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Goed bestuur en toezicht in de

goededoelensector

1. Inleiding

In de afgelopen jaren is in het governan-
celandschap veel veranderd, zowel in de
private als de publieke sector. De meeste
(commerciéle en maatschappelijke) onder-
nemingen vallen onder de werking van een
governancecode of adopteren de principes
en bepalingen van zo’n code op — min of
meer — vrijwillige basis. Zo ook de goededoe-
lensector: alle erkende instellingen hebben
ieder in de een of andere vorm een code
voor goed bestuur, toezicht en externe ver-
antwoording ingevoerd.

De bedoeling van dergelijke codes in de
maatschappelijke sectoren in het algemeen
is om het vacutim dat is ontstaan bij de in de
afgelopen decennia teruggetreden overheid
op te vullen (RMO, 2013). Organisaties en
sectoren creéren op zelfregulerende basis
regelgeving en proberen deze — veelal op
sectorniveau via brancheverenigingen - te
handhaven. Zo ook de goededoelensector:
via de governancecode van de VFI — hoewel
niet vernieuwd sinds 2005 - en het opne-
men van deze governancebepalingen in het
CBF-Keurmerk in 2007 hebben algemene
principes van ‘good governance’ onherroepe-
lijk hun intrede gedaan.

De governancecodes in de openbare sector
dragen bij aan verbetering van de processen
voor goed bestuur, toezicht en verantwoor-
ding, of op zijn minst aan de bewustwording
daaromtrent. De codes bevatten regels voor
rollen, taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden voor bestuurders, commis-
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sarissen, eigenaars en belanghebbenden en
zetten de verhoudingen tussen deze partijen
nader op scherp. Dat helpt bij een heldere
dialoog en verantwoording van ieders rol
naar elkaar toe, zodat tegenwicht (‘counter-
vailing power’) ontstaat voor iedere machts-
factor in en om de organisatie.

In deze context wordt de rol van de inter-

ne toezichthouder in dit hoofdstuk nader
belicht. Dit kan een lid zijn van de raad van
toezicht, commissarissen of een bestuurder
met toezichthoudende taken. De interne
toezichthouder wordt hierna aangeduid als
‘commissaris’, in vervolg op de grootschalige
invoering van het tweelaagse bestuursmodel
in de publieke sector en de toename van de
aanduiding ‘raad van commissarissen’ voor
de toezichtraad.

De rol van de commissaris wordt eerst (para-
graaf 2) strategisch gepositioneerd. Er wordt
een aantal trends geschetst, die verklaren
dat de rol van de commissaris niet dezelfde
is als die in de vorige eeuw. De commis-
saris-nieuwe-stijl wordt in die paragraaf
toegelicht.

In vervolg daarop wordt in paragraaf 3 aan-
gegeven hoe concreet invulling kan worden
gegeven aan de rol van de commissaris. In
die paragraaf worden twee soorten proces-
sen onderscheiden. Het hoofdstuk sluit af
met een conclusie (paragraaf 4).

2. Trends in governance die vragen om een
commissaris-nieuwe-stijl
De belangrijkste actuele trends in

governance in de goededoelensector zijn de
volgende:

* De veranderende maatschappij en actie-
ver wordende stakeholders (2.1);

De verankering van governancecodes in
de sector (2.2);

Veranderingen in board-modellen (2.3);
Toename van aantal board committees,
met name audit committees (2.4).

Deze trends worden in de navolgende
subparagrafen nader toegelicht. De trends
stellen nieuwe eisen aan de commissaris en
schetsen daarmee een beeld van de ‘commis-
saris anno nu’ in de goededoelensector. Deze
wordt in subparagraaf 2.5 nader beschreven.

2.1 De veranderende maatschappij en actiever
wordende stakeholders

De maatschappij verandert voortdurend

en de trend van de laatste decennia is het
mondiger worden van burgers, die zich

in toenemende mate bewust zijn van hun
maatschappelijke rollen. De rol van klant
van allerlei instanties in de publieke sector
en van de overheid wordt steeds actiever
ingevuld, van scholen tot woningcorporaties,
van energiebedrijven tot de Nederlandse
Spoorwegen, van het gemeenteloket tot het
ziekenhuis. Het nemen van de eigen verant-
woordelijkheid als burger en ook de actieve
opstelling worden ook wel aangeduid als
‘goed burgerschap’ of ‘civil society’. De klant
organiseert zich en gaat zich nadrukkelij-
ker bemoeien met het beleid van non-profit
organisaties en overheidsinstanties.

