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VOORWOORD

Vooru ligt mijnscriptie, die ik schreef ten behoeve van de afronding van mijn Master of Real Estate
aan de ASRE in Amsterdam. Twee jaargeleden ben ik vol enthousiasme aan de opleiding begonnen.
Mijn hart ligtin de sociale en fysieke gebiedsontwikkeling en vastgoed maakt daareen belangrijk
deel vanuit. Voor mijkan je metvastgoed plekken mooier maken, fijnominte wonen, werken en
leven. Dat brengt misschien niet direct geld op, maarleidt wel tot duurzame waardeontwikkeling op
langere termijn. Dat zal in alles watik doe in de wereld van gebiedsontwikkelin g altijd mijn
persoonlijke drijfveerzijn.

Tegelijk met mijn studie startte ik als managerin de corporatiewereld. Ook daar heeft de opleiding
mij contextin geboden. Een plek waarje continu goed moet nadenken overwat je doeten waarém
jeietsdoet. Dat isook de reden geweest, datik mijn onderwerp heb gericht op governance ende
wijze waarop corporaties hierinvulling aan geven. Mijn dank gaat uit naar collega corporaties
Domesta, De Key, Allee Wonen en De Woonmensen, evenals de overig experts uit het vakgebied:
Theo Nieuwenhuijzen, Jos Koffijberg, Hans Mulders en Johnvan der Starre. Zijallen hebbendit
onderzoek mogelijk gemaakt. Veel dank gaat uit naar mijn scriptiebegeleider, Dr. Arnold Wilts. Hij is
nietalleenzeerkundigin de bestuurs- en organisatiewetenschappen, maarook meedenkend en
praktischingesteld. Dat heeft mijenorm geholpen. Zonder Stadlander was deze opleiding niet
mogelijk geweest. Dank daarom aan directie en collega’s van Stadlander die mij de ruimte hebben
geboden om deze studie te voltooien.

Eind 2016 hebik in Rotterdam een bouwval gekocht, welkeikin de tussentijd heb omgetoverd tot
woonhuis. Zoals gezegd levert dat niet meteen geld op, maar wel waardeontwikkeling op lange
termijnenvoornu een prachtige plekomte wonen. De deadline van de scriptie was tevens de
deadline van de verbouwing. Noch de scriptie, noch hetvastgoedproject thuis waren afgekomen als
ik de verbouwing niet deels uit handen had kunnen geven en ondersteuning had gekregen van mijn
immerdoorklussendevader, mijn familie envrienden. En zéker niet zonderde supportvande
allerliefste man en beste projectmanagerterwereld, Frans.

Dank, allen, vooralles.
Brigitte Broijl

Rotterdam, oktober 2017






MANAGEMENTSAMENVATTING

De corporatiesectoris eenvreemde eend in de vastgoedbijt. Corporaties kennen een grote
hybriditeiten complexiteit, die is voortgekomen uit een stapsgewijze deregulering en toegenomen
eisenvan marktwerking doorde jaren heen. Die zakelijke benadering heeft een aantal keer geleid tot
onvoldoende kritisch toezicht, met als gevolg excessen bij corporaties. Toch hebben juistdeze
ongewenstegebeurtenissen iets goeds gebracht, namelijk maatschappelijk bewustzijn. De balans
tussen het werken aan maatschappelijke doelstellingen met private mogelijkheden vraagt continue
aandacht. Inmiddels wordt legitimiteit en good governance op allerleimanieren geborgd en getoetst,
met name voor-en achteraf. Maar die verantwoording en controle zegt niets over de dagelijkse
praktijk van een corporatie. Governance en de daarbijingestelde Governancecode
woningcorporaties 2015 valt of staat met de invulling die corporaties hieraan geven; nietvoor of
achteraf, maar continu daar tussenin. De centrale vraag die in dit onderzoek wordt gesteld is op
welke wijze intern toezichthouder, bestuuren organisatie van een woningcorporatie invulling geven
aan governance en de governance code gedurende de procesbewakingsfase.

Dit isonderzochtaan de handvan literatuurstudie aangevuld metvoorbereidende gesprekken en
een aantal case studies.

De juiste input zorgt voorde juiste beslissingen en het juiste draagvlak. Governance komt niet alleen
voort uit transparantie, maar ook uit vertrouwen. Vertrouwen binnen de organisatie uitzichin de
onderlinge relaties enverhoudingen, in de wijze waarop de in de organisatie werkende mensen
informatie met elkaar delen, halen en terugbrengen. Uit de wetenschappelijke theorie en de case
studies blijkt dat de wijze waarop ditgebeurtin de organisatie mede wordt bepaald door de wijze
waarop toezichthouder, bestuurder en organisatie hun rol vervullen en hoe hun onderlinge
verhoudingen zijn. Om goede governance te bereiken, dient de toezichthouder betrokken en
geéngageerdte zijn, zonder op de inhoud te zitten. Daarbij hoort ruimte te zijn voor contact met
bestuurén organisatie. Het bestuurdient te zorgen voorfocus, empowerment, maarvooral simpele
doelstellingen, zodat beleid consistent wordt door vertaald en zodat voor de organisatie ook duidelijk
is:waar doe ik hetvoor endoe ik de goede dingen? De organisatie moet gemotiveerd zijn, zich veilig
voelen enruimte krijgen, waarbij waardering en transformatiegericht leiderschap nodig zijn. Dat wil
zeggen leiderschap gericht op ontwikkeling van medewerkers in plaats van primairop doelen en
resultaten. Hoewel erbinnen de onderzochte corporaties nuanceverschillen zijn, kenmerken de
culturenzich dooreen (soms familiaire) robuustheid, die niet gemakkelijk een grote
koersverandering toelaat. Uit de casestudies blijkt dat met name het management hiereen cruciale
rol in kan spelen, omdatzij dicht bij de werkvloer staan. Daarnaast blijkt uit de case studies, datde
rol vantoezichthouder draait om balanceren tussen betrokkenheid en afstand houden. Hoewel dit
spannend wordtgevonden, is het belangrijk, dat relaties en contacten onderling als natuurlijk
worden ervaren. Erwordt dan beteraangevoeld hoe de organisatie ervoor staat, waar de pijnpunten
enrisico’sliggen. Dat haalt men nietalleen uit rapportages eninformatievoorziening viade
bestuurder.

Geconcludeerd kan worden, dat de governance code als begrip nietleeftin de organisaties en ook
nietalszodanig de organisaties wordtingebracht. De ondervraagde corporatiesvinden danvooral
dat hetmoetgaan om vertrouwen; het moetvooriedereen helderzijn waar je vooraan de lat staat,
zodat je daar ook logisch en metbegrip (integer) naar kan handelen. Om als extern toezichthouder,
Stichting Visitatie gevoel bij of grip te krijgen op de corporatie, zou er meeraandacht mogen komen
te liggen op de situatie binnen de organisatie in plaats van alleen op de cijfers. Want uiteindelijkis
hetniethandelen naarde letter of de geest, maarbalanceren tussen de letteren de geest.
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1 INLEIDING

1.1 De aanleiding van het onderzoek

De corporatiesectoris eenvreemde eendin de vastgoedbijt. Sinds de invoering van de Woningwetin
1901 hebben corporaties een continue ontwikkeling doorgemaakt. Belangrijkste opgave toenen nu
ishet biedenvan betaalbare woningen voor mensen die niet zelf in hun huisvestingsbehoefte
kunnenvoorzien. Maarvan corporaties wordt meerverwacht; verankeringin de samenlevingen
bijdragen aan sociaal maatschappelijke opgaven bijvoorbeeld. Al deze zaken kunnenalleenalser
scherp gestuurd wordt op financién envastgoed. Daarvoor wordt het zakelijke hart van de corporatie
aangeboord. Ditwerd voor heteerst goed duidelijkin de jaren negentig van de vorige eeuw, toen de
zogenaamde brutering zorgde vooreen knip tussen de sociale doelstellingen en financiéle
zelfstandigheid. Indie tijd ontstonden ook bewegingen als Nieuw Publiek Management, waarbij
semi-overheden zich meer bedrijfsmatig gingen gedragen en ge bruik maakten van modellen uitde
private sector. De zakelijke benadering leidde echter ook een aantal keer tot onvoldoende kritisch
toezicht, metals gevolg excessen bij corporaties zoals Vestiaen Woonbron (Tweede Kamer, 2014;
Gerrichhauzen etal, 2014). Zo stelt de parlementaire enquéte Woningcorporaties (Tweede Kamer,
2014) dathet varenop een moreel kompasalleen onvoldoendeis, dateen gebrek aan duidelijke
grenzen leiddetot overambitie en risicovol gedrag. Het omgaan metveel geld en weinigrisicobesef
vormde een moreel gevaaren gebrekkige governance kwamvoort uit onvoldoende tegenkrachten.
Dit geldtoverigens nietalleen voorde coporatiesector. Vergelijkbare situaties rondom toezichten
bewustwording spelen bij semipublieke sectoren. In de zorg kampte bijvoorbeeld de lJsselmeer
Ziekenhuizen meteen gebrek aantegenkracht; in het onderwijs speelde de HBO-fraudeen het
onterechtuitkerenvan diploma’s bij HogeschoolInholland. Allen organisaties met een grote
hybriditeiten complexiteit, die te maken hebben gekregen met een geleidelijke deregulering en
toegenomen eisen van marktwerking (Goodijk, 2011). Ruim eendecennium geleden concludeerde
Boot (2004) al, dat de ‘gehele keten van maatschappelijke, publieke en ondernemingsspecifieke
‘checksand balances’ het heeftlaten afweten’.

