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Inleiding  

V
oor de vierde keer nodigden w

ij dit jaar com
m

issarissen en toezichthouders van (beurs-) 
ondernem

ingen, zorginstellingen, w
oningcorporaties en andere organisaties uit om

 deel te 
nem

en 
aan 

het 
jaarlijkse 

N
ationaal 

C
om

m
issarissen 

O
nderzoek. 

H
et 

N
ationaal 

C
om

m
issarissen O

nderzoek w
ordt elk jaar zelfstandig en op onafhankelijke w

ijze uitgevoerd 
door Prof. dr. A

uke de B
os en Prof. dr. M

ijntje Lückerath-R
overs, m

et m
edew

erking van het 
N

ederlands K
ennisC

entrum
 voor C

om
m

issarissen en Toezichthouders (N
K

C
C

). 
 O

ok dit jaar hebben ruim
 400 com

m
issarissen en toezichthouders m

eegedaan aan het 
onderzoek 

aan 
het 

N
ationaal 

C
om

m
issarissen 

O
nderzoek. 

V
anw

ege 
de 

verschillende 
achtergronden van de com

m
issarissen geven de resultaten een dw

arsdoorsnede van het profiel 
en de visie van de com

m
issaris en toezichthouder in een brede context. D

aarnaast geeft de 
enquête elk jaar vooral inzicht in de m

ening van de com
m

issaris zelf, w
at w

elisw
aar door een 

w
etenschappelijke analyse in een theoretisch kader kan w

orden geplaatst, m
aar vooral een 

overzicht geeft van w
at de com

m
issarissen zelf denken en vinden.  

 D
e 

onderzoeken 
van 

de 
afgelopen 

jaren 
hebben 

zich 
achtereenvolgens 

gericht 
op 

taakopvatting van de com
m

issaris in relatie tot de governance codes (2007), de com
m

issaris 
als onderdeel van de R

vC
 (2008) en de relatie tussen bestuur en toezicht (2009). 1 N

aar 
aanleiding van de onderzoeken zijn verschillende artikelen gepubliceerd en w

ordt jaarlijks 
inhoudelijk gediscussieerd op de D

ag van het C
om

m
issariaat. H

et onderzoek draagt daarm
ee 

bij aan het m
aatschappelijk debat betreffende de veranderde rol van de com

m
issaris. 

 H
et onderzoek van 2010 richt zich in het bijzonder op het afleggen van verantw

oording door 
com

m
issarissen en toezichthouders in bijvoorbeeld het R

vC
-verslag of door m

iddel van 
andere com

m
unicatiem

iddelen. W
ij zijn bijvoorbeeld geïnteresseerd in de w

ijze w
aarop de 

R
vC

 com
m

uniceert, en hoe dit verbeterd kan w
orden. W

at zijn de m
ogelijkheden voor een 

effectieve com
m

unicatie m
et belanghebbenden? En w

at hindert de R
vC

 om
 inhoudelijk 

verantw
oording af te leggen over het gevoerde toezicht? Is het R

vC
-verslag w

el het juiste 
com

m
unicatiem

iddel, en w
at zijn eventuele alternatieven hiervoor?  

 D
ecem

ber 2010, 
Erasm

us U
niversiteit R

otterdam
 

 Prof. dr. A
uke de B

os 
Prof. dr. M

ijntje Lückerath-R
overs 

 
 

                                                 
1 A

llen nog te bestellen via w
w

w
.toezichtencom

pliance.nl 
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M
anagem

ent Sam
envatting 

D
e achtergrond en karakteristieken van de deelnem

ende com
m

issarissen en toezichthouders 
(gem

akshalve allen aangeduid als com
m

issarissen) varieert jaarlijks in geringe m
ate. In het 

onderzoek van dit jaar (2010) is de gem
iddelde com

m
issaris N

ederlands, m
an (82%

, 2009: 
86%

), 58,4 jaar oud (2009: 59,5 jaar) en academ
isch opgeleid (72%

, 2009: 72%
). D

e 
com

m
issarissen vervullen gem

iddeld 3,3 com
m

issariaten per persoon (2009: 2,6).  

D
it jaar w

orden voor het eerst de categorieën coöperaties, onderw
ijsinstellingen en culturele 

instellingen/goede doelen afzonderlijk onderscheiden. V
an de com

m
issarissen kiest 9%

 
respectievelijk 7%

 en 2 %
 voor deze categorieën als m

eest aansprekende com
m

issariaat. H
et 

grootste aandeel van de com
m

issarissen kiest zoals in andere jaren een positie bij een niet-
beursondernem

ing (26%
) als zijn m

eest aansprekende com
m

issariaat. 

D
e w

ijze w
aarop het com

m
issariaat w

ordt verkregen is aan verandering onderhevig. D
e 

m
eeste com

m
issarissen krijgen een com

m
issariaat via hun eigen netw

erk (60%
), dit is een 

lichte stijging ten opzichte van 2009 (58%
). D

it is opvallend om
dat dit juist in 2009 

aanzienlijk gedaald w
as van 66%

 naar 58%
. V

an de vrouw
elijke com

m
issarissen verkreeg 

49%
 haar com

m
issariaat via het eigen netw

erk en bij de m
annen is dit 63%

. 

Evenals voorgaande jaren zijn w
eer enkele vragen gesteld over de vergoeding voor het 

com
m

issariaat. 
D

e 
gem

iddelde 
geschatte 

vergoeding 
is 

ongeveer 
17.000 

euro, 
m

aar 
com

m
issarissen bij beursondernem

ingen krijgen gem
iddeld ongeveer 49.000 euro (2009: 

42.000 euro) en com
m

issarissen bij zorginstellingen ongeveer 7.500 euro (2009:8.000 euro). 
Toezichthouders bij culturele instellingen of goede doelen krijgen gem

iddeld 3.000 euro als 
vergoeding, bij onderw

ijsinstellingen is dit ongeveer 4.800 euro. G
em

iddeld is 63%
 (2009: 

68%
) van de com

m
issarissen tevreden m

et de vergoeding.  

D
e gem

iddelde tijdsbesteding is ongeveer veertien uur per m
aand (2009: 13 uur). D

e variatie 
in het gem

iddelde tussen de sectoren is behoorlijk groot, van gem
iddeld zes uur bij culturele 

instellingen en tw
aalf uur bij zorginstellingen tot gem

iddeld 22 uur bij beursondernem
ingen. 

B
ij beurondernem

ingen is daarnaast ook de grootste stijging te zien, van gem
iddeld zestien 

uur per m
aand naar gem

iddeld 22 uur per m
aand. D

it is gem
iddeld bijna een dag per m

aand 
extra tijdbesteding.  
 W

at betreft de verslaggeving over het gevoerde toezicht hebben de com
m

issarissen nog w
el 

w
at te w

ensen. O
p dit m

om
ent geven com

m
issarissen aan dat bijeenkom

sten/gesprekken m
et 

stakeholders het m
eest belangrijk zijn als com

m
unicatiem

iddel, gevolgd door het R
vC

-verslag 
en daarna andere onderdelen in het jaarverslag. In deze volgorde w

ensen de com
m

issarissen 
niets 

te 
veranderen, 

w
el 

zouden 
zij 

in 
alle 

gevallen 
het 

belang 
van 

deze 
com

m
unicatiem

iddelen w
illen verhogen.  

 D
rie m

ogelijke doelen van com
m

unicatie w
erden aan de com

m
issarissen voorgelegd. D

e 
com

m
issarissen vinden alle drie de doelen vrijw

el even belangrijk m
aar het m

eeste belang 
hechten zij aan het afleggen van verantw

oording en daarna volgen het geven van inform
atie 

aan stakeholders en het verkrijgen van inform
atie van stakeholders. 

 D
e 

com
m

issarissen 
zien 

het 
R

vC
-verslag 

nu 
en 

in 
de 

toekom
st 

als 
een 

belangrijk 
com

m
unicatiem

iddel. D
e inform

atiew
aarde van het R

vC
-verslag w

ordt positief beïnvloed 
door de w

ens tot het afleggen van verantw
oording en de w

ens om
 te com

m
uniceren m

et 
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stakeholders. O
ok hebben reputatieoverw

egingen een positief effect op de inform
atieve 

w
aarde van het R

vC
-verslag. H

et ontbreken van heldere norm
en heeft een negatief effect op 

de inform
atieve w

aarde van het R
vC

-verslag.  

O
ver 

het 
algem

een 
zijn 

de 
com

m
issarissen 

licht 
positief 

over 
de 

transparantie 
en 

com
m

unicatie door henzelf en hun R
vC

. O
ok zijn de com

m
issarissen het gem

iddeld eens dat 
m

eer com
m

unicatie bijdraagt aan een goede reputatie.  

