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Het werk van toezichthouder bij een woningcorporatie verandert. Woningcorporaties werken
steeds meer samen in netwerken om uitdagingen als woningnood, de energietransitie en
leefbaarheid aan te pakken. Dit leidt tot uitdagingen voor een Raad van Commissarissen omdat
belangrijke beslissingen vaker plaats vinden in het netwerk en dus niet direct onder de eigen
bestuurder. Dit paper onderzoekt welke factoren van invloed zijn op het effectief houden van
toezicht in zo een situatie. Hierbij is de relevante literatuur over toezicht,
netwerksamenwerking en woningcorporaties geraadpleegd. De theorie vormt de basis voor het
aanwijzen van vier factoren voor effectief toezicht, te weten: role ambiguity, role conflict,
evaluatie en strategie. Deze zijn uitgewerkt in verschillende indicatoren. In 11 interviews met
bestuurders en leden RvC van Woonwaarts, Portaal en Talis is kwalitatieve data verzameld om
te beoordelen in welke mate de veronderstelde factoren van invloed zijn voor effectief toezicht.
In de discussie wordt aandacht besteedt aan mogelijkheden voor verder onderzoek, zoals de
vraag of een evaluatiecyclus en strategie specifieck gericht op netwerksamenwerking

noodzakelijk is.
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bij woningcorporatic Woonwaarts. Het afronden van dit onderzoek is daarmee ook mijn
afstuderen van de masteropleiding Bestuurskunde. Het schrijven van deze thesis ging met grote
moeite en over een lange periode waarin werken aan de thesis werd afgewisseld met periodes
waarin dit lang stil lag. Daarnaast heb ik de keuze gemaakt Economie te gaan studeren.
Hiervoor haalde ik vorig jaar de premaster en hoop later dit collegejaar ook mijn master te
halen.
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was waardevol én leuk. Ook hen wil ik bedanken. Door deze thesisgroep is het mij gelukt
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Woningnood, veiligheid in de buurt, financiéle problemen en het bieden van zorg zijn allemaal
maatschappelijke vraagstukken waar een woningcorporatiec mee te maken heeft. Het zijn
complexe problemen waar naast de woningcorporatie ook andere organisaties bij betrokken
zijn. Om deze problemen het hoofd te bieden, werken woningcorporaties meer en meer samen
met deze dienstverleners. Dit maakt dat experts uit zowel de sector als de wetenschap de
woningcorporatie omschrijven als een netwerkorganisatie (Dankert, 2017). Door deze
complexere samenwerking is het ook voor de Raad van Commissarissen als toezichthouder
complexer om hun werk te doen. In deze inleiding zal eerst op de Raad van Commissarissen
en toezicht in zijn algemeen worden ingegaan, daarna komt de context van netwerken aan bod.

Bij een woningcorporatie is het bestuur verantwoordelijk voor het functioneren van de
organisatie als geheel en de Raad van Commissarissen beoordeelt de bestuurder en is zijn of
haar werkgever. Het gaat daarmee om intern toezicht. Intern toezicht is toezicht op het bestuur
van een organisatie door een orgaan binnen dezelfde organisatie (Boers & van Montfort, 2009).
In het geval van woningcorporaties gaat het om een two-tier structuur waarbij bestuur en intern
toezicht formeel gescheiden zijn (Hennis, 2022). Daarnaast gaat het bij woningcorporaties om
publiek toezicht. Bovens en Schillemans (2009) expliciteren publiek toezicht door te stellen
dat daar sprake van is wanneer er besteding is van publieke middelen en/of uitoefening van
publieke taken en bevoegdheden; de verantwoording direct of indirect openbaar is; deze
verantwoording plaatsvindt vanuit het perspectief van de publieke zaak. Hiervan is bij
woningcorporaties sprake.

Bij goed toezicht komen vele relevante kwaliteiten kijken. Ruimschotel (2014) en
Havinga et al. (2015) noemen onder andere onafhankelijkheid, professionaliteit,
deskundigheid, planmatig zijn en betrokken zijn als voorwaarden voor goed toezicht. Als
overkoepelende kwaliteit van goed toezicht wijzen wetenschappers zoals Ruimschotel (2014)
en Van der Knaap (2002) echter effectiviteit aan. Er is namelijk pas sprake van goed toezicht
wanneer het werkt. Dat wil zeggen: de toezichthouder bewaakt de kwaliteit, treedt op tegen
misstanden en probeert deze te voorkomen. Goed toezicht is effectief toezicht en helpt zo de
organisatie zijn uitvoering te verbeteren en de doelen te bereiken.

Zoals eerder gesteld is de huidige woningcorporatie een netwerkorganisatie. Als vorm
van bestuur zijn netwerken een relatief nieuw fenomeen. Van Delden (2009) plaatst het
netwerk als een derde vorm van besluitvorming, naast marktwerking en de hiérarchische

organisatie wat de twee traditionele systemen voor het maken van beslissingen zijn. In de



literatuur rondom netwerksamenwerking wordt het boek Managing complex networks van
Kickert et al. (1997) als standaardwerk gezien. Zij stellen dat in de jaren *90 netwerken steeds
populairder worden als samenwerkingsvorm. Mede doordat overheden er in de decennia
daarvoor niet in slaagden zelfstandig de complexiteit van moderne samenlevingen te
beheersen. Die complexiteit cre€ert namelijk afhankelijkheden tussen partners, en waar
athankelijkheid is zal een organisatie om de beste beslissingen te nemen ook rekening moeten
houden met de beslissingen van andere partijen. Wanneer één organisatie athankelijk is van de
ander, maar dit niet wederzijds is, kan de markt of een hi€rarchische organisatie uitkomst
bieden. Denk aan een ministerie wat de eisen aan een product bepaalt. Bedrijven zijn daarmee
athankelijk van het ministerie, maar het ministerie niet van de bedrijven.

Wanneer partijen wederzijds athankelijk zijn kan een netwerk uitkomst bieden in
situaties waar marktwerking en hiérarchie dat niet kunnen. In een strikt hié€rarchische
organisatie of overheidsapparaat kan de hogere afdeling eisen stellen, maar als die lagere
afdeling cruciaal is voor het functioneren van het geheel, moeten die eisen voortdurend worden
aangepast om effectief te blijven. Van Delden (2009) stelt dan ook dat een hiérarchische
organisatie onvoldoende flexibel is in het omgaan met situaties die snel veranderen en waarin
veel van elkaar athankelijke partners betrokken zijn. Marktwerking is flexibeler. Omdat
marktwerking gebaseerd is op contracten, is het vooral geschikt voor samenwerking binnen
een vooraf bepaalde tijdsduur en bij eenmalige transacties (Van Delden, 2009). Wanneer
samenwerking complexer wordt, schiet marktwerking tekort: het biedt onvoldoende ruimte
voor de noodzakelijke informatie-uitwisseling en leidt niet vanzelf tot meer betrokkenheid of
commitment tussen. In deze situatie kan een netwerk uitkomst bieden. Partijen in het netwerk
weten dat ze athankelijk zijn van elkaar en kunnen door samen te werken elkaar helpen ieders
individuele doelen te bereiken.

Netwerken zijn vooral geschikt voor omstandigheden waarin behoefte is aan efficiénte
en betrouwbare informatie tussen partners op operationeel niveau, dus met een grotere
nabijheid dan tussen marktpartners wordt toegestaan en met een grotere openheid dan in een
formele hiérarchie gebruikelijk is (Van Delden, 2009). Dit maakt netwerken in het bijzonder
geschikt voor de uitwisseling van producten en diensten waarvan de waarde zich niet makkelijk
laat meten. Ze bieden ruimte voor intensieve interactie in de uitvoering, wederzijdse
athankelijkheid tussen partijen en vertrouwen in samenwerkingsrelaties.

Deze trend van netwerksamenwerking is dus al enkele decennia gaande in bijna alle
publieke en semipublieke sectoren. Ook in de volkshuisvesting is netwerksamenwerking de

laatste jaren meer aan de orde. Dit komt met name omdat de rol en doelen van
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woningcorporaties veranderd zijn. De eerste woningbouwverenigingen in Europa zijn
opgericht in tijden van grote woningnood onder arbeiders in de steden, met als doel het
aanbieden van kwalitatief goede woningen voor een betaalbare prijs (de Vries, 2014). Waar dit
in de praktijk op neerkwam is het realiseren en onderhouden van vastgoed en ervoor zorgen
dat huurders de huur betalen. Dit vormt nog altijd de basis, maar zowel de overheid als
corporaties zelf zien voor hen een rol weggelegd in het verbeteren van de leetbaarheid van de
wijk en het uitvoeren van de energietransitie. Naast de algemene trend in het toenemen van het
aantal netwerksamenwerkingen, is dit een sectorspecifiek element wat maakt dat corporaties
vaker in netwerken zijn gaan samenwerken.

Een netwerksamenwerking verandert hoe er gewerkt wordt. Kickert et al. (1997)
beschrijven enkele verschillen tussen werk uitvoeren en beslissingen nemen voor een gesloten
organisatie tegenover een die in netwerken opereert. Zo is binnen de eigen organisatie
doorgaans sprake van eenduidige autoriteit. Een manager kan de beslissing nemen iets op een
bepaalde manier te doen en dan is voor iedereen helder dat dat zo moet gebeuren. In een
netwerk is de structuur van autoriteit meer verdeeld. Hierdoor heeft één partij niet de
mogelijkheid te beslissen wat er gaat gebeuren. Daarnaast zijn doelen en problemen in de eigen
organisatie doorgaans duidelijker en goed gedefinieerd. In een netwerk kan sprake zijn van een
onduidelijk doel, er kunnen meerdere doelen naast elkaar bestaan, of doelen kunnen veranderen
wanneer de partijen in het netwerk veranderen. Zo zijn woningcorporatic Woonwaarts, de
gemeente Nijmegen en verschillende zorgorganisaties netwerkpartners die betrokken zijn bij
levensloopbestendige woningen voor ouderen of geschikt wonen voor andere
zorgbehoevenden. Voor de overheid ligt de focus op het langer thuis laten wonen van ouderen,
mede om zorgkosten te beperken. Voor zorgpartijen is van belang dat de woning ingericht is
op de zorgbehoefte van de patiént en dat zorgvoorzieningen dichtbij zijn. Voor
woningcorporaties zijn voorgaande doelen van belang, maar gaat het ook om bouwkosten en
huurgrenzen die niet per huurder fors kunnen verschillen. Het gemeenschappelijk doel om
geschikt woningaanbod te creéren kan daarmee leiden tot verschillen van inzicht wat het doel
betekent en verdere verschillen hoe dit doel te bereiken.

De veranderende doelen en taken van het netwerk hebben zowel invloed op het
functioneren van de werkvloer, die anders te werk zullen gaan, als op de rol van managers en
bestuurders. Deze zullen van een klassieke rol van plannen en leidinggeven naar een rol van
procesmanager gaan waarbij het doel is om de juiste condities voor het netwerk te scheppen
(Kickert et al., 1997). De netwerksamenwerking heeft daarmee dus invloed op de organisatie

en daarmee ook op de toezichthouder die de organisatie moet beoordelen. Wanneer in een
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netwerk minder helder is welke organisatie bepaalde verantwoordelijkheden draagt en wat de
concrete doelen zijn van een netwerksamenwerking beperkt dit de toezichthouder in zijn
beoordelingsvermogen.

Deze thesis focust zich op toezicht en netwerksamenwerking, wat toezicht effectief
maakt, hoe netwerksamenwerking hier invloed op heeft, en factoren die van invloed zijn op de
mate waarin effectief toezicht kan worden gehouden. Het gaat in deze masterthesis daarmee
om een verklarend onderzoek.

Dit onderzoek heeft tot doel om te achterhalen welke factoren van invloed zijn op
effectief toezichthouden binnen woningcorporaties, teneinde woningcorporaties en andere
semipublieke organisaties handvaten te bieden om het toezicht te verbeteren. De bijbehorende
vraagstelling is: Welke factoren zijn van invioed op het houden van effectief toezicht bij

woningcorporaties?

Over zowel toezichthouden als netwerken is veel gepubliceerd. Ook over factoren die bepalen
in welke mate effectief of goed toezicht kan worden gehouden is veel geschreven. Over de
combinatie tussen verklarende factoren voor effectief toezicht in de specifieke context van een
netwerksamenwerking is minder geschreven. Door Schillemans (2007) is onderzoek gedaan
naar toezicht op netwerksamenwerking bij uitvoeringsorganisaties. Dit verschilt van de context
van een woningcorporatie omdat hier toezicht gehouden wordt door een Raad van Toezicht.
Een ander onderzoek van Koppenjan (2008) focust op toezicht op netwerken, maar kijkt hierbij
vooral naar wat het netwerk kan doen om effectief toezicht mogelijk te maken, en minder naar
de rol van de toezichthouder zelf. De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek zit in het
leveren van een bijdrage aan kennis over toezicht in de context van netwerksamenwerking.
De maatschappelijke relevantie zit in het handvaten bieden aan woningcorporaties — en
zo mogelijk andere (semi)publieke organisaties die in netwerken samenwerken — hoe deze
organisaties en hun toezichthouders om moeten gaan met het steeds meer samenwerken in
netwerken. Een medewerker van koepelorganisatie Aedes (persoonlijke communicatie, 31 mei
2022) laat weten dat juist in de afgelopen jaren veel gesproken is over netwerksamenwerking.
Woningcorporaties zitten nog midden in het proces hoe met netwerken om te gaan en hoe hun
Raad van Commissarissen daarbij in te lichten. Uit recente publicaties gericht op zowel de
organisatie (MKW, 2020) als de toezichthouder (VTW, 2019) blijkt dat de sector bezig is hoe

deze netwerksamenwerking het beste in te richten is en hoe de verhouding tussen bestuur en
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Raad van Commissarissen hierbij moet zijn. Ook Woonwaarts, de organisatic waarbinnen de
stage plaatsvond gekoppeld aan deze masterthesis, is bezig met deze vragen. De kennis uit dit
onderzoek draagt bij aan het ondersteunen van Woonwaarts en andere maatschappelijke
organisaties in hoe de toezichthouder zijn rol beter kan vervullen. Dat helpt de organisatie en

gezien het gaat om publieke doelen ook de maatschappij.

In onderstaand theoretisch kader komt achtereenvolgens de literatuur over toezicht, effectief
toezicht, netwerksamenwerking en tot slot verklarende factoren voor effectief toezicht voorbij.
Dit resulteert in een conceptueel model die de onderzochte verbanden in dit onderzoek
uitbeeldt. In het methodologisch kader worden de theoretische concepten geoperationaliseerd
zodat ze in interviews ook gemeten kunnen worden. Daarnaast wordt verder uitgelegd hoe data
wordt verzameld en geanalyseerd. In de resultaten en analysesectie wordt de data uit de
interviews geanalyseerd zodat conclusies getrokken kunnen worden. In de discussiesectie
wordt teruggeblikt op wat de conclusies betekenen voor de praktijk en voor verder onderzoek
en worden enkele beperkingen besproken. Achteraan dit document zijn de literatuurlijst en de

bijlagen te vinden, waaronder de interviewguide.



Bijna alle definities van toezicht stellen dat toezicht in ieder geval bestaat uit de volgende drie
elementen: informatieverzameling, oordeelvorming en interventie. Ook rapporten die niet
expliciet een definitie van het begrip neerzetten benoemen deze drie elementen (Commissie
Van Zijl, 1996). Literatuur die deze elementen niet expliciet noemt, geeft bijna altijd een
variant daar op, zoals waarnemen, toetsen, en corrigeren of beinvloeden (Visser, 1986, p. 71).
Op basis van deze elementen kwam de Algemene Rekenkamer in 1998 (p. 6) tot de volgende
definitie van toezicht: “Het verzamelen van informatie over de vraag of een handeling of zaak
voldoet aan de daaraan gestelde eisen, het zich daarna vormen van een oordeel daarover en
het eventueel naar aanleiding daarvan interveniéren.”

Meerdere auteurs, rapporten en overheidsinstanties stellen dat deze definitie sindsdien
in documenten van de Nederlandse overheid als de standaard gebruikt wordt (Belastingdienst,
2022; Commissie Holtslag, 1998; Havinga et al., 2015; Huisman & De Vijlder, 2013; Robben,
2010; Ruimschotel, 2014; Van Rossum, 2005; Velders, & Brunia, 2013; WRR, 2013)

De Commissie Holtslag (1998) en Ruimschotel (2014) stellen tegelijkertijd dat deze
definitie te breed is. Ook bij processen als wetgeving, beleid of rechtspraak is sprake van het
verzamelen en beoordelen van informatie en de interventie op basis daarvan. Ook een
alarmsysteem of de keuze personeel aan te nemen vallen binnen de definitie van toezicht. Het
is daarom zinvol te kijken wat deze activiteiten geen toezicht maakt en zo nodig de definitie
van het begrip in te perken. Ruimschotel (2014) waarschuwt dat ook een engere definitie van
het begrip lastig is, omdat deze mogelijk begrippen uitsluit die wel toezicht zijn. Daarbij komt
dat toezicht soms lastig te scheiden is van niet-toezicht. lemand die bezig is met het maken van
beleid zal niet snel kunnen zeggen dat hij of zij geen enkele toezichtstaak heeft, terwijl een
persoon of orgaan met de taak tot toezichthouden vaak niet de exclusieve toezichtsrol heeft. Zo
bezien is toezicht een brede taak die vaak niet formeel vastgelegd is. Toch is over toezicht meer
te zeggen dan de Algemene Rekenkamer (1998) doet, met name over het reactieve karakter en

het doel van toezicht.

Verwante begrippen: handhaving, controle, verantwoording en regulatie
Alvorens dit verder te behandelen middels verschillende auteurs is het echter eerst van belang
begrippen verwant aan toezicht te behandelen. De hiervoor genoemde definities spreken

namelijk allen expliciet over het woord “toezicht”. In zowel de Nederlandse als Engelstalige



literatuur is er echter sprake van een versplinterd beeld van begrippen en hun definities die
verwant of gelijk zijn aan toezicht, zoals verantwoording, controle, handhaving en regulatie.

Het proces van verantwoording zoals Bovens en Schillemans (2009) dat omschrijven
bestaat uit het verkrijgen en beoordelen van informatie en het gevolgen verbinden daaraan.
Deze thesis kiest er daarom voor het begrip verantwoording, wanneer het op deze manier
gebruikt wordt, gelijk te trekken met het begrip toezicht om zo ook voort te bouwen op
literatuur die het begrip verantwoording aanhaalt. De meeste auteurs die zowel handhaving als
toezicht noemen, zien het als verschillende termen. Toezicht vormt een instrument voor
handhaving en handhaving volgt daarmee toezicht op (Van Nus, 1995 ; Van Rossum, 2005).
Daarnaast wordt handhaving gezien als rigide terwijl toezicht niet alleen gaat om de regels
maar ook om het met eigen vrijheid kijken naar de zaak om die zo te verbeteren (Ruimschotel,
2014). Zowel in doel als mate van uitvoering verschilt handhaving daarmee van toezicht.

Het begrip controle is smaller dan toezicht, zo stellen zowel de Algemene Rekenkamer
(1998) als Bovens en Schillemans (2009). Een controleur beoordeelt informatie en verstrekt
deze, de toezichthouder maakt daarnaast beslissingen om een organisatie bij te sturen. Wanneer
deze thesis naar (effectief) toezicht kijkt kan daardoor niet voortgebouwd worden op literatuur
over controle. Controle wordt soms ook als een breder begrip gepresenteerd wat het hele proces
van informeren, debatteren en sanctioneren behelst (Bovens & Schillemans, 2009).

In de Engelstalige literatuur wordt veelal de term regulation gebruikt. Lodge & Wegrich
(2012) stellen dat regulation bestaat uit drie componenten: informatieverzameling, het stellen
van een standaard en mogelijkheden tot gedragsverandering. Soms is dat met het doel om bij
te sturen en het publieke belang zo beter te dienen, soms gaat het om het opsporen van
onwenselijkheden en op basis daarvan sanctioneren. Daarmee kan regulation zowel het
Nederlandse begrip toezicht als handhaving inhouden.