Gevolg hiervan is dat de publieke sector, net
als het geval is met proactieve aandeelhou-
ders in de beursgenoteerde bedrijven, steeds
meer te maken krijgt met actieve en betrok-
ken belanghebbenden (stakeholders). Deze

beinvloeden het beleid van de organisatie
goedschiks of kwaadschiks: zij organiseren
zich of laten zich horen via digitale fora en
aarzelen minder dan vroeger in het aan-
sprakelijk stellen bij wanbeleid of slechte
prestaties.

De meeste organisaties zijn al (soms door
schade en schande) wijs geworden en heb-
ben de een of andere vorm van stakeholder-
dialoog georganiseerd, bijvoorbeeld in de
vorm van digitale fora waar men voortdu-
rend in gesprek is met vrijwilligers of dona-
teurs. Belangrijkste onderdelen daarvan voor
bestuur en toezicht zijn enerzijds het luis-
teren naar de behoeften, visies en inzichten
van deze partijen en anderzijds het verant-
woorden van voorgenomen en uitgevoerd
beleid aan deze partijen.

2.2 De verankering van governancecodes in de
sector

In de inleiding van dit hoofdstuk is reeds
gewezen op het fenomeen van de terugge-
treden overheid met als centrale thema’s de
terugdringing van de regelzucht van de over-
heid en de eigen verantwoordelijkheid van
de burger. Dat laatste thema sluit natuurlijk
goed aan bij de in de vorige subparagraaf
besproken actievere rol van de burger en
komt wat dat betreft van twee kanten.
Gevolg van een terugtredende overheid is
een vaculim in de regelgeving tussen over-
heid en organisaties, dat voor een deel wordt
opgevangen met sectorale governancecodes.
De afgelopen jaren zijn in tal van sectoren
codes voor goed bestuur, toezicht en verant-
woording ontwikkeld. Met deze codes geven
verschillende branches richtlijnen aan hun
leden mee voor de manier waarop zij het
bestuur, het interne toezicht en de relatie
met belanghebbenden moeten inrichten.
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Zo zijn er naast de Code Tabaksblat voor
beursgenoteerde bedrijven onder meer codes
gekomen voor maatschappelijke onderne-
mingen, onderwijssectoren, zelfstandige
bestuursorganen, zorgverzekeraars, zor-
ginstellingen, publieke omroepen, woning-
corporaties, primair onderwijs, product- en
bedrijfschappen, culturele instellingen en

- last but not least - goededoelenorganisaties.

‘De governanceregels, die zijn vastgelegd in
de Code Wijffels (2005) en CBF Keur (2007)
zijn gedateerd. Ze verdienen

derhalve actualisatie.

Brancheorganisaties als VFI proberen via de
zelfregulering in codes regelgeving van de
overheid op afstand te houden en vertrou-
wen te creéren bij belanghebbenden.

Boers en Van Montfort (2006) stellen dat
goed bestuur een mix vormt van processen
(sturen, beheersen, verantwoorden en toe-
zicht houden), principes (zoals openheid en
integriteit) en prestaties (zoals de mate waar-
in doelstellingen worden gerealiseerd). In de
meeste codes wordt alleen aan ‘processen’
aandacht besteed. In het advies van de Com-
missie Wijffels is het niet anders: principes
en prestaties krijgen aandacht in de marge
en de kern bestaat uit een beschrijving van
de verantwoordelijkheden van organen,
‘processen’ dus. De VFI-code doet derhalve
al sinds 2006 wat ouderwets aan en verdient
actualisatie op basis van huidige ontwik-
kelingen in de goededoelensector, waar
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met name oprechte verantwoording over
prestaties aan donateurs en vrijwilligers een
probleem is gebleken.

2.3 Veranderingen in board-modellen

In de goededoelensector werken de mees-
te instellingen met het in Nederland
bekende tweelaagse of two-tier model van
governance, ook wel aangeduid als com-
missarissenmodel. In dat model bestaan
afzonderlijke organen voor bestuur en toe-
zicht. De bestuurder(s) hebben de dagelijk-
se leiding en vormen het statutair bestuur
van de stichting, (codperatieve) vereniging
of welke rechtsvorm dan ook is gekozen.