Er blijkt een lichte steun te zijn voor m
eer aandacht in de codes voor best practices die 

aangeven op w
elke w

ijze inhoudelijk verantw
oording dient afgelegd over het gevoerde 

toezicht. D
it geldt m

et nam
e voor com

m
issarissen bij onderw

ijs- en zorginstellingen, m
aar 

zelfs bij beursondernem
ingen is 38%

 van de com
m

issarissen vóór m
eer aandacht hiervoor in 

de code. U
it de toelichtingen die de com

m
issarissen op deze vraag geven, volgt echter ook dat 

zij geen voorstander zijn van m
eer regels op het gebied van de com

m
unicatie door 

com
m

issarissen. H
ieruit blijkt dat de com

m
issarissen w

el gebaat zijn bij best practices over 
transparantie m

aar niet voorstander zijn van m
eer regelgeving.  
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A
lgem

ene vragen: D
e C

om
m

issaris 

1. 
B

ent u bestuurder en/of com
m

issaris? 
In totaal hebben 472 personen de enquête ingevuld. H

iervan zijn 440 personen com
m

issaris, 
w

aarvan 
113 

personen 
tevens 

een 
bestuursfunctie 

vervullen. 
N

egentien 
personen 

zijn 
bestuurder, m

aar geen com
m

issaris en dertien personen geven aan een andere functie te 
vervullen en daarbij geen com

m
issariaat te vervullen. H

et com
m

issarissenonderzoek richt 
zich op de 440 respondenten die zelf com

m
issaris zijn. 

V
an 

de 
440 

com
m

issarissen, 
is 

26%
 ook actief als 

bestuurder. 
In 

2009 
deden 

432 
com

m
issarissen m

ee aan het onderzoek, w
aarvan 21%

 ook actief w
as als bestuurder. 

  
2010 

2009 
2008 

2007 
  

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

C
om

m
issaris 

327 
74%

 
342 

79%
 

309 
74%

 
260 

66%
 

tevens bestuurder 
113 

26%
 

90 
21%

 
108 

26%
 

135 
34%

 
T

otaal 
440 

100%
 

432 
100%

 
417 

100%
 

395 
100%

 
 2. 

 W
at is uw

 leeftijd? 

  
2010 

2009 
2008 

2007 
L

eeftijdscategorie 
N

 
%

 
N

 
%

 
N

 
%

 
N

 
%

 
<50 jaar 

59 
13,5%

 
49 

11,3%
 

65 
15,6%

 
62 

15,7%
 

50-55 jaar 
71 

16,2%
 

50 
11,6%

 
54 

12,9%
 

48 
12,2%

 
55-60 jaar 

74 
16,9%

 
90 

20,8%
 

76 
18,2%

 
89 

22,5%
 

60-65 jaar 
134 

30,6%
 

131 
30,3%

 
121 

29,0%
 

110 
27,8%

 
65-70 jaar 

87 
19,9%

 
82 

19,0%
 

75 
18,0%

 
67 

17,0%
 

>70 jaar 
13 

3,0%
 

30 
6,9%

 
26 

6,2%
 

19 
4,8%

 
T

otaal 
438 

100,0%
 

432 
100,0%

 
417 

100,0%
 

395 
100,0%

 
 438 com

m
issarissen hebben deze vraag ingevuld. D

e gem
iddelde leeftijd is 58,4 jaar (2009: 

59,5 jaar, 2008: 59 jaar, 2007: 58 jaar). D
it is iets jonger dan de voorgaande jaren. D

e tw
ee 

categorieën vanaf 60 jaar (60-65 jaar en 65-70 jaar) zijn sinds 2007 steeds zw
aarder 

vertegenw
oordigd. D

e categorie ouder dan 70 jaar is voor het eerst sinds 2007 m
inder 

vertegenw
oordigd. Een m

eerderheid van de com
m

issarissen (53%
) is ouder dan 60 jaar, dit 

w
as in 2009 nog 56%

. In 2010 is 30%
 van de com

m
issarissen jonger dan 55 jaar, dit w

as in 
2009 nog 23%

. 
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3. 

W
at is uw

 geslacht? 
 

2010 
2009 

2008 
2007 

G
eslacht 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

M
an 

361 
82,0%

 
372 

86,1%
 

332 
79,8%

 
344 

87,1%
 

V
rouw

 
79 

18,0%
 

59 
13,7%

 
84 

20,2%
 

51 
12,9%

 
T

otaal 
440 

100,0%
 

431 
100%

 
416 

100%
 

395 
100%

 
 Een ruim

e m
eerderheid (82%

) van de com
m

issarissen is, net als voorgaande jaren, een m
an, 

18%
 is vrouw

. H
et aandeel vrouw

en dat aan het onderzoek m
ee heeft gew

erkt is gestegen van 
14%

 in 2009 naar 18%
 in 2010.  

 

 
V

rouw
elijke 

com
m

issarissen 
zijn 

gem
iddeld 

jonger 
dan 

m
annelijke 

com
m

issarissen. 
V

rouw
elijke com

m
issarissen zijn gem

iddeld 52 jaar (2009: 54 jaar, 2008: 56 jaar, 2007: 54 
jaar). M

annelijke com
m

issarissen zijn gem
iddeld 60 jaar (2009: 60 jaar, 2008: 60 jaar, 2007: 

59 jaar). Ten opzichte van 2009 zijn m
annelijke com

m
issarissen in de populatie niet ouder 

gew
orden en de vrouw

elijke com
m

issarissen in de populatie zijn jonger gew
orden. 2 

                                                 
2 O

m
w

ille van de leesbaarheid w
ordt in het hiernavolgende steeds geschreven over de com

m
issaris als 'hij'. 

16%

12%

23%

28%

17%

5%

16%
13%

18%

29%

18%

6%

11%
12%

21%

30%

19%

7%

13%
16%

17%

31%

20%

3%

0%

10%

20%

30%

40%

<50 jaar
50-55 jaar

55-60 jaar
60-65 jaar

65-70 jaar
>70 jaar

Leeftijd com
m

issarissen

2007
2008

2009
2010

m
an

82%

vrouw
18%

Verdeling m
annelijke en vrouw

elijke 
com

m
issarissen
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4. 
W

at is uw
 hoogst genoten opleiding? 

 
2010 

2009 
2008 

2007 
 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

W
etenschappelijk onderw

ijs 
310 

71,6%
 

300 
71,4%

 
290 

72,0%
 

289 
73,5%

 
H

ogere beroepsopleiding 
108 

24,9%
 

109 
26,0%

 
97 

24,0%
 

72 
18,3%

 
M

iddelbaar onderw
ijs 

15 
3,5%

 
11 

2,6%
 

16 
4,0%

 
32 

8,1%
 

T
otaal 

433 
100,0%

 
420 

100,0%
 

403 
100%

 
393 

100,0%
 

 D
eze 

vraag 
is 

door 
433 

com
m

issarissen 
ingevuld. 

310 
com

m
issarissen 

hebben 
een 

universitaire 
opleiding 

gevolgd 
(72%

) 
en 

108 
com

m
issarissen 

hebben 
een 

hogere 
beroepsopleiding gevolgd (25%

). Slechts 15 com
m

issarissen hebben m
iddelbaar onderw

ijs 
gevolgd (4%

). N
et als in de voorgaande jaren is het grootste deel van de com

m
issarissen 

universitair geschoold. 

5. 
W

at is uw
 belangrijkste opleidingsachtergrond? 

 

437 
com

m
issarissen 

hebben 
deze 

vraag 
ingevuld 

en 
bij 

deze 
vraag 

w
aren 

m
eerdere 

antw
oorden m

ogelijk. D
e m

eeste com
m

issarissen hebben een econom
ische achtergrond 

(29%
). D

aarna zijn de bedrijfskundigen het m
eest frequent vertegenw

oordigd (26%
). 14%

 van 
de com

m
issarissen heeft een juridische achtergrond en 12%

 van de com
m

issarissen heeft een 
technische 

achtergrond. 
19%

 
van 

de 
com

m
issarissen 

geeft 
aan 

dat 
zijn 

belangrijkste 
achtergrond ‘anders’ is. D

e toelichtingen die hierbij w
orden gegeven zijn m

eer generiek van 
aard, zoals m

edisch, sociaal-m
aatschappelijk, 

m
anagem

ent, m
arketing of een politieke 

achtergrond. 

6. 
H

oe lang bent u al com
m

issaris? 
437 com

m
issarissen hebben deze vraag beantw

oord. G
em

iddeld is de com
m

issaris elf jaar 
com

m
issaris; dit is iets hoger dan het resultaat in voorgaande jaren. D

e vrouw
elijke 

com
m

issarissen zijn gem
iddeld m

inder lang, acht jaar, in functie als com
m

issaris, dit is gelijk 
aan het gem

iddelde in zow
el 2009 en 2008. D

e m
annelijke com

m
issarissen zijn gem

iddeld elf 
jaar com

m
issaris; dit is gelijk aan het resultaat in 2009. 

  
2010 

2009 
2008 

2007 
A

antal jaren com
m

issaris 
n=437 

n=431 
n=409 

n=387 
M

inim
um

 
1 

1 
1 

1 
G

em
iddelde 

10,6 
10,3 

10 
10 

M
axim

um
 

35
34

40
37

anders 19%

bedrijfskundig 
26%

econom
isch 

29%

juridisch 14%
technisch 12%

B
elangrijkste opleidingsachtergrond
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 V
oor iedere com

m
issaris is bovendien berekend w

at de leeftijd w
as w

aarop hij voor het eerst 
com

m
issaris w

erd. G
em

iddeld w
aren de com

m
issarissen 48 jaar oud toen ze voor de eerste 

keer w
erden benoem

d. D
e vrouw

elijke com
m

issaris begint gem
iddeld vijf jaar eerder dan haar 

m
annelijke collega, 44 jaar ten opzichte van 49 jaar. D

it verschil is iets groter dan het verschil 
in 2009, toen w

as het verschil vier jaar (m
annen 50 jaar oud en vrouw

en 46 jaar oud). 