Het is nodig de verschillen in deze Amerikaanse literatuurstroming verder te benoemen,
aangezien ze verschilt van de Europese. Toezichthoudende instanties bestaan in de Verenigde
Staten al langer, waarmee ook literatuur over toezicht daar al eerder vorm kreeg (Majone, 1994;
Moran, 2002). In 1985 omschrijft Selznick toezicht als een ononderbroken en gefocuste
controle, uitgevoerd door een publieke instantie voor activiteiten die belangrijk zijn voor de
gemeenschap. In de Amerikaanse literatuur is dit een van de meest genoemde definities
wanneer het over toezicht en handhaving gaat (Eberlein & Grande, 2005; Levi-Faur, 2011;
Lodge & Wegrich, 2012; Doran & Ryan, 2012). In Europa kwam de toezichthouder sinds de
jaren *90 op, vooral door de toename van abstracte risico’s waarbij de verwachting was dat de

overheid deze zaken oplost wanneer het misgaat (Havinga et al, 2015).

10



Deze verschillen verklaren waarom een definitie als die van Visser (1986) toezicht ziet
als iets dat alleen het Rijk doet. Daarnaast verklaart het waarom Nederlandstalige
wetenschappelijke literatuur op de brede definitie van de Algemene Rekenkamer (1998)
teruggrijpt, terwijl de Amerikaanse meestal verwijst naar Selznick (1985) als bekendste
definitie.

Om duidelijkheid te scheppen zal in deze thesis standaard het woord toezicht worden
gebruikt. De keuze voor toezicht heeft twee redenen: toezicht is de meest gebruikte term in de
Nederlandse literatuur om het in dit onderzoek onderzochte proces te omschrijven en in de

praktijk bij woningcorporaties wordt het woord toezicht gebruikt.

Het doel en reactieve karakter van toezicht

Eerder werd genoemd dat de algemeen geldende definitie van toezicht enkele tekortkomingen
kent. Het gaat daarbij om het reactieve en controlerende karakter van toezicht en het doel van
toezicht. Toezicht wordt doorgaans gezien als een controle of reactie op iemand anders. De
eerder aangehaalde Selznick (1985) noemt toezicht een ononderbroken en gefocuste controle.
Ruimschotel (2014) stelt dat het bij toezicht gaat om bemoeienis met de activiteit van anderen.
Men staat aan de zijlijn, beoordeelt, en grijpt zo nodig in. Een toezichthouder is niet actief
bezig met het creéren, promoten of veranderen van zaken, maar conserveert juist door het
noodzakelijke te beschermen.

Met deze reactie en controle op anderen moet toezicht het geen deze anderen doen dus
verbeteren. Volgens Ruimschotel (2014) heeft toezicht zelfs een resultaatplicht. Het moet een
verschil maken met een situatie waarin geen toezicht is. Dat doet toezicht door het bevorderen
van de uitvoering (Robben, 2010; Boers & van Montfort, 2009), of, wanneer toezichthouden
als handhavingsinstrument wordt gezien, door het bevorderen van de handhaving (Van Nus,
1995). Zo moet toezicht schadelijk handelen voorkomen en maatschappelijke belangen borgen
(Robben et al., 2013; Van der Knaap et al., 2002). Toezicht moet de uitvoering dus verbeteren
en in het geval van publiek toezicht leidt dat zo tot maatschappelijk gewenste resultaten. Een
definitie van toezicht die dit doel meeneemt is die van Mertens (2006). Hij beschrijft toezicht
als ‘wettelijk gelegitimeerde beinvloeding van bepaalde aspecten van het gedrag van een
rechtspersoon ten einde een maatschappelijk gewenst handelingspatroon beter te bereiken’
(Mertens, 2006, p. 266). Naast het maatschappelijke doel komt in deze definitie ook de
beinvloeding van het gedrag van een ander terug, wat wederom wijst op het reactieve karakter

van toezicht.
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Toezicht moet de uitvoering dus verbeteren, zo mogelijk met een maatschappelijk doel.

Maar deze maatschappelijke wensen zijn niet altijd duidelijk. Toezicht heeft te maken met de

volgende tegenstrijdige belangen (WRR, 2013, p. 20):

Politiek wil assertieve waakhond die incidenten

voorkomt

...maar tegelijkertijd de toezichtslasten voor

organisaties en bedrijven verlagen

Toezichthouder mag alleen noodzakelijke info

opvragen

...maar wordt wel geacht risico’s tijdig te

signaleren

Het niveau moet hoger

...maar de middelen (geld) moet omlaag

Sectoren willen dat free riders aangepakt kunnen

worden

...maar ook ruimte voor vertrouwen en

zelfregulering

De burger wilt dat de toezichthouder vaart maakt

de grote vraagstukken aan te pakken

...maar tegelijkertijd ook dat er goed geluisterd

wordt naar hun meldingen, ook als dat veel tijd

kost

Tabel I : Tegenstrijdige belangen van toezicht

Uit deze tegenstrijdige belangen die de WRR (2013) presenteert is af te leiden dat er te weinig
middelen zijn om aan alle belangen van toezicht te voldoen en welk belang voorrang verdient

niet altijd helder is.

Definitie toezicht
Dit theoretisch kader begon met de in Nederland algemeen geldende definitie van toezicht.
Kritieken op deze definitie zijn dat deze te breed is, geen rekening houdt met de intentie en
positionering van toezicht en dat ze toezicht niet expliciet als iets controlerends en reactiefs
ziet. Met deze kritieken in gedachten zal deze thesis de volgende definitie van toezicht
gebruiken: het controlerend en reactief verzamelen van informatie over de vraag of een
handeling of zaak voldoet aan de daaraan gestelde eisen, het zich daarna vormen van een
oordeel daarover en het eventueel naar aanleiding daarvan interveni€ren, met als doel het
verbeteren van de uitvoering.

Het fundament van deze definitie is de Algemene Rekenkamer (1998). De toevoeging
dat toezicht controlerend en reactief is, is gebaseerd op Selznick (1985) en Ruimschotel (2014).
De toevoeging wat betreft het doel is vooral gebaseerd op Mertens (2006). Wanneer het zoals
in dit onderzoek gaat om publiek toezicht kan aan de definitie worden toegevoegd dat het doel

de uitvoering te verbeteren zo leidt tot het beter nastreven van maatschappelijke belangen. Om
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enkele eerder genoemde voorbeelden aan te halen: onder deze definitie zou rechtspraak (heeft
niet als doel uitvoering te verbeteren, maar rechten en vrijheden te beschermen), het inhuren
van personeel (is niet reactief maar actief) en een alarmsysteem (heeft niet als doel de
uitvoering te verbeteren) niet onder toezicht vallen. Deze minder ruime definitie slaagt er
daarmee in sommige zaken die geen toezicht zijn uit te sluiten, maar sluit geen zaken uit van

toezicht die dat wel zijn.

In het hiervoor behandelde is een werkbare definitie van het begrip toezicht gegeven. In de
inleiding is eerder al vastgesteld dat effectiviteit doorgaans als belangrijke factor wordt gezien
of toezicht werkt en er dus sprake is van ‘goed toezicht’. In deze sectie wordt uiteengezet wat
effectief toezicht inhoudt.

Effectiviteit is de mate waarin gestelde doelen bereikt worden (Cornali, 2012;
Koeleman, 2019; Koppenjan, 2008; Provan & Milward, 1995; Ruimschotel, 2014; Visser,
1986; Zheng et al., 2010) Effectiviteit kan daarmee gelijk gesteld worden aan doeltreffendheid
of een verschil maken en impact hebben in positieve zin.

Maar wanneer is dat het geval? Dit is deels een open doelstelling. Is toezicht effectief
als niemand de regels overtreedt? Of wanneer de organisatie meer winst maakt, of er minder
risico’s zijn? Feitelijk bepaalt de gradatie en de richting van je doel met welke vorm van
effectiviteit men te maken heeft. Ruimschotel (2014, pp 144-145) beschrijft verschillende
mogelijkheden. Bij maximaal effect slaagt toezicht er in dat niemand de regels of normen
overtreedt en de nagestreefde beleidsdoelen volledig gehaald worden. Van equilibrium-
effectiviteit is sprake wanneer de ongewenstheden niet toenemen. Toezicht heeft op die manier
effect gehad. Wanneer bijvoorbeeld het aantal overtredingen stijgt of de doorstroming op de
huizenmarkt onverwachts verslechtert is het equilibrium weg en zijn meer middelen nodig
en/of een andere toezichtstrategie. Bij stilte-effectiviteit is voorkomen dat rampen gebeuren,
kranten kritische stukken schrijven en de steun onder de bevolking afneemt. Wanneer er ophef
ontstaat, heeft toezicht gefaald en moet er gewerkt worden het toezicht effectiever te maken.
Stilte-effectiviteit is met name in de politiek-beleidsmatige context relevant, omdat
beeldvorming een rol speelt. Dit verklaart de roep om meer toezicht na ernstige gebeurtenissen,
zoals de vuurwerkramp in Enschede of de Bulgarenfraude met toeslagen. De gekozen variant
van effectiviteit bepaalt ook hoe makkelijk die te behalen is.

Wat ze allemaal gemeen hebben is dat het toezicht impact heeft. Om effectief te zijn

moet toezicht op enige wijze een positief resultaat hebben (Ruimschotel, 2014). Effectiviteit
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gaat om het bereiken van doelen. Gezien het doel van toezicht het verbeteren van de uitvoering
is om zo de gewenste situatie te creéren, wordt in dit onderzoek de volgende definitie van
effectief toezicht gehanteerd: Het adequaat beoordelen en zo nodig stimuleren van een persoon
of organisatie zodat de uitvoering verbeterd.

Dit stimuleren kan plaatsvinden door adviseren, debatteren of sanctioneren. Eerder in
dit theoretisch kader zijn drie elementen van toezicht aangehaald: informatie vergaren,
oordelen en interveniéren. Effectiviteit focust zich vooral op de interventie en de impact
daarvan. Voor het meten van effectief toezicht is het dus zaak naar de output van de

toezichthouder te kijken en naar de outcome van het toezicht.

In de analyse van netwerken gelden Kickert et al. (1997) als toonaangevende auteurs (Hodge
& Greve, 2007; Provan & Kenis, 2008). Zij definiéren netwerken als ‘stabiele patronen van
sociale relaties tussen actoren die plaatsvinden rond beleidsproblemen of programma’s’
(Kickert et al., 1997, p.6). Provan & Kenis (2008, p.231) scherpen dit aan naar ‘drie of meer
juridisch autonome organisaties die samenwerken om hun eigen en gezamenlijke doelen te
bereiken’. Uit beide definities blijkt dat het in een netwerk niet gaat om kortstondig en
incidenteel elkaar benaderen, maar om samenwerking en stabiele sociale relaties. Ook richt een
netwerk zich op gezamenlijke doelen of beleidsprogramma’s. De kern van netwerken is
daarmee wederzijdse athankelijkheid. Die maakt dat actoren elkaars middelen nodig hebben
om zo hun doelen te bereiken (Albeda, 2017; Kickert et al., 1997; Provan & Kenis, 2008).
Deze middelen kunnen bestaan uit kennis, capaciteiten, bevoegdheden of toegang tot
verdere actoren of netwerken. De wederzijdse afthankelijkheid maakt dat een netwerk effectief
is. Zonder de athankelijkheid hadden actoren immers zelf hun doelen kunnen bereiken.
Netwerkeffectiviteit is daarmee te definiéren als ‘het bereiken van positieve uitkomsten op
netwerk-niveau die de individuele actoren niet hadden kunnen bereiken’ (Provan & Kenis,
2008, p.230). Het gaat hierbij om een hypothetische situatie: een waarin het netwerk niet
bestaat. Dit maakt het beoordelen van netwerkeffectiviteit lastig (Van Ballegooij, 2020).
Ansell & Gash (2008) en recenter George et al. (2024) hebben met kwantitatieve studies
wel onderzocht welke factoren bepalend zijn voor het wel of niet slagen van een netwerk. Deze
grote vergelijkende datasets zijn relevant, gezien Kickert et al. (1997) en de meeste literatuur
over netwerksamenwerking kwalitatief van aard is. Uit beide studies blijkt dat vertrouwen een
bepalende factor is voor het slagen van een netwerk (Ansell & Gash, 2008; George et al., 2024).

Factoren zoals de context van het netwerk en de wijze waarop het netwerk is ingericht blijken
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maar beperkt van invloed, een basis van vertrouwen en hoe gewerkt wordt aan het verbinden
van actoren komt naar voren als sterkere factor (George et al., 2024). Ansell & Gash (2008)
leggen uit dat dit zowel bepalend is voor de vraag of het netwerk tot stand komt, waar eventuele
geschiedenis tussen actoren beslissend is, als het functioneren binnen het netwerk, waar zij een
proces omschrijven hoe face-to-face met elkaar spreken leidt tot opbouwen van vertrouwen en
commitment, wat leidt tot duidelijkheid over gezamenlijke doelen en zo een strategisch plan
die te bereiken.

Voor het slagen van de netwerksamenwerking is het van belang dat de manager of
andere leidende actoren in het netwerk zich richten op dat vertrouwen en de verbinding tussen
actoren (Ansell & Gash, 2008; George et al., 2024, Van Ballegooij, 2020). De rol van de
manager betrokken bij een netwerk verandert daardoor van een bewaker van het systeem naar
een van procesmanager of netwerkbegeleider (Kickert et al., 1997). Ook met deze rol kan het
echter zo zijn dat het tijd kost voor een netwerk goed samenwerkt. Echt goede samenwerking
heeft volgens Sabatier (1986) een ontwikkelingstijd nodig van 10 tot 15 jaar. Van Delden
(2009) concludeert dat tijd en stabiliteit essentieel zijn als bodem voor goede samenwerking.
De logische assumptie is dat met meer actoren het moeilijker wordt deze te verbinden en het
netwerk minder stabiel is. Dat maakt het netwerk minder effectief. Albeda (2017) concludeert
daarom dat men binnen een netwerk naar goede contacten in plaats van veel contacten moet
streven. Meer actoren verhogen dus de complexiteit, maar het aantal blijkt volgens Kickert et
al. (1997) nooit de doorslaggevende factor voor het wel of niet slagen van het netwerk.

Daarbij komt dat wanneer actoren uitgesloten worden waarmee wel een relatie van
athankelijkheid is, je door het niet erkennen van deze athankelijkheid je niet of moeizamer je
doelen behaalt. Voor toezichthouden op netwerksamenwerking is het dus van belang dat de
toezichthouder de wederzijdse athankelijkheid tussen organisaties kent. Op deze manier is vast
te stellen wat de toegevoegde waarde van een netwerk en haar individuele actoren is, waarmee
de organisatie of de betreffende bestuurder beoordeeld kan worden.

Verschillende actoren in een netwerk creéert ook een risico op verschillen in
interpretatie van gemeenschappelijke doelen. Netwerkpartners kunnen het bijvoorbeeld allen
eens zijn de leefbaarheid in de wijk te willen verhogen. In de praktijk kan het zijn dat een
zorgaanbieder dit afmeet aan de hoeveelheid gezinnen met een zorgvraag in de wijk, de
gemeente aan het feit of er een buurtvereniging is opgericht en de woningcorporatie aan het
aangezicht van de wijk en de hoeveelheid afval in tuinen en op straat. Een organisatie bekijkt
opgestelde doelen vanuit zijn eigen perspectief (Jung, 2014; Provan & Milward, 2001).

Natuurlijk hoeft hier geen verschil in te zitten: het kan ook dat organisaties een ambigu concept
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wel op een gelijke manier interpreteren. Concepten als leefbaarheid zijn echter vaak lastig hard
te onderbouwen met cijfers, wat de mogelijkheden voor eigen interpretatie versterkt
(Steenhuisen et al., 2009). Van Delden (2009) beschrijft dit risico als een situatie in het netwerk
van veel overleg en veel langs elkaar heen praten. Het is voor een interne toezichthouder
belangrijk de doelen van het netwerk juist te interpreteren naar de context van de eigen
organisatie.

Een verder risico is het beperkte zicht op de risico’s en problemen van je
netwerkpartners. Door de wederzijdse athankelijkheid kan het werk van een partner namelijk
het werk van de eigen organisatie in de weg zitten (Albeda, 2017). Hier is mee om te gaan door
de risico’s van netwerkpartners mee te nemen in je eigen planning en controlecyclus. Albeda
(2017) stelt dat deze bekend moeten zijn, aangezien je van deze risico’s al een beeld hebt
gekregen. Bij het verkennen van het probleem waarvoor de netwerksamenwerking in eerste
instantie de oplossing moest bieden is namelijk informatie verzamelt. Dit vereist wel om op
enige wijze inzage te hebben in de relevante risico’s bij de netwerkpartner en ook de
capaciteiten deze informatie juist te beoordelen. Daarnaast betekent het extra werk, aangezien
je voor je planning en controle niet meer alleen naar je eigen organisatie kijkt maar ook naar
die van netwerkpartners. Interne toezichthouders moeten dus beoordelen of het bestuur
voldoende zicht heeft op de risico’s van netwerkpartners. Daarmee moet voor de
toezichthouder duidelijk zijn in hoeverre deze risico’s een probleem zijn voor de eigen
organisatie.

Netwerken kenmerken zich verder door verminderde transparantie. Vergeleken met
beslissingen in de eigen organisatie is binnen een netwerk vaak moeilijker te bepalen waar
macht en verantwoordelijkheid ligt (Kickert et al., 1997). Dat maakt achterhalen wie wanneer
welke beslissing neemt vaak niet mogelijk. Zolang het netwerk effectief opereert, de doelen
behaalt en iedereen tevreden is vormt dit geen probleem. Wanneer er iets misgaat blijkt een
causale relatie tussen schade en verwijtbaar gedrag vaak niet vast te stellen. Doorgaans wordt
verantwoordelijkheid gedeeld door meerdere actoren. leder heeft zo voor een deel en op zijn
eigen manier bijgedragen aan de onwenselijke uitkomst. Iedere actor zal daardoor kunnen
zeggen: mijn rol was niet de oorzaak voor het ultieme falen. Het resultaat hierbij is doorgaans
dat of niemand verantwoordelijk is, of één iemand publiek verantwoordelijk is, terwijl deze
maar één van de spelers in het netwerk is. Beide doen geen recht aan de realiteit van de
netwerksamenwerking. Voor interne toezichthouders is het dus zaak om voor een
netwerksamenwerking aangegaan wordt duidelijk te hebben welke verantwoordelijkheid de

eigen organisatie binnen dat netwerk heeft. Daarnaast moet de toezichthouder op de hoogte

16



zijn welke beslissingen namens de organisatie genomen worden tijdens het proces. Op deze
manier kan voorkomen worden dat er iets misgaat en een interne toezichthouder geen idee heeft
aan wie dat ligt. Kickert et al. (1997) en Ansell & Gash (2008) beamen dit en voegen eraan toe
dat het voor publiecke organisatie normatief gezien hoe dan ook wenselijk is
verantwoordelijkheden zo helder mogelijk te defini€ren. Transparantie over hoe beslissingen
worden genomen en duidelijke basisregels hoe het netwerk opereert zijn daarnaast belangrijk
om alle actoren te overtuigen dat het proces eerlijk verloopt en om legitimiteit te geven aan het
netwerk (Ansell & Gash, 2008). Paradoxaal genoeg kunnen duidelijke regels dus bijdragen aan
het creéren van vertrouwen.

Kickert et al. (1997) benoemen wel dat dit soms lastig is, omdat deze helderheid en
transparantie kan botsen met de effectiviteit van het netwerk. Ook George et al. (2024) beamen
dit in hun analyse van netwerkstrategieén. In deze meta-analyse wordt onderscheid gemaakt
tussen enerzijds het toepassen van een losse strategie, waarbij het netwerk zich richt op één
interventie als informatie-uitwisseling of conflictbemiddeling en anderzijds een
gecombineerde netwerkstrategie, waarin zaken als delen van informatie, het verbinden van
actoren, het verkennen van gemeenschappelijke doelen en nieuwe manieren van samenwerking
tegelijk gebeurt. Deze gecombineerde strategie cre€ert een synergie waardoor zo een netwerk
betere resultaten boekt dan netwerken met een losse strategie (George et al., 2024). Voor de
toezichthouder presenteert deze conclusie een dilemma tussen een effectief maar ook breed en
abstract netwerk versus een vooraf duidelijk omschreven en transparant opererend netwerk dat
mindere resultaten boekt.

Kickert et al. (1997) noemen nog een andere reden waarom een organisatie niet alles
binnen een netwerk volledig vast wil leggen, namelijk dat de ambigue situatie een kans biedt
om zelf te profiteren. Dit exploiteren van kansen richt zich echter op de korte termijn en is
volgens Kickert et al. (1997) op de lange termijn nooit wenselijk voor een netwerk. De relaties
binnen het netwerk raken namelijk beschadigd, terwijl de partijen elkaar wel nodig hebben
door de wederzijdse afthankelijkheid. Hieruit volgt dat het voor interne toezichthouders niet
alleen belangrijk is de verantwoordelijkheid en beslissingen van de eigen organisatie te
beoordelen, maar ook inzage te hebben in die van de netwerkpartners. Op die manier heeft de

toezichthouder meer zicht op het functioneren van het netwerk op de lange termijn.

