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Sjoerd Romme 

Door het vertrek van de directeur 
van het Stedelijk Museum te 
Amsterdam is de publieke dis-
cussie over de kwaliteit van het 

toezicht en bestuur in (semi)publieke in-
stellingen opgelaaid. Dit in het spoor van 
tal van andere voorbeelden van proble-
men met governance, denk aan organi-
saties als Vestia, UWV, COA en sommige 
instellingen in de zorgsector.

Het debat in Het Financieele Dagblad 
spitst zich toe op het vigerende model 
voor toezicht van publieke instellingen. 
Lees daarvoor onder meer de opiniestuk-
ken van Jan Kuitenbrouwer en Marc van 
Ooijen in het FD van 28 en 31 oktober.

Het is ongetwijfeld zo dat dit gover-
nance-model voor verbetering vatbaar is. 
Mijn persoonlijke ervaring als toezicht-
houder en commissaris in zowel zorgsec-
tor als bedrijfsleven is echter dat het mo-
del op het niveau van toezichthouders 
en bestuurders er vrijwel niet toe doet, 
vooral niet wat betreft het voorkomen 
van wanbestuur, fraude, en persoonlijk 
winstbejag door bestuurders.

De juridische kaders waarbinnen 

toezichthouders en commissarissen 
werken, impliceren een rolverdeling die 
hen in staat stelt om branden te blussen, 
maar niet om aan structurele brandpre-
ventie te doen. Raden van toezicht verga-
deren gemiddeld acht tot twaalf keer per 
jaar, en zijn daarbij vrijwel geheel afhan-
kelijk van informatiestromen die door 
bestuurders worden geregisseerd.

Voor een professionele governance- 
praktijk dient toezicht en bestuur niet 
beperkt te worden tot de bovenste 
echelon van de organisatie. Het is een 
primaire verantwoordelijkheid op elk 
niveau. Al in de jaren zeventig van de vo-
rige eeuw ontwikkelde de Rotterdamse 
ondernemer Gerard Endenburg een go-
vernance-model dat dit principe door de 
hele organisatie uitrolt, de zogenoemde 
sociocratische circulaire organisatie.

Een onderneming zoals het ontwerp-
bureau Fabrique heeft, mede op basis 
van dit circulaire governance-model, 
veel succes geboekt. Ook de toezichtmo-
dellen van Buurtzorg en het zogeheten 
holacracy-model van ondernemer en 
managementdenker Brian Robertson 
zijn in hoge mate geïnspireerd op het 
circulaire organisatiemodel.

Toezicht vraagt verantwoordelijkheid en macht op alle niveaus

Het ultieme doel van 
toezicht is dat iedereen 
verantwoordelijkheid 
neemt

In een recente studie concludeerden 
we dat zorgaanbieders zoals IVT en 
Buurtzorg juist marktleiders in de thuis-
zorgbranche zijn geworden door macht 
en bevoegdheid in hoge mate te decen-
traliseren. En niet door deze bij slechts 
enkele bestuurders en toezichthouders 
te concentreren. Alleen organisaties met 
een hoge mate van zelfsturing op alle 
niveaus blijken bovendien veerkrachtig 
genoeg om doeltreffend met grote uit-
dagingen om te gaan, zoals de enorme 
bezuinigingen op de publieke uitgaven 
in de thuiszorg.

Het circulair laten stromen van macht 
en verantwoordelijkheid betekent dat 
deze even makkelijk van de raad van 
toezicht naar de werkvloer worden ge-
delegeerd, als van de werkvloer naar be-
stuurders en toezichthouders. Dit maakt 
het dus ook het ideale governance-model 
om bestuurljke en andere misstanden te 
voorkomen.

Toch is en blijft het voor elke toezicht-
houder vrij lastig, ook in een circulaire 
organisatie, om bijvoorbeeld de trucs 
te doorzien waarmee bestuurders belo-
ningsplafonds of andere regels ontdui-
ken. Het is de inkoper, administrateur 

of controller die de signalen en sporen 
van dit soort gedrag als eerste ziet. En 
het is dus zaak deze en alle andere mede-
werkers op een veilige manier in staat te 
stellen om problemen te signaleren en 
melden.

Deze veiligheid bestaat in circulaire 
organisaties, en wel zodanig dat bestuur-
ders het niet meer in hun hoofd halen 
om misbruik te maken van hun positie, 
bijvoorbeeld ten behoeve van persoon-
lijk winstbejag.

Immers, het ultieme doel van elk 
model van toezicht is een klantgerichte, 
productieve en veerkrachtige organisatie 
waarin elke medewerker, bestuurder en 
toezichthouder een eigen verantwoorde-
lijkheid heeft en neemt.
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Hij was, of is nog, toezichthouder 
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