de benen op tafel door”(op de hei), vertonen we ons regelmatig bij openingsceremoniën 

en vanzelfsprekend bij de jaarlijkse stakeholdersvergadering (in pak) en nemen wij 
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polshoogte bij de  OR, huurdersvereniging etc. We willen weten waar het over gaat. Hoe 

wil je over bijvoorbeeld het stategisch voorraad beheer praten met je bestuurder als je 

nauwelijks zicht hebt op wat je letterlijk in huis hebt? En dan zijn er nog de tijden dat je 

extra aan de bak moet: misschien toch fuseren in het kader van de steeds voortgaande 

schaalvergroting, een nieuwe collega commissaris of bestuurder zoeken of  bij crisissitua-

ties. En moeten (mogen!) we natuurlijk regelmatig terug “naar de schoolbankjes”in het 

kader van de permanente educatie. Naast de gangbare commissarisopleidingen (zelf heb 

ik die bij Nijenrode gevolgd) is er een ruim aanbod aan seminars, ronde tafel bijeenkom-

sten, en dagopleidingen.

De toezichthouderverenigingen in de (semi) publieke sector vervullen een belangrijke rol 

bij de educatie en werken nauw met elkaar samen. Wie weet eindigt de verkering nog eens 

in een huwelijk. Ze wisten elkaar altijd al te vinden, maar sinds de gezamenlijk georgani-

seerde en zeer succesvolle dagen over toezicht in de toekomst voor toezichthouders in 

zorg, woningcorporatieland, kinderopvang en onderwijs, maken ze steeds meer gebruik 

van elkaars kennis en kunde, netwerken en databanken. Laten we wel wezen. Behalve 

verschillen, zijn er binnen de (semi) publieke sector immers vooral ook grote overeenkom-

sten en het zou toch jammer zijn om het wiel overal opnieuw uit te vinden. Dat dreigde op 

goed moment wel  te gebeuren, door verzuiling,  waar we in Nederland nogal goed in 

schijnen zijn. Er ontstond een behoorlijke wildgroei aan codes en regelgeving, maar daar is 

inmiddels flink in gesnoeid. 

Zelf hebben we alles wat op onze woningcorporatie van toepassing is op een rij gezet in 

ons toezichts- en toetsingskader. Een voordeel van het gevisiteerd worden is dat je fijntjes 

met je neus op lacunes wordt gewezen, ook als Raad van Commissarissen. Dit was er één 

bij ons en dat hebben we grondig aangepakt. Dat schept overzicht en rust. Met dank aan 

de visitatiecommissie hiervoor.

Ik meldde al dat mijn aanstaande vertrek mij ook een beetje verdrietig maakt. Dat komt 

omdat we simpelweg een leuke club van vijf hebben zo. Bij de samenstelling is gekeken 

naar ervaring en kunde. We hebben de nodige financiële, volkshuisvestelijke, juridische  en 

andere relevante kennis in huis, maar daarnaast is ook gewaakt voor teveel homogeniteit 

in persoonlijkheden. Zo is  één van ons wat meer polariserend, de ander vrij analytisch, 

maar hebben we ook iemand in onze raad zitten die weet te verbinden. Al met al vullen we 

elkaar zo goed aan. We hebben inmiddels ook een jonge commissaris weten te strikken (ik 

heb me laten vertellen dat je  45- minner moet zijn om in deze categorie te vallen). Zij heeft 

ons ondertussen aan de “tablet” gekregen, waardoor we alles digitaal beschikbaar hebben 

tijdens de vergadering. Eén en ander wordt aangeleverd in een  board programma, 

waardoor je ook aantekeningen op de  stukken kunt maken en dergelijke. En het scheelt 
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bakken papier. Natuurlijk was dat wel even schrikken en wennen voor sommigen van 

ons…… Ik ben overigens ook blij dat ik niet meer de enige vrouw in het gezelschap ben. 

Dat heeft ook wel wat, maar het is toch anders vergaderen en vertoeven in gemengd 

gezelschap. 

Ik had het al even over de buitenwereld: contacten met huurders, OR en andere stakehol-

ders, zoals gemeenten. We vormen geen eilandje. Was het vroeger nog wel eens zo van: 

moet dat nou al die verantwoording afleggen, nu zijn we er best trots op om dat te mogen 

doen. Dan kunnen we ook laten zien wat we bereikt hebben en dat we best hard moeten 

werken voor onze vergoeding. Dat laatste is ook meer in balans gebracht met de steeds 

grotere tijdsinvestering, verantwoordelijkheid en afbreukrisico’s. Het is toch een vak apart 

geworden en je wilt er voldoende tijd in kunnen investeren. Daar mag dan ook wel iets 

tegenover staan.

Wat ons erg helpt bij ons functioneren is dat we een geweldige voorzitter hebben, die op 

de juiste momenten knopen weet door te hakken. En  goede ondersteuning. Bij  het 

opstellen van de jaaragenda, waarin automatisch ook alle governance onderwerpen zijn 

opgenomen, het maken van kwalitatief goede notulen, het schrijven van concepten, zoals 

een aanzet voor het Raad van Commissarissen verslag en allerhande andere praktische en 

formele zaken. Het is belangrijk dat deze rol op professionele wijze wordt opgepakt binnen 

de corporatie, al dan niet met externe begeleiding bij onvoldoende capaciteit binnenshuis 

in kwantitatief of kwalitatief opzicht.