Hetgeen wat bepaalt in welke mate er sprake is van effectief toezicht is grofweg in te delen in

vier factoren. De beschrijvingen van factoren in de wetenschappelijke literatuur lopen uiteen.
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De keuze voor deze hoeveelheid en groepering van factoren binnen dit onderzoek is dan ook
een eigen afweging. Allereerst zullen de twee factoren over de positionering en de capaciteiten
en middelen van de toezichthouder uitgebreid aan bod komen. Daarna wordt aandacht besteedt

aan de factoren evaluatie en systematiek.

Role ambiguity

De eerste factor betreft de role ambiguity van de toezichthouder. Role ambiguity is het
ontbreken van duidelijkheid of begrip over de, verantwoordelijkheden, verplichtingen,
verwachtingen en doelen die bij de eigen functie horen (Chen et al., 2012; Kelloway & Barling,
1990; Schmidt et al., 2014; Van Sell et al., 1981). Role ambiguity gaat daarmee over
onduidelijkheden. Wanneer een werknemer het idee heeft niet de adequate capaciteiten of
bevoegdheden te hebben om zijn functie uit te oefenen is sprake van role conflict (Kelloway &
Barling, 1990). In deze situatie kan echter wel duidelijk zijn wat de doelen en
verantwoordelijkheden van de werknemer zijn. In de literatuur zijn ook voorbeelden waarin
deze termen wel gezamenlijk onder de noemer role ambiguity vallen. Uit de items van Chen et
al. (2012) blijkt bijvoorbeeld dat zij role ambiguity ook meten door te vragen of iemand goed
zijn werk kan doen en problemen kan oplossen. Dit onderzoek maakt een scheiding tussen role
ambiguity en role conflict. Role conflict, waaronder dus de capaciteiten van de toezichthouder,
wordt bij de tweede factor behandeld.

Binnen dit onderzoek gaat het bij role ambiguity dus om de rol, taak en verplichtingen
van de toezichthouder en om de relatie tegenover degene waar toezicht op wordt gehouden, in
dit geval het bestuur. Role ambiguity wordt doorgaans als een negatief concept geschetst:
mogelijke effecten zijn minder plezier in het werk of conflicten over taken en
verantwoordelijkheden. Bij toezichthouders is sprake van role ambiguity omdat een
toezichthouder — of degene die de toezichthouder aanstelt — verschillende keuzes kan maken in
de rol, taken en positionering. Onduidelijkheden en meningsverschillen over deze keuzes zijn
de oorzaak van role ambiguity.

Zo kan de rol van de toezichthouder verschillen van adviserend en vrij tot kritisch en
strak volgens de regels. Ook de taken van de toezichthouder, op welk gebied die zich bevinden
en hoe ver ze reiken is van belang. Hierbij is vooral duidelijkheid van belang (Bovens &
Schillemans, 2009; Ruimschotel, 2014; Boers & van Montfort, 2009). De positionering van de
toezichthouder moet duidelijk zijn, bijvoorbeeld in de mate van onathankelijkheid en
aansturing van de toezichthouder. De functie van het toezicht moet duidelijk zijn, zodat de

toezichthouder zich hier op aan kan passen. De functie of het doel van toezicht bepaalt de
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houding van de toezichthouder en de activiteiten die deze geacht wordt te ondernemen. Deze
functie kan hi€rarchisch bepaald zijn, zoals een toezichthouder als de Autoriteit Consument en
Markt (ACM) die onder het Ministerie van Economische Zaken en Klimaat valt. De taken van
de ACM zijn vastgelegd in onder andere de Mededingingswet en de Wet op het financieel
toezicht. In een andere context kan de toezichthouder mogelijk zijn eigen keuzes maken qua
rol en taak. Bovens en Schillemans (2009) geven aan dat ook in dit geval van belang is dat de
rolopvatting duidelijk geéxpliciteerd is. Dat betekent zelf inzien dat er verschillende
mogelijkheden zijn qua rol en taak, de keuze maken welke er het beste past en deze ook zelf
duidelijk maken naar in ieder geval degene waar toezicht op wordt gehouden en zo nodig
anderen.

Naast de functie moet ook het toezichtsdomein helder zijn. Het gaat daarbij om zaken
als de context van het veld waarin de organisatie opereert en de vraag of alle activiteiten
beoordeelt moeten worden of het toezicht zich moet focussen op een bepaald deel. Verder moet
helder zijn welke mogelijkheden tot informatievergaring er zijn. Zo kan informatie vooral
aangeleverd worden door derden of de partij waarop toezicht gehouden wordt, maar kan het
ook zijn dat er de mogelijkheid is personen binnen de betreffende organisatie te bevragen, een
externe expert in te huren, het bijwonen van een vergadering of verkennen van de
werkzaamheden bij vergelijkbare organisaties en meer. Ook de interventies die een
toezichthouder tot zijn beschikking heeft moeten bekend zijn. Dit kan variéren van debatteren
met het bestuur, het sanctioneren van een organisatie, het ontslaan van een bestuurder, tot het
uitbrengen van een advies (Robben, 2010; Ruimschotel, 2014). Door de mogelijkheden voor
informatie en interventie te weten kan de toezichthouder prioritering in zijn werk aangeven,
waarmee toezicht effect heeft (Ruimschotel, 2014). Wanneer deze zaken niet duidelijk zijn,
weet de toezichthouder in mindere mate wat hij aan het doen is, waarom die dat aan het doen
is, en wat hij verder nog zou kunnen doen. Dat zorgt voor minder effectief toezicht.

Naast de rol, taak en formele positionering speelt ook de relatie met het bestuur een rol
bij deze factor. Die kan verschillen van meer formeel waarbij de afstand tot het bestuur groot
is tot meer informeel. Volgens Schillemans (2007) is van dit laatste in zijn algemeen sprake,
en zitten de opvattingen van toezichthouder en bestuur hier vaak dicht op elkaar. Hij stelt dat
dit veelal voortkomt uit de afwezigheid van een toetsingskader, waardoor niet altijd duidelijk
is wat de Raad van Commissarissen belangrijk vindt. Het gevolg is dat de lijn van het bestuur
gekozen wordt. Een onduidelijke rol of toetsenkader heeft daarmee invloed op de relatie met
het bestuur. Voor de relatie tussen bestuur en Raad van Commissarissen geven Bovens en

Schillemans (2009) aan dat het bestuur hier zelf invloed op heeft. Voor effectief toezicht moet
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het bestuur een open en reflectieve houding richting de Raad van Commissarissen aanhouden
en investeren in de relatiec met hen. De relatie met het bestuur is belangrijk voor effectief
toezicht omdat een Raad van Commissarissen voor de informatievergaring in belangrijke mate
athankelijk is van hun bestuur (Boers & van Montfort, 2009).

In de relatie met het bestuur is verder van belang dat toezichthouders zelf contact
kunnen leggen met de organisatie (Bovens & Schillemans, 2009). Voor een commissaris
betekent dit dat deze niet via de voorzitter moet hoeven te regelen als hij of zij iemand wil
spreken. Bovens en Schillemans (2009) geven aan dat voor effectief toezicht van belang is dat
alle toezichthouders een significante relatie met het bestuur hebben. Dit kan niet alleen
terugvallen op de voorzitter van de Raad van Commissarissen.

Al eerder werd verwezen naar de adviserende rol die de toezichthouder kan aannemen.
Ook bij woningcorporaties is dit zo. Er zijn dan situaties voor te stellen waarbij toezicht en
advies elkaar bijten. Wanneer een Raad van Commissarissen eerst advies heeft uitgebracht en
later toezicht moet houden hoe het bestuur dit advies tot uitvoering brengt, is mogelijk dat de
Raad van Commissarissen daarbij milder is over de resultaten van die uitvoering. Boers & van
Montfort (2009) stellen echter dat in de praktijk bestuurders en toezichthouders deze spanning
veelal niet zien. Zij stellen dat de adviesrol meerwaarde biedt, want door het advies te geven is
de Raad van Commissarissen al in een vroeg stadium betrokken bij besluiten en kunnen deze
beter beargumenteerd worden. De Raad van Commissarissen krijgt zo eerder de kans om waar
nodig bij te sturen. Ook Levi-Faur (2011) wijst eerder naar een vrije, adviserende rol voor de
toezichthouder. Hij stelt dat systemen bestaand uit bevelen en controleren een belemmering
voor effectief toezicht kunnen zijn.

Denk hierbij aan voorgeschreven regels en vereiste acties om te nemen. Meer
autonomie zou de relatie tussen toezichthouder en bestuur verbeteren. Levi-Faur (2011)
verbindt hier niet expliciet de conclusie aan dat de verbeterde relatie het toezicht effectiever
maakt of de toezichthouder beter in staat stelt het bestuur te adviseren. Wel is te
beargumenteren dat een toezichthouder die een meer vrije rol heeft en een goede relatie met
het bestuur zijn adviserende functie naar het bestuur toe logischerwijs beter kan uitvoeren.

Binnen de wetenschappelijke literatuur benoemen auteurs dus enerzijds de waarde van
de adviserende rol en anderzijds het risico van een bestuur en Raad van Commissarissen die
qua opvattingen te dicht op elkaar zitten. Van Nus (1995) concludeert dat de toezichthouder
om zijn werk goed te doen in zijn relatie met bestuur niet te machtig en ook niet te zwak moet
zijn. Van Nus (1995, p. 743) zegt simpelweg: ‘de toezichthouder moet toezichthouden’. Niet

meer, zoals het hebben van rechterlijke functies, en niet minder, zoals makkelijk weggewuifd
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kunnen worden. De balans hierin bepaalt de mate van effectief toezicht. Met de belangrijkste
aspecten van role ambiguity nu behandeld, komt dit onderzoek tot de volgende propositie voor

deze factor:

Propositie 1 : hoe lager de role ambiguity van de Raad van Commissarissen, zowel op het
terrein van doelen, taken, verplichtingen en verwachtingen als op het terrein van het
toezichtdomein, en hoe beter en meer open de relatie met het bestuur, hoe effectiever het

toezicht zal zijn.

Role conflict
Een tweede belangrijke factor voor effectief toezicht is role conflict. Deze factor focust op de
capaciteiten en middelen van de toezichthouder. Om effectief te zijn moet de toezichthouder
capabel zijn (Belgers, 2020; Bovens & Schillemans, 2009; Grossman & Hanlon, 2014; Robben,
2010; Ruimschotel, 2014; Boers & van Montfort, 2009). Deze capaciteiten zitten met name in
de kennis en ervaring die de toezichthouder heeft in het relevante veld en over toezichthouden
op zichzelf. In de context van een netwerk weet de toezichthouder zo van de wederzijdse
athankelijkheid tussen partners, kent hij de risico’s van het netwerk en haar partners en weet
hij wie binnen het netwerk welke verantwoordelijkheid draagt en de relevante beslissingen
heeft genomen. Hoe meer de toezichthouder weet, hoe gemakkelijker het zal zijn risico’s in te
schatten, een relevant advies uit te brengen of de juiste kritische vragen te stellen. Belgers
(2020) geeft aan dat voor het hebben van kennis ook de toegang tot de werkvloer van belang
is. Een goed beeld van de leefwereld en dagelijkse dilemma’s waar medewerkers mee te maken
hebben zorgt ervoor dat een toezichthouder een completer beeld heeft en gemakkelijker
kritische vragen kan stellen. Een ander punt zijn veranderingen in het veld. Een veranderde
situatie of een verandering in de beschikbare informatie om die te monitoren geeft volgens
Brydges (2001) grote opgaven voor toezicht. Daarom moet het toezicht zich steeds kunnen
aanpassen. Daarnaast kan het veld van zichzelf al complex zijn of dit door veranderingen
worden. Voor effectief toezicht is het daarom belangrijk dat een toezichthouder breed en
integratief naar het relevante domein kijken (Brydges, 2001; Ruimschotel, 2014; Stein &
Bernstein, 2007).

Om daadwerkelijk effectief te zijn moet de capabele toezichthouder nog de juiste
middelen hebben. Denk hierbij aan formele bevoegdheden en verschillende instrumenten op
het gebied van informatievergaring en interventie. De effectiviteit wordt beperkt wanneer de

juiste instrumenten niet beschikbaar zijn (Robben, 2010; Ruimschotel, 2014). Het gaat hierbij
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in de eerste plaats om de capaciteit van de toezichthouder: om te weten welke interventies
mogelijk zijn en de keuze te maken welke gepast is, zijn de capaciteiten bepalend. Andere
middelen zitten in de bevoegdheden zoals die blijken uit de wet of governancecodes, sociale
normen bepaalde instrumenten niet of juist wel te gebruiken en in de mate van geld die
beschikbaar is. Ruimschotel (2014) geeft aan dat de toezichthouder of degene die de
toezichthouder aanstelt dit wel zelf in de hand heeft. Zo kan de toezichthouder vaak
veiligheidstests eisen, integriteitseisen stellen aan bestuurders, eisen aan koopcontracten stellen
of normen opstellen ten aanzien van mededinging.

In de informatievoorziening is de Raad van Commissarissen met name afhankelijk van
het bestuur. Het bestuur heeft de formele taak de Raad van Commissarissen goed te informeren
(Boers & van Montfort, 2009). Een oplossing voor deze athankelijkheid van het bestuur is zelf
zoeken naar informatie, maar dit ligt gevoelig. Omdat informatie normaal gesproken door het
bestuur aangeleverd wordt kan door het zelf vergaren van informatie onrust ontstaan.
Onbedoeld ontstaat dan het idee dat er iets aan de hand is, waarbij het bestuur mogelijk
beschadigd wordt en de relatie met het bestuur verslechtert. Wanneer een Raad van
Commissarissen overgaat op het actief vergaren van informatie zien Boers & van Montfort
(2009) dat dit in de regel daarom voorzichtig gebeurt, bijvoorbeeld door het bestuur van te
voren in te lichten of een overleg bij te wonen waar het bestuur zelf ook bijzit.

Een beperking voor toezicht op netwerksamenwerking is de abstractie van het netwerk.
Een netwerk en hoe die opereert is zoals eerder benoemd niet altijd eenduidig. Een netwerk is
daarmee qua abstractie vergelijkbaar — alhoewel misschien in mindere mate — met een markt.
Scott (2004) geeft aan dat toezichthouders en wetgevers nooit genoeg kunnen weten over een
markt om effectief te interveni€ren. Effectiviteit is namelijk athankelijk van het toezichtsobject
of -domein (Ruimschotel, 2014). Toezicht wordt minder effectief bij een ingewikkelde wet of
een te beoordelen groep die moeilijk doet. Een netwerk is minder abstract dan een markt zoals
in Scott (2004) zijn voorbeeld. Tegelijkertijd vereist effectief interveni€ren in een netwerk
kennis van dat netwerk. Een toezichthouder moet dus om kunnen gaan met deze abstractie,
maar tegelijkertijd beseffen dat door de abstractie niet altijd effectief te interveniéren is.

Hiermee komt dit onderzoek tot de volgende propositie voor de tweede factor:

Propositie 2 : hoe minder role conflict, zowel op het terrein van de capaciteiten en middelen
van de toezichthouder als op het terrein van het toezichtdomein en de abstractie daarvan, hoe

effectiever het toezicht zal zijn
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Evaluatie

De derde factor betreft het evalueren van toezicht. Dit kan door andere partijen of door
zelfevaluatie. Een evaluatie van toezicht neemt meestal de vorm aan van een effectevaluatie:
het meten van het effect van het toezicht (Welp, 2012). Het idee hier achter is dat het meten
van het effect enerzijds het toezicht legitimeert omdat men de toegevoegde waarde nu weet en
anderzijds toezicht verbetert, omdat van de evaluatie te leren is.

Zowel Bovens en Schillemans (2009), Moeskops (2008), VWS (2012) en Welp (2012)
benoemen het belang van evaluatie voor effectief toezicht. Ruimschotel (2014) noemt een
beoordeling en waar nodig het corrigeren van toezicht zelfs essentieel. Deze beoordeling moet
dan vooral beleidsmatig en structureel plaatsvinden, aangezien toezicht zich niet goed
incidenteel laat beoordelen (Ruimschotel, 2014). Constant en structureel blijven evalueren is
belangrijk omdat de uitvoering zich alsmaar moet blijven aanpassen, zo stelt Kruikemeier et
al. (2010). Toezicht moet dus evalueren om ook aan te kunnen passen. In de praktijk zal een
evaluatie vaak neerkomen op het vergelijken met andere organisaties, aangezien beoordelen of
het toezicht effect had anders moeilijk wordt (Ruimschotel, 2014). Juist wanneer het gaat om
het beoordelen van de effectiviteit van toezicht is evaluatie dus van belang. Von Meyenfeld
(2008) stelt echter dat effectevaluaties weinig opleveren: een causaal verband tussen het
toezicht en een verbeterde uitkomst is zelden vast te stellen. Dat maakt toezichthouders
kwetsbaar voor een effectevaluatie. Uit de evaluatie kan namelijk blijken dat het effect van
toezicht totaal onduidelijk is of, nog erger, dat er geen enkel effect is. Dat komt vooral omdat
toezicht complex is (Winter, 2010). Welp (2012) plaatst daarom een kritische kanttekening bij

effectevaluaties en stelt dat deze niet de optimale manier zijn om toezicht te beoordelen.

Propositie 3: hoe kwalitatief sterker, structureler, vergelijkend en meer op effect gefocust de
evaluatie is, en hoe meer deze evaluatie er toe leidt waar nodig het toezicht aan te passen, hoe

effectiever het toezicht zal zijn

Strategie

Effectiviteit wordt het beste bereikt als toezicht systematisch in processen en procedures
plaatsvindt (Robben, 2010 ; Ruimschotel, 2014). Denk hierbij aan regelingen en procedures
voor het gebruik van methoden en instrumenten. Hieruit is af te leiden dat effectief toezicht op
netwerksamenwerking inhoudt dat het netwerk en het toezicht daarop deel van de procedure

wordt gemaakt. Dit punt over de procedure hangt samen met de eerstgenoemde factor waarin
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gesproken werd over het duidelijk maken van de werkzaamheden van de toezichthouder, maar
gaat verder.

Ruimschotel (2014) benoemt hierbij het ontwikkelen van een toezichtstrategie. Dit is
een belangrijke taak voor de toezichthouder om te organiseren hoe hij de eigen mogelijkheden
het best kan afstemmen op de kenmerken van het toezichtdomein. De toezichtstrategie geeft
beter zicht op het toezichtdomein en dient ertoe de effectiviteit te vergroten. In een context van
netwerken volgt hieruit dat er een toezichtstrategie voor netwerksamenwerking moet zijn. Op
deze manier is helder wat het toezichtdomein is, hoe daar mee om te gaan en wat een
toezichthouder dus wel en niet kan doen in het toezichthouden op het netwerk. Wanneer een
strategie niet toereikeind is, is deze aan te passen door gebruik te maken van nieuwe informatie-
en/of interventietools. Dit kan door de opdrachtgever die invloed heeft op de taak,
bevoegdheden en middelen van de toezichthouder, maar de toezichthouder kan dit ook zelf,
door van andere middelen gebruik te maken of andere middelen te eisen (Ruimschotel, 2014).

Een toezichthouder met een betere toezichtstrategie levert effectiever toezicht.

Propositie 4 : hoe meer er sprake is van systematiek in toezicht en hoe meer er een passende

toezichtstrategie is, hoe effectiever het toezicht zal zijn

De overeenstemming over de eerste en tweede factor is in de literatuur het grootst. Daarom zal
aan deze factoren meer gewicht worden toegekend in de uiteindelijke analyse. In totaal worden

vier factoren genoemd waarmee het volgende conceptuele model is op te stellen:

Role
ambiguity

Role

conflict

Evaluatie \ Effectief toezicht in
een context van

Strategie .
. netwerk samenwerk mg

De factoren staan niet geheel los van elkaar. Zo is bijvoorbeeld aan te nemen dat een
toezichthouder die zijn rol goed kan vervullen (factor 2) ook eerder in staat zal zijn aan goede

zelfevaluatie te doen en een goede strategie op te zetten (factoren 3 en 4). Toch gaat het niet
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om dezelfde dingen. Zo kan iemand wel de kennis en ervaring hebben iets te beoordelen, maar
toch niet het proces evalueren. In het MK wordt verder ingegaan op deze verbanden tussen de

factoren.
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In het voorgaande zijn verschillende factoren vastgesteld die, bouwend op de literatuur, van
invloed zijn op het houden van effectief toezicht in een context van netwerksamenwerking. In
deze methodensectie wordt beschreven hoe het verband tussen effectief toezicht en deze

factoren wordt onderzocht om zo de vraagstelling van dit onderzoek te beantwoorden.

