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Hoofdstuk 1

‘Oordelen zonder oogkleppen’

Het is een rustige vrijdagmiddag op weg naar de raad-van-toezichtvergadering. Vele
mensen zijn al druk bezig met hun weekendplannen. Voor mij staat er nog een vergadering
op de agenda. Er staat een investeringsvoorstel op de agenda waarover ik een eerste
oordeel heb gevormd door de informatie die ik heb ontvangen tot in detail door te nemen.
Hoewel ik me grondig heb voorbereid moet ik even graven om me de details van eerdere
vergaderingen te herinneren, omdat het weer lang geleden is. Er zijn namelijk ieder jaar
een beperkt aantal vergaderingen waar vaak veel tijd tussen zit. Het is een stille aanwijzing
van de complexiteit die ik als toezichthouder voel.

Bij aankomst op kantoor zijn de andere toezichthouders en de bestuurder al aanwezig in
de vergaderruimte. Ik ben net op tijd om ook nog een kopje koffie te nemen. Terwijl ik
met mijn koffie in de hand mijn laptop open, zie ik dat collega’s nog de voorkeur geven
aan traditionele notitieblokken. Alle vergaderstukken zijn grondig doorgenomen: ik zie gele
markeringen en geschreven teksten op de vergaderstukken. De collega’s lijken zich goed
voorbereid te hebben op de vergadering.

De vergadering begint met updates, financiéle rapportages en een investeringsvoorstel.
Een van de toezichthouders stelt voor om de volgende keer een werkbezoek te brengen aan
een van de locaties, een voorstel dat ik van harte ondersteun. Tijdens het werkbezoek merk
ik dat dit mij inzicht geeft in de sfeer binnen de organisatie. Gesprekken met medewerkers
bieden mij andere invalshoeken: er leven onuitgesproken zorgen en onzekerheden over de
toekomst van de organisatie.

Ik realiseerde me dat, hoewel ik me grondig heb voorbereid met de vergaderstukken, ik
de échte sentimenten binnen de organisatie niet door heb gehad. Deze ervaring heeft mij
aan het denken gezet over hoe het informatieproces de toezichthouder kan ondersteunen
bij het vormen van een oordeel zonder oogkleppen. Met andere woorden, hoe kan het
informatieproces bijdragen aan de verhoging van de kwaliteit van het oordeel?

1.1 Raden van toezicht van semipublieke organisaties

In de Nederlandse samenleving spelen semipublieke organisaties een belangrijke rol
in de publieke dienstverlening. Burgers maken in alle fasen van hun leven gebruik van
hun diensten, of het nu gaat om zorg, cultuur, kinderopvang, onderwijs of wonen. Veel
van deze semipublieke organisaties zijn door particuliere initiatieven opgericht. Door de
jaren heen zijn ze, door ontzuiling, verstichting en schaalvergroting, uitgegroeid tot grote
organisaties (WRR, 2004). In totaal zijn er meer dan 10.000 semipublieke organisaties

in het handelsregister van de Kamer van Koophandel (KvK)! geregistreerd die publieke

1 Kamer van Koophandel: het aantal organisaties en de omzet zijn verkregen uit het handelsregister
van de KvK. Hierbij is geselecteerd op organisaties binnen de deelsectoren cultuur (musea,
bibliotheken, kunst en theater), zorg (inclusief welzijn), kinderopvang en woningcorporaties met
de rechtsvorm stichting. De verzameling van data heeft in 2021 plaatsgevonden.
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Introductie

diensten leveren aan miljoenen burgers. Samen hebben ze een omzet van meer dan
100 miljard euro. Deze cijfers geven een indicatie van de grootte en het belang van
de semipublieke sector voor de samenleving. Tekortkomingen in de publieke diensten
raken de vele burgers die er gebruik van maken rechtstreeks.

Semipublieke organisaties leveren hun diensten in een samenleving die verandert door
vergrijzing, technologische ontwikkelingen en klimaatverandering. Daarnaast hebben
semipublieke organisaties te maken met verschillende uitdagingen, zoals het dienen van
meerdere belanghebbenden, en tal van regels, eisen en criteria waaraan ze gebonden zijn.
Zo moet een zorginstelling aan bepaalde regels voldoen om zorg te kunnen leveren, maar
heeft ze tegelijkertijd te maken met een toegenomen zorgvraag door vergrijzing. Bovendien
kan de capaciteit niet verder worden uitgebreid vanwege een personeelstekort. Een
vergelijkbare complexiteit geldt voor woningcorporaties, onderwijsinstellingen, culturele
instellingen en kinderopvangorganisaties. In hun besluitvorming en in de uitvoering
moeten semipublieke organisaties doorgaans rekening houden met de verwachtingen
van verschillende belanghebbenden, zoals gebruikers, opdrachtgevers, inspraakorganen,
externe toezichthouders en de overheid. Deze verschillende verwachtingen en eisen
kunnen tegenstrijdig zijn (Minderman, 2008). Dit maakt de omgeving waarin ze opereren
ingewikkeld (Bokhorst & Overman, 2021; zie ook Goodijk, 2014; Wiseman, 2004). De
besluitvormers van die organisaties moeten vaak afwegingen maken over strategische
onderwerpen. Ondoordachte afwegingen kunnen grote gevolgen hebben voor de
samenleving (Schillemans, 2019). Daarom is de kwaliteit van oordelen in die organisaties

van groot belang.

Een groot deel van de semipublieke organisaties heeft een two-tier governancemodel
met een dagelijks bestuur (raad van bestuur, directie, bestuurder of anderszins) en een
intern toezichthoudend orgaan (een raad van toezicht of een raad van commissarissen).
In dit model worden raden van toezicht opgevat als een belangrijke vorm van interne
controle die tegenwicht kan bieden aan het bestuur (Ostrower, 2014; Schillemans &
Bovens, 2019). De leden van de raden van toezicht — in het vervolg van dit proefschrift
‘toezichthouders’ genoemd - laten zich informeren door het bestuur waarop ze toezicht
houden (Cornforth, 2003b). Ze beoordelen vervolgens het gevoerde beleid en de
genomen besluiten op basis van de informatie die ze ter beschikking hebben (Hough
et al., 2014; Luckerath-Rovers & De Bos, 2020). Ook hebben ze de bevoegdheid om in
te stemmen met belangrijke beslissingen, zoals strategische plannen of de koers van de
organisatie (Minderman et al., 2012; Tacon et al., 2017). De complexe omgeving waarin

semipublieke organisaties opereren en de veelzijdige taken van toezichthouders maken
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