Zij leggen collectief (hiérarchisch) verant-
woording af aan een raad van toezicht of
commissarissen, die nader omschreven goed-
keuringsbevoegdheden heeft en de bevoegd-
heid het bestuur te benoemen, schorsen

en ontslaan. Daarnaast vervult de raad van
toezicht of commissarissen een adviesrol en
de werkgeversrol voor het bestuur.

Beide organen zijn verantwoording verschul-
digd aan de belanghebbenden bij de organi-
satie: de raad van commissarissen over zijn
eigen functioneren en dat van het bestuur
en het bestuur zelf over de prestaties van de
instelling.

Het ‘oude’ bestuursmodel (met instructiebe-
voegdheid vanuit een parttime bestuur aan
titulaire directeuren) is met de invoering
van het tweelaagse model grotendeels ver-
dwenen, hoewel in de wet opnieuw ruimte
is gecreéerd voor een nieuw eenlaags of
one-tier model (Wet Bestuur en Toezicht, in
werking getreden op 1 januari 2013). In het
eenlaagse model wordt het mogelijk taken
binnen het bestuur van een onderneming te
verdelen over ‘uitvoerende’ en ‘niet-uitvoe-
rende’ of ‘toezichthoudende’ bestuurders.

De taak van voorzitter van het bestuur mag
slechts worden toebedeeld aan een niet-uit-
voerende bestuurder. Als een voordeel van
het eenlaagse of ‘one-tier’ model wordt
genoemd dat ‘toezichthoudende’ bestuur-
ders eerder en meer informatie krijgen dan
commissarissen in het tweelaagse model.
Informatie wordt sneller ‘gelijkgeschakeld’
tussen uitvoerende en ‘toezichthoudende’
bestuurders. Ook zouden ‘toezichthouden-
de’ bestuurders een grotere betrokkenheid
hebben bij de onderneming. Ze worden over
het algemeen beter beloond, maar kennen
ook een hoger aansprakelijkheidsrisico. Dit
is een duidelijk nadeel. Er ontstaat immers
bestuursverantwoordelijkheid voor wat in
grote lijnen nog steeds een toezichthouden-
de taak is. Ander nadeel is de onduidelijk-
heid die kan ontstaan bij de rolinvulling.
Tegelijkertijd kunnen die rollen bij inter-
nationale gesprekken weer duidelijker zijn,
omdat het eenlaagse model in een aantal
andere landen gebruikelijk is (Peij, 2010)

2.4 Toename van aantal board committees, met
name audit committees

Board committees richten zich op het
ondersteunen van de besluitvorming in de

Tabel: Commissies van raden van commissarissen

Kenmerken

Operationele commissies

Samenstelling Gedomineerd door bestuurders

raad van commissarissen (toezichthoudende
commissies) dan wel ondersteuning bij het
opstellen en uitvoeren van beleid (operatio-
nele commissies). Ze versterken de diepgang
van intern toezicht op bepaalde onderwer-
pen en dragen daarmee bij aan de ‘checks
and balances’ in een organisatie. Kenmerken
en voorbeelden van bestaande commissies
zijn de volgende (Peij e.a., 2011):

Met name het gebruik van toezichthou-
dende commissies is - zowel in de publie-
ke als private sector - in de afgelopen
jaren sterk toegenomen. Dit mede onder
invloed van governancecodes, die veelal
voorschrijven in ieder geval twee of drie
toezichthoudende commissies in te stellen
wanneer de raad van commissarissen vijf
of meer leden omvat. De Code Wijffels stelt
hieraan geen eisen en dat is een omissie,
omdat er vaak grote financiéle en maat-
schappelijke belangen zijn gemoeid bij
goededoelenorganisaties.

2.5 Conclusie: de non-profit ‘commissaris anno
nu’ is een professional

Bij instellingen in de goededoelensector

is al langer sprake van een beperkt aantal

dende commissies

Bij voorkeur gedomineerd door commissarissen

Doel Advies aan management

Rekenschap en legitimiteit

Functie Uitvoerend

Toezicht

Financiéle commissie
Strategiecommissie

Voorbeelden

Auditcommissie
Remuneratiecommissie
Benoemingscommissie
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externe partijen die gericht invloed uitoefe-
nen op de bedrijfsstrategie. De toegenomen
invloed van belanghebbenden op goede-
doelenorganisaties leidt tot meer focus op
‘in control’ zijn en laat minder ruimte voor
ondernemerschap. Er heeft zich als het ware
een verschuiving voorgedaan van ‘trust me’
naar ‘prove me’. Dit terwijl de onderneming
en haar omgeving steeds meer verstrengeld
raken, ook onder meer door social media.