Toch hebbenjuist deze ongewenste gebeurtenissen iets goeds gebracht, namelijk maatschappelijk
bewustzijn. De balans tussen het werken aan maatschappelijke doelstellingen met private
mogelijkheden vraagt continue aandacht. De corporatiestonen zelfcorrigerend vermogen en werken
aan een nieuwe positionering. Dat kan door hetvergrotenvande legitimiteitin dat wat zijdoen en
het werken aan vertrouwen, binnen de organisatie en naar buitentoe. Inmiddels wordt deze
legitimiteit en good governance op allerlei manieren geborgd.

In de eerste plaats vanuit de sector zelf met hetinstellen van de hernieuwde governance code ende
vierjaarlijkse visitatie door Stichting Visitatie woningcorporaties (SVN). De Governancecode
weerspiegelt hoe woningcorporaties in 2015 denken over goed bestuur entoezicht (Aedesen VTW,
2016). Volgens Aedes en VTW s deze code nietvrijblijvend, maar werkt het metname op het
principe van het schandpaalmechanisme. Anders dan de voorgaande code is meer nadruk komen te
liggen op gedragen houdingvan bestuurders, transparantie en integriteit. Dit vindt zijn weerslagin
de vijf opgenomen principes:

1. LedenvanbestuurenRvC hanterenwaardenennormendie passen bij de maatschappelijke
opdracht
2. BestuurenRvC zijnaanspreekbaarenleggen actief verantwoording af
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3. BestuurenRvCzijngeschiktvoorhun taak
4. BestuurenRvC gaanindialoog metbelanghebbendepartijen
5. BestuurenRvC beheersende risico’s verbonden aan hun activiteiten

Daarnaast vindtvierjaarlijks een visitatie plaats. De visitaties bieden onafhankelijk en gezaghebbend
inzichtin de prestaties van woningcorporaties en dragen daarmee bijaan de legitimatie van
corporaties. Ineenvisitatie worden de maatschappelijke prestaties van corporaties beoordeeld, op
de terreinen van de maatschappelijke opgaven, de ambities, het vermogen en de governance.
Corporatiesleggen zoverantwoording af en kunnen hun prestaties verbeteren (SVWN; 2016). Voor
eengoedoverzichtvan de verantwoordingslijnen van de corporatie wordt verwezen naar bijlage 1.

In de tweede plaats verantwoorden corporaties zich richting de Autoriteit Woningcorporaties (Aw).
De Aw valtonderde politieke verantwoordelijkheid van de ministervan Binnenlandse Zaken en
Koninkrijksrelaties enis ondergebracht bij de Inspectie Leefomgeving en Transport. In het kadervan
zijntoezichttaak ontvangt de Autoriteit woningcorporaties (Aw) de jaarstukken van corporaties. Op
twee momentenin hetjaarleveren de woningcorporaties gegevens, voor 15decemberde
prospectieveinformatie (dpi)envdér1 juli de verantwoordingsinformatie (dvi).

Tenslotte maken corporaties tegenwoordig ook gebruik van nieuwe denkmodellen, zoals het
Driekamermodel. Het model is eenintegraal, strategisch sturingsconcept vooreen corporatie dat
inzicht geeftin de effectiviteit, efficiéntie en financiéle continuiteit van de toegelaten instelling
(Conijn, 2012). De inrichting en werkwijze van de corporatie wordt hiermee goed inzichtelijk
gemaakt. Dit draagt bij aan goede governance, want governance richt zich op goed en verantwoord
bestuurwaarmen vertrouwenin heeft. Dat komt mede voort uitjuiste checks and balances, de
balanstussen economischeen sociale doelen, collectieve enindividuele doelen en de mate waarin
bedrijvenzich doorde gehele organisatie heen verantwoordelijk voelen en gedragen, zowel intern
als extern gericht (Schleiffer,2007; Solomon&Solomon, 2014; Cadbury,1992).

1.2 Probleemstelling

Uit bovenstaande blijkt dat corporaties veel informatie aanleveren en dat ervoor- en achteraf
toetsing plaatsvindt. Daarmee voldoen corporaties aan hetinzichtelijk en transparant maken van hun
activiteiten. De Nederlandse Beroepsorganisatie van Accountants signaleert zelfsin hun meest
recente managementletter voor corporaties een opeenstapelingin verantwoording en controle
(NBA, 2017). Maar die verantwoordingen controle zegt niets over de dagelijkse praktijk van een
corporatie.

Governance en de daarbijingestelde Governancecode woningcorporaties 2015 valt of staat metde
invulling die corporaties hieraan geven; niet voor of achteraf, maar continu daar tussenin. Het gaat
immers nietalleen om transparantie om tot goede governance te komen. Het gaat ook om
vertrouwen. Inde governancecode wordt letterlijk gesteld, dat de code zich nietalleenrichtop
bestuurders en commissarissen, maar ook op medewerkers van de corporatie, omdat goed bestuur
ook een kwestie isvan gedragen cultuurbinnen de organisatie. Zij worden zelfs geacht een bijdrage
te leveren aan de gewenste organisatiecultuur (SVWN, 2016). Hoe werkt een corporatie continu aan
haar procesbewaking en governance op de momenten dat daar nietvolgens harde regels en
checklists naar wordt gevraagd? Als men weet hoe corporatieslos van alle dataomgaan met
governance in hun organisatie, wordt uiteindelijk niet alleen invulling gegeven aan het begrip
transparantie, maarook aan het begrip vertrouwen. Datbiedt handvattenaaninstantiesalsde
Autoriteit woningcorporaties of Stichting Visitatie Woningcorporaties om hun toetsingskaders anders
inte richten, waarbij meerruimte ontstaat voor de zachte aspectenvan governance.
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Toezichthouder

Organisatie Bestuur

De Autoriteit Woningcorporaties erkent dat hier een opgave ligt. Zij omschrijft governanceals ‘de
activiteitenvansturen, beheersen, toezicht houden en verantwoordenin hun onderlinge
samenhang. Governance richtzich op belanghebbenden van de organisatie, de daarmee
samenhangende doelstellingen van deze organisatie en de verantwoordelijkheid van de leiding van
deze organisatie om de doelstellingen te verwezenlijken. Maarvolgens henricht governance zich ook
op de softcontrols die de verwezenlijking van deze doelstellingen ondersteunen’ (Aw; 2016). Met
deze soft controls bedoelt de Autoriteit minder hard meetbare aspecten. Denk aan wijze van
aansturing dooreen bestuurder, de verhouding tussen bestuur, RvCen organisatie. De soft controls
gaan daarmee vooral oververtrouwen.

Good governance hoortzich dus nietalleente richten op a) een goede inrichting van de organisatie
vooraf enb) doorverantwoording achteraf. Juist daartussenin ligt een periode waar hetvooral
aankomtop de organisatie zelf. Vertrouwen binnen de organisatieuitzich in de onderlinge relaties
enverhoudingen, inde wijze waarop de organisatie informatie met elkaar deelt, haalten
terugbrengt. De juiste input zorgtimmers voor de juiste beslissingen en het juiste draagvlak.
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1.3 Doelstelling en centrale vraag

Interne en externe verantwoording zijn in de verantwoordingsfase vooraf en achteraf goed
georganiseerd enop orde. De centrale vraagdie hiervoorligtis:

Op welke wijze geven intern toezichthouder, bestuur en organisatie van een woningcorporatie
invulling aan governance en de governance code gedurende de procesbewakingsfase?

Met dit onderzoek wordtinzicht verschaft in de wijze waarop governance in de dagelijkse praktijk
wordt beleefd en hoe de governance code wordt toegepast eningezet binnen de driehoek van
bestuur, rvcen organisatie van een corporatie. Op basis daarvan worden aanbevelingen gedaan aan
corporaties en daarbij horende overkoepelende e n toezichthoudende organisaties, die helpen
bijdragen aan hetverstevigen van good governance envertrouwen binnen de corporatie en daarmee
hetvergrotenvande legitimiteit.

Zoals gesteld, uit vertrouwen binnen de organisatie zich in de onderlinge relaties en verhoudingen, in
de wijze waarop de in de organisatie werkende mensen informatie metelkaardelen, halenen
terugbrengen. De juisteinput zorgtimmers voor de juiste beslissingen en hetjuiste draagvlak.
Daarom richt dit onderzoek zich specifiek op de informatieuitwisseling en de content waarbinnen dat
gebeurt.

