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BESTE TOEZICHTVISIE

INLEIDING

INLEIDING 

In de Governancecode woningcorporaties 2020 staat dat bestuur en toezicht een 
gezamenlijke visie op toezicht houden moeten ontwikkelen. De toezichtvisie – is 
kort gezegd - een kompas voor de interactie tussen bestuur en toezicht. De VTW 
reikt dit jaar voor het eerst de prijs voor de beste toezichtvisie uit, in samenwer-
king met de Tilburg University. 
Met deze nieuwe prijsvraag wil de VTW de kwaliteit van de toezichtvisie bevorde-
ren én de leden inspireren door goede voorbeelden te delen. Wat zijn dan die goe-
de en inspirerende voorbeelden? Waarom springt een toezichtvisie er in positieve 
zin uit? En vooral: hoe draagt de toezichtvisie bij aan de missie van de corporatie? 
Daarover heeft een deskundige jury zich gebogen. Deze bestaat uit: voorzitter Jaap 
Winter  (hoogleraar Corporate Law, Governance and Behaviour aan de VU in Am-
sterdam), Pauline Meurs, (hoogleraar Bestuur van de Gezondheidszorg aan de 
Erasmus Universiteit in Rotterdam), Kristel Baele (voorzitter Raad voor Cultuur) en 
Stefan Peij (directeur van de Governance University). 
“Als ik een toezichtvisie lees, zou ik dan bij deze corporatie willen werken of een wo-
ning willen huren?” Dit citaat, van één van de juryleden, geeft in de kern weer waar 
de jury naar op zoek was. Een toezichtvisie die inspireert is immers meer dan al-
leen een opsomming van de klassieke rollen van bestuur en toezicht. 
Bent u als toezichthouder op zoek naar inspiratie? In dit juryrapport nemen 
de juryleden u mee in de werkwijze en hun afwegingen, hun keuze voor de 
drie inspirerende prijswinnaars, hun observaties over de (kwaliteit van de) 
toezichtvisies en sluiten zij af met een boodschap aan de VTW-leden. 
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WERKWIJZE 
JURY: SELECTIE 
EN AFWEGINGEN
De VTW heeft circa 100 inzendingen voor de prijsvraag ontvangen. In deze 
paragraaf lichten de juryleden toe hoe zij de prijswinnaars hebben geselecteerd. 

1  ANALYSE OP BASIS VAN TIEN CATEGORIEËN  
De jury heeft samen met de Tilburg University tien categorieën vastgesteld die in 
elke toezichtvisie moeten staan. Op basis van de categorieën – en bijbehorende 
scores - hebben de studenten Anne-Roos Kraaijenzank en Jaap Braaksma van 
Tilburg School of Social and Behavorial Sciences Organization Studies – de 
toezichtvisies geanalyseerd en een ranglijst gemaakt. 

De tien categorieën zijn: risicobeheersing, missie, zelfevaluatie, huurders, rol
verdeling, externe belanghouders, informatiedeling, strategische betrokkenheid, 
kennisontwikkeling en communicatiewaarde. De studenten hebben per categorie 
een score toegekend van 0 tot 4. Een hoge score houdt in dat de categorie in de 
toezichtvisie goed is uitgewerkt. 
De jury heeft tien toezichtvisies met de hoogste scores op de ranglijst ontvangen. 

2  JURY BEOORDEELT VEERTIEN TOEZICHTVISIES 
De jury heeft – naast de tien best scorende toezichtvisies – zelf vier toezichtvisies 
uit de inzendingen geselecteerd. Deze vier vallen in positieve zin op door de 
leesbaarheid en de vormgeving (er is niet gekeken naar de scores).  
Alle juryleden hebben de veertien toezichtvisies gelezen.  

3  AFWEGINGEN JURY EERSTE SELECTIE 
De juryleden hebben uitgebreid gediscussieerd over de vraag hoe zij de veertien 
toezichtvisies het beste kunnen beoordelen. Wat willen zij in de toezichtvisie 
lezen?  
	– Er is niet één standaard. Bestuur en toezicht moeten in de toezichtvisie de 

verbinding maken met de context / opdracht van de eigen corporatie. Hebben 
zij de tijd genomen om vast te stellen waar de corporatie voor staat en wat dit 
betekent voor de interactie tussen bestuur en toezicht? 