Deze ontwikkelingen vragen meer betrok-
kenheid en professionaliteit van commis-
sarissen. Het belang van de dialoog tussen
bestuur, commissarissen en belangheb-
benden neemt toe. Terwijl het bestuur

het eerste aanspreekpunt is voor belang-
hebbenden, moeten commissarissen de
brugfunctie tussen de onderneming en
haar belanghebbenden kunnen vervullen.
Organisaties zijn bereid meer dan voorheen
te investeren in commissarissen door het
extern laten begeleiden van (zelf-) evaluaties
van de raad en het bekostigen van externe
professionaliseringsprogramma’s.

3. Hoe invulling te geven aan de rol van
commissaris?

In deze paragraaf wordt aangegeven hoe
concreet invulling kan worden gegeven aan
de rol van de commissaris in de context van
de in de vorige paragraaf geschetste trends.
Hierna worden twee soorten processen
onderscheiden. Het eerste proces wordt in
subparagraaf 3.1 beschreven en betreft dat
van de commissaris zelf: van acceptatie van
het commissariaat tot aftreden. Het tweede
proces wordt in subparagraaf 3.2 beschreven
en betreft de werking van de raad:
vergaderen, (zelf)evaluatie, dilemma’s
richting het bestuur, wat wel en niet regelen
in reglementen et cetera.
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3.1 De rol van commissaris van aanvaarden tot
terugtreden

In deze paragraaf worden de processen
van de commissaris zelf besproken; van
aanvaarden van het commissariaat tot

het terugtreden van de commissaris.
Daarbij worden de volgende processen
onderscheiden:

De commissaris wordt gekozen op
basis van een profielschets: werving en
selectie

De commissaris overweegt het commis-
sariaat al dan niet te aanvaarden

De commissaris vervult zijn rol zonder
last of ruggespraak

De commissaris treedt tussentijds af of
treedt af na voorgeschreven periode

Deze processen komen hierna achtereen-
volgens aan de orde.

De commissaris wordt gekozen op basis van een
profielschets: werving en selectie

Ten behoeve van een goede samenstelling
van een raad van commissarissen wordt een
profielschets van zowel de gewenste samen-
stelling van de gehele raad van commissa-
rissen als de individuele leden opgesteld.
Profielschetsen bieden een ijkpunt voor de
afstemming van het toezicht op de strategie
en ontwikkelingsfase van de organisatie en
zijn noodzakelijk voor werving, selectie en
evaluatie van de raad van commissarissen
en haar leden. Bovendien is de discussie die
leidt tot de vaststelling van profielschetsen
waardevol, omdat soms impliciete voorkeu-
ren en eisen expliciet worden gemaakt.

Hierbij kan rekening worden gehouden met
de meeste governancecodes, die bepalen

dat de raad van commissarissen zodanig

is samengesteld dat de leden ten opzichte
van elkaar, het bestuur en welk deelbelang
dan ook onafhankelijk en kritisch kunnen
opereren. De Code Wijffels spreekt van
‘onafhankelijk en onbevangen’. Voorts
bepalen de meeste codes dat elke commissa-
ris geschikt dient te zijn om de hoofdlijnen
van het totale beleid te beoordelen. Elke
commissaris beschikt over de specifieke
deskundigheid die noodzakelijk is voor de
vervulling van zijn taak, binnen zijn rol in
het kader van de profielschets van de raad.
De raad van commissarissen dient zodanig
te zijn samengesteld dat hij zijn taak naar
behoren kan vervullen. Een herbenoeming
van een commissaris vindt slechts plaats
na zorgvuldige overweging. Ook bij een
herbenoeming worden profieleisen in acht
genomen. De Code Wijffels besteedt wel
aandacht aan de profielschets, maar amper
aan geschiktheid.