Voor de casusselectie is gekozen voor drie woningcorporaties actief in de regio Nijmegen:
Woonwaarts, Talis en Portaal. Dit zijn de drie grote woningcorporaties actief in deze regio.
Omdat de standplaats van dit onderzoek Nijmegen is, is gekozen om deze woningcorporaties
in de regio te benaderen. Er is uit de literatuur rondom woningcorporaties geen reden om aan
te nemen dat netwerksamenwerking en toezicht hierop regiogebonden is. Ook een medewerker
van Aedes (persoonlijke communicatie, 31 mei 2022) laat weten dat netwerksamenwerking
een ontwikkeling is waar alle woningcorporaties mee te maken hebben. Gezien deze
verwachting kan op basis van deze cases niet alleen iets gezegd worden over de regio
Nijmegen, maar woningcorporaties in heel Nederland.

Woonwaarts is de organisatie waarbij de afstudeerstage behorend bij dit
afstudeeronderzoek plaatsvind. Deze organisatie is daarmee direct een logische keuze als case
voor dit onderzoek, gezien de bekendheid bij deze organisatie en toegankelijkheid naar het
bestuur en de Raad van Commissarissen. Woonwaarts is een stichting en bezit ongeveer 11.500
woningen (Aedes, 2022) in de gemeenten Nijmegen, Beuningen en Druten (Woonwaarts,
2022b). Talis is een stichting en bezit 15.500 woningen in Nijmegen en Wijchen (Talis, 2022).
Portaal is een stichting en bezit 52.000 woningen waarvan 11.000 in Nijmegen. Het verdere
werkgebied bestrijkt Utrecht, Leiden, Eemland en Arnhem (Portaal, 2022b). Portaal behoort
tot de grootste woningcorporaties van Nederland. Portaal verschilt van de andere twee cases
om twee redenen: ten eerste is zij een grote woningcorporatie terwijl Woonwaarts en Talis
middelgrote woningcorporaties zijn en ten tweede zijn Woonwaarts en Talis exclusief in de
regio Nijmegen actief terwijl Portaal ook daarbuiten actief is. Wat betreft het eerste punt is al
aangegeven dat aangenomen wordt dat verschillen in werkgebied geen gevolgen hebben voor
netwerksamenwerking en effectief toezicht daar op. De grootte van een woningcorporatie komt
in rapporten niet naar voren als relevante factor voor het aangaan en slagen van
netwerksamenwerking of het toezicht daar op. Een medewerker van Aedes (persoonlijke

communicatie, 31 mei 2022) laat weten dat er wel verschillen tussen kleine en grote
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woningcorporaties kunnen zijn. Door de kleinere schaal van sommige woningcorporaties zou
het voor hen namelijk eerder noodzakelijk zijn in netwerken samen te werken. Gezien de
geraadpleegde literatuur geen verband noemt tussen netwerksamenwerking en de grootte van
organisaties is de verwachting dat de resultaten van Woonwaarts, Talis en Portaal niet zullen

verschillen.

Het gaat in dit onderzoek om een kwalitatieve interviewstudie. Bestuurders en leden van een
Raad van Commissarissen vragen naar hoe ze hun rol en onderlinge relatie zien komt het best
tot het recht in een interview. Dit geldt ook voor vragen hoe iemand effectief toezicht ziet.
Gezien deze abstracte aard van netwerken en toezicht wordt een survey niet als een valide
onderzoeksmethode gezien. Een survey biedt minder mogelijkheden tot nuance en doorvragen.
De bedoeling is met interviews concepten als toezicht en netwerken, de ervaring en kwaliteit
van toezichthouders en de relatie met het bestuur te achterhalen. Een semigestructureerd
interview houdt in dat de vragen vooraf opgesteld zijn. Er is dus een bepaalde structuur van
welke vragen er gesteld worden en in welke volgorde. In tegenstelling tot een volledig
gestructureerd interview bieden semigestructureerde interviews wel de mogelijkheid tot het
doorvragen door de interviewer. Denk bijvoorbeeld aan een situatie waarin een respondent
antwoord geeft, maar onduidelijk is of dit te koppelen is aan een van de factoren uit de
literatuur. Een vraag als ‘bedoelt u daarmee een duidelijke positionering van de Raad van
Commissarissen?’ kan dan helpen. Dat geeft duidelijkheid voor het toetsen van de factoren.
Daarbij komt dat over factoren voor effectief toezicht bij netwerksamenwerking nog niet veel
geschreven is. Een semigestructureerd interview kan rijkere en daarmee meer valide
onderzoeksresultaten opleveren.

Bij kwalitatief onderzoek is het gebruikelijk om naast interviews ook andere
databronnen te gebruiken zoals een observatie of documentanalyse. Door het combineren van
bronnen ontstaat rijkere data. Daarnaast kan door triangulatie van de data uit de interviews met
data uit documenten zowel de interne validiteit als de betrouwbaarheid van de bevindingen
verhoogd worden. Zowel de vergaderingen van een Raad van Commissarissen als verslagen
daarvan zijn niet openbaar, wat een (participerende) observatie of documentanalyse lastig
maakt. Bestuurs- of jaarverslagen zijn wel openbaar. Ook de reactie van een Raad van
Commissarissen zit doorgaans in zo een verslag. Netwerksamenwerking is in deze verslagen
¢én van de onderwerpen. Toezicht en de redenen die bepalen of dat effectief is, worden in

jaarverslagen echter niet tot nauwelijks behandelt. Voor dit onderzoek is het daarom relevanter
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te kijken naar andere documenten, namelijk die met betrekking tot de evaluatie. Gevraagd naar
de evaluatie is deze op te delen in verschillende categorieén.
e Externe evaluatie door AW en WSW
e Externe evaluatie via de verplichte vierjaarlijkse visitatie van SWVN
e Interne zelfevaluatie, jaarlijks verplicht
o Het ene jaar volledig zelf
o Andere jaar ondersteund door een externe expert, meestal gefocust op een
specifiek onderwerp

¢ Interne evaluatie in korte momenten buiten de jaarlijkse evaluatie om.

In dit onderzoek is vooral de derde, de jaarlijkse interne evaluatie van belang, want deze focust
zich expliciet op hoe de RvC functioneert en wat er mogelijk beter kan om het toezicht te
verbeteren. De externe evaluaties focussen zich op de woningcorporatie en de beslissingen van
de bestuurder en zijn voor een deel controlerend van aard.

Voor de jaarlijkse interne evaluatie maken verschillende woningcorporaties gebruik
van evaluatietools. Met deze tools komen de relevante onderwerpen aan bod en kan de
organisatie vergeleken worden met andere organisaties of toezichtsorganen (de benchmark).
Een veelgebruikte tool is de VTW zelfevaluatie, waar Woonwaarts gebruik van maakt. De
vragenlijst is verstrekt als intern document binnen de stage bij Woonwaarts. De vragenlijst is
niet openbaar in te zien. Gezien de VITW-tool ingaat op de zelfevaluatie wordt de analyse
geplaats bij de factor evaluatie. Nog relevant om te benoemen is dat de tool ook ingaat op
punten die te linken zijn aan de andere factoren binnen dit onderzoek.

Zo gaat het eerste hoofdstuk vragen over de taken en bevoegdheden van de RvC, de
rolverdeling, de inrichting en agenda van vergaderingen en de toezichtsvisie en of deze zaken
duidelijk zijn. De hoofdstukken 5 tot en met 9 gaan in op de verschillende rollen
(toezichthouder, werkgever, klankbord) en de relatie onderling en met bestuurder. Dit is
vergelijkbaar met factor 1: role ambiguity in dit onderzoek. Het tweede hoofdstuk vragen gaat
over de kennis en samenstelling van de RvC. Daarnaast zijn er enkele vragen uit andere
hoofdstukken die focussen op beperkingen voor het functioneren van de RvC door de cultuur
of relatie met de bestuurder. Dit is ten dele vergelijkbaar met factor 2: role conflict. In
hoofdstuk 11 hebben enkele vragen betrekking op veranderingen voor toezicht, waarmee ten
dele aandacht is voor factor 4: strategie en systematiek. Factoren 2 en 4 komen dus beperkt

terug, voor de factor role ambiguity is de meeste aandacht. Deze tool (VTW, 2022) wordt in
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dit onderzoek geanalyseerd en is dus een tweede vorm van dataverzameling naast de

interviews.

De cerste tabel heeft betrekking op de athankelijke variabele in dit onderzoek, effectief
toezicht. In de tweede tabel zijn de factoren en dimensies en indicatoren daarvan genoemd
zoals die in het theoretisch kader al voorbij zijn gekomen. Niet elke factor bestaat uit dimensies.
Hoe een indicator te meten is staat omschreven in de kolommen rechts, waarden. Elke indicator
uit deze tabellen komt met tenminste één vraag terug in de interviewguide. De interviewguide

is te vinden in bijlage 2, achteraan dit document.

Effectief toezicht

Dimensie Indicator

Output Adequate interventie door de toezichthouder

Outcome Significante verbetering uitvoering door interventie toezichthouder

Impact in positieve zin door interventie toezichthouder

Role ambiguity

Dimensie Indicator

Rol en taakomschrijving Helder doel van toezicht voor de toezichthouder
Heldere rol(len) van de toezichthouder
Mate waarin de taken en verplichtingen helder zijn voor de
toezichthouder
Mate waarin helder is welke methoden en middelen op het gebied
van informatievergaring en interventie de toezichthouder wel en
niet kan gebruiken
Mate waarin de verwachtingen die bestuur en organisatie van de
toezichthouder hebben helder zijn

Relatie met bestuur Mate waarin het bestuur een open en reflectieve houding richting
de toezichthouder heeft
Adequate informatievoorziening als gevolg van relatie
toezichthouder met bestuur
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Adviserende rol

Mate waarin de toezichthouder een adviserende functie heeft

richting bestuur die bijdraagt aan een betere uitvoering

Mate waarin de toezichthouder de uitvoering van zijn eigen advies

moet beoordelen en mate waarin dit conflicteert met de toezichtrol

Autonomie

Mate waarin de toezichthouder de vrijheid heeft het toezicht naar

eigen oordeel zo goed mogelijk in te richten.

Mate waarin de toezichthouder de balans weet te vinden tussen

een zachtere adviserende rol en een hardere controlerende rol

Role conflict

Capaciteiten

Mate van kennis van de toezichthouder van het toezichtdomein

Mate van kennis over wederzijds afthankelijkheid in het netwerk

Mate van kennis over risico’s van actoren in het netwerk

Mate van kennis over verantwoordelijk in het netwerk en welke

actoren welke beslissingen nemen

Aantal jaren ervaring van de toezichthouder als werkende in of

toezichthouder op het veld van het toezichtdomein

Mate waarin de toezichthouder op de hoogte is van relevante

veranderingen in het veld en deze betrekt in het toezicht

Mate waarin de toezichthouder in staat is breed en integratief naar

het toezichtsdomein te kijken

Middelen

Mate waarin de toezichthouder toegang en contact heeft met de

werkvloer

Mate waarin de toezichthouder op de hoogte is van de leefwereld

en dilemma’s op de werkvloer

Mate waarin de toezichthouder door zijn functie, wetgeving, de
sociale context of enige andere factor beperkt wordt om bepaalde

middelen en methoden te gebruiken

Mate waarin de toezichthouder zijn werk kan doen zonder daarbij

reputatie of relatie met bestuur te beschadigen

Mate waarin de toezichthouder inziet welke mogelijkheden er zijn
qua informatievergaring en interventie en de afweging kan maken

welke het meest passend zijn

Abstractie

Mate waarin het toezichtsdomein abstractie kent

Mate waarin de toezichthouder in staat is om te gaan met

abstractie
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Mate waarin de toezichthouder in staat is doelen of afspraken in

een netwerk te vertalen naar de eigen organisatie

Evaluatie

Mate waarin een externe evaluatie van de toezichthouder

plaatsvindt en de kwaliteit van deze evaluatie

Mate waarin een toezichthouder doet aan zelfevaluatie en dit juist

doet

Mate waarin de evaluatie structureel plaatsvindt

Mate waarin de evaluatie een vergelijking maakt met soortelijke

organisaties

Mate waarin de evaluatie ingaat op effect

Strategie

Mate van procedures en regelingen

Mate waarin netwerksamenwerking deel uitmaakt van de

procedures

Mate waarin de toezichthouder in staat is de toezichtsstrategie aan

te passen

De interviews zijn gehouden in de periode 17 juni tot en met 20 juli 2022. In deze periode zijn

11 interviews gehouden. Alle bestuurders en leden van de Raad van Commissarissen van

Woonwaarts, Talis en Portaal zijn aangeschreven. Een totaal van 23 personen. De non respons

bedroeg 12. Verschillende mogelijke respondenten gaven aan door drukte of andere redenen

niet mee te kunnen doen aan een interview. Vooral bij Portaal was door drukte niet mogelijk

de meeste respondenten te interviewen. Een lid van de Raad van Commissarissen is

geinterviewd.
Respondent | Rol Jaren in | Jaren ervaring andere functies*
deze functie
1 RvC Talis 6jr 0jr
2 RvC Woonwaarts | 3 jr 5-10jr
(voorzitter)
3 RvC Talis | 4 jr 10-20 jr
(voorzitter)
4 RvC Talis Yajr 10-20 jr
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5 RvC Woonwaarts | 3 jr 10 jr

6 RvC Woonwaarts | 3 jr 10-20 jr

7 Bestuurder 9%jr 0 jr (als bestuurder), wel 5-10 jr als
Woonwaarts toezichthouder

8 RvC Woonwaarts | 4 jr >20 jr , daarnaast ook 5-10 jr als bestuurder

9 RvC Woonwaarts | 6 jr 10-20 jr

10 Bestuurder Talis 8 jr 0 jr (als bestuurder), wel 0-5 jr als toezichthouder

11 RvC Portaal S5jr 0jr

*het gaat voor toezichthouders dus enkel om functies in de Raad van Toezicht of Raad van Commissarissen bij
(semi-)publicke organisaties. Voor bestuurders gaat het enkel om bestuursfuncties bij (semi-)publicke organisaties
die een toezichtstructuur met RvC/RvT kennen. Sommige respondenten hebben op hetzelfde moment meerdere

toezichthoudende of bestuurlijke functies, deze zijn dan bij elkaar opgeteld.

Zoals in de tabel is te zien gaat het om negen leden RvC en twee bestuurders. Het gaat om zes
respondenten bij Woonwaarts, vier bij Talis en één bij Portaal De interviews zijn opgenomen
en getranscribeerd. Daarnaast is na elk interview een korte reflectie geschreven hoe zaken
verlopen zijn, wat opviel aan het interview en een beoordeling van de eigen rol als interviewer.
Deze reflectie is enerzijds geschreven voor de eigen rol als interviewer om zo latere interviews
soepeler te laten verlopen. Anderzijds is de reflectie een iteratief proces voor mogelijke
aanpassingen aan de interviewguide. De reflectie op de eerste interviews kan zo de latere
interviews verbeteren. In bijlage 2 is de aangepaste interviewguide terug te vinden.

De opname gebeurt via een persoonlijke mobiele telefoon. Tegelijkertijd wordt er via
een laptop met het programma Word een automatisch transcript gemaakt terwijl het interview
gaande is. Met de audio-opname van de mobiele telefoon is dit transcript vervolgens nagelopen
en zijn onzorgvuldigheden eruit gehaald. Het gemaakte transcript is geanalyseerd met het
programma Atlas.ti versie 22. Via dit programma zijn codes aangebracht in de transcripten.
Met deze codes is te zien hoe vaak een respondent bepaalde concepten of factoren aanhaalt en
hoe vaak deze gecombineerd worden met effectief toezicht. Op deze manier zijn de factoren
geanalyseerd om zo een antwoord te geven op de hoofdvraag. De analyse daarvan wordt
behandeld in de resultatensectie.

In dit onderzoek is gebruik gemaakt van thematisch coderen, waarbij verschillende
codes samengebracht worden per thema (factor). Hierbij is gekozen voor een proces van zowel
deductief als inductief coderen. Codes lagen deels vooraf al vast, gebaseerd op bestaande
codeboeken voor de factoren role ambiguity en role conflict (Peij et al. 2015; Rizzo et al.,

1970). Met deze codeboeken als basis zijn de eerste interviews geanalyseerd waarna codes zijn
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toegevoegd, samengevoegd en verwijderd. Hierbij is gekozen voor de interviews 1, 2 en 7. De
keuze voor deze interviews is gemaakt om €één interview van een lid RvC Woonwaarts open te
coderen, één interview van een andere RvC (Talis), en één interview met een bestuurder.
Vooraf was niet te verwachting dat codes tussen verschillende respondenten significant zouden
verschillen. Door verschillende interviews open te coderen is deze mogelijke bias getoetst. Al
tijdens het coderen van interview 2 en zeker interview 7 viel op dat nog maar weinig nieuwe
codes nodig waren. Door dit proces van verzadiging is duidelijk dat het verder toevoegen van
codes niet nodig is. Hierdoor is voor dit onderzoek gekozen alleen deze interviews open te
coderen. Voor de verdere interviews is daarna sprake van selectief coderen.

Er is dus sprake van een proces van open coderen voor de interviews 1, 2 en 7. Na het
open coderen van interview 7 zijn alle open codes die er tot dan toe waren samengevoegd en
vergeleken met de codes uit de codeboeken voor role ambiguity en role conflict. Hierdoor zijn
sommige codes samengevoegd, hernoemd of verwijderd. Hieruit volgt een definitief codeboek

waarmee de verdere interviews 3 - 6 en 8 - 11 zijn geanalyseerd. Zie hiervoor bijlage 3.

Al vermeld is dat de hoge non-respons bij de respondenten van Portaal te wijten was aan drukte.
Daarnaast is het mogelijk dat de afstand een bijkomende factor is. Het hoofdkantoor van Portaal
staat in Utrecht, terwijl Woonwaarts en Talis opereren vanuit Nijmegen opereren. Verder is het
zo dat met Woonwaarts en Talis snel afspraken gemaakt zijn. Woonwaarts is de organisatie
waarbinnen de afstudeerstage behorend bij dit onderzoek plaatsvond en bij Talis was al snel
telefonisch contact. Zo konden afspraken gemaakt worden. Bij Portaal verliep dit moeizamer.
Er zijn geen aanwijzingen dat er andere redenen zijn waarom de non respons bij Portaal hoger
ligt. Zoals eerder vermeld is op basis van de literatuur ook niet aan te nemen dat de resultaten
behaald vanuit de data bij Portaal significant zal verschillen van de data via de respondenten
van Woonwaarts en Talis. Daarmee drukt de non-respons niet op de validiteit van dit
onderzoek. Validiteit is de mate waarin daadwerkelijk gemeten wordt wat het onderzoek ook
claimt te meten (Vennix, 2016). Het feit dat niet aan te nemen is dat er grote verschillen tussen
woningcorporaties zijn betekent dat de resultaten van dit onderzoek ook externe validiteit
hebben naar andere woningcorporaties in Nederland toe. Daarnaast zijn de resultaten mogelijk
ook te valideren naar andere semipublieke organisaties die samenwerken in netwerken en een

interne toezichthouder hebben. Denk hierbij aan organisaties in de zorg of het onderwijs.
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Externe validiteit is de mate waarin onderzoeksresultaten te generaliseren zijn voor de gehele
populatie (Vennix, 2016).

Het feit dat er minder respondenten meedoen drukt wel op de betrouwbaarheid van dit
onderzoek. De betrouwbaarheid is de mate waarin het meetinstrument stabiele resultaten geeft
wanneer het onderzoek herhaald wordt (Vennix, 2016). Deze factoren staan niet los van elkaar.
Op basis van de wetenschappelijke literatuur en enkele eigen logische verbanden zijn bepaalde
factoren aan elkaar te verbinden. Capabele toezichthouders, factor 2, zullen mogelijk beter
samenwerken als team (factor 3), zichzelf beter evalueren (factor 4), systematischer werken en
een betere strategie hebben (factor 5) en beter kunnen omgaan met abstractie en deze kunnen
vertalen naar de eigen organisatie (factor 6). Daarnaast zal een onduidelijke positionering,
factor 1, de toezichthouder beperken om de juiste middelen te kiezen, factor 2.