	– De toezichtvisie is meer dan een opsomming van klassieke rollen bestuur en 
toezicht. Welke waarden vinden bestuur en toezicht belangrijk? Wat is het 
effect van hun manier van toezicht houden op de missie van de corporatie? 

	– De toezichtvisie is geen papieren tijger. Hoe leggen bestuur en toezicht de link 
met de praktijk? Geven zij goede voorbeelden van hoe zij omgaan met 
dilemma’s? Laten bestuur en toezicht zien dat zij handelen naar wat zij 
opschrijven? Zijn de woorden in de toezichtvisie doorleefd?  

Op basis van deze criteria hebben de juryleden vijf inzendingen geselecteerd 
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4  IN GESPREK MET VIJF GESELECTEERDE CORPORATIES
De jury heeft gesprekken gevoerd met de vijf geselecteerde corporaties. Twee 
juryleden hebben met een delegatie van elke corporatie gesproken. Deze delegatie 
had een wisselende samenstelling (bestuurder, toezichthouder en/of bestuurs
secretaris).       
Tijdens deze gesprekken hebben de juryleden getoetst hoe de toezichtvisie tot 
stand is gekomen: is er sprake van een ‘gedragen’ proces? Heeft de toezichtvisie 
voldoende draagvlak, wie zijn er bij het proces betrokken, en hoe legitimeren 
bestuur en toezicht zich?
Daarnaast hebben de juryleden getoetst of de toezichtvisie het eigen verhaal is van 
bestuur en toezicht. Als zij zich hebben laten inspireren door andere corporaties / 
en of experts, hebben ze dan bronvermelding?  

5  DE DRIE WINNAARS
De jury heeft drie prijswinnaars geselecteerd die op het hoogste podium staan. 
Volgens de jury is er niet één standaard voor de beste toezichtvisie. Iedere corpo
ratie heeft een eigen aanpak die zich – als het goed is – toespitst op de eigen context 
en opgave van de corporatie. Dat maakt volgens de jury dat er niet één perfecte 
winnaar is. De drie winnaars zijn volgens de jury inspirerende   voorbeelden. 
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DE DRIE 
WINNAARS 

	� (OP ALFABETISCHE VOLGORDE): 
DE KERNEN, LEKSTEDE EN 
‘THUIS 
De drie corporaties die de jury na rijp beraad heeft uitgeroepen tot winnaar zijn 
alle drie ook in de top 5 van de ranglijst van de Tilburg University geëindigd.  
De vraag ‘Als je de toezichtvisie leest, zou je dan bij deze corporatie willen werken of 
een woning willen huren?’ beantwoordt de jury bij de drie prijswinnaars met een 
volmondig ja. 

Hieronder leest u per corporatie de afwegingen van de jury. De teksten in cursief 
zijn letterlijke citaten uit de toezichtvisie.  

	 DE KERNEN
Wat de jury vooral opvalt in de toezichtvisie van De Kernen is dat bestuur en 
toezicht hebben doorleefd wat zij hebben opgeschreven. De lezer voelt wat zij 
belangrijk vinden en dat zij aanspreekbaar zijn op hun verhaal. 

De maatschappelijke opgave en de waarden van de corporatie zijn de kapstok van 
de toezichtsvsie. Zo beschrijven bestuur en toezicht niet alleen waar zij als net-
werkorganisatie voor staan (het DNA van De Kernen), maar ook hoe zij als organi-
satie met álle medewerkers werken aan het creëren van maatschappelijke waarde. 

Zij beschrijven daarnaast niet alleen de rolverdeling bestuur en toezicht (inclusief 
de rol van netwerker van de RvC), maar staan ook stil bij de waarden, zoals ver-
trouwen, verbinding maken (niet alleen met bestuur, maar ook met de organisatie 
en stakeholders) en wat zij verstaan onder het beeld ‘het gaat goed’. In de toezicht-
visie staan voorbeelden hoe dit in de praktijk uitpakt. Voorbeeld: Leden van de RvC 
hebben allen een eigen ‘tag’ waarmee ze het kantoor binnen kunnen. Niemand binnen 
de organisatie kijkt ervan op als ze RvC-leden ‘op de werkvloer’ tegenkomen. 
Niemand gaat zich daardoor anders gedragen. 