7. 
H

oeveel com
m

issariaten en/of toezichtfuncties vervult u? 
H

et gem
iddeld aantal com

m
issariaten is 3,3 per com

m
issaris, dit is een behoorlijke stijging 

ten 
opzichte 

van 
2009 

(2,6). 
M

annelijke 
com

m
issarissen 

hebben 
gem

iddeld 
3,4 

com
m

issariaten. V
rouw

elijke com
m

issarissen hebben gem
iddeld 2,7 com

m
issariaten, dit is 

een kleine stijging ten opzichte van 2009 (2,3). In totaal vervullen de 417 com
m

issarissen 
gezam

enlijk 
1.366 

com
m

issariaten, 
hiervan 

w
orden 

er 
195 

(14%
) 

vervuld 
door 

een 
vrouw

elijke com
m

issaris.  
  

 
2010 

2009 
2008 

2007 
  

M
 en V

 
M

 
V

 
M

 en V
 

M
 en V

 
M

 en V
 

A
antal com

m
issariaten 

n=417 
n=345 

n=72 
n=431 

n=409 
n=387 

M
inim

um
 

1 
1 

1 
1 

1 
1 

G
em

iddelde 
3,3 

3,4 
2,7 

2,6 
2,4 

2,8 
M

axim
um

 
16 

16 
11 

10 
14 

13 
 U

it de volgende figuur blijkt dat 52 %
 van de com

m
issarissen m

eer dan tw
ee com

m
issariaten 

vervult (218 com
m

issarissen). In 2009 w
as dit percentage 40%

 (171 com
m

issarissen) en in 
2008 w

as het percentage 33%
 (137 com

m
issarissen). In 2010 hebben 65 com

m
issarissen 

(16%
) zes com

m
issariaten of m

eer, dit is het dubbele van het aantal in 2009 (2009: 33 
com

m
issarissen; 8%

). 

 
 

 

0 40 80

120

1
2

3
4

5
6

7
8

9
10

>10

113

86
77

47
29

22
15

7
9

3
9

Aantal commissarissen

Aantal com
m

issariaten per com
m

issaris
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Sam
envatting &

 C
onclusies: D

e C
om

m
issaris 

H
et algem

ene beeld is dat de karakteristieken van de com
m

issarissen die dit jaar m
eededen 

aan het onderzoek in grote lijnen vergelijkbaar zijn m
et de com

m
issarissen uit het onderzoek 

van 2009. W
e zien de volgende trends onder de groep com

m
issarissen: 

 � 
Er is een grotere groep com

m
issarissen die tevens bestuurder is, dit is gestegen van  21%

 
gestegen naar 26 %

, nadat deze groep in de jaren ervoor iets gedaald w
as. 

� 
D

e 
groep 

‘jonge’ 
com

m
issarissen 

(jonger 
dan 

50 
jaar) 

is 
nog 

steeds 
beperkt 

vertegenw
oordigd (13%

). 
� 

H
et (gem

iddeld) aandeel vrouw
en is gestegen ten opzichte van 2009 (14%

 in 2009 naar 
18%

 in 2010).  
� 

H
et aantal universitair geschoolden blijft de grootste groep (72%

). H
et aantal M

B
O

 
geschoolden stijgt dit jaar voor het eerst ten koste van het aantal H

B
O

 geschoolden. 
� 

D
e m

eeste com
m

issarissen hebben een econom
ische (29%

) of bedrijfskundige (26%
) 

achtergrond. 
� 

G
em

iddeld is de com
m

issaris elf jaar com
m

issaris, een lichte stijging ten opzichte van 
2009. 

� 
H

et gem
iddeld aantal com

m
issariaten is 3,3, een behoorlijke stijging ten opzichte van 2009 

(2,6). 
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H
et C

om
m

issariaat 

V
anaf vraag negen diende de com

m
issaris de vragen te beantw

oorden voor slechts één van 
zijn com

m
issariaten om

 zodoende de antw
oorden te kunnen categoriseren. D

e com
m

issaris 
m

oest hiervoor zijn m
eest aansprekende com

m
issariaat in gedachte nem

en. D
it kan voor elke 

com
m

issaris anders ingevuld zijn zodat hem
 ook is gevraagd aan te geven w

aarom
 hij 

specifiek dit com
m

issariaat als m
eeste aansprekende com

m
issariaat koos.  

8. 
W

aar vervult u dit com
m

issariaat? 

  
2010 

2009 
2008 

2007 
  

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

N
 

%
 

B
eursondernem

ing 
42 

9,5%
 

58 
13,5%

 
31 

7,7%
 

73 
18,5%

 
N

iet-beursondernem
ing 

114 
25,9%

 
136 

31,7%
 

132 
32,6%

 
128 

32,4%
 

C
oöperatie 

42 
9,5%

 
 

 
 

 
 

 
Fam

iliebedrijf 
41 

9,3%
 

41 
9,6%

 
58 

14,3%
 

36 
9,1%

 
Zorginstelling 

64 
14,5%

 
76 

17,7%
 

72 
17,8%

 
60 

15,2%
 

W
oningcorporatie 

85 
19,3%

 
81 

18,9%
 

76 
18,8%

 
60 

15,2%
 

O
nderw

ijsinstelling 
32 

7,3%
 

 
 

 
 

 
 

C
ultureel/goede doelen 

8 
1,8%

 
 

 
 

 
 

 
A

nders 
12 

2,7%
 

37 
8,6%

 
36 

8,9%
 

38 
9,6%

 
T

otaal 
440 

100,0%
 

429 
100%

 
405 

100%
 

393 
100%

 
 D

it jaar w
orden voor het eerst de categorieën coöperaties, onderw

ijsinstellingen en culturele 
instellingen/goede doelen afzonderlijk onderscheiden. V

an de com
m

issarissen kiest 9%
 

respectievelijk 7%
 en 2 %

 voor deze categorieën als m
eest aansprekende com

m
issariaat. D

eze 
com

m
issarissen 

zaten 
in 

de 
jaren 

hiervoor 
in 

de 
categorie 

‘niet-beursondernem
ingen’ 

(coöperatie) en de categorie ‘anders’ (onderw
ijs en culturele instelling). D

eze categorieën zijn 
m

ede als gevolg daarvan dit jaar m
inder groot. H

et grootste aandeel van de com
m

issarissen 
kiest 

een 
positie 

bij 
een 

niet-beursondernem
ing 

(26%
) 

als 
zijn 

m
eest 

aansprekende 
com

m
issariaat. 

D
e 

categorie 
‘anders’ 

betreft 
tw

aalf 
com

m
issarissen 

w
aarvan 

het 
com

m
issariaat niet in 

één van de acht categorieën te plaatsen 
w

as, het betreft hier 
bijvoorbeeld 

brancheorganisaties, 
kinderdagverblijven 

en 
andere 

algem
ene 

instellingen. 
A

angezien de antw
oorden van deze laatste categorie niet een beeld van een bepaalde 

organisatievorm
 of sector laten zien, w

orden deze gegevens niet altijd getoond in de 
grafieken. W

el zijn de antw
oorden steeds m

eegenom
en bij het bepalen van het gem

iddelde 
van alle com

m
issarissen. 

B
eursondernem

ing 
10%

N
iet-

beursondernem
ing 

26%

C
oöperatie 10%

Fam
iliebedrijf 9%

Zorginstelling 15%
W

oningcorporatie 
19%

O
nderw

ijsinstelling 
7%

C
ulturele instelling/ 
goede doelen 2%
Anders 3%

Verdeling com
m

issarissen per type organisatie
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9. W
aarom

 neem
t u juist dit com

m
issariaat in gedachte? 

A
an de com

m
issaris w

erd gevraagd w
aarom

 hij juist dit com
m

issariaat in gedachte neem
t. 

V
oor 122 com

m
issarissen is dit het enige com

m
issariaat en is er dus geen alternatief. A

ndere 
redenen zijn dat dit com

m
issariaat de m

eeste aandacht vraagt (149 com
m

issarissen), de 
m

eeste uitdaging geeft (126 com
m

issarissen) of dat de organisatie het grootst is (86 
com

m
issarissen). 34 com

m
issarissen (7%

) geven andere redenen voor het kiezen van juist dit 
com

m
issariaat. 

10. 
H

oe verkreeg u dit com
m

issariaat? 
D

eze vraag is door 439 com
m

issarissen ingevuld. 265 com
m

issarissen (60%
) verkregen het 

com
m

issariaat via het eigen netw
erk. N

adat dit aandeel in 2008 en 2009 fors w
as gedaald van 

69%
 (2007) naar 66%

 (2008) en vervolgens naar 58%
 (2009), is dit nu dus w

eer een lichte 
stijging 

ten 
opzichte 

van 
2009. 

D
aarnaast 

heeft 
27%

 
van 

de 
com

m
issarissen 

het 
com

m
issariaat via een interm

ediair verkregen (11%
) of gereageerd op een advertentie (16%

). 
12%

 geeft aan het com
m

issariaat op een andere w
ijze te hebben verkregen. A

ls toelichting 
w

ordt hierbij bijvoorbeeld ‘gevraagd door de aandeelhouders’, ‘gevraagd door de huidige 
O

R
/R

vC
/R

vT’, of ‘via de O
ndernem

ingskam
er’ gegeven. 