Bij het werving- en selectieproces wordt
gekeken naar de accuratesse van de profiel-
schetsen, de communicatiestrategie, voor-
drachtsrechten van belanghebbenden en

de ondernemingsraad en wordt al dan niet
gekozen voor samenwerking met een gespe-
cialiseerd adviesbureau. Binnen de raad van
commissarissen moet vooraf duidelijk zijn
wie zich met het proces van werving en
selectie gaan bezighouden en in welke rol.
Bij de uitvoering van het proces van wer-
ving en selectie is het van belang te denken
aan de wijze van (voor)selectie, de rolverde-
ling tijdens interviews, nadere selectie en
kennismaking, het inwinnen van referen-
ties, honorering, geheimhouding, informa-
tievoorziening, faciliteiten, verzekeringen
en het intern verkennen van draagvlak voor
een potentiéle kandidaat.

De commissaris overweegt het commissariaat al
dan niet te aanvaarden

Waar het vorige proces vooral handelde
vanuit de organisatie waar een commissa-
ris wordt gezocht, beschrijft dit proces het
aanvaardingsproces van de kandidaat-com-
missaris vanuit het oogpunt van deze kandi-
daat-commissaris zelf.

‘Misverstanden, rolverwarring en (grens)

conflicten kunnen van grote invloed zijn op de
bedrijfsvoering en prestaties: voldoende reden
dus om de operationele governanceprocessen

in iedere goededoelenorganisatie zorgvuldig

in te richten.

Kandidaat-commissarissen zijn zich meer
dan ooit bewust van de werkbelasting, ver-
antwoordelijkheden en risico’s die aan het
commissariaat verbonden zijn. Tegelijkertijd
is het commissariaat een mooie uitdaging en
biedt het een kans bestuurlijke ervaringen
en competenties uit te breiden.

Bij de vooraf op te vragen of te downloaden
documentatie kan in ieder geval gedacht
worden aan jaarverslagen en jaarrekeningen
van de afgelopen twee d vier jaren, begrotin-
gen, strategische (meerjaren) plannen, notu-
len raad van commissarissen en bestuur van
het afgelopen jaar, accountantsverklaring en
management letter, statuten, reglementen en
uittreksel van de Kamer van Koophandel.
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Met deze informatie kan het kennismakings-
gesprek verder worden voorbereid door

te bestuderen wat de eigen motivatie en
geschiktheid kan zijn voor aanvaarding van
dit commissariaat, of het een ‘goed gevoel’
geeft, hoeveel tijd de kandidaat hiervoor
beschikbaar heeft, of de kandidaat past in
het profiel van de raad als geheel, van de
gezochte commissaris individueel en van

de onderneming, wat zijn of haar toege-
voegde waarde kan zijn in de raad, welke
(financiéle, juridische en reputatie-) risico’s
de kandidaat loopt en welke juridische
voorzieningen zijn getroffen, of de kandi-
daat voldoende inzicht krijgt op basis van de
informatie tot nu toe en welke aanvullende
informatie gewenst is. Daarnaast dient de
kandidaat zich een beeld te vormen van

zijn onafhankelijkheid, wijze van werken in
teams, netwerk en bereidheid tot het afleg-
gen van verantwoording over zijn potentiéle
rol als commissaris. Ook wordt kandidaten
aangeraden met ‘kenners’ van het bedrijf, de
sector of het commissariaat in het algemeen
vooraf te spreken.

Bij nadere kennismaking in vervolggesprek-
ken kan de rolverdeling binnen de raad van
commissarissen nader worden bekeken,
alsmede hoe invulling wordt gegeven aan
het tweede echelon, de dialoog met onderne-
mingsraad, eigenaren en andere belangheb-
benden. Ook kan dan gekeken worden naar
honorering, voordrachtsrechten van belang-
hebbenden, de wijze waarop zelfevaluatie
wordt vormgegeven en de wijze waarop
besluiten over aanstelling en honorering van
bestuurders worden genomen.

De commissaris vervult zijn rol zonder last of
ruggespraak
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Na aanvaarding van het commissariaat
volgt idealiter een inwerkperiode, waarbij
de commissaris wordt voorzien van meer
informatie over onder meer de organisatie,
haar (marktjomgeving en relevante belang-
hebbenden. Ook maakt hij nader kennis met
alle commissarissen, met fysieke locaties
en het topmanagement dat direct aan het
bestuur rapporteert. In extra gesprekken
met de voorzitter van de raad van commis-
sarissen en het bestuur zullen de laatste
vragen van de nieuwe commissaris worden
beantwoord.