Een hele grote plus voor de jury is dat de RvC intrinsiek gemotiveerd is om vanuit 
de maatschappelijke opgave toezicht te houden. De RvC-leden benadrukken dat 
hun besluiten en afwegingen transparant en uitlegbaar zijn. Volgens de jury is het 
niet vanzelfsprekend dat de RvC vanuit de intrinsieke motivatie zelf verantwoor-
ding aflegt. 

Daarnaast stellen bestuur en toezicht zich open kwetsbaar op: ze zijn een lerende 
netwerkorganisatie en dat komt terug in de toezichtvisie. Deze visie stimuleert tot 
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reflectie op en het gesprek over het (maatschappelijk) presteren van de organisatie en 
de onderlinge relatie tussen de toezichthouders, de bestuurder en de medewerkers 
van De Kernen. Hiermee sluit de visie naadloos aan op het DNA van De Kernen.

Toezichtvisie De Kernen: https://www.dekernen.nl/fileadmin/user_upload/over_de_
kernen/Hoe_regelen_wij_toezicht_/20181115_-_Toezichtsvisie_dK__def_.pdf

	 LEKSTEDE 
Bestuur en toezicht hebben goed nagedacht over de missie en de maatschappelijke 
opgave van de corporatie en de manier waarop zij toezicht willen houden. Deze 
toezichtvisie is geen papieren tijger, dat bleek ook tijdens het gesprek dat de jury 
had met een delegatie van de corporatie. 

In de toezichtvisie van Lekstede staat niet alleen de missie en de maatschappelijke 
opgave goed beschreven. Bestuur en toezicht hebben ook goed nagedacht over de 
gevolgen van hun keuzes. De prestatieafspraken worden vanzelfsprekend in de 
driehoek corporatie, gemeente en huurders gemaakt. In de visie stellen bestuur en 
toezicht dat de kwetsbare huurders de primaire doelgroep is, de gemeente komt op 
de tweede plaats. 

Een ander sterk punt volgens de jury zijn de waarden die de RvC in de toezichtvisie 
benoemt én toelicht. De RvC wil een open, betrokken en lerend orgaan zijn. In deze 
tijd van snelle veranderingen in de samenleving is dat hard nodig. Wat verstaat de 
raad bijvoorbeeld onder een open houding? Voorbeeld: De leden zijn eerlijk over 
hun persoonlijke vooroordelen, ervaringen of gevoelens en hoe die de situatie van  
dat moment mogelijk beïnvloeden. De RvC stelt daarnaast eisen aan het eigen 
functioneren: de zelfevaluatie is niet vrijblijvend, maar een voorwaarde.  

Ook is een aparte paragraaf gewijd aan de legitimiteit van bestuur en toezicht. 
Volgens de jury hebben zij dit belangrijke thema ook goed doordacht. Zo laten zij 
zich niet leiden door het credo ‘U vraagt, wij draaien.’ Zo staat te lezen: Het is aan 
het bestuur en de raad zich over de keuzen te verantwoorden (ook als dat lastig is) en 
meer in het algemeen om als legitimatie te blijven werken aan het vasthouden/
vergroten van het vertrouwen en een goede reputatie.

Toezichtvisie Lekstede: staat niet online

	 ‘THUIS 
Bestuur en toezicht hebben hun visie op goed bestuur en toezicht enthousiast op
geschreven, ze geven de lezer het gevoel dat zij betrokken zijn bij de missie en de 
maatschappelijke opdracht van de corporatie. Ze schrijven bovendien niet alleen 
op wat in een toezichtvisie hoort te staan, maar geven er een eigen draai aan. 

De ondertitel van het document is “continu verbeteren en leren en samen ‘thuis” 
en dat maken ze waar: bestuur en toezien staan uitgebreid stil bij de maatschappe-
lijke opgave van ‘thuis en de kernwaarden van de lerende organisatie, zoals 
respect, continu verbeteren en met oog voor de lange termijn ontwikkelingen. 

In het samenspel tussen bestuur en toezicht komen de maatschappelijke opgave 
(samen ‘thuis) en de lerende organisatie als leidende principes terug, zo consta-
teert de jury. De RvC houdt het bestuur scherp door de goede vragen stellen, zoals: 
Waarom doen we dingen die we doen, wat is de waarde die we toevoegen aan de 
samenleving en wat kunnen we beter doen? En als vierde essentiële vraag: Wat is 
de impact op de continuïteit van de organisatie?