Voorbeantwoordingvan de hoofdvraag, zijn de volgende deelvragen van belang:

1. Op welke wijze wordtinformatie (missie, visie, de governancecode 2015) door
toezichthouderenbestuurin de organisatie gedeeld?

2. Op welke wijze wordtinformatie uit de organisatie opgehaald en verwerkt?

3. Op welke wijze worden beslissingen en uitvoering teruggebrachtin de organisatie?

1.4 Leeswijzer

Om de hoofd- en deelvragen scherp te kunnen stellen, wordterin het volgende hoofdstuk 2 eerst
verdiependingegaan op de achtergrond van woningcorporaties, de context waarbinnen zijn werken
ende rolverdelingtussen toezichthouder, bestuuren organisatie. Hoe zijn zij georganiseerd,
waarom zijn corporaties wie ze zijn? Door inzichtin de context van de corporatie wordt de noodzaak
tot good governance duidelijk. Nadat de context helderis, kanin hoofdstuk 3wordeningegaan op de
dynamiek tussen de drie lagenin de corporatie vanuit een theoretisch perspectief. Hoe informatie
wordtgedeeld, opgehaald en teruggebrachtin de organisatie wordtimmers mede bepaald doorde
wijze waarop toezichthouder, bestuurderen organisatie hun rol vervullen en hoe hun onderlinge
verhoudingen zijn. Deinzichten uitde theorieover de wijze waarop de dynamiek positief danwel
negatiefinvloed heeft op informatieuitwisseling- en draagvlak, bieden vervolgens een kadervoor het
praktijkonderzoek. Hoofdstuk 4licht de onderzoeksmethodiek toe, gevolgd door de selectiecriteria
eneen uiteenzettingvan de gekozen case studies. De uitkomstenvan hetonderzoek worden
gepresenteerdinhoofdstuk 5en 6. Hoofdstuk 5 richt zich op een uiteenzetting van de opgehaalde
informatie percase studie. Dithoofdstuk vormt de daadwerkelijke analyse, met daarineen
vergelijking van de case studies onderling en terugkoppeling naar de theorie. Daarin staan de drie
deelvragen wederom centraal. In hoofdstuk 7komen ten slotte de conclusies, aanbevelingen,
kanttekeningen envragentot naderonderzoek aan bod.



2 DE CORPORATIENADER BESCHOUWD

2.1 Inleiding

Om antwoord te kunnen geven op de vraag hoe intern toezichthouder, bestuuren organisatie van
eenwoningcorporatie invulling geven aan governance en de governance code gedurende de
procesbewakingsfase, is het noodzakelijk ominzichtte krijgen in de achtergrond van
woningcorporaties. De historie van de corporatie en de context waarbinnen de corporaties werken
onderschrijven hetfeit daternuveel aandachtis voor governance. In dit hoofdstuk wordt daarom
ingegaan op de context waarbinnen corporaties organisatieverandering kunnen laten plaatsvinden.
Daarvoor wordtin de eerste plaats de context en historie van de corporatie als organisatie doorde
tijd geschetst; wat maakt een corporatie wathetnu is? Vervolgens wordtaan de hand van
organisatiemodellen en stromingen inzicht gegeven hoe gewerkt wordt aan
organisatieveranderingen bij organisaties met een vergelijkbaar karakter als corporaties. Nadat de
context helderis, kanin hoofdstuk 3wordeningegaan op de dynamiek tussen de drie lagenin de
corporatie vanuiteen theoretisch perspectief.

2.2 Corporaties en padafhankelijkheid

Zoalsin hoofdstuk 1 al geschetst zijn corporaties eenvreemde eend in de vastgoedbijt. Dit heeftalles
te maken met waar corporaties als organisatie vandaan komen. Met de Woningwet uit 1901 als basis
ontstond de zogenaamde Toegelaten Instelling. In de praktijk was een aantal rechtsvormen mogelijk
om alstoegelateninstellingte worden gezien, te weten de stichting, naamloze vennootschap,
coOperatieve vereniging en vereniging. Belangrijkste doel betrof hetverbeteren van de
volkshuisvesting zonder winstoogmerk (Helderman, 2011). Kernvan hettoelatingsregimeis de
bestemmingsplichtdie op hetinstellingsvermogen rust, dat wil zeggen dat hetvermogenvande
corporatie alleen magworden aangewend ten behoeve van de volkshuisvesting (SER; 2004).

De corporatie heeftin datopzicht nooitop zichzelf gestaan, maaris gelet op haar maatschappelijke
doelstellingen altijd verbonden aan en afhankelijk geweest van de overheid vanuit wet- en
regelgeving enfinanciering. Verschillende onderzoeken geven aan dat de corporatie rond de jaren
‘60 van de vorige eeuw nagenoeg ‘verstatelijkt’ was (Helderman, 2011). Blijkbaaris hetlastigom de
corporatiesectorte verzelfstandigen, gelet op de doelgroep waarvoorgebouwd wordten de
financiéleafhankelijkheden envoordelen die de corporatie heeft ten opzichte van commercieel
bouwende partijen. Sinds het eerste advies midden jaren zestigdoor commissie de Roosis erveel
ondernomen om de corporatiesector zelfstandiger te maken en de overheidsbemoeienis terug te
brengen. Indeze periodeging veel aandacht uit naar de kracht van de markt. Dit fenomeen reikte
overigens verderdan alleen de corporatiesector. De publieke sector werd geacht zelfstandiger te
opereren, maarwel binnen meegegeven kaders vanuit het Rijk. Zo stelt de SER (2004), dat in de
gezondheidszorg en onderwijsland de politieke betrokkenheid groteris geworden, maar dat dit
steeds meerleidde tot ‘hetsturen opincidenten’. De veranderende verhoudingen tussen overheid
tussen gezondheidszorg respectievelijk het onderwijsveld hebben netalsin de corporatiewereld
geleid toteen bestel dat meer karakteristieken van de markt heeft gekregen met zelfsturende
instellingen, een meer competitieve omgeving en een liberalisering van uitvoeringsregels.
Uiteindelijk resulteerde dit bijin de woningcorporatiesector in 1995 tot een volledige financiéle
verzelfstandiging van de woningcorporatie met de zogenaamde ‘brutering’.



Uit onderzoek van de Sociaal Economische Raad (2004) blijkt de dat het vertrouwen van de burgers
inNederlandinde publieke sectortamelijk geringis; de samenhangtussen de prestatiesvan de
publiekesectoren hetvertrouwen van de bevolkingin de overheid en publieke diensten wordt
getypeerd als matig. Het SCP geeft beleidsmakers in overweging om daar waar burgers publieke
prestaties kennelijk onderschatten, aanvullende informatie aan het publiek te geven, om bestaande
misverstanden wegte nemen. Dit sluit aan bij het continu werken aanvertrouwenen
verantwoording.

Het hybride karaktervan corporatiesis een gevolgvan de ontwikkeling van hetinstituut op zichzelf,
de rol die zij hadden in de maatschappij en de perceptie diedoorde tijd is ontstaan. Beekers (2012)
onderscheidtin zijn proefschrift een vijftal ‘logica’, die ditgoed omschrijven. Zo wordt de corporatie
afwisselend gezien als statelijk (gelet op haarverbondenheid aan de overheid), commercieel
(marktwerking, vraag en aanbod afstemmen), informeel (een belangrijkerol in particuliere leven),
associatief (belangrijke rol in verenigingsleven) enten slotte professioneel (verzelfstandigd, meer
verzakelijkt.

Corporatieszijn metde brutering echter niet volledig losgekomen van de overheid. Nog steeds geldt
dat zijeen Toegelaten Instelling zijn metalle spelregels die daarbij horen. Dezezijn uitgewerktin het
Besluit Toegelateninstellingen Volkshuisvesting 2015 (BTiV) envormen eenverdere invullingvan de
herziene Woningwet. De regels richten zich op toelatingen, rechtsvormen en organisatievan
corporaties, het bestuur, de financiering maar bijvoorbeeld ook regels overinvesteringenin niet-
DAEB vastgoed (Inspectie Leefomgeving en Transport, 2017). Gesteld kan worden dat de corporatie
geletop haar complexe karakter en de diversiteit aan percepties een belangrijke taak heeft om haar
activiteiten en werkzaamheden transparant te maken en de organisatie daarin mee te nemen.

2.3 Corporaties en organisatieverandering

Maar hoe kan zo’n organisatie datnudoen? Hoe komt hetinverandering? Hetveld van bestuurs-en
organisatiewetenschappen houdt zich continu bezig metveranderingen in organisaties. Eenvande
grootste gedachten van organisatieverandering komt terugin New Public Management. New Public
managementwordt ook wel gedefinieerd als het geheel van analyses, ideeén en aanbevolen
werkwijzen van bestuurskundigen en andere wetenschappers oververnieuwing van de overheidin
termenvan een meer (zakelijke en) bedrijfsmatig werken. Denk daarbijaan meer oogvoor
resultaatgerichtheid, het op afstand plaatsen van overheidsorganisaties, decentrale
verantwoordelijkheden (contractmanagement), en soms zelfs volledige privatiseringen. Ook
prestatiemeting en bevordering van concurrentie en marktwerking hoort daarbij (Hood, 1991, 1995;
De VriesenVan Dam, 1998; Van Hooland, 2003)).