Ondanks de wens om datatriangulatie te hebben, is dit maar beperkt gelukt. Dit omdat
de mogelijkheden tot een experiment, participerende observatie of documentanalyse beperkt
zijn. Een vergadering en de notulen van een vergadering van de Raad van Commissarissen zijn
voor de interne organisatie en deze zijn niet openbaar. Wel wordt de vragenlijst van een
evaluatietool geanalyseerd. Hiermee is sprake van triangulatie. Het feit dat dit onderzoek naast
de interviews gebruik maakt van één document vormt wel een beperking voor de interne
validiteit van dit onderzoek.

Dit onderzoek maakt gebruik van kwalitatieve dataverzameling. Het kunnen
doorvragen in semigestructureerde interviews versterkt de interne validiteit van dit onderzoek.
Voor de interviews wordt gebruik gemaakt van een interviewguide. Deze interviewguide is te
vinden als bijlage 2. De interviewguide is inhoudelijk voor alle respondenten hetzelfde,
alhoewel enkele aanpassingen zijn gemaakt in de vraagstelling voor bestuurders in vergelijking
met die van leden van de Raad van Commissarissen. Deze verschillen zijn terug te lezen in de

bijlage.
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De analyse is opgedeeld in meerdere paragrafen. Allereerst wordt de athankelijke variabele —
effectief toezicht in de context van netwerksamenwerking — behandeld. Hierbij gaat het om de
vraag in hoeverre uit de data blijkt of er sprake is van effectief toezicht. Daarna volgt in vier
paragrafen telkens een van de vier proposities en daarmee factoren uit het theoretisch kader.
Elk van deze paragrafen kent een gelijke opzet: eerst wordt de propositie herhaald, vervolgens
wordt aangegeven wat uit de data blijkt over de factor, waarna uiteengezet wordt of de
respondenten ook een link veronderstellen tussen de factor en effectief toezicht. Tot slot wordt
vastgesteld of de data de propositie ondersteunt of verwerpt. Hierbij zijn verschillende
mogelijkheden: de propositie wordt ondersteund; niet ondersteund; deels ondersteund, waarbij
aangegeven wordt op welke delen. Op deze wijze worden de vier proposities en daarmee

factoren langsgelopen.

Effectief toezicht is in dit onderzoek opgedeeld in twee dimensies: de output en de outcome.
Bij het eerste, de output, gaat het om hetgeen de toezichthouder doet. De indicator die hierbij
hoort is die over een adequate interventie door de toezichthouder. Sommige respondenten
stellen dat juist aan de interventie is af te meten of er sprake is van effectief toezicht en noemen
voorbeelden van deze interventies. Commissaris van Woonwaarts (R6). ‘Ik denk wel dat het
[effectief toezicht] te maken heeft met interventies.” Maar respondenten noemen de interventie
als onderdeel van effectief toezicht meestal niet spontaan. Wanneer dit wel gebeurt wordt
interventie vaak direct gelinkt aan impact, wat onderdeel is van de tweede dimensie.

De tweede dimensie van effectief toezicht heeft betrekking op de outcome. Hierbij gaat
het om twee zaken: hoe het werk van de toezichthouder de uiteindelijke uitvoering van de
woningcorporatie verbeterd en hoe er door het werk van de toezichthouder positieve impact is
in de maatschappij. Respondenten stellen over het algemeen dat de impact er is, maar oordelen
wisselend of deze te meten is. Sommige respondenten geven hier ook voorbeelden van. Een
commissaris van Woonwaarts (R6) stelt dat de impact er is. “We komen als RvC voldoende in
de gelegenheid om mensen op een bepaalde manier ergens naar te laten kijken.” Een
commissaris van Woonwaarts (R5) geeft aan dat er toegevoegde waarde is in een voorbeeld
omtrent hi€rarchische relaties. ‘Als het niet gaat tussen een bestuurder en een afdelingshoofd,

dan delft het afdelingshoofd het onderspit. De RvC zijn de mensen die je een spiegel
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voorhouden, daar zit de toegevoegde waarde.” Deze commissaris stelt ook dat niet te zeggen is
of de mate waarin een bestuurder functioneert en bijvoorbeeld betere beslissingen neemt of
niet komt door het optreden van de RvC. Deze impact is dus niet te meten.

Mogelijk is de impact ook te vinden in de rollen van toezicht. Een commissaris van
Talis (R3) maakt het volgende onderscheid: ‘Een werkgeversrol en een toezichthoudersrol is
altijd nodig. Misschien dat een klankbordrol in sommige situaties minder nodig is.” (R3). De
suggestie hierbij is dat de impact van de klankbordrol contextafthankelijk is, maar de impact
van de andere genoemde rollen er altijd is. Deze commissaris bevestigt dit: ‘Ja, ik denk dat de
impact van toezicht zeker te herkennen is. Met iets meer afstand van de organisatie stel je net
andere vragen.” Twee commissarissen van Woonwaarts (R8, R9) ondersteunen dit en noemen
voorbeelden waarbij de expertise van de toezichthouder kan leiden tot het bijsturen van een
besluit van het bestuur. Impact is op die manier te herkennen.

Een commissaris van Woonwaarts (R2) en een bestuurder van Talis (R10) delen deze
visie. ‘Je hebt niet voor niks toezichthouders. Ze hebben relevante kennis en netwerken.” (R10)
Deze bestuurder stelt dan ook dat het nodig is daarvan gebruik te maken en dat dit impact heeft,
vooral op de koers en richting van de organisatie. Tegelijkertijd geeft deze commissaris aan
dat het effect ‘niet altijd meetbaar zal zijn’ (R2). ‘Maar je ziet dat een besluit doordachter is,
dat je risico's afdekt, dat regelgeving ten opzichte van vroeger beter wordt nageleefd.” (R2).
Hieruit volgt dat ondanks het niet altijd kunnen meten van het effect van toezicht er zeker
sprake is van impact.

Andere respondenten geven juist aan dat de impact moeilijk of niet meetbaar is, en
sommige respondenten trekken daardoor de conclusie dat impact van toezicht niet vast te
stellen is of liberhaupt geen relevant vraagstuk is. Een commissaris van Woonwaarts (R6) stelt
dat impact niet de juiste manier is van effectief toezicht meten. ‘Impact vind ik soms wat
negatiefs hebben. ... Als je te veel impact hebt, ben je eigenlijk op de stoel van de bestuurder
gaan zitten. Dat moet je als toezichthouder zien te voorkomen. Ik denk wel dat het te maken
heeft met interventies.” Deze commissaris stelt ook dat maatschappelijke impact mogelijk geen
juiste maatstaf is. ‘Je hoeft naar buiten geen toegevoegde waarde te tonen. Uiteindelijk doe je
het als RvC voor de organisatie.” (R6). Hieruit valt op te maken dat effectief toezicht niet
gemeten zou moeten worden aan de hand van (maatschappelijke) impact.

Een commissaris van Talis (R3) stelt dat voor effectief toezicht de impact wel van
belang is, maar dat deze niet altijd aanwijsbaar is. ‘Soms wel, maar soms ook niet. De
bestuurder gaat natuurlijk op meer plekken doordenken en in gesprek.” (R3). Een andere

commissaris van Talis (R4) stelt iets soortgelijks: ‘Het meten van effect tijdens de evaluatie is
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denk ik moeilijk meetbaar. Je kijkt soms natuurlijk wel of bepaalde interventies geholpen
hebben.” Concluderend stelt deze commissaris (R4) dat de impact lastig te bepalen is. ‘Als alles
goed gaat denk je van, goh, waar is dat toezicht voor nodig? Als het niet goed gaat wordt
meteen gewezen naar toezicht, dan heeft het daaraan gelegen. Of het juist elders in de
organisatie niet goed gegaan. Dat is best moeilijk te meten.” (R4). Ook een derde commissaris
van Talis (R1) bevestigt het beeld dat impact lastig te meten is. Deze commissaris maakt hierbij
wel een duidelijk onderscheid tussen de korte en lange termijn. Voor de korte termijn is dus
zeer de vraag of er impact is en of die meetbaar is. Voor de lange termijn zit dat anders.
‘Uiteindelijk zorgt toezicht ervoor dat het op de lange termijn goed gaat met de organisatie. Op
de korte termijn heb je niet veel invloed en daar moet een organisatie ook niet de hele dag mee
bezig zijn.” (R1). Dit toezicht op de lange termijn gaat vooral om strategische keuzes waarbij
de RvC een rol speelt. ‘Het aanstellen van een nieuwe bestuurder, kaders die je scherper moet
stellen of juist oprekken. Daar merk je vandaag niks van, maar omdat je die richting mee helpt
sturen heeft dat op de lange termijn veel effecten.” (R1).

Tot slot is nog te kijken naar of de dimensies van effectief toezicht invloed hebben op
elkaar. Zo schetst een commissaris van Woonwaarts (R5) een beeld van een organisatie waar
goed zicht is op risico's en de noodzakelijke processen lopen en dat dit je interventie bepaalt.
‘In zo een organisatie gaan de adviezen veel beleidsmatiger, dan in een organisatie die toch
wel worstelt met interne capaciteiten’ (RS5). Uit de uitleg valt op te maken dat omdat de
organisatie goed op orde is, de interventies ook meer gericht kunnen zijn op beleid en impact
in plaats van controle. De ene indicator interventie wordt daarmee aan de andere indicator
impact gelinkt.

Samenvattend zijn er verschillende interpretaties van de impact van toezicht.
Sommigen stellen dat die impact er wel is en geven hier voorbeelden van. Anderen vragen zich
af of die impact er wel is. Er bestaat wel redelijke overeenstemming over dat de impact van

toezicht lastig meetbaar te maken is en daardoor minder zichtbaar is, zeker op de korte termijn.

Propositie 1 luidt als volgt: hoe lager de role ambiguity van de Raad van Commissarissen,
zowel op het terrein van doelen, taken, verplichtingen en verwachtingen als op het terrein van
het toezichtdomein, en hoe beter en meer open de relatie met het bestuur, hoe effectiever het

toezicht.
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Over de doelen en taken zijn respondenten unaniem over het feit dat het doel van toezicht voor
hen helder is. Een definitie van dat doel door respondenten is grofweg in twee categorieén in
te delen. (1) Toezicht heeft als doel de organisatie beter te ondersteunen en het toezichtsproces
goed te laten verlopen en (2) Toezicht heeft als doel het bereiken van (maatschappelijke)
doelen. Een lid RvC van Talis (R3) antwoordt: ‘Toezicht op zich heeft geen doel, maar draagt
bij aan het goed functioneren van de organisatie.” Later legt de respondent de link met het
bijdragen aan maatschappelijke doelen. Een lid RvC van Talis (R4) combineert de twee ook:
‘Het doel is meerledig. Je bekijkt als toezichthouder of de juiste dingen gebeuren, op gebied
van financién, volkshuisvestelijk, vastgoed. Dus je houdt toezicht of de organisatie daarin de
juiste richting in beweegt. Je bent eigenlijk bewaker van die maatschappelijke doelen.’ Een lid
RvC van Woonwaarts (R8) verwijst naar dit eerste doel. ‘Het doel van toezicht is het verder
helpen van de organisatie.’

Niet alle respondenten definiéren het doel van toezicht dus hetzelfde. Tegelijkertijd is
aan te nemen dat respondenten die de omschrijving geven van het hier eerstgenoemde doel
aannemen dat dit zal resulteren in het beter bereiken van maatschappelijke doelen, en dat
respondenten die het hier als tweede genoemde doel beschrijven aannemen dat dit volgt uit het
zo goed mogelijk toezichthouden en ondersteunen van de organisatie. Zoals hierboven
beschreven wordt die link door enkele respondenten ook expliciet gemaakt. Het is daarmee te
stellen dat het doel van toezicht helder is en hier geen sprake is van een belemmering door
ambiguiteit voor het effectief houden van toezicht.

In grote mate stellen respondenten dat ook duidelijk is wat de taken, verplichtingen en
verwachtingen zijn die bij de rol als toezichthouder horen. Een lid RvC van Talis (R4) benoemt
wel dat het ‘altijd een zoektocht’ is tussen bestuurder en RvC, maar dat het wel belangrijk is
uiteindelijk duidelijk te hebben wat de verwachtingen zijn. ‘Ik ben bij verschillende corporaties
toezichthouder geweest. Niet elke bestuurder is hetzelfde. De uitdagingen bij kleine corporaties
zijn ook anders dan die bij grote corporaties in een stedelijke context. Als je dat weet kun je je
rol goed vervullen en de organisatie verder helpen.” De respondent verbindt hier het duidelijk
hebben welke verwachtingen er zijn en welke rol je inneemt expliciet aan het effectief houden
van toezicht.

Het toezichtsdomein wordt door respondenten als concreet omschreven. Een lid RvC
van Portaal (R11): ‘Het is een helder werkveld, ik zou de term abstract niet gebruiken.” Een lid
RvC van Woonwaarts (R8): ‘Het gaat om mensen, het gaat om huurders, het gaat om stenen.
Het is heel concreet.” Respondenten stellen verder unaniem dat de relatie tussen de RvC en het

bestuur van belang is voor de informatievoorziening. Een bestuurder van Talis (R10) zegt dat
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'een goede relatie ontzettend belangrijk is en die heeft een grote invloed op de
informatievoorziening. Het verplichte gedeelte is slechts beperkt. Het overgrote gedeelte van
de informatie deel je op basis van de vragen die er zijn tussen bestuur en toezichthouder.’
Andere respondenten voegen hieraan toe dat openheid en vertrouwen de basis vormen om dit
te kunnen delen. ‘Dan is er de ruimte om ingewikkelde kwesties te bespreken. Als openheid en
vertrouwen ontbreken is er minder ruimte voor feedback, leren, ontwikkelen.” aldus een lid
RvC van Talis (R3).

Daarnaast leggen enkele respondenten expliciet de link dat de relatie en de gevolgen
daarvan voor de informatievoorziening zorgt hoe effectief je toezicht kan houden. ‘Doordat de
verhoudingen goed zijn krijg je gewoon meer informatie. Dan gaat het effectief houden van
toezicht dus ook beter’ aldus een lid RvC van Talis (R1). Ook een commissaris van
Woonwaarts (R6) ziet een rechte lijn tussen goede verhoudingen, de informatievoorziening en
effectief toezicht.

Respondenten stellen daarbij dat wederzijds vertrouwen tussen RvC en bestuur en een
open houding van de bestuurder(s) van belang zijn. Een lid RvC van Talis (R3) linkt een gebrek
aan vertrouwen aan minder effectief toezicht. ‘Op het moment dat vertrouwen ontbreekt is het
meer een gevecht om macht, om informatie. Dat kan, maar dan ben je dus minder effectief.’

Met vertrouwen ontstaat dus ruimte voor de adviserende rol. Een commissaris van
Woonwaarts (R2) geeft duidelijk aan dat er impact is van toezicht via de adviserende functie.
‘We hebben bijvoorbeeld iemand die weet veel van de zorg. De bestuurder spreekt af en toe
met diegene over problematiek die zowel de zorg als Woonwaarts raken.” Een ander voorbeeld
dat deze commissaris aanhaalt gaat over de fusie van Woonwaarts. ‘Dan geef ik vanuit mijn
expertise wel degelijk advies hoe ik een aantal zaken zou zien.” (R2). Deze commissaris haalt
twee voorbeelden aan waarbij leden van de RvC vanuit hun expertise in de adviserende functie
(klankbordrol) impact hebben.

Respondenten geven aan dat het doel van toezicht, de taken, verwachtingen en middelen
voor een toezichthouder en het toezichtsdomein helder zijn. Enkele respondenten leggen
daarbij expliciet de link dat het uitblijven van deze ambiguiteit ook van belang is voor het
effectief houden van toezicht. Respondenten geven aan dat de relatie met het bestuur van
belang is voor de informatievoorziening. Enkele respondenten leggen daarbij de link met

effectief toezicht. Propositie 1 wordt daarmee ondersteund.
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De tweede propositie is: hoe minder role conflict, zowel op het terrein van de capaciteiten en
middelen van de toezichthouder als op het terrein van het toezichtdomein en de abstractie
daarvan, hoe effectiever het toezicht.

In lijn met de wetenschappelijke literatuur en gezond verstand ondersteunen
respondenten de claim dat toezichthouders die capabel zijn zorgen voor effectiever toezicht.
Deze capaciteiten zijn grofweg onder te verdelen in twee zaken: enerzijds persoonlijke
kenmerken en anderzijds kennis en ervaring van de sector en het werk als toezichthouder. Een
persoonlijk kenmerk dat het meest genoemd wordt is kritisch zijn (R1, R2, RS, R7, RS),
alhoewel dat soms wel gekoppeld wordt aan starten vanuit vertrouwen (R2). Ook creativiteit
en flexibiliteit zijn eigenschappen die meermaals genoemd worden als belangrijk om een
effectieve toezichthouder te zijn.

Uit de wetenschappelijke literatuur komt de verwachting voort dat kennis over de sector
het toezicht houden effectiever maakt. Een commissaris van Woonwaarts (R5) geeft aan dat
‘als je geen kennis hebt van de sector, dan kom je hier niet.” Dit punt wordt ondersteund, maar
er zijn kanttekeningen te plaatsen. Zo benoemen meerdere respondenten dat het juist goed kan
zijn commissarissen te hebben die minder ervaring hebben in de volkshuisvesting. De redenen
hiervoor zijn dat deze commissarissen met een frisse blik kijken en andere type vragen stellen,
en dat deze commissarissen dan vaak uit een andere sector komen. Verschillende respondenten
wijzen er op dat de RvC het beste 'een mix’ kan zijn. Vooral mensen met kennis over de
sectoren zorg, duurzaamheid en vanzelfsprekend de volkshuisvesting / corporaties zelf worden
daarbij veel genoemd. Verdere sectoren en ervaringsgebieden die genoemd worden zijn:

e Juridische expertise

e Onderwijs

e Bouw/aannemers/vastgoed

e Mensen uit ‘het land’, en uit de stad

¢ Financiéle expertise

e Politiek — maatschappelijke vraagstukken (woningnood, energiearmoede)

Het voordeel van deze mix zit hem in het hebben van kennis in je eigen RvC bjj
vraagstukken die niet geheel binnen de woningbouwsector vallen. Wanneer de
woningcorporatie dan woningen bouwt met intramurale zorg, heb je in je eigen RvC een
“insider” die juist op dit onderwerp veel kennis heeft, waar een commissaris die jarenlang in

de volkshuisvesting heeft gewerkt deze kennis en ervaringen misschien minder heeft.

40



‘Natuurlijk is netwerken belangrijk, op het gebied van welzijn, zorg. We hebben iemand in de
raad zitten, hij is “zorg” om het maar even zo te zeggen’, zo legt een commissaris bij
Woonwaarts (R6) uit.

Bij nieuwe commissarissen wordt verder nog de opstartperiode genoemd. Deze kan bij
commissarissen die minder bekend zijn met de sector wel langer duren. Een commissaris bij
Woonwaarts (R6): “We hebben hier recent een trainee gehad. De eerste drie maanden heb je
echt nodig om te kijken hoe alles werkt. “Wow, ik had niet door met hoeveel stakeholders je
in zo een organisatie rekening moet houden” zei hij’.

Dit betekent dat een RvC in deze periode athankelijker is van de andere leden en het
nieuwe lid nog niet volwaardig meedraait. Gevraagd of commissarissen met minder kennis van
de sector daarmee maken dat er sprake is van minder effectief toezicht, stellen respondenten
dat dit veelal niet het geval is, wijzend naar de hierboven beschreven voordelen van een frisse,
kritische blik en het belang van andere sectoren. Het idee dat een RvC effectiever toezicht
houdt als deze meer leden heeft met veel ervaring in de woningbouwsector houdt wordt dus
niet ondersteund wanneer dit ten koste gaat van een goede mix van relevante sectoren en
ervaringen in je RvC.

Dit raakt ook aan de uit de theorie voortkomende claim dat een RvC met meer kennis
en ervaring op het gebied van netwerken daar effectiever toezicht op kan houden. 'Als je
mensen van al die sectoren in je RvC heb zitten, heb je de risico's van een netwerk eerder in
beeld en kun je effectiever toezicht houden.’ stelt een commisaris van Woonwaarts (R6).