 

D
e 

verkrijging 
van 

het 
com

m
issariaat 

verschilt 
tussen 

de 
m

annelijke 
en 

vrouw
elijke 

com
m

issarissen. V
an de m

annelijke com
m

issarissen verkreeg 63%
 zijn com

m
issariaat via het 

eigen netw
erk (2009: 61%

, 2008: 70%
), 14%

 reageerde op een advertentie en 11%
 verkreeg 

zijn com
m

issariaat via een interm
ediair. V

an de vrouw
elijke com

m
issarissen verkreeg 49%

 
haar com

m
issariaat via het eigen netw

erk (2009: 36%
, 2008: 50%

), 27%
 heeft gereageerd op 

een advertentie en 11%
 verkreeg haar com

m
issariaat via een interm

ediair. 

11. 
O

rganisatie van het bestuur en toezicht? 
D

eze vraag is door 437 com
m

issarissen ingevuld. 97%
 van de com

m
issarissen geeft aan dat 

het bestuur en toezicht in tw
ee aparte organen zitten, dit is vrijw

el gelijk aan 2009 (96%
). 

Slechts 3%
 van de com

m
issarissen zit sam

en m
et het bestuur in één orgaan. D

it kom
t het 

vaakst voor bij fam
iliebedrijven (10%

) en beursondernem
ingen (7%

). B
ij coöperaties, 

zorginstellingen, 
onderw

ijsinstellingen 
en 

culturele 
instellingen/goede 

doelen 
kom

t 
dit 

helem
aal niet voor.  66%

12%
9%

13%

58%

15%
11%

16%

60%

16%
11%

12%

0%

20%

40%

60%

80%

eigen netw
erk

gereageerd op 
advertentie

via interm
ediair

anders

Verkrijging com
m

issariaat

2008
2009

2010
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12. 
W

erknem
ers in dienst bij deze organisatie? 

D
eze vraag is door 440 com

m
issarissen ingevuld. 71 com

m
issarissen (16%

) vervullen een 
com

m
issariaat bij een organisatie m

et tussen de 250 en 500 w
erknem

ers. 50%
 van de 

com
m

issarissen 
vervult 

een 
com

m
issariaat 

bij 
een 

organisatie 
m

et 
m

inder 
dan 

250 
w

erknem
ers. 34%

 van de com
m

issarissen vervult een com
m

issariaat bij organisaties m
et m

eer 
dan 500 w

erknem
ers.  

13. 
A

antal personen in deze R
vC

? 
D

e gem
iddelde R

vC
 bestaat uit 5,4 com

m
issarissen, dit is gelijk aan 2009. O

ok de 
gem

iddelden van de verschillende organisaties verschillen vrijw
el niet ten opzichte van 2009.  

 

N
et als in voorgaande jaren is de afw

ijking van de om
vang van de R

vC
 bij fam

iliebedrijven, 
ten opzichte van de andere organisaties, het m

eest opvallend, het gem
iddelde is ook in 2010 

slechts drie R
vC

-leden. B
ij de overige organisaties is het gem

iddelde tussen de vijf en zeven 
R

vC
-leden. 

  
2010 

2009 
2008 

O
m

vang R
vC

 
n 

M
in. 

G
em

. 
M

ax. 
n 

G
em

. 
n 

G
em

. 
B

eursondernem
ing 

41 
3 

7,0 
14 

58 
6,2 

31 
6,0 

N
iet-beursondernem

ing 
113 

1 
4,6 

12 
134 

5,1 
132 

4,9 
C

oöperatie 
40 

3 
6,2 

13 
 

 
 

 
Fam

iliebedrijf 
40 

1 
2,7 

5 
40 

2,9 
58 

2,8 
Zorginstelling 

64 
3 

6,0 
14 

73 
6,2 

72 
6,2 

W
oningcorporatie 

84 
4 

6,1 
9 

78 
6,0 

76 
6,0 

O
nderw

ijsinstelling 
32 

1 
5,5 

7 
 

 
 

 
C

ultureel/goede doelen 
8 

3 
4,5 

5 
 

 
 

 
A

nders 
12 

3 
5,6 

8 
37 

6,0 
36 

5,8 
T

otaal 
435 

1 
5,4 

14 
420 

5,4 
405 

5,2 
  

 

0
2

4
6

8

B
eursondernem

ing
C

oöperatie
W

oningbouw
corporatie

Zorginstelling
O

nderw
ijsinstelling

N
iet-beursondernem

ing
C

ulturele instelling/ …
Fam

iliebedrijf

7,0

6,2

6,1

6,0

5,5

4,6

4,5

2,7

O
m

vang R
vC

/R
vT
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14. 
B

ent u de voorzitter van deze R
vC

? 
432 com

m
issarissen hebben deze vraag ingevuld. 170 com

m
issarissen (39%

) vervullen de 
voorzittersrol. D

it is een lichte daling ten opzichte van 2009 (41%
). 87%

 van de voorzitters is 
een m

an. D
eze verdeling in voorzitters tussen m

annen en vrouw
en is m

arginaal veranderd ten 
opzichte van 2009. H

et percentage vrouw
elijke voorzitters (13%

) is m
inder dan op basis van 

de verdeling tussen m
annen en vrouw

en in de populatie te verw
achten zou zijn (18%

 van de 
com

m
issarissen in het onderzoek is een vrouw

). 

  
2010 

V
oorzitters 

n 
V

oorzitter 
%

 
M

an 
V

rouw
 

B
eursondernem

ing 
41 

14 
34%

 
14 

0 
N

iet-beursondernem
ing 

112 
39 

35%
 

35 
4 

C
oöperatie 

42 
16 

38%
 

15 
1 

Fam
iliebedrijf 

41 
19 

46%
 

18 
1 

Zorginstelling 
61 

31 
51%

 
25 

6 
W

oningcorporatie 
84 

36 
43%

 
30 

6 
O

nderw
ijsinstelling 

31 
7 

23%
 

6 
1 

C
ultureel/goede doelen 

8 
6 

75%
 

3 
3 

A
nders 

12 
2 

17%
 

2 
0 

T
otaal 

432 
170 

39%
 

148 
22 

 D
e com

m
issarissen zijn gem

iddeld elf jaar com
m

issaris (zie vraag 6). 3 D
e voorzitters in dit 

onderzoek 
zijn 

echter 
gem

iddeld 
tw

ee 
jaar 

langer 
actief 

als 
com

m
issaris 

dan 
de 

com
m

issarissen die geen voorzitter zijn, nam
elijk tw

aalf jaar ten opzichte van tien jaar. D
it 

verschil tussen voorzitters en niet-voorzitters is ongeveer gelijk bij beursondernem
ingen, niet-

beursondernem
ingen, fam

iliebedrijven en culturele instellingen. H
et verschil bedraagt zelfs 

vier jaar voor de voorzitters van de R
vT bij zorginstellingen. O

pvallend is dat het om
gekeerde 

het geval is bij de com
m

issarissen bij onderw
ijsinstellingen, daar zijn de voorzitters 

gem
iddeld tw

ee jaar m
inder ervaren dan de niet-voorzitters. 

 
                                                 
3 D

it hoeft dus niet in het huidige com
m

issariaat te zijn. 

16

13

9

14

13

9

5

11

14

11

8

12

99

7

9

0
5

10
15

20

B
eursondernem

ing

N
iet-beursondernem

ing

C
oöperatie

Fam
iliebedrijf

Zorginstelling

W
oningbouw

corporatie

O
nderw

ijsinstelling

C
ulturele instelling/ goede doelen Aantal jaren actief als com

m
issaris

Voorzitter
N

iet-voorzitter
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15. 
T

ijdsbesteding? 
432 com

m
issarissen hebben deze vraag beantw

oord. G
em

iddeld besteedt een com
m

issaris 
veertien uur per m

aand aan zijn com
m

issariaat, dit is een stijging van gem
iddeld één uur ten 

opzichte 
van 

2009. 
V

oor 
de 

m
eeste 

organisaties, 
m

et 
uitzondering 

van 
niet-

beursondernem
ingen en fam

iliebedrijven, geldt dat het gem
iddeld aantal uren per m

aand iets 
is toegenom

en. D
e grootste stijging is te zien bij beursondernem

ingen, van gem
iddeld zestien 

uur per m
aand naar gem

iddeld tw
eeëntw

intig uur per m
aand, dit is bijna één dag per m

aand 
extra. C

om
m

issarissen van onderw
ijsinstellingen en culturele instellingen/ goede doelen 

besteden relatief de m
inste tijd aan het com

m
issariaat, respectievelijk gem

iddeld acht en zes 
uur per m

aand. 
   