De corporatie isgeen overheid. Maar de corporaties hebben vanwege hun maatschappelijke
uitvoeringsdoelen en koppelingen met de overheid weleen semipubliek karakter en kunnen daarom
wel hiermee vergeleken worden. Dat wil overigens niet zeggen dat ze geheel vergelijkbaar zijn met
andere semi-publieke instellingen. Naast uitvoering heeft de corporatie een substantieel vermogen
waarmee zij haardoelstelling—hetzorg dragen en exploiteren van voldoende sociale woningen- zelf
kan financieren. De organisatie kent echter dezelfde uitdagingen als publieke en semi-publieke
instellingen als het gaat om prestatiegerichtheid, innovatie, marktgerichtheid en vraagsturing. En net
als de andere semipublieke instellingen dient het verantwoording af te leggen en zichzelf scherp te
houden. Het lijkt dat met deze ontwikkelingen eenvleugje van het Angelsaksisch model wordt
toegevoegd aan het Rijnlands model, dat nog steeds het kenmerk vormt van de werkingvan de
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corporatiesectorin het Nederlands maatschappelijk-economisch systeem. In dit Rijnlandse model zie
je dat de nadruk immersligt op een gereguleerde markt, met een actieve betrokkenheid en
inmengingvan de overheid en waar het standpuntis dat de kracht van economische groeizitin
samenwerking en het collectief. Ditin tegenstellingtot het Angelsaskisch model, waar juist het
individueel perspectiefvoorop staat, waar niet samenwerking, maar competitie de ontwikkeling
stuwtenwaar de overheid tussen alle private partners een zeer passieve rol inneemt (Heurkens,
2009). De privatiseringvan de sectoren de terugtredende overheid speeltin op die Angelsaksische
kenmerken.

Het instellen van de governance code en de toetsing middels een visitatieis een voorbeeld dat stoelt
op de gedachte van New Public Management. Corporaties zijn immers op afstand geplaats van de
overheid, worden getoetst op prestaties, maken afspraken over uit te voeren werkzaamheden
(prestatieafspraken)en verantwoorden behaalde resultaten. Met hetintroduceren van het
Driekamermodel kijken corporaties met een meer bedrijfsmatige blik naar hun ontwikkelopgaves en
dwingen zij zichzelf kritisch na te denken hoe zij hun maatschappelijke opgaves bewerkstelligen. Met
betrekking tothetbevorderen van concurrentie en marktwerking gaatde vlieger slechts deels op.
Op hetvlakvan sociale woningbouw hebben de corporaties nog steeds als toegelaten instelling
financiélevoordelen om bouw van sociale woningen mogelijk te maken, de zogenaamde DAEB-
woningen (Diensten van algemeen economisch belang). Met betrekking tot woningen vanaf de
liberalisatiegrens, ook wel de vrije sectorgenaamd, is sinds kort weer een ‘level playing field’
georganiseerd. Corporaties en de commerciéle markt hebben dezelfdekansen als het gaatom het
ontwikkelen vanvrijesector huurwoningen. Dat betekent dat de corporatie haar geliberaliseerde
woningen heeft moeten onderbrengenin een gescheiden constructie, waarbij de woningen zijn
aangemerktals Niet-DAEB.

Tegenwoordigwordter echter ook kritisch gekeken naar New Public Management. Zo zou de nadruk
teveel liggen op harde aspecten, zoals kostenreductie en organisatie efficiéntie. Zachtere aspecten
zoals eerlijkheid en consistentie in de organisatie komen minderaan de orde (Hood,2015). Terwijl
juistdie aspecten eenintrinsieke waarde hebben en bij kunnen dragen aan hetvergrotenvan de
legitimiteit en vertrouwen. Daarvoorzal de organisatie overigens wel zelf in beweging moeten
komen. Aldert Dreimiiller concludeertin zijn proefschrift, dat corporaties oog hebben voor
doeltreffendheid, professionalisering en prestatie, maardat zij toch nog onvoldoendereagerenom
mee te gaan in huntijd (Dreimdiller, 2008). Ze kunnen hetinitiatief nemen envanbinnenuit
veranderen, maar daar zal doorhet managementhanden envoeten aan moet worden gegeven.

2.4 Rolvan RvC, bestuur en organisatie

Om tot verandering te komen, zal het doel dat daarachterligt door de gehele organisatie moeten
worden gedragen. In de organisatiewereld en ook die van de corporatie is dat zowel op niveauvan
RvC, als op hetniveauvan bestuur, directie en het middenkader!. Governance gaatimmersverder
dan RvC en bestuur en staat nietop zichzelf. Dat blijkt ook wel uit een analysevan het RIGO naar het

1 Daarbij uitgaandevan een woningcorporatieals stichting. In Nederland zijn er ook nog circa vijftig
woningbouwverenigingen. Na de brutering en de verbreding van de taakstellingvan corporaties, komen ook
huurders-en andere belangenorganisaties in opkomst. Deze ontwikkeling heeft bijgedragen aan het veelal
omzetten van de verenigings-in de stichtingsstructuur (SCP,2004).
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presteren van corporaties (RIGO, 2016). Zo stellen zijdat een goede governance bijdraagt aan het
leverenvan ‘de juiste’ prestaties en dat zij ditterugzienin de scores van de corporaties. Als een
corporatie goed scoort op eenvande vier perspectieven presteren naarvermogen, presteren
volgens belanghebbenden, presteren naar vermogen of governance, scoren zij doorgaans ook hoger
op de andere perspectieven. Zo constateren ze dat als een corporatie haarinterne beleidsvoering op
orde heeftenop heldere wijze haarambities en opgaven kan verwoorden, dit een positief effect
heeft op de maatschappelijke prestaties.

24.1 RvC

De taak vande RvCen de rol die van hen verwacht wordtis duidelijk terugte vinden in documentatie
van zowel de Vereniging van Toezichthouders van woningcorporaties als ook de Governancecode
Woningcorporaties 2015. Zo isde taak van de RvCals volgt omschreven:

“De raad van commissarissen heeft tot taak toezicht te houden op het bestuuren op de algemene
gang van zakenin de woningcorporatie en de met haarverbonden onderneming en staat het bestuur
metraad ter zijde. De raad van commissarissenricht zich bij de vervulling van zijn taak naar het
belangvan de woningcorporatie en weegt daartoe de inaanmerking komende belangen van bij de
woningcorporatie betrokkenen af. De raad van commissarissen is verantwoordelijk voor de kwaliteit
van zijn eigen functioneren. De raad van commissarissen beslist over benoeming, beoordeling,
beloning, schorsing en ontslag van bestuurders” (Governancecode Woningcorporaties, 2015).

Het VTW onderscheidt drie duidelijk rollen die bij dezetaak horen, te weten:

1. De rolvan toezichthouder
2. De rolvan klankbord en raadgever
3. De rolvan werkgever.

Het VTW signaleert dat doorde incidentenin de corporatie sector en discussies over beloning, RvC’s
weer meeraandachtleggen op hun werkgeversrol. (VTW, 2011).

2.4.2 Bestuur

Een bestuurderisverantwoordelijk voor het besturingsmodel en daarmee verantwoordelijk voor de
inrichtingvan eenvoldoende en adequaat systeem van interne controle en beheersing (Alblas, 2016).
Het bestuur dient daarbij verantwoording af te leggen richting RvC. Van het bestuurbijeen
corporatie wordt verwacht dat zij zakelijk sturen, motiveren, relaties opbouwen, strategische visie
hebben en organisatie en bestuurlijke sensitiviteit tonen (VTW; 2011). Nu de bewustwording over
corporate governance sterkistoegenomen, wordt van bestuurders ook verwacht dat zij ‘fit’ en
‘proper’ zijn conform de Woningweten de hierop gebaseerde regelgeving.

2.4.3 Organisatie

De interne organisatie is het hart van een bedrijf. Zoals reeds gesteld zitin het meekrijgen van de
organisatie een grote uitdaging. Zij gevenimmers handen envoeten aan de koers en vertalen dit
naar de dagelijkse praktijk. Hier wordt door corporaties flink op geinvesteerd. Met nieuwe
managementinstrumenten en hoogwaardig personeel probeert men goede bedrijfsvoering te
bereiken. Maar dat zal nog niet voldoende zijn. Onvoldoende tegenwicht richting bestuuren
toezichthouderen hetontbrekenvan moed envertrouwen zijn risico’s dieop de loerliggen, metals
gevolgdatde noodzaak tot continue ontwikkeling en transformatie onvoldoende wordt gevoeld
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(Dreimdller, 2008). Een organisatie zal altijd moeten bewegen om mee te gaan in ontwikkelingen. Dit
kan dooraanpassen en optimaliseren van de organisatie, als de cultuuren houding voldoen of door
te excelleren en transformeren, waarbij een organisatieverandering of cultuuromslag nodigis.