Deze claim dat het in netwerken van belang is de risico's van netwerkpartners en het
netwerk zelf in beeld te hebben wordt ook bevestigd door een bestuurder van Woonwaarts
(R7). Deze stelt dat het belangrijk is te beseffen dat netwerkpartners gezamenlijke problemen
op een andere manier bekijken. ‘Wij kijken vanuit het collectieve: hoe verhogen we de
leefbaarheid in de wijk? De zorg kijkt veel meer vanuit het individuele: wat heeft de patiént
nodig? De zorg is gewoon anders gestructureerd, anders gefinancierd. Dat maakt het toch
lastiger om gezamenlijk op te trekken. Als je die samenwerking gaat beoordelen moet je daar
zicht op hebben’. De andere uitgangspunten en mogelijke risico's die deze met zich
meebrengen in een netwerk worden hier verbonden aan een effectieve beoordeling door de
toezichthouder.

Verschillende respondenten bevestigen dat de relatie met en kennis van de werkvloer
van belang is. Een commissaris van Talis (R1) geeft aan dat het toezichthouden nu beter gaat
omdat de relatie met de werkvloer beter is. Deze commissaris beschrijft dat er vroeger minder

contact was, waardoor velen in de organisatie ook niet weten wat een Raad van
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Commissarissen doet. ‘Daardoor wordt de RvC zoiets van... er zijn mensen, en die moeten
besluiten, en die zijn heel belangrijk. Terwijl als je het gewoon afpelt heb je als RvC een rol in
de organisatie voor de lange termijn.’ (R1). Deze commissaris geeft aan dat er nu meer contact
is met de werkvloer en dat dit leidt tot een betere informatievoorziening waarop de Raad van
Commissarissen zich kan baseren. Een bestuurder van Woonwaarts (R7) benoemt

verschillende zaken waarmee het contact met de werkvloer wordt gestimuleerd.

‘Ik organiseer sowieso een aantal momenten per jaar dat ze contact hebben met de
managers en de Ondernemingsraad. ... We vergaderen hier op kantoor, dan
kunnen ze in ieder geval medewerkers zien. We nodigen de RvC uit voor de wat meer
informele settingen, een opening of wat dan ook. Ik stimuleer de RvC-leden af en
toe mee te gaan met een wijkbeheerder, waar ze echt met de poten in de klei
kunnen ervaren wat het is in de wijk. Daarmee krijg je ook weer mogelijkheden om

contact te hebben met de organisatie.” (R7)

Deze bestuurder (R7) benoemt dat de ene commissaris wel meer gebruikmaakt van deze
aanrijkingen en dus contact heeft met de werkvloer dan de andere commissaris. Deze
bestuurder concludeert dat er nu voldoende opties worden geboden en dat het contact met de
werkvloer wenselijk is voor de toezichthouder.

Een commissaris van Portaal (R11) ondersteunt dat contact met de werkvloer
functioneel kan zijn, maar heeft hier wel een ander perspectief. ‘We hebben verdiepende sessies
en er is voldoende ruimte om in contact te komen met medewerkers van Portaal.” (R11).
Gevraagd of deze commissaris meer contact met de werkvloer zou wensen geeft deze aan van
niet. ‘Als het meer zou worden kom je weer in zo een schemerzone terecht tussen bestuurder
en RvC.” (R11). Een bestuurder van Talis (R10) ondersteunt dit. ‘Je bent geen manager, je bent
geen directeur of bestuurder.” (R10). Deze bestuurder stelt ook dat het werk van de
toezichthouder niet kan zonder contact met de werkvloer, maar meer contact dan nu is niet
nodig. ‘Dat is het goede gesprek tussen toezichthouder en bestuur en athankelijk van wat we
doen zeg je: houden we het zo, moet het meer of minder. ... Als ze om verduidelijjking vragen
zijn er bijeenkomsten gehouden waarbij mensen in de organisatie die daar kennis op bezitten
bijkomen.” (R10). Deze commissaris en bestuurder plaatsen het contact met de werkvloer dus
meer als deel van het werk van de bestuurder die de organisatie leidt en ziet de rol van
toezichthouder als meer op afstand. Contact met de werkvloer is functioneel, maar te veel

contact met de werkvloer is onnodig en kan botsend zijn met de rol van toezichthouder.
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Een commissaris van Talis (R4) ziet ook nut in contact met de werkvloer, maar benoemt
expliciet dat dit niet inhoudelijk van aard is, maar vooral gaat om een gevoel hebben bij de
organisatie en de sfeer aanvoelen op de werkvloer. Daarnaast benoemt deze commissaris het
bekend zijn zodat wanneer nodig je aanspreekbaar bent als mensen in de organisatie je nodig
hebben. Deze commissaris stelt dat de Raad van Commissarissen ‘met name het management
kent en je zal niet alle signalen vanuit de werkvloer zomaar ontvangen.’ (R4). Dit is opvallend,
gezien zoals eerder benoemd een andere commissaris (R1) juist stelt dat het contact met de
werkvloer is toegenomen. Hier wordt dit ook expliciet gekoppeld aan informatievoorziening
en dus het werk als toezichthouder beter kunnen doen. Het lijkt er op dat de opties die een
bestuurder aanbiedt en de individuele keuze van een commissaris daar gebruik van te maken
tot verschillen leidt in contact met de werkvloer en de beoordeling daarvan.

Respondenten geven aan dat kennis en ervaring van de sector en van netwerken van
belang is voor het effectief houden van toezicht. Respondenten geven echter ook aan dat een
goede mix in een RvC van belang is en dat minder ervaring over de sector hebben daarbij geen
belemmering is. Respondenten zien nut in contact met de werkvloer, maar verschillen in
oordeel hoe dat contact moet zijn en of meer contact juist goed is voor de toezichthouder of in
strijd met die rol. Een definitieve conclusie over propositie 2 volgt na het ingaan op het tweede

deel van de propositie, het hieronder beschreven deel over abstractie.

Role conflict: abstractie
Het toezichtsdomein — dat wil zeggen: een woningcorporatie en de sector als geheel — wordt

niet als abstract beschouwd door respondenten, zoals hieronder te zien in enkele quotes.

Een bestuurder van Woonwaarts (R7):

‘De sector is helemaal niet abstract. Het gaat over wonen. Prettig leven, dat is misschien
abstract. Maar prettig leven gaat over duurzaamheid, zorg, betaalbaarheid. Dat is best wel
concreet. We hebben ook heldere wetgeving.’

Een commissaris van Woonwaarts (RS8):
‘De sector is heel concreet. Het gaat om mensen, om huurders, om stenen. Het is tastbaar en
concreet voor wie je het doet.’

Een commissaris van Woonwaarts (R9):
‘In hoeverre ik de sector als abstract omschrijf? Niet. Je hebt een heel concreet doel: huisvesten.’

Een commissaris van Portaal (R11):

‘Ik vind het een heel helder werkveld, ik zou de term abstract niet gebruiken.’
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Over netwerken, of deze abstract zijn en in hoeverre dit problematisch is voor het effectief
houden van toezicht zijn verschillende meningen, alhoewel ook hier de meesten stellen dat
netwerken niet abstract zijn en dat ook niet zouden moeten zijn omdat dit een belemmering is
voor het effectief toezicht houden op deze netwerken. Enkele respondenten geven wel aan dat
een netwerk als abstract ervaren kan worden, maar dat je ze dan concreet moet maken en dat
ook kan. Door verschillende respondenten wordt ook spontaan genoemd dat het concreet
maken van een netwerk hoort bij de taak van bestuurder of lid RvC. Een commissaris van
Woonwaarts (R8) verwoordt het als volgt: ‘Ik wil een netwerk juist concreet maken. Op het
moment dat je het abstract houdt kan het alle kanten opvliegen en dat wil je vanuit onze
verantwoordelijkheid natuurlijk niet laten gebeuren.” De abstractie van het netwerk wordt
hierbij expliciet verbonden aan de mate waarin de RvC daar toezicht op kan houden.

Verschillende respondenten hebben een ander oordeel en geven aan dat netwerken
waarin de corporatie deelneemt wel abstract zijn, of dat lastig te zeggen valt of netwerken
abstract of juist concreet zijn. Deze respondenten verschillen vervolgens van mening of die
abstractie ook een probleem is. Zo stelt de een dat een netwerk uiteindelijk wel concreet moet
worden, maar geven anderen aan dat dit niet hoeft. Wat meermaals terugkomt, ook bij
respondenten die netwerken wel als meer abstract zien, is de beschrijving van een proces
waarin binnen een netwerk eerst zo nu en dan samenwerking is tussen medewerkers en het
netwerk nog vrij abstract is. In een later stadium worden binnen dit netwerk dan besluiten
genomen en worden zaken meer geformaliseerd. Een bestuurder van Talis (R10) verwoordt dit
als volgt: ‘Netwerken zijn net zo abstract als je ze zelf wilt maken. Meestal worden ze concreter
als je langer met een partij samenwerkt. Maar dat niet alles altijd vastgelegd is bij een netwerk
1s nou eenmaal een kenmerk van een netwerk.’

Daarmee geven bijna alle respondenten in bepaalde mate aan dat abstractie een beperking
is voor het effectief toezicht houden op netwerken of dat deze netwerken naar mate van tijd
concreter worden of concreter gemaakt kunnen worden. Over de mate waarin netwerken
abstract zijn is wel enig verschil van inzicht, maar slechts een enkeling geeft aan dat netwerken
abstract blijven en dat dit geen probleem is. De claim dat abstractie het toezicht minder effectief
maakt wordt daarmee ondersteund. Tezamen met het eerste deel van de propositie is daarmee
te stellen dat propositie 2 grotendeels wordt ondersteund. Wel zijn er kanttekeningen te

plaatsen op het effect van ervaring en contact met de werkvloer.
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Voor de analyse van deze factor is naast de interviews gebruik gemaakt van een
documentanalyse. Dit betreft de vragenlijst binnen de VTW-tool (VTW, 2022). Zowel de
interviews als deze tool worden hieronder geanalyseerd. In zijn algemeen wordt de
zelfevaluatie door alle respondenten als belangrijk gezien om het toezicht te verbeteren. De
meeste respondenten beoordelen de eigen zelfevaluatie ook positief, alhoewel door twee
commissarissen van Woonwaarts (R2 en R5) wel kanttekeningen worden gezet bij sommige

onderdelen van de zelfevaluatie. Bij deze factor hoort de volgende propositie:

Propositie 3: hoe kwalitatief sterker, structureler, vergelijkend en op effect gefocust de
evaluatie is, en hoe meer deze evaluatie ertoe leidt waar nodig het toezicht aan te passen, hoe

effectiever het toezicht

Deze zaken worden hier onder een voor een langsgelopen. Ten eerste de mate waarop de
evaluatie structureel is. De evaluatie vindt jaarlijks plaats met een gelijke set vragen. Daarmee
kunnen de resultaten van het laatste jaar vergeleken worden met de jaren daarvoor. De evaluatie
is daarmee structureel.

Het volgende onderdeel heeft betrekking op de vergelijking met andere organisaties.
De vraag of er bij de evaluatie sprake is van een vergelijking met soortgelijke organisaties
verschilt per corporatie en ook bij de claim of dit leidt tot effectiever toezicht verschillen de
meningen. Enkele commissarissen van Woonwaarts verwijzen naar de VIW-tool (VIW,
2022). Dit is een tool die bij de evaluatie gebruikt kan worden en dient als benchmark: men
kan zien hoe de eigen organisatie scoort ten opzichte van andere organisaties die al mee hebben
gedaan aan de tool. Enkele commissarissen gaven geen expliciet positief of negatief oordeel
aan deze tool. Twee deden dat wel. Zo noemt een commissaris van Woonwaarts (R6) de VITW-
tool ‘mooi’ en stelt deze dat er zo in de evaluatie een vergelijking met andere organisaties is.
De andere (R9) is de enige die de claim dat het vergelijken met andere organisaties van belang
is voor het effectief houden van toezicht expliciet maakt. Tegelijkertijd stelt deze ook dat er in
de evaluatie ‘niet elk jaar vergeleken hoeft te worden met andere organisaties, want dan komt
de focus daar te veel op te liggen en te weinig op andere zaken.” Uit de interviews blijkt niet
dat deze tool bij de andere corporaties ook wordt gebruikt. Een commissaris van Portaal (R11)
geeft aan een vergelijking met andere organisaties niet als zinvol te beschouwen: ‘Het is een

zelfevaluatie. De focus moet liggen op hoe we gefunctioneerd hebben als individu, als team.’
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De tool is gemaakt en verspreid door VTW, de brancheorganisatie voor toezichthouders
bij woningcorporaties. Alle corporaties die meedoen kunnen hun resultaten vergelijken met de
benchmark — de resultaten van andere corporaties uit voorgaande jaren en degenen die de tool
dit jaar al gebruikt hebben. Deze — of een vergelijkbare — tool blijkt niet door elke corporatie
in dit onderzoek gebruikt te worden. De mate waarin een zelfevaluatie plaatsvindt verschilt
dus, net als de mate waarin dit als zinvol wordt beschouwd. Daarmee is er in de evaluatie deels
sprake van een vergelijking met soortgelijke organisaties, met verschillen per corporatie.

Het volgende onderdeel gaat in op effect. De meeste respondenten stellen dat er geen
sprake is van een effectevaluatie, of alleen zijdelings. Een commissaris van Woonwaarts (R6)
zegt: ‘Als RvC monitor je afspraken die je maakt met je bestuurder’. De RvC kijkt dus naar
afspraken en zo kan impliciet beargumenteerd worden dat de RvC kijkt in hoeverre het werk
wat zij doen — in dit geval afspraken met de bestuurder maken — leidt tot effect — in dit geval
de uitkomsten van die afspraken. De evaluatietool kent enkele vragen die refereren aan het
effect dat toezicht of de RvC in zijn algemeen heeft op het beleid of maatschappelijke doelen.
Zie bijvoorbeeld de volgende vragen (VTW, 2022):

“Hoe beoordeelt u de mate waarin prestaties op strategisch gebied

worden gemeten en bijgehouden?”

“Is de RvC effectief in/bij het geven van suggesties/feedback aan de directeur-
bestuurder(s)?”

Deze vragen gaan in op het effect van de RvC op strategisch gebied en bij het geven van
feedback aan de bestuurder in de klankbordrol. Daarnaast zijn er enkele vragen over de focus
en de strategie van de RvC. De vragenlijst binnen de tool bevat geen vragen in hoeverre er
effect was op het beleid van de woningcorporatie en in hoeverre er effect te meten was op het
behalen van maatschappelijke doelen. Denk hierbij aan een vervolgvraag bij de hierboven
genoemde vraag over feedback op de bestuurder: Leidt het geven van suggesties/feedback aan
de directeur-bestuurder(s) tot aanpassingen in beleid? Ook meer algemene vragen zijn
denkbaar, zoals: Hoe beoordeelt u de mate van impact van de RvC op het behalen van
maatschappelijke doelen? De vragenlijst bij de VTW-tool is maar in beperkte mate gefocust
op het effect van toezicht.

De meeste respondenten ondersteunen dit door expliciet te stellen dat een

effectevaluatie niet mogelijk is. ‘Er is geen effectevaluatie. Dat kan ook niet. Het effect is:
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functioneert de organisatie goed of niet? En ligt dat nou aan ons of de bestuurder? Dat is niet
te meten.’ aldus een commissaris van Woonwaarts (R5). Een commissaris van Portaal (R11)
stelt dat er nog niet de behoefte is geweest voor een effectevaluatie. ‘En als je dat gaat doen,
wat ga je dan meten?’. Een commissaris van Talis (R1) wijst bij het vraagstuk over effect en

impact van de RvC op het verschil tussen de korte en lange termijn:

‘Bij Talis gaan dingen op het moment echt heel goed. Dan hebben we de discussie
wel eens: wat is je toegevoegde waarde als toezichthouder? Ik wil daar twee
dingen over zeggen: toezicht wordt op de  korte termijn overschat en op de lange
termijn onderschat. Op de korte termijn heb je als toezichthouder niet veel invloed en
daar moet een organisatic dus ook niet mee bezig zijn. Je moet niet voor de
toezichthouder gaan werken. Wat vandaag goed gaat kan morgen ook in een incident
omslaan, en daar heb je als commissaris niet eens direct invloed op. Op de lange
termijn zorgt toezicht ervoor dat het goed gaat met de organisatie. Dan kijk ik naar de
bijdrage die we leveren aan strategische keuzes, aan kaders die we scherper stellen of
juist oprekken, naar het aanstellen van een nieuwe bestuurder. De impact daarvan op

de lange termijn.” (Commissaris Talis, R1)

Het evalueren van het effect op de korte termijn is naast dat het lastig tot niet te meten is dus
ook niet zinvol, zo volgt uit de uiteenzetting zoals hierboven beschreven. Uit de
documentanalyse blijkt dat het onderdeel effect in de evaluatie terug komt, maar wel in
beperkte mate.

Het laatste onderdeel van deze propositie gaat in op de mate waarin de evaluatie leidt
tot het waar nodig aanpassen van toezicht. De vragenlijst gaat op dit punt het meest duidelijk

in bij de laatste vraag (VTW, 2022):

“In hoeverre wordt er follow up gegeven aan de conclusies en aanbevelingen

uit de vorige zelfevaluatie?”

Deze vraag laat reflecteren op de vorige evaluatie, wat daar mee gebeurd is en hoe toezicht dus
aangepast is. De vraag zet mogelijk ook aan tot nadenken over wat er met de conclusies van
het huidige jaar moet gebeuren en hoe toezicht aangepast kan worden. Daarnaast biedt de
evaluatie over verschillende onderwerpen vragen over waar binnen dit onderwerp meer

aandacht of focus op zou moeten liggen. Deze vragen sporen waar nodig direct aan tot het
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aanpassen van toezicht. Het grootste deel van de evaluatie bestaat uit vragen in de trend van
‘Hoe beoordeelt u...”. Wanneer bij dit type vragen verschillende commissarissen ‘onvoldoende’
of ‘matig’ aanvinken is het aannemelijk dat dit zal leiden tot het bespreken van deze zaken en
het waar nodig aanpassen van toezicht. Respondenten ondersteunen dat deze onderwerpen
inderdaad besproken worden en ook wisselen per jaar. Binnen de evaluatie is het effect wat de
evaluatie beoogd — het verbeteren van de rol als toezichthouder — duidelijk geborgd.

De verschillende zaken die bij een evaluatie van invloed zouden zijn op effectief
toezicht — kwalitatief sterk, structureel, vergelijkend, op effect gefocust, en in hoeverre de
evaluatie leidt tot het aanpassen van toezicht - worden in verschillende mate ondersteund. De
claim voor een kwalitatief sterke evaluatie wordt ondersteund. De claim voor een structurele
evaluatie wordt ondersteund. De claim voor een vergelijkende evaluatie wordt ten dele
ondersteund en ten dele niet ondersteund. Dit is het enige onderdeel waarbij per corporatie
duidelijke verschillen zijn. De claim voor een op effect gefocuste evaluatie wordt grotendeels
niet ondersteund. Hooguit kan beargumenteerd worden dat er ge€valueerd kan worden voor
effect op de lange termijn, maar slechts één respondent noemt dit spontaan en ook de tool geeft
hier weinig aandacht aan. De claim voor een evaluatie die leidt tot aanpassingen wordt

ondersteund. De derde propositie is daarmee deels ondersteund en deels niet ondersteund.

Propositie 4: hoe meer er sprake is van systematiek in toezicht en hoe meer er een passende

toezichtstrategie is, hoe effectiever het toezicht

Respondenten geven aan dat de wijze hoe toezicht ingericht is volgens vaste procedures
verloopt. ‘Je hebt duidelijke kaders, vergaderingen, jaaragenda, een heleboel’ zegt een
commissaris van Woonwaarts (R9). Tegelijkertijd geven verschillende respondenten aan dat
het proces van toezicht voor een deel niet volgens procedures verloopt. ‘Voor een deel verloopt
het toezicht volgens procedures. Dat is ook per wet bepaald. Maar je kunt niet zeggen, we
pakken de wettelijke kaders en dan zijn we er. De essentie van toezichthouden is: waar gaan
we naar toe? Dat staat niet in de wettelijke kaders’ zoals een commissaris van Woonwaarts
(R8) het verwoordt. Een commissaris van Talis (R1) maakt hierbij onderscheid tussen de
verschillende rollen van toezicht. Zeker de controle rol en ook de werkgevers rol verlopen
volgens procedures, terwijl dat bij de klankbordrol en netwerkrol minder is. ‘Het is ook lastig

daar procedures voor op te zetten. Je moet het niet willen formaliseren, want dan haal je de
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creativiteit eruit’ stelt de commissaris. De eerdergenoemde commissaris van Woonwaarts (RS8)
stelt ook dat het niet wenselijk is de klankbordrol en adviesrol vast te leggen in procedures.