Vervolgens treden de operationele processen
in werking, die in paragraaf 3.2 nader wor-
den beschreven.

Op het moment dat de commissaris is geko-
zen, vervult hij zijn rol in de raad van com-
missarissen onafhankelijk, ofwel ‘zonder
last of ruggespraak’.

De commissaris treedt tussentijds af of treedt af na
voorgeschreven periode

In de goededoelensector worden commissa-
rissen benoemd voor een periode van vier
jaren, waarna één periode na herbenoeming
volgt. Een gebruikelijke periode van zitting
is derhalve acht jaren. Dat is in overeenstem-
ming met de meeste andere sectoren in de
semi-publieke sector. Deze periode wordt
voldoende lang gevonden om voldoende te
kunnen toevoegen aan een organisatie en
kort genoeg om onafhankelijk te kunnen
blijven en voldoende doorstroom te realise-
ren in een raad van commissarissen.

Wanneer zich incompatibiliteiten voor-
doen treedt een commissaris tussentijds
af. Het kan bijvoorbeeld zijn dat nieuwe

regels worden ingevoerd, die nieuwe eisen
stellen aan onafhankelijkheid en zittings-
duur, zodat commissarissen aftreden om de
onderneming te kunnen laten voldoen aan
de eisen van de code. Soms treden commis-
sarissen ook tussentijds af bij onvoldoende
functioneren, conflicten binnen de raad van
commissarissen, met het bestuur of met
belanghebbenden.

Daarnaast treden commissarissen af vanwe-
ge veranderingen in de governancestructuur
van een organisatie, zoals de overgang naar
een tweelaags model of verandering in de
omvang van de raad van commissarissen
ter vergroting van slagvaardigheid. Hiermee
hangt samen dat, wanneer een organisatie
een nieuwe (strategische) fase ingaat, soms
de samenstelling van de raad moet wijzigen
en een nieuw profiel wordt geschetst.

3.2 Operationele processen in de raad van

commissarissen

De processen van de raad van commissaris-

sen in de uitvoering van zijn werk zijn de

volgende:

¢ (In-)regelen van statuten, reglementen,
werkafspraken

e Taken van de raad van commissa-
rissen: toezicht houden, adviseren,
werkgeverschap

* Afstemming taken en rol met de raad
van bestuur: geen commissaris op de
bestuurdersstoel

* Omgang met belanghebbenden

¢ De vergadercyclus van strategisch plan tot
uitvoering

* (Zelf) evaluatie

 Informatievoorziening aan de raad van
commissarissen

Deze processen komen achtereenvolgens in
tabel op de volgende pagina aan de orde.
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Proces | Toelichting

(In-)regelen van
statuten, reglemen-
ten, werkafspraken

Statuten en reglementen zijn wezenlijk voor het goed kunnen functioneren van een raad van commissa-
rissen. In statuten staan de verantwoordelijkheden, bevoegdheden en taken van organen voor bestuur en
toezicht op hoofdlijnen aangegeven. In huishoudelijke reglementen wordt de orde voor vergaderingen en
omgang geregeld en in het reglement voor de raad van commissarissen worden de verantwoordelijkheden,
bevoegdheden en taken van de raad nader uitgewerkt. Het is van belang dat deze regelingen goed doorge-
sproken worden, om duidelijk te krijgen wat de achtergronden en praktische werking zijn.

Taken van de raad
van commissa-
rissen: toezicht
houden, adviseren,
werkgeverschap

De drie belangrijkste taken van de raad van commissarissen zijn toezicht houden, adviseren, werkgever-
schap van het bestuur.

Toezicht houden ‘vooraf’ betreft vooral goedkeuring van besluiten en voornemens van het bestuur, toezicht
houden ‘achteraf’ betekent het monitoren van het functioneren van de organisatie en het bestuur en waar
nodig interveniéren richting het bestuur.

De raad van commissarissen vervult daarnaast een adviesrol voor het bestuur en fungeert als klankbord en
sparringpartner voor het bestuur.