 

En dan zijn er natuurlijk  nog de WSW en de externe toezichthouders. Toen ik net aantrad 

als commissaris waren WSW, Centraal Fonds Volkshuisvesting en minister van BKZ voor mij 

grote onbekenden op vooral Grote Afstand. In feite zag je alleen de briefwisseling  bij de 

vergaderstukken. Daar werden dan hopelijk geen zaken in beschreven die je niet had zien 

aankomen. Dat kon natuurlijk niet langer zo doorgaan. Ten tijde van mijn benoeming leek 

het samenvoegen van taken in één Woonautoriteit met scherpere tanden definitief van de 

baan vanwege koudwatervrees van de minister, maar uiteindelijk is het geïntegreerde 

toezicht er toch van gekomen,  zodat men niet onnodig langs elkaar heen werkt en betere 

sanctiemogelijkheden heeft.  Minder versnippering en een open houding hebben ook tot 

beter persoonlijk contact geleid. In eerste instantie betreft dit natuurlijk de spil van onze 

woningcorporatie, de  bestuurder. Voor wat betreft de Raad van Commissarissen  is onze 

voorzitter  het eerste aanspreekpunt, maar wij hebben de accountmanager, die het 

toezicht over onze woningcorporatie in portefeuille heeft,  uitgenodigd om ook eens met 

ons kennis te komen maken en een presentatie te geven. Los van verplichte onderwerpen 

waar je elkaar over informeert, blijft persoonlijk contact altijd belangrijk. Papier is geduldig, 

maar het gaat erom goed feeling te houden met de praktijk en niet alleen te oordelen 
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vanuit ivoren torentjes. Dat geldt overigens voor beide partijen: interne en externe 

toezichthouders. Er is inmiddels ook betere informatie beschikbaar voor startende 

commissarissen, want als er iets behoorlijk complex is gebleken dan zijn het wel al die 

financiële stromen in woningcorporatieland. Daar is het natuurlijk ook goed mis gegaan de 

afgelopen jaren en voorkomen is beter dan genezen. 

Uiteraard moeten we bij dit alles onze accountant niet vergeten, die  we regelmatig 

spreken en die ons goed geïnformeerd en bij de les houdt over allerlei ontwikkelingen. 

Accountants zijn een stuk kritischer geworden en  pro-actiever. Ook zij hebben hun eigen 

functioneren grondig onder de loep genomen naar aanleiding van een aantal incidenten, 

waaronder natuurlijk de derivatenkwestie.

Voor wie inmiddels de indruk heeft gekregen dat het alleen maar koek en ei is binnen onze 

raad en tussen de raad en onze bestuurder, nee, dat ook weer niet. We zijn allemaal 

mensen.  We hebben regelmatig discussies onderling en grensgeschillen met onze 

bestuurder over zijn zaken en onze zaken, die natuurlijk ook zijn zaken zijn en vice versa. 

Dat is niet erg, want we kunnen daar goed over praten met elkaar. Waar de grens ligt 

tussen betrokkenheid en geïnformeerd willen zijn en op de stoel van de bestuurder gaan 

zitten blijft lastig. Hoe dwingend is een advies? Of hoe dwingend wordt dat ervaren?  Het 

gaat ook vaak om de toonzetting en wederzijds respect. En het vertrouwen dat je in een 

bestuurder hebt of kunt hebben.  Dat is essentieel. Hoe minder probleemdossiers en hoe 

beter deze zijn werk doet, hoe minder discussie en wrijving. Maar sinds de crisis, die maar 

aanhield, zijn het ook  tropenjaren in corporatieland en hoe minder geld er te verdelen is 

hoe strakker de touwtjes aangetrokken worden en gaan knellen.Corporaties zijn steeds 

meer gedwongen tot keuzes en nadenken over hun kerntaken. We zijn door Brussel  terug-

gefloten i.v.m. de inkomenstoets. We  hebben  vergeleken met de ons omringende landen 

een nogal uniek en veelomvattend systeem. Sommige bestuurders  hebben   daar  wat 

moeite mee, ze hebben  in het verleden hun taak vrij breed kunnen en mogen opvatten. 

Maar met een helder beleid en gezamenlijke en goed afgestemde woonvisies kunnen we 

nog veel betekenen voor onze doelgroepen. 

Van alle kanten worden we op onze aansprakelijkheden en verantwoordelijkheden als 

toezichthouder gewezen. De Super Commissaris bestaat echter  niet. In dat opzicht 

moeten de verwachtingen van de buitenwereld blijvend gemanaged worden en hebben 

ook wij een taak daarin.  Maar voor wie de moed heeft dit alles te trotseren biedt het 

toezicht houden  bij een woningcorporatie een prachtige uitdaging. Laat u dus niet 

afschrikken om deze leerzame en boeiende taak op u te nemen. 
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Mr. Drs. Sigrid Posthuma  (47) is lid van de Raad van Commissarissen 

van Mijande Wonen te Weerselo. Tevens is zij lid van de Raad van 

Toezicht van zorgaanbieder Livio te Enschede. 