Een procedure, hier genoemd in de vorm van wettelijke kaders en formaliseren, blijkt
niet altijd effectief toezicht te bieden. De claim dat hoe meer sprake er is van systematiek in
toezicht hoe effectiever het toezicht is wordt dus niet ondersteund. Daarbij wel de kanttekening
dat de controle rol van toezicht vooral volgens procedures verloopt en dat respondenten stellen
dat het voor effectief toezicht belangrijk is dat dit goed verloopt.

Over de vraag of netwerksamenwerking deel uitmaakt van de procedure van
toezichthouden zijn respondenten verdeeld, maar dit lijkt een definitieckwestie. Zo stelt een
commissaris van Woonwaarts (R9) dat netwerken terugkomen in de procedure van
toezichthouden via het informeren door de bestuurder of de jaaragenda. Een commissaris van
Talis (R1) en een van Woonwaarts (R5) stellen juist van niet. ‘Nee, netwerken zijn eerder een
agendapunt af en toe. Ik noem dat geen procedure.’ zo legt de commissaris uit (RS5). Er is dus
geen overeenstemming over of het bespreken van netwerksamenwerking binnen de huidige
gang van zaken betekent dat het deel uitmaakt van de procedure, maar er is wel
overeenstemming dat er geen speciale procedure is om netwerksamenwerking te behandelen
binnen toezicht. Op de vraag of dat wel zou moeten reageren de meeste respondenten dat er
wel aandacht voor moet zijn, maar dat er een procedure van maken niet wenselijk is. ‘Je kunt
wel alles dichttimmeren zo van: “oke, hebben we dit onderwerp gehad? Klaar”. Nee, zo werkt
het niet. Maar het moet wel regelmatig op de agenda komen’ aldus de eerdergenoemde
commissaris van Woonwaarts (R5).

Een aantal respondenten noemt wel dat netwerken structureel in toezicht behandeld
moet worden. ‘Hoe dat te doen is de vraag. We zijn bezig met meer samenwerking met andere
RvC's.” aldus een bestuurder van Woonwaarts (R7). Een commisaris van Woonwaarts (R8)
stelt dat het goed zou zijn om netwerksamenwerking ‘bij iedere jaarlijkse evaluatie op tafel te
leggen’. Er is een redelijke mate van eenheid dat het belangrijk is netwerksamenwerking
regelmatig in het toezicht te behandelen, maar een veel mindere mate van eenheid of dat
structureel en procedureel zou moeten.

Bij deze factor speelt ook een rol in hoeverre de strategie van toezicht aangepast kan
worden. Veranderingen hebben impact op het toezicht. Een commissaris van Talis (R1)
verwijst naar de schandalen zoals die behandeld zijn in de parlementaire enquéte
woningcorporaties. ‘Daaruit kwam de Autoriteit Wonen. Het werd allemaal weer heel erg strak
aangetrokken.” Door wetgeving en gebeurtenissen uit het verleden zagen Raden van

Commissarissen zich genoodzaakt strakker op de controle rol te zitten. Een commissaris van
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Woonwaarts (R8) ondersteund dit: 'Sinds 10, 15 jaar zijn de verantwoordelijkheden van een
RvC duidelijker omschreven.” Sommige respondenten stellen dat er daardoor minder ruimte
was om te klankborden op sommige onderwerpen. Deze trend beweegt nu juist weer de andere
kant op, aldus de hier eerdergenoemde commissaris van Talis (R1). “Woningcorporaties voelen
zich toch weer wat zekerder en krijgen het gevoel van: oké, misschien kunnen we toch meer
doen op het gebied van leefbaarheid, op andere gebieden.’. Er is nu dus meer ruimte voor die
klankbord rol, en dat heeft invloed op de manier van toezichthouden. ‘Als de basis op orde is,
kun je vragen gaan stellen als, goh, hoe kunnen jullie die nieuwbouw versnellen? Moet je je
organisatie laten groeien of veranderen? Of: je kunt nu veel meer geld lenen, vind je dat
verantwoord en welke problemen ga je daar mee oplossen? Dit zijn onderwerpen die dan meer
ter sprake komen.’

Veranderingen hebben dus invloed op de wijze van toezichthouden — de strategie — en
deze is waar nodig aan te passen. Buiten hetgeen wat benoemd is rond de parlementaire enquéte
stellen respondenten hierin weinig tot geen beperkingen te ervaren. ‘Binnen de kaders is de
strategie zoveel aan te passen als we willen.” stelt een commissaris van Woonwaarts (R9).

Concluderend stellen verschillende respondenten dat het systematiseren van toezicht
door procedures bij de klankbordrol, de netwerkrol en bij het beoordelen van
netwerksamenwerking niet bijdraagt aan effectiever toezicht. Daarnaast stellen respondenten
dat de strategie van toezicht aan te passen is waar nodig, en dat dit ook bijdraagt aan effectiever
toezicht, bijvoorbeeld door meer te focussen op de controlerol wanneer men zich niet zeker
voelt en meer te focussen op de klankbord rol wanneer daar de ruimte voor is. De propositie
dat meer systematiek en een meer passende strategie leidt tot effectiever toezicht wordt

daarmee deels ondersteund en deels niet ondersteund.

50



In dit onderzoek stond de volgende hoofdvraag centraal: Welke factoren zijn van invioed op

het houden van effectief toezicht bij woningcorporaties?

De eerste factor van invloed is role ambiguity. In de interviews blijkt dat enkele kanttekeningen
te plaatsen zijn, maar wordt vooral duidelijk dat role ambiguity een verklarende factor is voor
effectief toezicht. Naast de interviews blijkt dit ook uit het document voor evaluaties uit de
sector zelf (VTW, 2022). Hier gaat de meeste aandacht uit naar onderwerpen die in dit
onderzoek vallen onder de noemer role ambiguity. Dat is een herbevestiging dat deze factor
het meest ondersteund wordt en daarmee een ondersteuning van het theoretisch kader in dit
onderzoek. Uit de interviews blijkt unaniem dat het doel van toezicht helder is. In de uitleg
hiervan zijn wel verschillen. Enkele respondenten linken role ambiguity expliciet aan effectief
toezicht, ook wanneer ze daar niet toe geprompt worden. Andere respondenten maken die link
niet uit zichzelf. Maar gezien de unanimiteit over de duidelijkheid van doel, taken en middelen
van en voor toezicht en het belang van de relatie met het bestuur komt role ambiguity in deze
interviews helder naar voren als verklarende factor voor effectief toezicht.

De tweede factor is role conflict. Waar de factor role ambiguity vooral gaat over
onduidelijkheden in de rol, gaat role conflict over barrieres om die rol uit te voeren. Denk
hierbij aan capaciteiten en middelen van de toezichthouder en aan abstractie. De meeste
respondenten stellen zowel netwerken als het toezichtdomein als geheel niet abstract te vinden
en stellen ook dat dit belangrijk is voor effectief toezicht. Respondenten noemen verder
voorbeelden voor het belang van kennis en ervaring van de toezichthouder, maar verschillende
respondenten geven aan dat vooral een goede mix binnen de RvC belangrijk is. Hierbij kan een
gebrek aan ervaring ondergeschikt zijn. Daarnaast verschillen respondenten van opvatting over
de invloed van meer contact met de werkvloer en of dit in strijd kan zijn met de rol van toezicht.
Concluderend zijn er enkele kanttekeningen te plaatsen, maar is te stellen dat role conflict van
invloed is effectief toezicht.

De derde factor gaat in op de evaluatie. Hier is helder dat het belang van kwaliteit en
de mate waarin evalueren leidt tot aanpassen wordt ondersteund als voorwaarde voor effectief
toezicht. De claims dat evalueren structureel en vergelijkend moet zijn wordt maar deels

ondersteund en de claim dat de evaluatie op effect gefocust moet zijn wordt door verschillende
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respondenten weersproken, bijvoorbeeld omdat dit in een evaluatie lastig meetbaar is.

De laatste factor is op te splitsen in twee onderdelen: systematiek en de strategie en
mate waarin deze aan te passen is. Aangaande dit laatste ondersteunen de meeste respondenten
dat een passende strategie leidt tot effectief toezicht. Ook worden er voorbeelden genoemd
waarbij de strategie aangepast werd en dit leidde tot effectief toezicht. Aangaande het
systematiseren van toezicht stellen respondenten bijna unaniem dat dit niet bijdraagt aan
effectief toezicht. Het vastleggen dat er binnen toezicht gehouden wordt op netwerken en hoe,
of dit standaard terug laten komen in de evaluatie, wordt als niet flexibel en onwenselijk gezien.
Om deze reden wordt ook deze vierde factor gezien als deels ondersteund en deels niet
ondersteund.

Concluderend is te stellen dat role ambiguity en role conflict de belangrijkste factoren
zijn voor effectief toezicht. Over evaluatie als factor is te stellen dat op verschillende
onderdelen niet ondersteund wordt dat deze van invloed zijn op het effectief houden van
toezicht. Aangaande de vierde factor ligt het voor de hand deze op te delen in tweeén.
Systematiek is daarmee niet een factor voor effectief toezicht, een passende toezichtsstrategie

en deze waar nodig aanpassen is dat wel.

De eerste twee factoren, role ambiguity en role conflict, hebben een brede basis in de literatuur.
Het zijn factoren die in bredere zin van invloed zijn op het effectief kunnen uitvoeren van een
bepaalde taak of baan en ze zijn veelvuldig getest, ook als factor voor effectief toezicht. De
factoren evaluatie en strategie hebben een beperktere onderbouwing vanuit de theorie. Van
onderdelen van deze factoren is op basis van de interviews niet te onderbouwen dat ze van
invloed zijn op effectief toezicht.

Dat role ambiguity en role conflict als factoren grotendeels overeind blijven en het
effect van de factoren evaluatie en strategie minder zeker is, lag dus in de lijn der verwachting.
Wel opvallend is hoe respondenten de onderdelen systematiek en strategie los lijken te trekken.
Het in dit onderzoek veel geciteerde werk van Ruimschotel (2014) en ook Robben (2010)
stellen juist dat bij een passende toezichtsstrategie hoort dat het werk in processen en
procedures verloopt. Dit leidt dan ook tot effectief toezicht. Om deze reden is in dit onderzoek
ook gekozen om het onderdeel systematiek als indicator te verwerken binnen de factor
strategie. In lijn met deze theorie is ook op te stellen hoe een toezichthouder om zou moeten

gaan met iets als netwerksamenwerking: er wordt meer samengewerkt in netwerken en er vindt
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dus een verandering plaats in het toezichtsdomein; hierop wordt gereageerd door opnieuw te
kijken naar de strategie en deze aan te passen; in de aangepaste strategic komt het
toezichthouden op netwerken systematisch terug waarmee er sprake is van het effectief
toezichthouden op deze netwerken. Respondenten verwerpen deze lezing. Het belang van
strategie en ook het aanpassen daarvan wordt ondersteund, maar het systematiseren van het
werk wordt eerder als een belemmering gezien.

Over de methodologische reflectie zijn verschillende dingen te zeggen. In zijn
algemeenheid is te concluderen dat de operationalisatie te veel indicatoren telt. Dit leidde er
toe dat in de interviews niet alles aan bod kwam en ook verschillend was per respondent welke
indicatoren wel of niet aan bod kwamen. Een oplossing hiervoor is het samenvoegen van
indicatoren. Een andere oplossing is accepteren dat bepaalde indicatoren wel en andere niet
aan bod komen en de respondent hierin leidend te laten zijn. Dit is deels ook gebeurd door in
te haken op wat respondenten noemen, maar er had binnen dit onderzoek ook de keuze gemaakt
kunnen worden om {iberhaupt niet per indicator vragen te stellen en zo meer open vragen te
stellen.

Ook het herformuleren van delen van de operationalisatie is nodig, bijvoorbeeld bij
effectief toezicht: interventie. Uit de interviews blijkt dat klankborden misschien wel het
grootste deel is van het werk van de toezichthouder. Dit wordt ook benoemd als deel van
effectief toezicht. Klankborden komt in de operationalisatie nu niet zo terug. Te
beargumenteren is dat klankborden wel leidt tot een betere outcome en dus onder die
indicatoren terugkomt, maar dan enkel indirect. Beter was geweest om de indicator van output
breder te defini€ren, om zo niet enkel een interventie maar ook klankborden mee te nemen in
de beoordeling van effectief toezicht.

Misschien wel het belangrijkste punt van reflectie binnen dit onderzoek is het gebrek
aan aandacht binnen de interviews voor het verband tussen factoren en effectief toezicht.
Daarmee werd het eerste deel van de propositie (is er sprake van duidelijke doelen?) wel
behandeld, maar het tweede deel niet altijd (leidt dit tot effectiever toezicht? Wat als de doelen
niet duidelijk waren?). Dit punt kon deels vermeden worden omdat respondenten in sommige
gevallen uit zichzelf de factoren koppelden aan effectief toezicht. Te beargumenteren is dat
wanneer respondenten dit uit zichzelf doen dit juist nog sterker is dan wanneer er gevraagd
wordt naar een verband en respondenten dit enkel hoeven te bevestigen of ontkennen. Toch
leidde het gebrek aan doorvragen naar de link met effectief toezicht tot een situatie waarin voor
sommige respondenten niet altijd vast te stellen was of wat zij vertelden van invloed was op

effectief toezicht. In feite gaat het hier dus om een gebrek aan dataverzameling. Dit kan
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opgelost worden door het meer doorvragen of om vragen rondom het verband met effectief
toezicht expliciet terug te laten komen in de interviewguide, bijvoorbeeld per factor.

Een laatste punt van reflectie op de uitvoering betreft het aantal respondenten. Alle
toezichthouders en bestuurders van Woonwaarts, Talis en Portaal zijn aangeschreven.
Daarnaast is overwogen ook andere woningcorporaties aan te schrijven maar dit is niet gedaan
door beperkingen qua tijd en omdat de drie genoemde corporaties opereren in regio Nijmegen.
Binnen Woonwaarts, waar de stage gekoppeld aan deze thesis plaatsvond, is het daarom
makkelijker om via via contact te krijgen met medewerkers binnen Talis en Portaal en zo een
voorstel te doen tot een interview. Voor andere corporaties was hier minder sprake van. De
non-response voor deze drie corporaties was 12. Van de 11 respondenten die uiteindelijk
toegezegd hebben zijn er 6 van Woonwaarts, 4 van Talis en 1 van Portaal. Van een case study
is daarmee geen sprake, maar de non-respons bij Talis en met name Portaal maakt het mogelijk
om te stellen dat de conclusies van dit onderzoek gelden voor Woonwaarts en misschien Talis.
Op basis van de theorie is niet aan te nemen dat er grote verschillen zijn tussen toezichthouders
in hun beoordeling van factoren. Ook in de resultaten van dit onderzoek blijken geen duidelijke
verschillen tussen de respondenten van de verschillende corporaties. Daarmee is te
argumenteren dat dit onderzoek extern valide is en de conclusies dus ook relevantie hebben
voor andere woningcorporaties en zelfs toezichthouders in zijn algemeen in de publicke en
semipublieke sector. Een hogere verscheidenheid aan respondenten, bijvoorbeeld door een
lagere non respons bij Portaal en Talis, of door meer corporaties toe te voegen, had de externe

validiteit wel verhoogd.

Voor vervolgonderzoek is relevant te kijken naar zowel verbanden die slechts beperkt
onderbouwd worden in eerder onderzoek als ook indicatoren die in de interviews niet
ondersteund worden. Zoals eerder genoemd is er veel onderzoek gedaan naar de factor role
conflict. Een van de onderdelen van deze factor is het contact met de werkvloer. De relatie met
de werkvloer komt in sommige onderzoeken terug, maar wordt niet breed genoemd als
belangrijk voor effectief toezicht. In dit onderzoek blijkt dat er door toezichthouders en
bestuurders verschillend wordt omgegaan en gekeken naar de relatie met de werkvloer. Zo zien
sommigen informele contacten en een idee hebben wat er speelt op de werkvloer als essentieel
voor hun rol als toezichthouder. Anderen noemen wel dat er contact is, maar hebben daar niet

direct voorbeelden bij of stellen geen toegevoegde waarde te zien in meer contact. Sommige
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respondenten stellen te veel contact met de werkvloer als risico te zien omdat men als
toezichthouder dan dreigt op de stoel van de bestuurder te gaan zitten. In dit onderzoek komt
dus een gemixt beeld naar voren over de mate en het effect van contact met de werkvloer. Voor
verder onderzoek kan het interessant zijn hoeveel dit verschilt per organisatie en of bij
organisaties waar meer of minder contact is met de werkvloer dit ook leidt tot effectiever
toezicht.

Naast advies voor vervolgonderzoek wordt ook kort stilgestaan bij adviezen aan bestuur
en toezicht zelf. Dit onderzoek en stage begon bij Woonwaarts met de vraag hoe toezicht te
houden op netwerken. Over netwerken bestaan zoals eerder genoemd verschillen van inzicht
over de vraag of ze abstract zijn en in mindere mate over de vraag of dit een probleem is.
Gezien de redelijke overeenstemming dat abstractie een probleem is voor toezicht in zijn
algemeen en ook bij netwerken, kan het verstandig zijn bij het bespreken van een netwerk
enkele zaken langs te gaan. Denk aan meer basale vragen als welke organisaties betrokken zijn
tot vragen als: wat zijn de doelen en verantwoordelijkheid van het netwerk als geheel? Wat is
de verantwoordelijkheid van eigen organisatie en bestuur in het bijzonder? In hoeverre is dit
formeel vastgelegd?

Het behandelen van netwerken binnen toezicht wordt als belangrijk gezien, maar dit
systematiseren wordt veelal negatief ervaren en omschreven als een procedure die afgevinkt
wordt. Met deze vragen hoeft bijvoorbeeld niet per evaluatie ieder netwerk te worden
behandeld, maar wanneer een netwerk ter sprake komt kan de abstractie worden verminderd
om zo het toezicht in de praktijk effectiever te maken.

Het hiervoor besproken punt over contact met de werkvloer is niet alleen voor
vervolgonderzoek maar ook voor de praktijk van belang. Binnen de RvC en met de bestuurder
is het relevant de volgende zaken te bespreken: ten eerste, is contact met de werkvloer enkel
behulpzaam in de rol als toezichthouder, of is te veel direct contact niet passend bij de rol van
toezichthouder? Ten tweede, welke rol wordt van de bestuurder verwacht? Maken leden RvC
wanneer ze dat nodig vinden zelf contact met werknemers over een onderwerp wat nu relevant
is voor toezicht, of wordt van de bestuurder verwacht dat deze zo nu en dan mensen uitnodigt
om dieper in te gaan op hun dagelijks werk?

Door deze zaken te bespreken wordt in de eerste plaats onduidelijkheid weggenomen.
Daarnaast voorkomt het ook situaties waarbij sommige toezichthouders zonder dat ze dit weten
een informatieachterstand hebben. Met deze adviezen hoopt dit onderzoek een bijdrage te

leveren in het effectiever toezichthouden.
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Bijlage 1: Memo naar respondenten voor interview
<<Dit memo is via de bestuurder van Woonwaarts (_) verstuurd naar de leden RvC
en bestuurders van Talis en Portaal. De RvC leden en bestuurder van Woonwaarts heb ik persoonlijk

benaderd met een vergelijkbare boodschap. Tekst memo begint onder>>

Beste leden RvC en bestuurders,

Ik zal me even voorstellen: ik ben Tom van Zuijlen, masterstudent bestuurskunde, en op dit moment
studeer ik bij Woonwaarts af op het onderwerp toezicht in de context van netwerksamenwerking. Mijn
afstudeeronderzoek nadert nu de fase waarbij ik data ga verzamelen en ik wil dit gaan doen door
interviews te houden. Daar wil ik u dus graag voor spreken!

Het interview focust op de vraag wat effectief toezicht is, wat bepaald of een RvC wel/niet
effectief toezicht kan houden, en of dit verandert als woningcorporaties meer in netwerken gaan
samenwerken. Ik verwacht dat het interview ongeveer een uur duurt. Mijn plan is de interviews op te
nemen (alleen audio), zodat ik ze later terug kan beluisteren en goed kan verwerken. Natuurlijk krijgt u
in die verwerking nog inzage. Mocht u anoniem willen blijven kan dat ook. Over verdere zaken wat
betreft privacy en hoe ik om ga met de data zal ik later (bij het afspreken van het interview) meer zeggen.
Het interview kan via Teams, op locatie bij Woonwaarts, Talis of Portaal (kantoor Nijmegen), of — als
u binnen reisafstand van of in de regio Nijmegen / Land van Maas en Waal woont — bij u thuis in het
geval dat u dat wil.