2010 
2009 

2008 
2007 

  
n 

U
ren 

n 
U

ren 
n 

U
ren 

n 
U

ren 
B

eursondernem
ing 

41 
22 

58 
15 

31 
16 

70 
13 

N
iet-beursondernem

ing 
113 

13 
136 

14 
128 

12 
127 

12 
C

oöperatie 
42 

18 
 

 
 

 
 

 
Fam

iliebedrijf 
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11 
41 

13 
58 

10 
35 

13 
Zorginstelling 

63 
12 

76 
11 

70 
10 

59 
8 

W
oningcorporatie 

83 
17 

81 
13 

76 
14 

57 
12 

O
nderw

ijsinstelling 
30 

8 
 

 
 

 
 

 
C

ultureel/goede doelen 
8 

6 
 

 
 

 
 

 
A

nders 
12 

12 
37 

13 
36 

12 
38 

11 
T

otaal 
432 

14 
429 

13 
399 

12 
386 

12 
 D

e voorzitters besteden gem
iddeld m

eer tijd aan hun com
m

issariaat. H
et verschil bedraagt 

bijna acht uur per m
aand voor de voorzitters van een R

vC
 bij beursondernem

ingen en 
coöperaties. 

D
e 

voorzitters 
bij 

niet-beursondernem
ingen, 

fam
iliebedrijven 

en 
onderw

ijsinstellingen besteden gem
iddeld 4 uur per m

aand m
eer aan het com

m
issariaat dan 

de 
niet-voorzitters. 

B
ij 

zorginstellingen 
en 

w
oningcorporaties 

is 
de 

tijdsbesteding 
respectievelijk gem

iddeld 2 uur m
eer voor de voorzitters ten opzichte van de niet-voorzitters.  

28

16

23

13

13

18

11

6

20

12

15

9

11

16

7

7

0
5

10
15

20
25

30

B
eursondernem

ing

N
iet-beursondernem

ing

C
oöperatie

Fam
iliebedrijf

Zorginstelling

W
oningbouw

corporatie

O
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C
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16. 
Jaarlijkse vergoeding voor dit com

m
issariaat? 

432 com
m

issarissen hebben deze vraag ingevuld. 33%
 van de com

m
issarissen verdient tussen 

de 5.000 en 25.000 euro, in 2009 w
as dit nog 58%

 (2008: 67%
, 2007: 58%

). 34%
 van de 

com
m

issarissen verdient m
eer dan 50.000 euro per jaar (en 4%

 verdient zelfs m
eer dan 

100.000 euro per jaar). D
it percentage w

ordt vrijw
el geheel bepaald door de com

m
issarissen 

bij beursondernem
ingen, w

aar 43%
 m

eer dan 50.000 euro verdient. 

Jaarlijkse vergoeding 

 
M

inder 
dan 

5.000 

5.000 
–

10.000 

25.000 
–

50.000 

25.000 
–

50.000 

50.000 
-

100.000 

M
eer 

dan 
100.000 

G
em

. 
n 

B
eursondernem

ing 
40 

2,5%
 

5,0%
 

17,5%
 

32,5%
 

35,0%
 

7,5%
 

49.438 
N

iet-beursondernem
ing 

113 
11,5%

 
23,9%

 
40,7%

 
20,4%

 
1,8%

 
1,8%

 
19.934 

C
oöperatie 

42 
14,3%

 
23,8%

 
50,0%

 
9,5%

 
2,4%

 
0,0%

 
16.250 

Fam
iliebedrijf 

41 
4,9%

 
24,4%

 
43,9%

 
26,8%

 
0,0%

 
0,0%

 
19.695 

Zorginstelling 
63 

41,3%
 

38,1%
 

20,6%
 

0,0%
 

0,0%
 

0,0%
 

7.500 
W

oningcorporatie 
83 

10,8%
 

54,2%
 

34,9%
 

0,0%
 

0,0%
 

0,0%
 

10.452 
O

nderw
ijsinstelling 

30 
73,3%

 
16,7%

 
10,0%

 
0,0%

 
0,0%

 
0,0%

 
4.833 

C
ultureel/goede doelen 

8 
87,5%

 
12,5%

 
0,0%

 
0,0%

 
0,0%

 
0,0%

 
3.125 

A
nders 

12 
41,7%

 
33,3%

 
8,3%

 
16,7%

 
0,0%

 
0,0%

 
11.250 

T
otaal (%

) 2010 
100,0%

 
21,1%

 
1,2%

 
31,9%

 
12,3%

 
29,6%

 
3,9%

 
17.049 

T
otaal (n) 2010 

432 
91 

5 
138 

53 
128 

17 
 

 D
oor m

iddel van een schatting
4 is berekend dat de com

m
issaris gem

iddeld bijna 17.000 euro 
per jaar verdient. D

it is m
inder dan het gem

iddelde in 2009 (18.000 euro), m
aar m

eer dan het 
gem

iddelde in 2008 (13.866 euro). A
fgezien van com

m
issarissen bij zorginstellingen zijn 

com
m

issarissen gem
iddeld m

eer gaan verdienen ten opzichte van 2007. 

 
C

om
m

issarissen bij beursondernem
ingen verdienen gem

iddeld ongeveer 49.000 euro. D
it is 

een forse stijging ten opzichte van 2009 (42.000). D
aarna volgen de organisaties in de private 

                                                 
4 D

e gem
iddelde beloning is een gew

ogen gem
iddelde, berekend door het gem

iddelde per beloningscategorie te 
verm

enigvuldigen m
et het aantal com

m
issarissen in die categorie en dit vervolgens te delen door het totale aantal 

com
m

issarissen. V
oor de laatste categorie (m

eer dan 100.000 euro) is 100.000 euro als beloning genom
en. D

e 
schatting bij de beursondernem

ing zal daarom
 nog aan de lage kant zijn.  
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sector (bij niet-beursondernem
ingen en fam

iliebedrijven ongeveer 20.000 euro, en bij 
coöperaties ongeveer 16.000 euro). B

ij culturele instellingen/goede doelen en zorginstellingen 
w

ordt het m
inst verdiend, nam

elijk ongeveer 3.000 euro voor culturele instellingen/goede 
doelen en 8.000 voor zorginstellingen. O

ok is gekeken naar het verschil in beloning tussen 
voorzitters en niet-voorzitters. D

e voorzitters krijgen gem
iddeld een hogere beloning dan de 

niet-voorzitters. O
pvallend is dat de beloning van voorzitters bij beursondernem

ingen 
gem

iddeld lager is dan de beloning van niet-voorzitters. D
it verschil kan veroorzaakt zijn 

doordat de voorzitters die m
eededen aan het onderzoek veelal voorzitter zijn bij relatief 

kleinere beursondernem
ingen, in tegenstelling tot de niet-voorzitters die com

m
issaris zijn bij 

relatief grotere beursondernem
ingen. 

 

17. 
V

ergoeding adequaat? 
437 com

m
issarissen hebben deze vraag beantw

oord. 63%
 van de com

m
issarissen is tevreden 

over de vergoeding in relatie tot de toezichtfunctie. D
it is zelfs 88%

 van de com
m

issarissen 
bij culturele instellingen. O

ngeveer een derde van de com
m

issarissen is niet tevreden over de 
vergoeding in relatie tot zijn toezichtstaak, 31%

 vindt de vergoeding te laag en 3%
 vindt deze 

zelfs veel te laag. O
ndanks de verschillen in de beloningen (zie de vorige vraag), zijn de 

verschillen in de tevredenheid niet groot. A
cht com

m
issarissen (2%

) vinden hun beloning ‘te 
hoog’ in relatie tot de toezichtfunctie. 
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Sam
envatting &

 C
onclusies: H

et C
om

m
issariaat 

W
e zien de volgende trends onder de groep com

m
issarissen die w

ij onderzochten: 
 � 

D
e m

eeste com
m

issarissen hebben een positie bij een niet-beursondernem
ing (26%

), een 
lichte daling ten opzichte van 2009, m

aar dit w
ordt onder m

eer veroorzaakt door het 
opnem

en van drie nieuw
e categorieën organisaties. 

� 
D

e w
ijze w

aarop het com
m

issariaat w
ordt verkregen is aan verandering onderhevig. D

e 
m

eeste com
m

issarissen krijgen een com
m

issariaat via hun eigen netw
erk (60%

), dit is een 
lichte stijging ten opzichte van 2009 (58%

), terw
ijl dit juist in de jaren ervoor aan het dalen 

w
as. V

an de vrouw
elijke com

m
issarissen verkreeg 49%

 haar com
m

issariaat via het eigen 
netw

erk en bij de m
annen is dit 63%

. 
� 

V
rijw

el alle com
m

issarissen (97%
) geven aan dat het bestuur en toezicht in tw

ee aparte 
organen zitten. 

� 
D

e gem
iddelde om

vang van de R
vC

 is 5,4 leden, dit is gelijk aan 2009. 
� 

D
e voorzitters van de R

vC
 zijn nog steeds ruim

 vertegenw
oordigd in het onderzoek. D

it 
w

ordt m
ede veroorzaakt door het feit dat de enquêtes, die zow

el op naam
 als op organisatie 

verstuurd w
orden, in het laatste geval gericht zijn aan de voorzitter van de R

vC
 of R

vT. 
Een ruim

e m
eerderheid (87%

) van de voorzitters is een m
an. 

� 
D

e gem
iddelde tijdsbesteding is in vergelijking m

et 2009 m
et één uur gestegen van dertien 

naar veertien uur per m
aand, dit kom

t overeen m
et anderhalve dag per jaar m

eer. D
e 

variatie in het gem
iddelde tussen de sectoren is behoorlijk groot, gem

iddeld m
inim

aal zes 
uur en m

axim
aal 22 uur. D

e grootste stijging is te zien bij beursondernem
ingen, van 

gem
iddeld zestien uur per m

aand naar gem
iddeld 22 uur per m

aand. D
e gem

iddelden 
tussen de voorzitters en niet-voorzitters bij de verschillende sectoren laat eveneens grote 
verschillen zien. 