2.5 Samenvatting

Uit dithoofdstuk blijkt dat de corporatie vanuit historisch perspectief nooit op zichzelf heeft gestaan,
maar gelet op haar maatschappelijke doelstellingen altijd verbonden aan en afhankelijk geweest is
van de overheid vanuit wet-en regelgeving en financiering. De oorspronkelijke doelenvaneen
woningstichtingin combinatie metde veranderende eisen die steeds aan een corporatie zijn gesteld
vanuit wet- en regelgeving maken dat de corporatie nu vele gezichten heeft. Van maatschappelijk
partnertot professioneel belegger dat beschikt over een substantieel vermogen waarmee zij haar
doelstelling—hetzorg dragen en exploiteren van voldoende sociale woningen- zelf kan financieren.

Die financiéle positie in combinatie metal die verschillende perspectieven vraagt continu om goede
uitlegvan de keuzes die je maakt en de activiteit die je als corporatie doet. Goed en kritisch toezicht
isdaarom noodzakelijk. Dat kan alleen als de organisatie weet waarvoor zijaan de lat staan enals
toezichthouderen bestuurder werken aan een positieve dynamiek en juisteinformatie-uitwisseling.
Hoe dat kan, wordt toegelichtin hetvolgend hoofdstuk.



3 DYNAMIEKBINNEN DE ORGANISATIE

3.1 Inleiding

De complexiteiten de vele perspectieven op een corporatie zijninmiddels toegelicht. Dit maakteen
goede verantwoordingvan datvan wat je doet essentieel. Legitimiteit verkrijg je deels doorte
voldoen aan alle regels vooren achteraf; activiteiten worden transparant. Gaat het echterover het
aspectvertrouwen als onderdeel van governance, dan wordt het minder grijpbaaren meetbaar.
Maar niet minderbelangrijk. Goede governance bereik je intrinsiek door het stellen van goede
vragen, door controle van binnenuit, discipline en gezond verstand. De juisteinput zorgt voor
weloverwogen beslissingen en hetjuiste draagvlak. Hoe informatie wordt gedeeld, opgehaald en
teruggebrachtin de organisatie wordt mede bepaald door de wijze waarop toezichthouder,
bestuurderen organisatie hunrol vervullen en hoe hun onderlingeverhoudingen zijn. Dit hoofdstuk
richt zich daarom op die onderlinge verhoudingen. Wat draagt bij aan goede informatie-uitwisseling
endraagvlak vanuitde rol vantoezichthouder, bestuur en organisatie en vanuit hun onderlinge
dynamiek? De inzichten uit de theorie kunnen als toetsingskader dienen voor de case studies zoals
deze worden toegelichtin hoofdstuk 4.

3.2 RvCen bestuur

In bestaande literatuur wordt veel gebruik gemaakt van een aantal aspecten om goede corporate
governance te bereiken. Zo zou de effectiviteit vooral worden bepaald door de onafhankelijkheid van
het managementen afstand tussen bestuuren toezichthouder. Omte voorkomen dat de
vertrouwensrelatietussen toezichthouder en bestuurder te nauw zou worden, zijn scherpe
grenslijnen getrokken in de structuurvan bestuuren toezichthouders. Omditte bereikenziejein
Nederlandse systemen en ook bij de corporatiesector het two-tier
board terugkomen. In de ‘two-tier’ structuuris ereen strikte
scheidingtussen het bestuuren de raad van toezicht, oftewel de
nietuitvoerenden en uitvoerenden. De scherpe grens zorgt voor
helderheidin wat de taken van de bestuurderzijn, zodatindien
nodigeen bestuurder ook aansprakelijk kan worden gesteld ener
geenverwarringontstaatindien ereenkeersprakeisvaneen
ongewensteontwikkeling bij een corporatie, waarbij niet meer
helderis wie verantwoordelijk is voor de ontstane situatie (Vander
Starre; 2017). Inlandenals de Verenigde staten, hetverenigd
Koningrijk en Canadawordt vooral gewerkt met hetone-tier
model. Daarin vormen de directieleden en toezichthouders één
gezamenlijk board (Maassen, 199; Bezemer, 2014). Bij raden vantoezichtligt vooral de nadruk op
aspecten, waarmende risico’s het hoogst acht, zoals audit envergoedingen. Harde bewijzen zijn
hiervoorechternietgevondeninde literatuur (Roberts, 2005; Hermalin, 2003). Zo kan een nauwere
relatie juist ook leiden tot vertrouwen en ruimte voor advies (Westphal,1998).

Roberts en McNulty (2005) pleitenin hun onderzoekdaarom naar de effectiviteit van een board,
waarbij de aandacht moet gaan naar hetbegrijpenvan hetgedragvantoezichthouders en hun
onderlinge relaties en niet naar structuur, samenstelling, onafhankelijkheid of aanscherpingvan
wetgeving alstegenreactie op incidenten. De sleutel tot succesin een effectieve board ligt volgens
deze onderzoekersin de mate waarin de toezichthouders individueel en gezamenlijk
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verantwoordelijkheid creéren op zowel strategie als performance. Dat uit zich met name in sociaal -
psychologisch gedrag: dagen toezichthouders uit, stellen ze de juistevragen ,discussiéren, testen,
informeren en onderzoeken zij? Weten ze aan te moedigen? De dynamiek binnen de groep van
toezichthoudersisvolgens de onderzoekers essentieel voor de relatie tussen toezichthouderen
bestuur. Iser veel negatievedynamiek, dan uitzichdatin eenterughoudend en wantrouwend
bestuurdatinfoachterhoudt. Dat komt de integriteit en transparantie die de corporatie juist zoekt,
nietten goede. Roberts en McNulty presenteren driegewenste gedragingen bij de toezichthouders
inrelatie tot het bestuurteneinde de effectiviteit van de organisatie te vergroten:

Geéngageerd zijn, maar Niette dominantstarten als nieuweling, ook al wil men zich

nietop de uitvoeringzitten bewijzen:tijd nemen omkennisop te doenin plaatsvangelijk
meningte ventileren.
Informele bijeenkomsten bijwonen en een band opbouwen buiten
de RvC om. Belangrijkis om daarbij geen politieagent te spelen.
RvC lid met bestuurservaringis niet perse een pré.

Uitdagen, maar wel op Gebruik objectiviteiten ervaring uit verleden omkritischevragente

ondersteunende wijze stellen. Open houdingendurven. Ervaren ‘onbekendheid’
(experienceignorance)
Vragen omspecifiekeinformatie, geen genoegen nemen met
beperkte informatie update. Goede kennisis nodigvoor
vertrouwen.
Wijze vanvragen moet op een manierdie helpend en
aanmoedigendis. Nakritische noten ook meedenken.
Zorgenvoorgoede voorbereiding. Vragen stellendie ineenrapport
beantwoord wordenis dodelijk.
Voorzitter moet samenbrengen en aanvoelen.

Onafhankelijk zijn, maar In staat zijn omdingen vanuitander perspectiefte zien.

wel betrokken
Gebruik makenvan de tijd. Door langere uitoefening van een
functie ontstaat meerfeelingenfamiliariteit met een organisatieen
ontstaat ruimte voor reflectie en terugkijken.
Openheid enruimte voordiscussieen dialoogis essentieel. Geen
stugge, formele voorstellen.

Juistde variéteitaan vaardigheden en perspectievenin een board, zorgt voor creatieve oplossingen
voor bepaalde dilemma’s . Dit pleit voor een diversiteitin de raad van toezicht, maar ook voor een
goede voorzitter. Een complementairerelatie tussen de voorzitter van de raad van toezichten het
bestuurvormtdé spilin de effectiviteit tussen Rvcen bestuur. De voorzitterheeftimmers een
centralerolinde RvCen weetdoor zijn organisatie enfiltering van informatie de juiste condities te
scheppen. De RvCvoorzitter moetinzijnrol zoeken naarjuiste balans van controle en
samenwerking. Goedtoezicht houdenis, zoals Van der Starre het stelt (2011), een evenwichtsspel
tussen afstand bewaren eningrijpen envergtandere vaardigheden dan het alstopmanager dagelijks
runnenvaneenorganisatie.
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3.3 RvCenorganisatie

De verhoudingtussen RvC en bestuurder moet dus goed zijn. Maar hoe betrekt mendeinterne
organisatie in de driehoek? Kaufman en Englander (2005) adviseren meer werknemers uit de
organisatie inte brengeninde RvC. Juistvanwege hun kennis en kundevanuit de praktijk. De
onderzoekers hebben daareen middel vooropgesteld, het team production model. Erzou anders
juistte weinigverbinding zijn tussen de onafhankelijke RvC en de betrokkenheid bij de organisatie.
Dit team production model richt zich op de selectie van de juiste toezichthouders, gebaseerd op de
competenties enrisico’s van de organisatie zelf. Zijmenen op basis van literatuuronderzoek, dat het
geenzinheeftom meertoezichthouders aante nemen of heneen grotere rol binnen de organisatie
te geven. Integendeel zelfs. Er zijn monitors nodig, maardatzijn niet perdefinitie de mensen die ook
de teamplayers zijn binnen de organisatie.