Bij de werkgeversrol voor het bestuur hoort het bepalen van de omvang, de samenstelling en de structuur
van het bestuur, het benoemen en ontslaan van het bestuur, het bepalen van de arbeidsvoorwaarden van
het bestuur en de jaarlijkse evaluatie van het bestuur. Daarnaast heeft de raad van commissarissen bij
stichtingen nog een op zichzelf gerichte taak. De raad van commissarissen van een stichting bepaalt zijn
eigen omvang, zittingsduur, honorering en benoemt, schorst en ontslaat zijn leden. Hij is in die rechtsvorm
verantwoordelijk voor zijn eigen continuiteit.

Afstemming taken
en rol met de raad
van bestuur: geen

commissaris op de

In Nederland zijn de grenzen tussen taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de raad van com-
missarissen en het bestuur vastgelegd in wetten en codes en dus is in formele zin sprake van een duidelijke
scheiding. Veel van de invulling van taken en rollen van commissarissen is echter afhankelijk van de personen
en omstandigheden. Het is praktisch om, binnen de formele grenzen en taakomschrijvingen, een gesprek te

bestuurdersstoel wijden aan de precieze afbakening van taken en scherpstelling van rollen.
Omgang met De raad van commissarissen opereert in het belang van de organisatie en haar belanghebbenden. Het is
belanghebbenden verstandig de vraag te stellen welke belanghebbenden de organisatie kent, welke verwachtingen die hebben

en naar aanleiding daarvan een actielijst op te stellen. Ook is het raadzaam regelmatig een dialoog te voeren
met alle belanghebbenden, zoals vrijwilligers en donateurs. Het initiatief voor deze activiteiten ligt bij het
bestuur, een commissaris kan aanwezig zijn bij de besprekingen en de raad van commissarissen houdt
toezicht op het proces.

De vergadercyclus
van strategisch plan
tot uitvoering

De meeste raden van commissarissen vergaderen in lijn met een vooraf vastgestelde vergadercyclus. In
deze cyclus wordt jaarlijks vooraf bepaald welke onderwerpen wanneer op de agenda komen om besluitvor-
ming tijdig te kunnen beoordelen.

De cyclus begint bij de strategie. Deze wordt vervolgens vertaald in een begroting. In reguliere vergaderin-
gen worden de strategische plannen en de begroting door de raad van commissarissen vervolgens gemoni-
tord en besproken met het bestuur. Dat betreft de evaluatie van de plannen van vorig jaar, verwachtingen in
de toekomst en formele vastlegging van juridisch belangrijke zaken.

(Zelf) evaluatie

Het verdient de voorkeur om eens per jaar een aparte sessie te beleggen voor (zelf) evaluatie van het func-
tioneren en de samenstelling van de raad van commissarissen. Deze sessie kan op collectief niveau worden
ingevuld of op individueel niveau. Algemene principes en beginselen worden, tezamen met profielschetsen
en deskundigheidseisen, meestal als basis genomen. Een externe deskundige kan ondersteuning bieden bij
het ondersteunen en objectiveren van deze activiteit.

Informatievoor-
ziening aan de raad
van commissarissen

Het proces van informatieverschaffing en -verwerving is wezenlijk voor het goed functioneren van de raad
van commissarissen. De raad van commissarissen is immers niet op dagelijkse basis bij de onderneming be-
trokken en is voor zijn oordeelsvorming derhalve grotendeels afhankelijk van de informatie van het bestuur.
De raad van commissarissen en het bestuur zijn samen verantwoordelijk voor een goede informatievoorzie-
ning.
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4. Conclusie

Afhankelijk van de specifieke situatie waarin

een organisatie zich bevindt, het governan-

cemodel waarmee wordt gewerkt en de per-

sonen die zitting hebben in de organen voor

bestuur en toezicht, wordt invulling gegeven

aan governanceprocessen. In de afgelopen

paragrafen is duidelijk geworden dat veel

aspecten een rol spelen en derhalve zorg en

aandacht nodig is bij het inrichten en prak-

tisch invullen van deze processen. Hierbij

valt te denken aan:

e Keuze voor het governancemodel

e Keuze voor de operationele invulling van
de governance

e Eisen aan de commissaris ten aanzien van
bijvoorbeeld geschiktheid, zittingstermijn
en onafhankelijkheid

e Wijze waarop de individuele beinvloeder
(bestuurder, commissaris, belanghebbende)
zijn of haar taak invult: integer, zorgvuldig
en transparant.
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