� 
A

fgezien van com
m

issarissen bij zorginstellingen zijn com
m

issarissen in de andere 
sectoren 

gem
iddeld 

m
eer 

gaan 
verdienen 

sinds 
2007. 

B
ij 

fam
iliebedrijven 

en 
w

oningcorporaties is de stijging m
inim

aal, m
aar bij beursondernem

ingen is de stijging 
substantieel (gem

iddeld 30.000 euro in 2008, 49.000 euro in 2010). V
oorzitters krijgen 

gem
iddeld een hogere beloning dan niet-voorzitters. 
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C
om

m
unicatie door de R

vC
 

In het laatste deel van de enquête is dit jaar specifiek gekeken naar de com
m

unicatie tussen de 
com

m
issarissen en hun belanghebbenden/stakeholders.  

18. 
K

unt u het huidige belang aangeven van onderstaande com
m

unicatiem
iddelen? 

A
llereerst is aan de com

m
issarissen gevraagd het huidige belang aan te geven van acht 

com
m

unicatiem
iddelen. B

ij de volgende vraag w
ordt gevraagd naar het gew

enste belang en 
w

ordt het huidige belang afgezet tegen het gew
enste belang. 421 com

m
issarissen hebben deze 

vraag beantw
oord. Een gew

ogen gem
iddelde score is berekend die varieerde van één (geen 

belang) tot vijf (zeer groot belang). 

 
 

 
geen belang tot zeer groot 

belang 
 

n 
Score 

1 
2 

3 
4 

5 
H

et R
vC

-verslag in het jaarverslag 
421 

3,6 
17 

57 
109 

152 
86 

E
lders in het jaarverslag (bijv. governance-paragraaf) 

414 
3,2 

32 
63 

145 
132 

42 
T

ussentijdse inform
atie verstrekking aan derden (bijv. 

notulen, com
m

issie-verslagen) 
418 

3,0 
61 

84 
111 

126 
36 

Persberichten 
416 

2,7 
79 

108 
108 

92 
29 

W
ebsite 

416 
2,9 

73 
84 

104 
110 

45 
B

logs 
408 

1,6 
231 

109 
49 

18 
1 

B
ijeenkom

sten/ gesprekken m
et stakeholders 

419 
3,8 

18 
25 

78 
183 

115 
A

ndere com
m

unicatievorm
en 

286 
2,6 

83 
34 

111 
42 

16 

 D
e com

m
issarissen geven aan dat m

om
enteel bijeenkom

sten/gesprekken m
et stakeholders het 

m
eest belangrijk zijn als com

m
unicatiem

iddel (score 3,8), gevolgd door het R
vC

-verslag 
(score 3,6) dan w

el andere onderdelen van in het jaarverslag (score 3,2). M
om

enteel zijn er 
w

einig com
m

issarissen die aan te m
oderne com

m
unicatievorm

en zoals blogs (score 1,6) enig 
belang toedichten. Een overgrote m

eerderheid van de com
m

issarissen (83%
) hecht hier 

w
einig tot geen belang aan. In de hiernavolgende vraag w

ordt het huidige belang afgezet 
tegen het gew

enste belang van de genoem
de com

m
unicatiem

iddelen. 

19. 
K

unt u het gew
enste belang aangeven van onderstaande com

m
unicatiem

iddelen? 
A

an de com
m

issarissen w
erd eveneens gevraagd het gew

enste belang aan te geven van acht 
com

m
unicatiem

iddelen. 419 com
m

issarissen hebben deze vraag beantw
oord. In de volgende 

grafiek is het gew
enste belang afgezet tegen het huidige belang. H

et gew
enste belang is voor 

alle 
com

m
unicatievorm

en 
hoger 

dan 
het 

huidige 
belang, 

zelfs 
voor 

de 
m

odernere 
com

m
unicatievorm

en zoals blogs. Ten opzichte van de volgorde van opgegeven belang (de 
prioriteitstelling) van de verschillende com

m
unicatievorm

en is er tussen het huidige en 
gew

enste belang echter vrijw
el geen verschil. G

esprekken m
et stakeholders vinden de 

com
m

issarissen het m
eest belangrijk, gevolgd door het R

vC
-verslag in het jaarverslag. D

e 
enige verandering in de volgorde is dat het gew

enste belang van de w
ebsite toeneem

t en stijgt 
van de vijfde naar de vierde plaats. B

ij andere vorm
en van com

m
unicatie is als toelichting 

onder andere gegeven: ‘w
erkbezoeken, ‘gesprekken m

et m
edew

erkers’,  ‘dat R
vC

-verslag te 
technisch is en persoonlijke inform

atie w
enselijk, ‘niet alleen externe com

m
unicatie is van 

belang, ook vooral interne com
m

unicatie-vorm
en belangrijk’, ‘bijw

onen O
R

-vergadering’, et 
cetera. 
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Er zijn verschillen tussen de verschillende organisaties over het gew
enste belang van de 

gegeven com
m

unicatievorm
en. Per com

m
unicatie vorm

 zijn daarom
 de gew

enste niveaus 
voor de verschillende organisaties w

eergegeven in onderstaande grafieken. 

 
 D

e gem
iddelde scores van bovenstaande com

m
unicatievorm

en zijn vrijw
el allen boven de 

drie; dit betekent dat de com
m

issarissen in ieder geval aan deze com
m

unicatievorm
en een 

relatief groot belang toebedelen. Enkele opvallende verschillen zijn zichtbaar bij het R
vC

-
verslag w

aarbij de com
m

issarissen bij fam
iliebedrijven het R

vC
-verslag duidelijk m

inder 
belang (score 3,3) toebedelen, m

inder dan de bijeenkom
sten m

et stakeholders (score 4,0)  
bijvoorbeeld 

en 
gem

iddeld 
lager 

dan 
de 

overige 
com

m
issarissen. 

C
om

m
issarissen 

bij 
beursondernem

ingen geven aan bovenstaande vier com
m

unicatievorm
en een vrijw

el gelijk 
belang, zow

el bijeenkom
sten m

et stakeholders, R
vC

-verslag, rest jaarverslag en w
ebsite 
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m
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hebben een score van ongeveer 3,8. V
oor w

at betreft de w
ebsite zijn zij daarm

ee een 
uitschieter ten opzichte van de rest, m

et uitzondering van w
oningcorporaties (ook een score 

van 3,8). O
nderstaande com

m
unicatievorm

en scoren alle vier gem
iddeld lager in het gew

enst 
belang. C

om
m

issarissen bij niet-beursondernem
ingen en coöperaties zien nog het m

eest in 
tussentijdse 

form
ele 

inform
atie. 

D
aarnaast 

is 
er 

één 
opvallende 

uitschieter 
bij 

de 
persberichten: com

m
issarissen bij beursondernem

ingen hechten hier een relatief groot belang  
(3,9) aan, zow

el ten opzichte van hun eigen scores van de andere com
m

unicatievorm
en /als 

ten opzichte van de com
m

issarissen bij de overige organisaties. 

 

20. 
M

ogelijke doelen van com
m

unicatie door de R
vC

 m
et haar stakeholders? 

417 com
m

issarissen hebben deze vraag beantw
oord. D

rie m
ogelijke doelen w

erden aan de 
com

m
issarissen voorgelegd: ten eerste als een m

anier voor het afleggen van verantw
oording, 

en ten tw
eede als een m

anier om
 inform

atie aan stakeholders te geven en ten derde als een 
m

anier om
 inform

atie te verkrijgen van stakeholders. A
lle drie de doelen scoren erg hoog. Er 

zit w
einig verschil tussen de drie verschillende doelen m

aar com
m

issarissen hechten het 
m

eeste belang aan het afleggen van verantw
oording (score 4,3). D

aarna volgen het geven van 
inform

atie aan stakeholders (score 4,2) en het verkrijgen van inform
atie van stakeholders 

(score 
4,1). 

Tussen 
de 

organisaties 
zijn 

w
einig 

verschillen 
w

aarneem
baar. 

A
lleen 

de 
com

m
issarissen van w

oningcorporaties hechten relatief m
eer belang aan het verkrijgen van 

inform
atie van stakeholders (score 4,3) dan aan het afleggen van verantw

oording aan de 
stakeholders (score 4,2). 

 
 

 
G

een belang tot zeer groot belang
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1 
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4 
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H
et afleggen van verantw
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H
et geven van inform
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53 
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H
et verkrijgen van inform

atie van stakeholders 
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5 

15 
66 
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21. 
B

ijdrage van specifieke personen aan het R
vC

-verslag? 
419 com

m
issarissen hebben deze vraag beantw

oord. C
om

m
issarissen geven aan dat de 

voorzitter van de R
vC

 de grootste bijdrage levert aan de inhoud van het R
vC

-verslag. (328 
com

m
issarissen scoorden dit vier of hoger). D

e bijdrage van de voorzitter van de R
vB

/directie 
aan de inhoud van het R

vC
-verslag is eveneens groot (score 3,4). D

e secretaris is de derde 
persoon m

et de grootste bijdrage. D
e bijdrage van com

m
issarissen, niet zijnde de voorzitter is 

iets m
inder dan de bijdrage van de secretaris. C

om
m

issarissen zien slechts een m
arginale 

bijdrage van de overige R
vB

-leden/directieleden aan de inhoud van het jaarverslag.  