In de toezichtvisie komen vanzelfsprekend de klassieke rollen van toezicht terug 
(toezichthouder, klankbord en werkgever). Maar de RvC voegt er een rol aan toe: 
verbinder met belanghebbenden. Immers volgens de Japanse Keiretsu-filosofie 
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behoort een corporatie toe aan alle stakeholders. Door de verbinding te zoeken, weet 
de RvC wat er daadwerkelijk bij hen speelt en leeft, wat de relevante maatschappe-
lijke ontwikkelingen zijn. Dat is belangrijk voor een goed functionerende RvC, en dat 
is weer in het belang  van ’thuis en in het belang van de belanghebbenden.

Opvallend en onderscheidend is verder het rijtje eigenschappen in de paragraaf 
over de profielschets van de commissaris. Op de eerste plaats staat: gezond boeren-
verstand (gevolgd door invoelend vermogen, samenwerken, meedenken en stevig), 
precies wat een RvC-lid moet hebben of kunnen, stelt de jury.  

Enig minpuntje is de lengte van de toezichtvisie. Volgens de jury kan de tekst een 
aantal pagina’s korter om de leesbaarheid te vergroten. 

Toezichtvisie ‘thuis: 
https://www.mijn-thuis.nl/media/2174/20-visie-op-bestuur-en-toezicht-def- 
vastgesteld-17-11-2020.pdf
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OBSERVATIES 
JURY EN 
BOODSCHAP AAN 
DE VTW-LEDEN 

De jury bedankt op de eerste plaats alle inzenders en spreekt de waardering uit 
voor de inzet van bestuur en toezicht om hun toezichtvisie samen op te stellen. 

De toezichtvisies verschillen van elkaar, en dat is goed. Er is – zoals gezegd – niet 
één standaard. De invulling van de toezichtvisie is afhankelijk van de context en 
opgave van de corporatie, de mensen die aan tafel zitten, en het proces van de 
totstandkoming. 
De waarde van het proces is niet te onderschatten. Bestuur en toezicht die samen 
de tijd nemen om zich te verdiepen in de context en opgave van de corporatie en in 
de manier waarop zij de interactie in de bestuurskamer vormgeven, leggen samen 
een goed fundament voor goed bestuur en toezicht.     Zij weten waar ze voor staan 
en wat zij aan elkaar hebben, en dat is zeker op momenten dat het spannend 
wordt in de bestuurskamer van groot belang. 
Het basisniveau van de toezichtvisies is over het algemeen goed, maar er is ruimte 
voor verbetering en verdieping. Veel visies blijven hangen op het operationele 
niveau, wat doen we, in plaats van uitgebreid stil te staan waar de corporatie voor 
staat, welke waarden belangrijk zijn, en hoe bestuur en toezicht bijdragen aan de 
missie van de corporatie.  
Hoewel de jury het waardeert dat bestuur en toezicht hun afwegingen in de tekst 
goed en uitgebreid beschrijven, zijn sommige toezichtvisies aan de lange kant (20 
pagina’s inclusief bijlagen). Het is de vraag of deze lange teksten goed worden gele-
zen. 

BOODSCHAP VAN DE JURY
Houd koers, ook op een woelige zee. De toezichtvisie is een kompas voor de inter-
actie tussen bestuur en toezicht. Neem de tijd om samen uitgebreid te bespreken 
waar je als bestuur en toezicht samen naar toe wil, en op welke manier. De waarde 
zit niet zozeer in het document, maar in het proces dat eraan vooraf gaat. 
De toezichtvisie is een levend document. Toets, bijvoorbeeld bij de zelfevaluatie, 
hoe het gaat met het samenspel tussen bestuur en toezicht. Ook als de context van 
de corporatie verandert, is het belangrijk om de visie opnieuw tegen het licht te 
houden. 
Volgens de jury is het basisniveau van de toezichtvisies goed, maar is er ruimte 
voor verbetering en verdieping. De RvC zou als een Raad van wijzen het bestaans-
recht van de corporatie bijvoorbeeld ieder jaar opnieuw ter discussie moeten stel-
len. ‘Wat kunnen we nu doen om over een jaar beter te zijn in ons werk?’ Daarmee 
zet het toezicht net dat stapje extra.  
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NOTITIE DENKTANK