Het team production modelis gebaseerd op zowel de micro-economie als gedragseconomie. De RvC
brengt mensenuitde firmain, die 1) waarde toevoegen, 2) uniekerisico’s zien en 3) strategie
inbrengen. De onderlinge verhoudingen leiden tot betrouwbaarheid en vertrouwen. Zij stellen zelfs,
dat hetgoedis om medewerkers uit de organisatie in te brengen, omdat zij vanuiteen nog groter
betrokken perspectief relevante inzichten geven in de organisatie en nietaltijd op éénlijn zitten met
een bestuurder. Intangible informatie (aanvoelen sociale situaties, verhoudingen etc.) wordt steeds
belangrijkerboven tangible informatie (concrete documentatie).

3.4 Bestuur en organisatie

“Een directie isomringd met stafafdelingen die hen dagelijks op de hoogte houden van alle formele
eninformele ontwikkelingen. Ze krijgen gevraagd en ongevraagd advies van middenmanagers en als
ze slimzijn, lunchen ze vaak in de bedrijfskantine, waar de temperatuurvan het bedrijf het beste kan
worden gemeten”(van der Starre; 2011).

Mensenvormen hetbelangrijkst kapitaalbinnen een organisatieals hetaankomt op goede
performance (Ogbonna, 2000; Pfeffer, 1994). Om als directie draagvlakte krijgenin de organisatie,
wordeninde literatuurtwee typen leiderschap

onderscheiden. Transactie gerichte leiders proberen

veranderingtotstandte brengen door op instrumentele

wijze situaties aan te pakken. Zijinstrueren enwisselen

de informatie uitmethun ondergeschikten.

Transformatiegericht leiderschap kenmerkt zich door

eenvisionaireblik, enthousiasme en het motiverenvan

de werknemersin de organisatie. Zo ontstaat begripen

betrokkenheid en dat helptomwerknemers te laten werken aan een gezamenlijk doel en deze te
vertalen naaracties. (Howell&Avolio, 1993; Dreimiiller, 2008). Uit onderzoek blijkt daarnaast dat de
afstand tussen bestuuren de (top van de) organisatie een duidelijk rol speeltin de wijze waarop
wordt omgegaan metsituaties. Als op organisatieniveau sprake is van matige prestaties, groeitde
inmengingvan hetbestuurende wensominvloed uitte oefenen op beslissingen binnen organisatie.
De impactvan hetbestuurop de organisatie uit zich op drie aspecten ( Desai, 2016):

1. Biedenvanadviesaan het management

Zekerstellenvan bronnen en middelenvoorde organisatie

3. Monitorenvanhet managementtenbehoeve vanverantwoordingrichtingde
toezichthouder.

N
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Er isaltijd sprake van een wederkerig effect. Enerzijds wil de organisatie onafhankelijk zijn en zo min
mogelijk bemoeienis hebben, anderzijds heeft zij ook de directie nodig om zaken gedaan te krijgen.

Ookde omvangvan eendirectie speelteenrol inde relatie met de organisatie. Een meerhoofdige
directieisveelalterugte zien bij grotere organisaties. Daar wordt door de directieleden niet zozeer
alleen naarde toezichthouder gekeken, maar ook naar de overige belanghoudersenieders
persoonlijke relaties. Omdat zij daarnaast ook nog vanuit meerdere perspectieven naareensituatie
kijken en zo ook de organisatie ter verantwoording roepen of adviseren, kan dit een complicerende
factor zijn voor een organisatie. Anderzijds kan hethebben van éénbestuurdereen te smal
perspectiefopleveren. Belangrijkis dus om de organisatie quainformatiete dienen mete en duidelijk
gedragen standpunt (Desai, 2016).

Naast omvangvande directie is, netals bijde RvC, tijd een belangrijke aspect. Minder wisselingin de
directie betekent datermeertijdisomrelaties op te bouwen ende organisatie te leren kennen,
waardoor meer sympathie van en naar de organisatie ontstaat en daarmee meervertrouwenin
elkaar. Risicois echter wel datdaarmee de scherpte en controle op de organisatie en het
managementvanuitde directieminderwordt. Intijden van matige performance van de organisatie,
kan eenwissel dusvan groot belangzijn om een organisatieverandering versneld te bewerkstelligen
((Boeker & Goodstein, 1991; Daily & Dalton, 1995).

Maar hoe een bedrijf functioneert, hangt niet alleen af van de leiderschapsstijl van de directie.
Onderzoek van Ogbonnaen Harris (2000) en Dreimiller (2008) toont aan dat juist de cultuurbinnen
eenorganisatie eenverbindende rol speelt tussen leiderschapsstijl en het functioneren van het
bedrijf. Een corporatie met meerwaardering voor de proces- en doelcultuur presteert beter. De
waarden en hetgedrag van de organisatie, metin hetachterhoofd de vraag: wie willen wij zijn?,
bepalen hoe zijaankijken tegen activiteiten vanuit een directie of topmanagement en hoe dit wordt
gesteund. Hiergeldtdatersprake isvan eenvicieuze cirkel. Belangrijkste uitkomstenin de cultuur
van eenorganisatie en de relatietussen bestuur en organisatie, zijn:

1. Zorgvoorde juiste contextwaarbinnen gewerkt kan worden. Datis een organisatie meteen
helderfocus waar hetbedrijf vooraan de lat staat (“keep it simple”) en meteen logische
organisatie inrichting. Datis een plek waar volledig vertrouwenis enruimte isvoor
ontwikkeling van werknemers. Decentralisatie zorgt voor krachtin de organisatie op de plek
waar hethoort envolle mogelijkheden totinnovatie.

2. Vanuitleiderschap betekent dit dat bestuurders zich dienen te richten op het welzijn van de
werknemers binnen het bedrijf. Zij moeten aan de organisatie een heldere focus enlijn
meegeven. Zij bieden de juiste faciliteiten om ontwikkeling, ondernemerschap en innovatie
mogelijkte maken enzorgenvoor goede beloning en waardering waarverdiend en back-up
en bescherming waar nodig.
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Onderzoekvan Dreimiiller (2008) laat zien dat derden zich kritisch uitlaten over de prestaties van
corporaties, namelijk dat zij reactief zijn en dat dit bevestigd wordt door directeur/bestuurders van
corporaties die (willen) veranderen envechten tegen de kenschets van de reactieve organisatie. Uit
hetzelfde onderzoek blijkt echter ook dat —als wordt doorgezet —ditleidt succesvol leidt tot betere
prestaties doorde corporatie en een hogere waardering voor die corporatie.

3.5 Samenvatting

Hoe informatie wordt gedeeld, opgehaald enteruggebrachtin de organisatie wordt mede bepaald
door de wijze waarop toezichthouder, bestuurderen organisatie hun rol vervullen en hoe hun
onderlinge verhoudingen zijn. In dit hoofdstuk passeerden diverse opvattingen en theorieén de
revue. Nietaltijdisevenscherpte stellen of iets een kracht of een zwakte is. Denk aan het wel of niet
hebben van een meerkoppig bestuur. Of de ervaring en bekendheid van een bestuurder meteen
organisatie. Desalniettemin zijn er een aantal uitgangspunten die gezamenlijk een goede context
creéren waarbij informatiedeling- en draagvlak het besttot zijn recht komt. Deze zijn als volgt:

1. EenRvCdiegeéngageerdis, maarnietopde uitvoering zit, die uitdaagt, maarwel op
ondersteunende wijze en die onafhankelijk is, maar wel betrokken. Oftewel: er moet gebruik
gemaakt worden vaninformele contactmomenten om verbinding en feeling te krijgen met
de organisatie, men moetveelvragen stellen en kritisch tegelspeldurven bieden en ten
slotte moeterruimte zijn voordiscussie.

2. Eenbestuurdat gerichtis op transformatiegerichtleiderschap; visionair, motiverend,
adviserend en ruimte biedend aan medewerkers. Zeer belangrijk is het zorgen voor de juiste
context. Keep it simple: zorg voor een eenduidig helder standpunt of focus. Daarnaast dient
een bestuur het sympathie envertrouwen te kweken; hieris echter tijd voornodigen dit zal
mede afhankelijk zijn van de tijd dat een bestuurderin de organisatie aanwezigis.

3. De waardenenhetgedragvan enorganisatie bepalen hetdraagvlak van beslissingen. De
cultuurvan enorganisatie speelt dus een belangrijke rol. Hoe meerveranderingsbereid en
proactief en hoe duidelijker de focus van de organisatie, hoe makkelijker beslissingen en
veranderingen zullen plaatsvinden.
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Uit bovenstaand literatuuronderzoekblijkt dat onderstaande aspecten perfase bijdragen aan het
interne vertrouwen te vergroten. Met de juiste input kunnen de juiste beslissingen worden genomen
envolgtsuccessievelijk vertrouwen en draagvlakin de genomen beslissingen. Gezamenlijk kan je
goed uitleggen wat je doet, waarmee de externe legitimiteit wordt vergroot.