 

Tussen de organisaties zijn w
einig verschillen w

aarneem
baar, alleen het belang van de rol van 

de 
secretaris 

w
ordt 

anders 
gew

aardeerd 
door 

de 
com

m
issarissen 

bij 
de 

verschillende 
organisaties. D

it verschil is zichtbaar in onderstaande grafiek. V
ooral de secretarissen bij 

beursondernem
ingen hebben een relatief grote bijdrage aan het R

vC
-verslag, ten opzichte van 

secretarissen bij de overige organisaties. Echter, ook bij de beursondernem
ingen staat de 

secretaris op de derde plaats na de voorzitter R
vC

 (score 4,1) en de voorzitter van de R
vB

 
(score 3,7). 
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22. 
A

specten van invloed op inform
atieve w

aarde van het R
vC

-verslag? 
A

an de com
m

issarissen w
erd gevraagd om

 van acht aspecten van het R
vC

-verslag aan te 
geven in hoeverre zij dit een positief of negatief effect vinden hebben op de inform

atieve 
w

aarde van het R
vC

-verslag. B
ijvoorbeeld voorschriften om

 een R
vC

-verslag op te stellen 
kunnen 

helpen 
de 

inform
atieve 

w
aarde 

te 
vergroten, 

de 
w

ens 
om

 
bepaalde 

zaken 
vertrouw

elijk te houden kan de inform
atieve w

aarde verm
inderen. D

e score varieerde van 
m

inim
aal -2 (zeer negatief effect) tot m

axim
aal +2 (zeer positief effect). Een gem

iddelde 
negatieve score betekent dat het aspect eerder een negatief effect heeft op de inform

atieve 
w

aarde van het R
vC

-verslag.  

 

D
e scores variëren van -0,3 (het ontbreken van heldere norm

en heeft een negatief effect op de 
inform

atieve w
aarde van het R

vC
-verslag) tot m

axim
aal 1,1 (de w

ens tot het afleggen van 
verantw

oording heeft een positief effect op de inform
atieve w

aarde van het R
vC

-verslag). 
C

om
m

issarissen zien dus een positief effect in de w
ens tot het afleggen van verantw

oording 
(score 1,1), direct gevolgd door de w

ens te com
m

uniceren m
et stakeholders (score 1,0) en 

daarna hebben reputatieoverw
egingen een positief effect op de inform

atieve w
aarde van het 

R
vC

-verslag (score 0,7). C
om

m
issarissen geven gem

iddeld aan dat het ontbreken van heldere 
norm

en een negatief effect heeft op de inform
atieve w

aarde van het R
vC

-verslag (score -0,3). 
C

om
m

issarissen zien slechts een m
arginale positieve bijdrage in vertrouw

elijkheid (score 
0,1), alleen door com

m
issarissen van beursondernem

ingen w
ordt dit negatief gew

aardeerd 
(score -0,3). Tussen de verschillende organisaties zit w

einig variatie, de laagste score (-0,6) 
w

ordt behaald bij het ontbreken van heldere norm
en bij onderw

ijsinstellingen en de hoogste 
score 

(1,2) 
w

ordt 
behaald 

bij 
de 

w
ens 

tot 
het 

afleggen 
van 

verantw
oording 

bij 
w

oningcorporaties en onderw
ijsinstellingen. 
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23. 
K

unt u aangeven in hoeverre u het eens bent m
et onderstaande stellingen. 

A
an de com

m
issarissen is gevraagd om

 aan te geven in hoeverre zij het eens w
aren m

et tw
aalf 

algem
ene stellingen over de R

vC
/R

vT. 422 com
m

issarissen hebben deze vraag beantw
oord. 

Een gew
ogen gem

iddelde score is berekend om
 te bepalen of de com

m
issarissen het eerder 

oneens (<0), neutraal (0) of m
eer eens (>0) w

aren m
et de stelling. D

e score varieerde van 
m

inim
aal m

in tw
ee (zeer oneens) tot m

axim
aal plus tw

ee (zeer eens). (zie volgende pagina). 

H
et 

m
eest 

oneens 
zijn 

de 
com

m
issarissen 

het 
m

et 
de 

stelling 
dat 

deze 
R

vC
 

alleen 
com

m
uniceert w

at door codes of w
et w

ordt voorgeschreven (score -0,8) ook zijn ze het niet 
eens m

et de stelling dat com
m

unicatie de kans vergroot dat m
en aansprakelijk w

ordt 
gehouden voor het gevoerde toezicht (score -0,4). O

ok zijn de com
m

issarissen het gem
iddeld 

eens 
m

et 
de 

stelling 
dat 

deze 
R

vC
 

voldoende 
com

m
uniceert 

m
et 

haar 
aandeelhouders/stakeholders (score +0,8). O

ver het algem
een zijn de com

m
issarissen licht 

positief over de com
m

unicatie door henzelf of hun R
vC

. D
e com

m
issarissen w

aren het verder 
gem

iddeld eens (score 0,7) dat m
eer com

m
unicatie bijdraagt aan een goede reputatie. D

e 
com

m
issarissen zijn het gem

iddeld oneens over de stelling dat vertrouw
elijkheid van het 

toezicht in de w
eg staat aan transparantie (score -0,3), m

et andere w
oorden: dit is geen excuus 

om
 transparant te kunnen zijn. V

rijw
el neutraal zijn de com

m
issarissen het over de stelling dat 

de R
vB

 een grote invloed heeft op com
m

unicatie door de R
vC

. 

V
oor 

enkele 
stellingen 

zijn 
grote 

verschillen 
w

aarneem
baar 

tussen 
de 

verschillende 
organisaties zodat elke stelling norm

aals is w
eergegeven voor de verschillende organisaties. 

A
llereerst volgen de zes stelling w

aar de com
m

issarissen het gem
iddeld m

eer eens m
ee w

aren 
dan oneens (gem

iddelde scores >0), daarna volgen de stellingen w
aar de com

m
issarissen het 

gem
iddeld m

eer m
ee oneens w

aren. 
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Deze RvC zou vaker tussentijds over bepaalde aspecten van toezicht naar 
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 N
ationaal C

om
m

issarissen O
nderzoek 2010  

30 

 

M
et bovenstaande stellingen zijn de com

m
issarissen het gem

iddeld eens, in m
eer of m

indere 
m

ate. W
einig verschil tussen de verschillende com

m
issarissen is te zien bij de stellingen dat 

m
eer com

m
unicatie bijdraagt aan een goede reputatie (derde grafiek) en dat er voldoende 

com
m

unicatie m
et de stakeholders plaatsvindt (vierde grafiek). D

e eerste stelling, voldoende 
com

m
unicatie m

et aandeelhouders, laat grote verschillen zien m
aar dit zal ongetw

ijfeld 
veroorzaakt zijn dat niet alle organisaties een aandeelhouder kennen. W

el is een opvallend 
verschil te zien tussen de com

m
issarissen bij beursondernem

ingen en bij fam
iliebedrijven. D

e 
laatste groep is het zeer eens m

et deze stelling. D
it is te verklaren door het feit dat bij 

fam
iliebedrijven de aandeelhouders zeer betrokken zijn en uit een kleinere groep m

ensen 
bestaat. O

ok m
et de stelling dat deze R

vC
 voldoende transparant is, zijn de m

eeste 
com

m
issarissen 

het 
eens, 

m
aar 

dit 
is 

m
inder 

bij 
niet-beursondernem

ingen, 
onderw

ijsinstellingen en culturele instellingen en goede doelen.  
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M
et onderstaande stellingen zijn de com

m
issarissen het gem

iddeld oneens. O
ok hier zijn 

echter verschillen tussen de com
m

issarissen bij verschillende typen organisaties zichtbaar. D
e 

stelling over het voldoende gebruik van digitale com
m

unicatiem
iddelen eindigt gem

iddeld op 
een vrijw

el neutraal standpunt (score 0,04). D
it w

ordt echter veroorzaakt doordat de 
com

m
issarissen van beursondernem

ingen het overw
egend hierm

ee eens zijn (score +0,5) in 
tegenstelling tot com

m
issarissen in de zorg (-0,2) en com

m
issarissen bij onderw

ijsinstellingen 
(-0,4). 

 

O
ok de stelling over de invloed van de R

vB
/directie op de com

m
unicatie van de R

vC
 laat 

grote verschillen zien. D
e com

m
issarissen bij beursondernem

ingen, zorginstellingen en 
fam

iliebedrijven zijn hier het m
eest m

ee oneens (score resp. -0,2, -0,1 en -0,3) terw
ijl 

com
m

issarissen bij coöperaties en culturele instellingen het hier overw
egend m

ee eens zijn 
(score resp. +0,2 en +0,5). V

oor de overige stellingen geldt dat de com
m

issarissen het 
gem

iddeld allen oneens m
et de stellingen zijn, m

aar verschillen de com
m

issarissen in de m
ate 

w
aarin m

en het oneens is m
et de stelling. B

ijvoorbeeld de stelling dat vertrouw
elijkheid 

transparantie in de w
eg staat, zijn de com

m
issarissen bij beursondernem

ingen hierin vrijw
el 

neutraal (score -0,1) terw
ijl zorginstellingen en w

oningcorporaties hier stelliger m
ee oneens 

zijn (score -0,4). D
e com

m
issarissen zijn het m

eest oneens m
et de stelling dat zij alleen 
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com
m

uniceren w
at door de codes gevraagd, en hierin zijn ze redelijk gelijkluidend (score 

variërend van -0,6 tot -0,9). 