Ik begrijp dat u redelijk druk bent. Daarom probeer ik de interviews nu al te plannen. Mijn
planning is om de interviews tussen donderdag 16 juni en vrijdag 1 juli te houden. Ik zorg dat ik deze
periode zo veel mogelijk vrijhoud van verdere afspraken. Mijn voorstel is dan ook dat als u mee zou
willen werken u een datum met tijd noemt en dan zal ik zorgen dat ik kan.

Kunt u net deze dagen niet maar zou u me toch graag willen helpen met het onderzoek? In de
avonden en in de weekenden ben ik ook beschikbaar, mocht dat voor u ook een optie zijn. Tot slot is

ook begin juli nog mogelijk.

Wilt u meer weten? Ik ben bereikbaar op || GcNcNcNINGNGNGNGEGEGEGE of . cfonisch G

Ik zie er naar uit u te spreken voor het interview!

Met vriendelijke groet,

Tom van Zuijlen

a
QWIV
‘CITe™

y AL
o MiNe €€

woonwaarts Radboud Universiteit
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Bijlage 2 interviewguide vanaf interview #9 (31 juni)

Verderop in deze bijlage volgt de aangepaste vraagstelling voor bestuurders.

Introductie en data-management

*wanneer al voor de opname uitleg is gegeven over onderstaande zaken worden deze tijdens de opname
niet meer volledig herhaald. De vraag of de respondent akkoord is met data-management en anoniem

wilt blijven wordt wel altijd op de opname behandelt

Opname start hier
Hartelijk dank dat u de tijd wilt nemen voor dit interview. Zoals eerder vermeldt vindt dit interview
plaats binnen mijn afstudeeronderzoek voor de master Bestuurskunde. Dit gesprek zal vooral gaan over
de vraag wat effectief toezicht inhoudt, welke factoren bepalen of daar sprake van is en hoe
netwerksamenwerking invloed heeft op het toezichtsproces. Hiervoor interview ik verschillende leden
RvC en bestuurders van Woonwaarts, Talis en Portaal. Het doel is om met de ervaringen uit de
interviews antwoord te geven op de vraag welke factoren van invloed zijn op effectief toezicht in de
context van een netwerksamenwerking. Ik verwacht dat het interview ongeveer 75 minuten duurt.

Vraag wanneer dit vooraf nog niet duidelijk is geworden of de respondent extra tijd heeft of
niet zodat je hier naar het einde toe rekening mee kan houden

Tijdens en na dit interview ga ik zorgvuldig om met de data uit dit interview. Dat gebeurt als
volgt: de audio van dit gesprek wordt gpgenomen. Deze wordt gebruikt om het gesprek in tekst om te
zetten. Het gaat hierbij om een franscript: een letterlijke weergave van het gesprek, woord voor woord.
De opname wordt na het maken van dit transcript verwijdert, hier heeft verder niemand inzage in. De
masterthesis, met daarin ook het transcript van dit interview en de analyse daarvan, wordt openbaar
gepubliceerd via de universiteit. Geeft u toestemming voor de opname van dit gesprek en de verwerking
daarvan?
Bent u akkoord dat het transcript en de analyse direct naar u verwijst, of wilt u liever anoniem blijven?
Oke, indien u dat wilt is er de mogelijkheid geheel anoniem te blijven. Alle verwijzingen die te herleiden

zijn naar u of uw functie worden dan verwijdert uit het transcript.

Wanneer is toezicht voor u effectief? Waar meet u dat aan af?
Doorvragen: is de uiteindelijke actie / interventie dus bepalend?
Doorvragen: is de impact die het toezicht heeft, het helpen of verbeteren van de uitvoering door het

bestuur, dus vooral bepalend?

Factor 1: Role ambiguity
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Mogelijk komen onderstaande vragen al aan bod bij de vraag wanneer toezicht effectief is. Niet dubbel
vragen.
e Hoe zou u het - van toezicht omschrijven?
Doorvragen: welk van de door u genoemde doelen ziet u als de belangrijkste?
o  Welke . of rollen van toezicht ziet u?
(controlerend, klankbord, werkgever, evt ambassadeur) welke is de meest belangrijkste?
Hoe beoordeelt u de andere rollen met het oog op het doel van toezicht?
e Zijnde - die u als toezichthouder heeft voor u helder?

o Denkt u dat die taken ook voor het bestuur helder zijn?

Dan nu enkele vragen over de _

e Wie of wat zou u zeggen dat de belangrijkste bron van informatie is voor de Raad van
Commissarissen?
Verwachting: het bestuur. Wanneer niet genoemd, vraag naar vol bestuur in

informatievoorziening.

e Hoe beoordeelt u de - tussen de Raad van Commissarissen en het bestuur?
Waar merkt u aan dat de relatie goed (of niet goed, of open) is?
Zou u de relatie eerder als - of formeel beschrijven?
o Heeft het bestuur een open en reflectieve houding richting u als toezichthouder?
e Welke - heeft een goede of juist mindere relatie voor het functioneren van de Raad van
Commissarissen?
Verwachting: link met vertrouwen tussen bestuur en Raad van Commissarissen en de manier
van informatievoorziening. Wanneer niet genoemd, vraag of relatie invioed heeft in hoe Raad

van Commissarissen betrokken wordt en wat gedeeld wordt.

o Welke _ of methoden tot informatie vergaren ziet u verder nog?
Is het daarbij gebruikelijk het bestuur in te lichten?
e Wat zou u zeggen dat de gevolgen zijn wanneer u _ zou vergaren, zonder daarbij het
bestuur in te lichten?
Zou dit de- van het bestuur schaden, omdat anderen het idee hebben dat er iets mis is in

de organisatie?

Zou dit de relatie met het bestuur _?

e Heeft u als toezichthouder een _ functie richting het bestuur
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Doorvragen: in hoeverre zou u zeggen dat deze adviserende functie invioed heeft op de
uitvoering van de organisatie of beslissingen van het bestuurd
e ]k beschrijf de volgende situatie: de Raad van Commissarissen wordt in een voortraject betrokken
bij een project en kan daar als klankbord, als adviseur voor het bestuur dienen. Het bestuur gaat
daar mee aan de slag en komt zo tot een besluit. Dit besluit moet de Raad van Commissarissen
vervolgens toetsen en goedkeuren. Komt deze situatie voor?
Doorvragen: conflicteert de adviesrol hier volgens u met de controlerende toezichtsrol?
Doorvragen: lukt het de Raad van Commissarissen een balans te vinden tussen een vrije

adviserende rol en een meer harde controlerende rol?

e Wannneer afspraken worden gemaakt met bestuur of iemand binnen de organisatie, heeft daarbij
vooral de yoorzitter / u als voorzitter of geldt dit voor alle leden van de Raad van Commissarissen?

Bijvoorbeeld als iemand af wilt spreken binnen de organisatie, gebeurt dat dan via de voorzitter?

e In hoeverre heeft de Raad van Commissarissen de vrijheid om het toezicht naar gigen oordeel in te
richten?

Doorvragen: ziet u hetgeen u noemt als een beperking voor het effectief houden van toezicht?
Factor 2: role conflict

Een RvC is een samenstelling van mensen met verschillende achtergronden en _ Hoe merkt u
dit terug in het houden van toezicht?

e Zouu ook zeggen dat er binnen de Raad van Commissarissen verschillen zitten in de expertise over

specifiek _ en de sector?

Hoe uiten verschillen tussen toezichthouders zich in de manier van toezichthouden?
e Wanneer <naam woningcorporatie> samenwerkt in netwerken, bestaan er dan _
tussen de partijen? Kunt u me daar wat meer over vertellen?
o Doorvragen: wat zijn de risico’s daarvan? Is het belangrijk dat de RvC hier van weet / erg
dat u het niet weet?
e  Wat kunnen - zijn bij partijen waarmee in het netwerk samengewerkt wordt? Kunt u me daar
wat meer over vertellen?
e In <genoemd netwerk> / Kunt u mij vertellen welke partij welke _ heeft? Is

voor u duidelijk als beslissingen genomen worden in een netwerk welke partij die beslissing maakt?

e In hoeverre beoordeelt u het veld van woningcorporaties als abstract?
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Doorvragen: in hoeverre is de Raad van Commissarissen in staat om te gaan met deze
abstractie?

e Ziet u een netwerk als een _‘?

e In hoeverre is de Raad van Commissarissen in staat de doelen of afspraken van een netwerk te

vertalen naar de eigen organisatie?

e Kunt u me iets meer vertellen over uw eigen - binnen de sector woningcorporaties en over
uw ervaring als toezichthouder?

o  Welke _ ziet u in de sector (van woningcorporaties)? Worden deze betrokken in het
toezicht?

e Hoe is uw toegang en contact met de - van <naam organisatie>.

Doorvragen: zou u meer contact met de werkvioer willen? Is dit nodig voor effectief toezicht?

o  Als toezichthouder is er beperkte tijd. Heeft u wel eens het idee dat u _ moet besteden

aan bepaalde zaken en dat u liever die tijd anders zou besteden binnen uw functie als

toezichthouder?
Factor 3 : evaluatie

e Elk jaar vindt een zelfevaluatie plaats. Hoe beoordeelt u de kwaliteit daarvan?
o Wordt er tijdens de evaluatie vergeleken met soortgelijke organisaties en het toezicht daar?
e Iser sprake van verdere (externe) evaluatie van het toezicht door de Raad van Commissarissen?
Doorvragen: hoe beoordeelt u de kwaliteit van deze evaluatie?
e Denkt u dat verdere evaluatie de Raad van Commissarissen zou helpen bij het effectief houden van
toezicht?
o  Waar focust de evaluatie zich op? Kunt u me daar wat meer over vertellen
o Is sprake van een effectevaluatie? Het achterhalen wat het effect van toezicht was op de

uitvoering
Factor 4 : strategie

e Zouu zeggen dat het toezicht plaatsvindt volgens vaste procedures en regelingen?

e Maakt de netwerksamenwerking en de beoordeling daarvan deel uit van de procedure van het
toezichthouden?

e Inhoeverre is een Raad van Commissarissen in staat zijn strategie rond het houden van toezicht aan

te passen wanneer dat nodig is?
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Afsluitend

e Hoe beoordeelt u de impact van toezicht? Waar zit de toegevoegde waarde
o In hoeverre is het mogelijk dat vast te stellen?
e Denkt u dat het moeilijker is de toegevoegde waarde te bepalen als zaken goed lopen? Dat
eerder te zien is of toezicht wel of niet effectief is wanneer er zaken verkeerd gaan in de

organisatie?

Dan zou ik u tot slot willen vragen: zijn er nog zaken toe te voegen die in ons gesprek nog niet benoemd
zijn?

Zo ja, vraag wanneer nodig door, zo nee, ga verder

Heeft u de behoefte inzage te hebben in het transeript en het uiteindelijke gindproduct van dit onderzoek
en wilt u graag dat ik u deze toestuur?

Dan wil ik u bij deze nogmaals bedanken voor uw tijd en medewerking aan dit interview. Als u nog
verdere vragen heeft mag u mij altijd mailen of bellen.

Opname stopt hier.

Echte verschillen vooral bij factor 2

Wanneer is toezicht voor u effectief? Waar meet u dat aan af?
Doorvragen: is de uiteindelijke actie / interventie dus bepalend?
Doorvragen: is de impact die het toezicht heeft, het helpen of verbeteren van de uitvoering door het

bestuur, dus vooral bepalend?

Factor 1: Role ambiguity

e Hoe zou u het doel van toezicht omschrijven?
Doorvragen: welk van de door u genoemde doelen ziet u als de belangrijkste?
o  Welke 1ol of rollen van toezicht ziet u?
Dat wil zeggen adviserend en vrij of juist een kritische en controlerende rol
e Wat zou u omschrijven de taken die u als toezichthouder heeft voor u helder?

o Denkt u dat die taken ook voor het bestuur helder zijn?

66



Hoe beoordeelt u de - tussen jou als bestuurder en de Raad van Commissarissen?
Waar merkt u aan dat de relatie goed (of niet goed, of open) is?
Zou u de relatie eerder als - of formeel beschrijven?
o Heeft het bestuur een open en reflectieve houding richting u als toezichthouder?
Heeft u het idee dat de relatie invloed kan hebben op de _ die jij als bestuurder
verleent?
Zie jij het bestuur, jou zelf, als de belangrijkste bron van informatie voor de Raad van
Commissarissen?
Welke _ of methoden tot informatie vergaren ziet u verder nog?
Is het zo dat jij - wordt wanneer de Raad van Commissarissen andere middelen aanwend?
Hoe verloopt dat meestal?
Hoe zou jij het beoordelen als de Raad van Commissarissen jou niet zou inlichtten?
o Zou dat jou als bestuurder -? Bijvoorbeeld omdat anderen het idee zouden hebben
dat er iets mis is.
o Zoudatje - met de Raad van Commissarissen beschadigen?
(Je noemde al de klankbordfunctie...) Zou jij zeggen dat de toezichthouder een _ functie
richting jou als bestuurder heeft?
Doorvragen: in hoeverre zou u zeggen dat deze adviserende functie invloed heeft op jouw
_ en uiteindelijk de _ van de organisatie
Ik beschrijf de volgende situatie: de Raad van Commissarissen wordt in een voortraject betrokken
bij een project en kan daar als klankbord, als adviseur voor het bestuur dienen. Het bestuur gaat
daar mee aan de slag en komt zo tot een besluit. Dit besluit moet de Raad van Commissarissen
vervolgens toetsen en goedkeuren. Komt deze situatie voor?
Doorvragen: _ de adviesrol hier volgens u met de controlerende toezichtsrol?
Doorvragen: lukt het de Raad van Commissarissen een balans te vinden tussen een vrije

adviserende rol en een meer harde controlerende rol?

In hoeverre heeft de Raad van Commissarissen de vrijheid om het toezicht naar _ inte
richten?

Doorvragen: ziet u hetgeen u noemt als een beperking voor het effectief houden van toezicht?

Factor 2: role conflict

Hoe beoordeelt u de - van de Raad van Commissarissen specifiek over _ en

de sector?

Hoe uiten verschillen tussen toezichthouders zich in de manier van toezichthouden?
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Dan wilde ik het nu hebben over netwerken. In deze vragen heb ik het vooral over netwerken die tot

plannen en besluiten komen.

Je gaat samenwerken met andere partijen juist omdat je elkaar nodig hebt, elkaar wilt helpen. Zou
Jjij zeggen dat er daardoor _ zijn tussen partijen in een netwerk?
Denk jij dat de RvC op de hoogte is van deze afhankelijkheden tussen partijen? Zo niet, is dat
erg?
De risico’s van de eigen organisatie zijn tot in zekere mate in beeld. In hoeverre zou jij zeggen dat
- van partijen in een netwerk in beeld zijn voor <<naam organisatie>> en jou als bestuurder?
Aan welke risico’s zou u dan denken? Is het makkelijker bepaalde risico’s in beeld te krijgen
(financieel) en moeilijker andere (organisatorisch/cultureel)?
Denk jij dat de RvC op de hoogte is van deze risico’s? Zo niet, is dat erg?
Dan wil ik het hebben over _ binnen een netwerk. Is voor jou duidelijk als
beslissingen genomen worden in een netwerk welke partij die beslissing maakt, is helder welke
partij verantwoordelijk is voor bepaalde resultaten?
Zou je zeggen dat er sprake is van gedeelde verantwoordelijkheid?
Denk jij dat de RvC op de hoogte is van deze verantwoordelijkheden binnen een netwerk? Zo

niet, is dat erg?

In hoeverre beoordeelt u het veld van woningcorporaties als abstract?
Ziet u een netwerk als een _?
Doorvragen: in hoeverre is de Raad van Commissarissen in staat om te gaan met deze
abstractie?
In een netwerk kunnen doelen door alle partijen net anders geinterpreteerd worden. In hoeverre is
de Raad van Commissarissen in staat de doelen of afspraken van een netwerk te vertalen naar de

eigen organisatie?

Heb jij als bestuurder zelf - als toezichthouder?
Dentk jij dat deze ervaring nog invloed heeft op hoe jij de Raad van Commissarissen benadert,
hoe je omgaat met hen als toezichthouder? Zo ja, helpt dat hen effectiever toezicht te kunnen
houden?

Welke _ ziet u in de sector (van woningcorporaties)? Worden deze betrokken in het

toezicht?

Hoe beoordeel jij de toegang en contact met de - van <naam organisatie> voor

Commissarissen?

68



Doorvragen: zou je willen dat de Raad van Commissarissen meer contact had met de
werkvloer? Is dit nodig voor effectief toezicht?

e Een toezichthouder is een parttime functie, er is maar beperkte tijd. Heb je wel eens het idee dat

een Raad van Commissarissen _ moet besteden aan bepaalde zaken, dat jij denkt van:

het zou goed zijn om juist aan andere zaken tijd te besteden?

Factor 3 : evaluatie

In hoeverre ben jij betrokken bij de jaarlijkse zelfevaluatie?
o Hoe beoordeel je de kwaliteit daarvan?
o Wordt er tijdens de evaluatie vergeleken met soortgelijke organisaties en het toezicht daar?
e Iser sprake van verdere (externe) evaluatie van het toezicht door de Raad van Commissarissen?
Doorvragen: hoe beoordeelt u de kwaliteit van deze evaluatie?
e Denkt u dat verdere evaluatie de Raad van Commissarissen zou helpen bij het effectief houden van
toezicht?
o  Waar focust de evaluatie zich op? Kunt u me daar wat meer over vertellen
o Is sprake van een effectevaluatie? Het achterhalen wat het effect van toezicht was op de

uitvoering

Factor 4 : strategie

e Zouu zeggen dat het toezicht plaatsvindt volgens vaste procedures en regelingen?

e Maakt de netwerksamenwerking en de beoordeling daarvan deel uit van de procedure van het
toezichthouden?

e Inhoeverre is een Raad van Commissarissen in staat zijn strategie rond het houden van toezicht aan

te passen wanneer dat nodig is?

Afsluitend

e Hoe beoordeelt u de impact van toezicht? Waar zit de toegevoegde waarde
o In hoeverre is het mogelijk dat vast te stellen?
e Denkt u dat het moeilijker is de toegevoegde waarde te bepalen als zaken goed lopen? Dat
eerder te zien is of toezicht wel of niet effectief is wanneer er zaken verkeerd gaan in de

organisatie?
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Dan zou ik u tot slot willen vragen: zijn er nog zaken toe te voegen die in ons gesprek nogniet benoemd
zijn?

Zo ja, vraag wanneer nodig door, zo nee, ga verder

Heeft u de behoefte inzage te hebben in het franseript en het uiteindelijke Gindproduet van dit onderzoek
en wilt u graag dat ik u deze toestuur?

Dan wil ik u bij deze nogmaals bedanken voor uw tijd en medewerking aan dit interview. Als u nog
verdere vragen heeft mag u mij altijd mailen of bellen.

Opname stopt hier.
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Bijlage 3: codeboek

Hieronder volgt het definitieve codeboek zoals opgesteld na het open coderen van drie interviews en
het gebruikmaken van codeboeken voor de factoren 1 en 2. Het gaat hierbij om twee verschillende
codeboeken. De eerste is van Peij, Bezemer en Maassen (2015), waar onderstaande codes 8, 9, 10, 14,
15 en 17 op zijn gebaseerd. Het tweede codeboek is van Rizzo et al. (1970) waar de codes 8, 10, 11, 14,
15, 16 en 17 op zijn gebaseerd.

Het codeboek in dit onderzoek:

Codes afhankelijke variabele — effectiviteit
1. Effectief toezicht

2. Impact
Codes netwerken
3. Netwerk
4. Afhankelijkheid
5. Risico

6. RvCsamenwerking
Codes factor 1
7. Controlerol

8. Beperking
9. Informatievoorziening
10. Relatie

11. Interventie

12. Klankbordrol

13. Werkgeversrol

14. Verantwoordelijkheden
Codes factor 2

15. Abstractie

16. Ervaring

17. Kennis

18. Samenstelling
Codes factor 3

19. Evaluatie

20. Extern
Codes factor 4

21. Procedure

22. Verandering

23. Strategie
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