Info delen

RvC Geéngageerdzijn, maar niet op uitvoering zitten

Bestuur simpele doelen stellen. Helderheid: één gedragen standpunten
focus

Organisatie consistentiein de organisatie

Info halen

RvC contact met organisatie, simpelevragen stellen, kritisch tegenspel
bieden. Ruimtevoorverbinding met directie organiseren

Bestuur Tussen de mensen begeven. Motiveer en bieden van ruimte aan
medewerker (transformatiegericht). Werken aan sympathie en
vertrouwen.

Organisatie Vragenstellen, zichin eenveilige omgevingvoelen.

Genomen beslissingen
brengen: Draagvlak
creéren

RvC Betrokkenheid tonen

Bestuur simpel zijn, richting geven, innovatie en ondernemerschap
toejuichen, back up bieden, empoweren, motiveren en visionair zijn.
Aansluiten bij simpele doelen organisatie.

Organisatie Veranderingsbereidheid tonen, proactief verbinding zoeken met

bestuurenRvC.

Hoe de corporatiesinvulling geven aan informatie-uitwisseling en het creérenvan draagvlaken hoe
ditbijdraagtaan hetvertrouwenin een organisatie die ‘de goede dingen doet’, zal blijken uit de
gesprekkenvoorditonderzoekin hoofdstuk 5en 6. In het volgend hoofdstuk zal eerst worden
stilgestaan bij de methodiek voor het onderzoeken de selectie van corporaties.
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4 ONDERZOEKSOPZET

4.1 Inleiding

Om de zojuist geschetste theoriete toetsen in de praktijk, isin ditonderzoek gekozen vooreen
kwalitatieve benadering, aangevuld met kwantitatieve data. Interviews werken aanvullend op cijfers
enobjectief gemaakte metingen, omdat zij achterliggende verhalen bloot kunnen leggen. Hoe wordt
daadwerkelijkinvulling gegeven aan de governance code en de doorvertalingdaarvaninde
organisatie van corporaties? Voor de beantwoordingvan deze vraagin hoofdstuk 4 en 5, wordt in dit
hoofdstuk de gekozen onderzoeksmethoden eerst op hoofdlijnen toegelicht. Vervolgens wordt
specifiekeringegaan op de selectiewijze van de case studies, gevolgd dooreen toelichtingen
beschrijving van de cases.

4.2 Gekozen onderzoeksmethodiek
4.2.1 Schriftelijke bronnen

Om achtergrond te krijgen bij de geselecteerdecases, isin de eerste plaats gebruik gemaakt van
schriftelijke bronnen. Deze leveren vanuit verschillende invalshoeken informatie op. Het gaat hierbij
om:

» Jaarverslagenvande corporaties. Inde jaarverslagenisinformatie over de organisatie terug
te vinden met betrekking tot financiéle situatie, omvang, visieen missie. Dit betreft
waardevolleinformatieen kan helpenomin eenlaterstadium bij de interviews de juiste
vragente stellen en goed geinformeerd het gesprek aan te gaan.

» Onderzoeken en evaluaties vanuit onderanderede Stichting Visitatie en de Benchmark
woningcorporaties (Aedes, 2016; RIGO, 2016; SVWN, 2016; SVWN, 2017). Deze studies
richten zich op zowel het presteren van de corporaties als op hetverbeteren van de
visitatiemethodieken. Deze informatie kan helpen om scherpere vragente stellenen
antwoordentijdens de interviews te spiegelen aan wat reeds bekendis.

4.2.2 Kwantitatievedata

In ditonderzoek wordt gebruik van de datasetvan de Visitatiebenchmark. Deze is sinds juni 2017
publiek beschikbaar gesteld door de Stichting Visitatie Woningcorporaties. Sinds 2011 worden
corporaties ondereen bepaalde gestandaardiseerde visitatiemethodiek gewaardeerd. In de periode
2011- medio 2014 is gebruik gemaakt van Methodiek 4.0en vanaf medio 2014 worden alle visitaties
uitgevoerd met Methodiek 5.0.

4.2.3 Voorverkennende gesprekken en expert interview

Voorafgaand aan de interviews ten behoeve van de case studies, zijn enkele voorb ereidende
interviews gevoerd. Deze zijn vooral bedoeld voor de onderzoeker, om meerinzicht te krijgenin de
corporatiewereld en het governancevraagstuk vanuit verschillende perspectieven. Daarbij heeft het
theoretisch kader als basis voor de vragen gediend. De ondervraagde personen zijn geselecteerd op
basisvan hun kennis en kunde en betrokkenheid bijhet onderwerp. Zo heeft de Autoriteit
Woningcorporaties een sleutelpositie in het onderzoek naar alle corporaties en beschikt zij over veel
informatie en mogelijke ingangen naar nieuwe bronnen. Ditzelfde geldt voor de Stichting Visitatie

16



Woningcorporaties. Om ook een perspectief vanuiteen RvCte krijgenis eenvoorbereidend gesprek
gevoerd meteen RvClidvan een grote corporatie, Stadlander. Daarvooris gebruik gemaakt van het
netwerkvan de onderzoeker.

Tenslotte worden de resultaten uit de case studies voorgelegd aan een expert, te weten Johnvan
derStarre. Van der Starre kan worden gezien als een expert op het gebied van corporate governance.
Vanzijn hand verscheen het boek “dramain de boardroam” (Van der Starre; 2011). Hijis onder
andere commissaris bij het Ontwikkelingsbedrijf Noord-Holland Noord NV en werkt daarnaast als
zelfstandig adviseur onder de naam 3DGovernance. Zijn expertise ligt met name op hetvlak van
bestuuren toezichthouders.

4.2.4 Interviews

Naast deze kwantitatieve data, wordt voor het kwalitatieve onderzoek gekozen voor semi -
gestructureerde interviews. Interviews zijn het meest geschikt, omdat het daarmee mogelijkis om
kennis, houdingen, attitudes en opinies op te halen (Baarda, 2001). De interviews voorde case
studies hebben een semi-gestructureerd karakter. De onderwerpen zijn vooraf benoemd, maarde
exacte vragen enantwoorden liggen vante voren niet vast. Op deze wijze is er meer mogelijkheid tot
doorvragen enkan het interview meer verdieping krijgen waar nodig.

Omdat de hoofdvraagzich specifiek richt op de driehoek toezichthouder —bestuurder—organisatie,
isin deinterviews uitgegaan van een viertal gesprekken percasus. Daarbijis gekozenvooreen
gesprek meteen RvC-lid, eenbestuurderenvanuit de organisatieeen directeurenlidvan het middle
management. De directie van een corporatiefunctioneert dicht tegen de bestuurderaan en heeft
met name de strategische doelstellingen van de organisatie in hetvizier. Door ook een medewerker
vanuithet middenkadervan de organisatie te bevragen, is de verwachting dater meerinformatie
doorkomt overde tactisch-operationele laag van de organisatie en de doorwerking van de
governance code. Het middenkader functioneert namelijk als spil tussen het hoger managementen
de werkvloer.

4.3 Kracht en beperkingen van het onderzoek

In ditonderzoekis de keuze gemaakt voor kwalitatief onderzoek. Naast gebruik van enkele
kwantitatieve datavoorde selectie van de casestudies, wordt voor het kwalitatieve onderzoek
gekozenvoorsemi-gestructureerde interviews. Daarbij zijn vier corporatiesin het onderzoek
meegenomen. Percorporatie zijn er—afhankelijk van de organisatiestructuur- drie of vierinterviews
afgenomen, waaraan de theorie uithoofdstuk 3en de input uitde voorbereidende gesprekken zijn
getoetst. Erheeft één expertinterview plaatsgevonden. De reikwijdte van de conclusies wordt
daarmee sterk beperkt. Het zal niet mogelijk zijn om uitspraken te doen voorde gehele
corporatiesector. Doorgebruik van enquétes zouden meer gestandaardiseerde vragen en
antwoorden op grotere schaal kunnen worden voorgelegd. Desalnietteminis diteen bewuste keuze
geweest. Inde eerste plaatsis ervoorgekozen omeen corporatie ‘doorte lichten’. In plaatsvan
zestieninterviews bij verschillende corporaties, is ergekozen voor meerdereinterviews per
corporatie, waarbinnen met de relevante mensenin de driehoek toezichthouder, bestuurderen
organisatie is gesproken. Op die manier kon getoetst worden in hoeverre de corporaties consistent
zijninwat zijzeiden. Bovendienis hetde kracht, dat metdeze interviews er ruimte is geweest voor
doorvragen; erzijn opinies opgehaald, maar ook kennis, houdingen e n attitudes. Dat alles geefteen
gevoel bijhoe een corporatie haar governance ‘beleeft’. Nuances komen ook beter aan bod dan bij
enquétes of hetbestuderenvan harde data. Ten slotte heeft tijd ook meegespeeld: het werd niet
realistisch geacht, om meerinterviews af te nemen geletop de tijd die voor de scriptie stond.
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Daarmee is gekozenvoorkwaliteit in plaats van kwantiteit. Het totaal aantal gevoerde gesprekken
inclusief voorbereidende gesprekken en een expertinterview naderhand komt daarmee op 16.