24. 
D

ienen de governance codes m
eer aandacht te geven aan de w

ijze w
aarop 

inhoudelijk uitleg gegeven m
oet w

orden? 
A

an de com
m

issarissen is gevraagd in hoeverre zij het eens w
aren m

et de stelling dat best 
practices in de code 

m
eer aandacht m

oeten geven 
aan 

de w
ijze w

aarop inhoudelijk 
verantw

oording w
ordt afgelegd over het gevoerde toezicht. 414 com

m
issarissen hebben deze 

vraag beantw
oord. D

e com
m

issarissen zijn het gem
iddeld m

eer eens dan oneens m
et de 

stelling (score 0,4) en zij zijn dus voorstander voor m
eer handvaten in de C

ode hierom
trent. 

Tussen 
de 

verschillende 
organisaties 

zit 
w

einig 
variatie, 

alleen 
com

m
issarissen 

bij 
beursondernem

ingen zijn m
eer neutraal over deze stelling m

et een gem
iddelde score van 

+0,1. 
A

angezien 
de 

scores 
gew

ogen 
gem

iddelden 
zijn, 

geeft 
onderstaande 

figuur 
de 

percentages w
eer van de com

m
issarissen die het eens en oneens w

aren m
et de stelling. H

ieruit 
blijkt inderdaad dat de com

m
issarissen bij beursondernem

ingen het m
inst vaak eens zijn m

et 
de stelling dat er m

eer aandacht in de code voor verantw
oording m

oet kom
en. Toch is 38%

 
van de com

m
issarissen bij beursondernem

ingen het eens m
et de stelling en zouden zij graag 

m
eer 

aandacht 
in 

de 
code 

w
illen 

hoe 
zij 

verantw
oording 

af 
m

oeten 
leggen. 

D
e 

com
m

issarissen bij de andere organisaties zijn het hier nog m
eer m

ee eens: variërend van 
46%

 (fam
iliebedrijf) tot zelf 67%

 van de com
m

issarissen bij onderw
ijsinstellingen. 

 

U
it ons onderzoek volgt dat com

m
issarissen belang hechten aan goede com

m
unicatie. V

ooral 
het afleggen van verantw

oording en het hebben van inform
atie-uitw

isseling m
et stakeholders 

vinden zij zeer belangrijk. O
ok geven de com

m
issarissen aan dat er ruim

te is voor 
verbetering. Zij w

illen (nog) beter com
m

uniceren. W
ij hebben tot slot aan de com

m
issarissen 

gevraagd in een open vraag hun visie te geven op het afleggen van verantw
oording en 

transparantie. D
aaruit blijkt vooral dat zij geen voorstander zijn van uitgebreide nieuw

e 
regelgeving op dit gebied, w

el geven de com
m

issarissen aan dat de com
m

unicatie verbeterd 
kan w

orden en m
eer aandacht vraagt. H

et belang van het afleggen van verantw
oording w

ordt 
breed gedragen, enige vrijheid in de w

ijze w
aarop is echter gew

enst.  
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In de toelichting op bovenstaande stelling geven een aantal com
m

issarissen bijvoorbeeld aan 
dat:  

“Er bestaat een code-m
oeheid, m

eer detaillering heeft een contraproductief effect.” 
 “Er 

dient 
w

el 
duidelijk 

aandacht 
gegeven 

te 
w

orden 
aan 

de 
taken, 

verantw
oordelijkheden, 

eisen 
van 

toezicht 
en 

de 
redenen 

w
aarvoor 

kw
alitatief 

hoogw
aardig toezicht noodzakelijk is. D

it is niet een kw
estie van opnem

en in de 
code.” 
 “R

apportages w
orden te form

alistisch en verliezen daardoor inform
atieve w

aarde.” 
 “A

andeelhouders/stakeholders zouden m
eer op verantw

oording m
oeten aandringen en 

ook m
eer m

oeten controleren. D
e coöptatie geeft problem

en bij kritische benaderingen 
tussen com

m
issarissen. M

eer vreem
d en kritisch bloed zou nadruk kunnen leggen op 

afleggen van verantw
oordelijkheid. C

odes geven geen garantie en kunnen niet gevolgd 
w

orden. H
et gaat om

 verandering van m
entaliteit van com

m
issarissen.”  

 “Er is een optim
um

 aan de hoeveelheid regels die ervoor zorgen dat een organisatie 
beter functioneert. N

og m
eer regels zal alleen zorgen voor m

eer bureaucratie, en 
m

inder verantw
oordelijkheidsgevoel. D

us dragen niet m
eer bij aan een verbetering. 

Ervaringen, "tips en trucs" uitw
isselen is w

el van belang.” 
 

W
el geven een aantal com

m
issarissen aan dat de kw

aliteit om
hoog kan en m

oet: 
 

“Inhoudelijk kan het beter. M
oet niet "tick the box" w

orden. W
el een probleem

 dat 
concurrentiegevoelige inform

atie en transparantie vaak m
et elkaar botsen.” 

 “Transparantie ook op dit punt is van groot belang, uit oogpunt van com
m

unicatie 
naar de buitenw

ereld en ook in het bedrijf zelf. D
w

ingt bovendien de R
V

C
/B

oard tot 
betere verantw

oording en daardoor tot beter toezicht.” 
 V

erder kom
en nog een aantal interessante ziensw

ijzen naar voren: 

“En hoe transparanter deze inhoudelijke verantw
oording w

ordt afgelegd, des te 
eenvoudiger zal het opbrengen van begrip voor het gevoerde toezicht ontstaan.” 
  “Ik denk dat een  (overigens niet lim

itatieve) opsom
m

ing van de belangrijkste 
toezicht onderw

erpen kan helpen bij het verkrijgen van goed gestructureerd beeld in 
het functioneren van het toezicht." 
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Sam
envatting &

 C
onclusies: C

om
m

unicatie door de R
vC

 
W

at betreft de com
m

unicatie over het gevoerde toezicht hebben de com
m

issarissen nog w
el 

w
at te w

ensen. 
 � 

H
et gew

enste belang is voor alle com
m

unicatievorm
en hoger dan het huidige belang, zelfs 

voor de m
odernere com

m
unicatievorm

en zoals blogs. Ten opzichte van de volgorde van 
opgegeven belang (de prioriteitstelling) van de verschillende com

m
unicatievorm

en is er 
tussen het huidige en gew

enste belang echter vrijw
el geen verschil. 

� 
O

p dit m
om

ent geven com
m

issarissen aan dat bijeenkom
sten/gesprekken m

et stakeholders 
het m

eest belangrijk zijn als com
m

unicatiem
iddel, gevolgd door het R

vC
-verslag en daarna 

andere onderdelen in het jaarverslag. In deze volgorde w
ensen de com

m
issarissen niets te 

veranderen, w
el zouden zij in alle gevallen het belang van deze com

m
unicatiem

iddelen 
w

illen verhogen.  
� 

D
rie m

ogelijke doelen van com
m

unicatie w
erden aan de com

m
issarissen voorgelegd. D

e 
com

m
issarissen vinden alle drie de doelen vrijw

el even belangrijk m
aar het m

eeste belang 
hechten zijn aan het afleggen van verantw

oording en daarna volgen het geven van 
inform

atie aan stakeholders en het verkrijgen van inform
atie van stakeholders. 

� 
D

e com
m

issarissen zien het R
vC

-verslag nu en in de toekom
st als een belangrijk 

com
m

unicatiem
iddel. D

e inform
atiew

aarde van het R
vC

 verslag w
ordt positief beïnvloed 

door de w
ens tot het afleggen van verantw

oording en de w
ens om

 te com
m

uniceren m
et 

stakeholders. O
ok hebben reputatieoverw

egingen een positief effect op de inform
atieve 

w
aarde van het R

vC
-verslag. H

et ontbreken van heldere norm
en heeft een negatief effect 

op de inform
atieve w

aarde van het R
vC

-verslag. 
� 

In 
het 

algem
een 

zijn 
de 

com
m

issarissen 
licht 

positief 
over 

de 
transparantie 

en 
com

m
unicatie van hun R

vC
. O

ok zijn de com
m

issarissen het gem
iddeld eens dat m

eer 
com

m
unicatie bijdraagt aan een goede reputatie.  

� 
Er blijkt lichte steun te zijn voor m

eer aandacht in de codes voor best practices die 
aangeven op w

elke w
ijze inhoudelijk verantw

oording dient te w
orden afgelegd over het 

gevoerde toezicht. D
it geldt m

et nam
e voor onderw

ijs- en zorginstellingen.  
� 

U
it de m

eningen van com
m

issarissen volgt dat zij geen voorstander zijn van m
eer regels 

op het gebied van de com
m

unicatie door com
m

issarissen.  
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