In 2009 richtte zij GovernCo B.V. op (www.governco.nl). Sindsdien  is zij  

zelfstandig adviseur op het gebied van bestuur en toezicht en free-lance 

bedrijfsjuriste.  

Daarvoor was zij 11 jaar secretaris van de vennootschap en hoofd juri-

dische zaken van Koninklijke Grolsch N.V. en 7 jaar bedrijfsjuriste bij 

Ballast Nedam N.V.

. 
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opdrachTformulering essaywedsTrijd

Het denken over intern toezicht staat niet stil. Ontwikkelingen in de sector roepen vragen 

op over de toekomstbestendigheid van het toezichtstelsel. Om het denken hierover te 

stimuleren schrijft de VTW een essaywedstrijd uit. Wie een visie heeft op de toekomst van 

het toezicht op woningcorporaties wordt uitgenodigd deze op papier te zetten.

onderwerp van het essay
Hoe ziet het toezichtstelsel woningcorporaties er in 2020 uit? Is het huidige stelsel 

voldoende  toekomstbestendig of zullen fundamentele wijzigingen in het toezicht nodig 

zijn? Hoe zou een vernieuwd stelsel er uit moeten zien en welke rol vervult het interne 

toezicht respectievelijk de commissaris daarin? En hoe verhouden intern en extern toezicht 

zich daarbij tot elkaar?

Lengte: maximaal 5 A4tjes.

Inleveren: uiterlijk 30-06-2012.

Sturen naar: bureau@vtw.nl onder vermelding van Esssaywedstrijd.

De VTW wordt eigenaar van de inzendingen.

De inzendingen worden door een aantal Governance en woningcorporatie experts beoor-

deeld. De 3 winnende essays worden gepubliceerd in de lustrumbundel die zal verschijnen 

ter gelegenheid van het tienjarig bestaan van de VTW, in september 2012.
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samensTelling jury

koos parie – Is 25 jaar werkzaam in de volkshuisvesting. Tot 2000 werkte hij bij de 

Nationale Woningraad (één van de rechtsvoorgangers van Aedes), onder meer als statutair 

directeur. De laatste 10 jaar is hij als adviseur verbonden aan ORKA-Advies. Hij adviseert 

woningcorporaties en vervult op tijdelijke basis bestuursfuncties bij corporaties. Vorig jaar 

werd hij door minister Van der Laan aangesteld als extern commissaris bij de in opspraak 

geraakte corporatie SGBB. Daarnaast is hij commissaris bij een corporatie. Koos is coauteur 

van de VTW-publicatie ‘Naar een toezichts- en toetsingskader voor woningcorporaties’.

carla van de wiel – Is algemeen directeur van woningcorporatie Vidomes. Daarvoor was 

zij 4,5 jaar werkzaam als directeur Onderzoek & Behandeling in het Groene Hart Ziekenhuis 

in Gouda en werkte zij 5 jaar als senior manager in de adviesgroepen Volkshuisvesting en 

Gezondheidszorg bij PricewaterhouseCoopers. Carla was ook senior consultant bij 

Vannimwegen, vooral binnen de volkshuisvesting en de ambulancesector, en toezicht-

houder bij woningcorporatie Zayaz in Den Bosch.

maarten hage – Is sinds 1 oktober 2011 partner bij CPI Governance adviseur op het 

gebied van good governance en risicomanagement. Voor CPI was Maarten afdelingshoofd 

Governance & Accounting bij De Nederlandsche Bank (DNB). Hij heeft in zijn jaren bij DNB 

ruime ervaring opgebouwd met de internationale regelgeving en toezicht op het gebied 

van corporate governance. Voor zijn periode bij DNB was Maarten als consultant 

verbonden aan PricewaterhouseCoopers binnen de Global Risk Management Solutions 

praktijk in Amsterdam. Hij is auteur van o.a. het boek ‘Nieuw perspectief op corporate 

governance; De renaissance van de financiële sector’.
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Theorie en praktijk: drempels in het heden, visie op de 
toekomst

Deze publicatie met interviews en essays is een uitgave ter gelegenheid van het  

2e lustrum van de VTW.  De corporaties Rochdale (Amsterdam), Woonbron (Rotterdam) 

en De Goede Woning (Apeldoorn) zijn gevraagd naar de theorie en de praktijk van het 

toezicht. De theorie is bekend, was de stelling, maar wat zijn nou de drempels om deze 

ook in praktijk te brengen. De interviews met bestuurders en commissarissen van deze 

corporaties geven een mooi inkijkje in mogelijke knelpunten van het toezicht, maar ook 

in de oplossingen die deze mensen voor ogen hebben en in de praktijk brengen. 

De essays in deze publicaties zijn door een jury geselecteerd uit de inzendingen op de 

door de VTW uitgeschreven essaywedstrijd met het thema ‘Hoe ziet het toezichtstelsel 

woningcorporaties er in 2020 uit?’
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