Hoewel erwel eentopiclistis opgesteld, om enigszins onderlinge situaties te kunnen vergelijken, is
het zoals gesteld nietzo dat dit onderzoek zich perse richt op het formuleren van algemeen geldende
antwoorden. De diversiteit tussen corporatiesis groot en de keuzes die zij maken hangen samen met
onderandere de regio waarin zij zich bevinden, de historieen focus van de corporatie of de interne
opbouw van de organisatie. Dat neemt niet weg, dater mogelijk wel parallellen zijn tussen de
corporaties en dat antwoorden uit de organisatie aansluiten bij de bevindingen van de theorie en
voorbereidende gesprekken. Mogelijk dat op basis van de gesprekken nogaanbevelingen voor
vervolgonderzoek kunnen worden gedaan, die wel kwantitatief getoetst kunnen worden, danwel in
eengroteronderzoek uitgezet kunnen worden.

4.4 Selectiewijze van corporatiesin dit onderzoek

De selectievan de corporaties ten behoeve van de case study, is bepaald aan de hand van een aantal
criteriaen bronnen. Tenaanzienvande criteriais gekeken naarde omvangvande corporatie ende
mate waarin een corporatie goed scoort op corporate governance. Tenslotte isvoor de definitieve
selectie ook gebruik gemaakt van verkennende gesprekken met experts binnen de corporatiewereld.

4.4.1 Omvang corporaties

Te beginnen metde omvangvan een corporatie. Omtoteen betervergelijkbaarbeeld te komen, is
hetbelangrijk om corporatieste vergelijkenin eenzelfde grootteklasse. Erzijnin Nederland in 2016
in totaal 363 corporaties. In de Benchmark woningcorporatiesis een onderscheid gemaakt naareen
viertal grootteklassen.

XXS < 1.000 75
XS 1.000 -2.500 82
S 2.500-5.000 70
M 5.000-10.000 = 65
L 10.000-25.000 49
XL > 25.000 18

De mate waarin toepassing van de governance code neerdaaltin een organisatie, zal naar
verwachting afhangenvan de omvang en samenstelling van die organisatie. Het gemiddeld aantal fte
bij kleine corporaties ligt per duizend woningen lager dan bij grote corporaties (8,9 fte bij een XXS
corporatie tegen over 10.2 fte bij een XXL corporatie, zie tabel 2. Hetaandeel management bij kleine
corporaties ligt daarentegen weerrelatief hoogvergeleken bijde corporaties meteen omvangvan
meerdan 10.000 woningen. Ook zie je bij M, L en XL corporaties beduidend meer fte op wijkbeheer
enin kleinere mate gemiddeld meerfte op strategie en beleid. Mogelijk zorgt ditvooreen andere
informatiedynamiek bij de verschillende corporaties. Om de variantiein de case studies niet te groot
te maken, is besloten om de XXS, XS, S-corporatiesin hetverdere onderzoek uit te sluiten. De M, L en
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XL corporaties hebben een nagenoeg vergelijke organisatie-invullingen —omvang. De adviezen en
resultaten uitditonderzoek zullen dan ook gericht zijn op corporaties met een omvangvan meerdan
5.000 woningen.

verhuur/verkoop/bemidd 1,1 1,8 1,4 1,3 1,4 1,6
eling

Woningbeheer/wijkbehee 0,4 0,4 0,9 1,4 1,7 2,0
r/leefbaarheid

Receptie/balie 0,6 0,3 0,5 0,5 0,4 0,2
Financiéle administratie 2,0 1,4 0,9 0,9 0,7 0,8
Planning en control 0,4 0,1 0,3 0,3 0,3 0,2
ICT 0,0 0,1 0,3 0,3 0,3 0,3
Treasury 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Techniek 1 discipline 0,0 0,2 0,2 0,1 0,2 0,1
Techniekdiverse 0,8 0,9 0,5 0,8 0,9 0,8
disciplines

Techniek 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
installatie/electro

Technisch toezicht 1,2 1,0 0,8 0,7 0,7 0,8
Voorbereiding 0,3 0,7 0,5 0,4 0,5 0,2
Projectcoodrdinatie 0,5 0,4 0,4 0,5 0,4 0,3
Projectontwikkeling 0,0 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1
P&O 0,0 0,1 0,1 0,2 0,2 0,2
Facilitaire diensten 0,1 0,0 0,2 0,3 0,3 0,3
Communicatie / PR 0,0 0,1 0,2 0,2 0,2 0,1
Kwaliteitszorg 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
Juridische zaken 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,1
Strategie en beleid 0,0 0,2 0,2 0,3 0,3 0,4
Management 0,8 1,1 0,9 0,6 0,6 0,8
Management 0,0 0,2 0,1 0,1 0,1 0,1
ondersteuning

Secretariaat 0,3 0,3 0,4 0,4 0,3 0,3
Algemeen 0,3 0,2 0,0 0,1 0,2 0,5
Gem. aantal FTE bij 1000 8,9 9,8 9,1 9,6 10,1 10,2
woningen

4.4.2 Score op governance

Omdat dit onderzoek zich specifiek richt op corporate governance, isin de selectie vervolgens
gezocht naar corporaties die hoog scoren op corporate governance en corporaties die hier laagop
scoren. Daarbijis gebruik gemaakt van de dataset Benchmark Visitaties. Bij de visitatie van
corporaties worden vierhoofdcategorieén onderscheiden, te weten:
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1. Presterennaar opgaven

2. Presterenvolgensbelanghebbenden, waarbij niet alleen gekeken wordt naarde
maatschappelijke opgaves, maar ook naar de relatie en wijze van communicatie met de
corporaties en de mate van invloed op beleid.

3. Presterennaar Vermogen, waarbij met name gekeken wordt naarde wijze van
verantwoording, het actief hanteren van vermogensbeleid, financieel beheer, financiéle
continuiteitenvermogensinzet.

4. Governance.Ditwordtgemetenaande hand vandrie hoofdcriteria, te weten besturing,
interntoezichten externelegitimatie en verantwoording. Bijbesturingtoetstde
visitatiecommissie hoe de corporatie haarcyclus van plan, do, check, act in de praktijk
uitvoert. Intern toezicht focustzichin het bijzonderop de rol en het functionerenvan de
RvC, het toetsingskader dat de corporatie hanteert en toepassing van de governance code.
Past de corporatie de governance code actief toe, dan kanvolgensde Stichting
Visitatiecommissie een corporatie diverse pluspunten en een (veel) hoger cijferkrijgen.
Daarnaast beoordeelt bij externe legitimatie en verantwoording de visitatiecommissie of de
corporatie naast de Governancecode en de Overlegwet voldoende openbare verantwoording
aflegt.

Functioneren RvC
eRolopvatting

Plan Externe legitimatie
eSamenstelling RvC
o Zelfreflectie

check Toetsingskader Openbare

verantwoording

Toepassing

act
governa ncecode

Wanneerwe de corporatiesin de Benchmark Visitaties naast elkaar zetten op hetonderdeel
governance, valt op dat de kleinste corporaties lager scoren op governance dan de grotere
corporaties. De XS corporatie heefteen score van 6.2 tegenover een corporatiegemiddeldevan 6.8.
De XXLcorporaties scoren hethoogst meteen gemiddeld cijfervan 7,2.

De hoogst scorende organisaties die in de categorie Mt/m XL vallen, zijn Actium, gevestigd te Assen
en De Key, gevestigd te Amsterdam. De corporaties die hetlaagst scoren op het onderdeel
governance in de categorie M t/m XL zijn Buitenlust uit Roelofarendsveen en De Woonmensen,
gevestigdin Apeldoorn. In de periode tussen de laatste visitatiein 2016 en nu, is Buitenlust echter
gefuseerd met woningcorporatie Alkemade tot de nieuwe woningcorporatie MeerWonen.
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Actium Assen L 7.8
De Key Amsterdam XL 7.7
AlleeWonen Roosendaal/Breda L 7.5
Buitenlust (nu: Roelofarendsveen M

MeerWonen)

De Woonmensen Apeldoorn M 6.2
Domesta Emmen L 6.3
Alkemade (nu: Roelofarendsveen M 6.6
MeerWonen)

Vergelijk corporatie = Verschil met vorige visitatie = Vergelijk individuele corporaties = Vergelijk categorieén | Verdieping

Vergelijk categorieén

Versie

Cijfers per <o
S <- 10 I |
I | Perspectiel
— A.Sovermance
- Waatmee wilt u vergelijken?
- Grootreklasse .
—Gem 6.8

1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7.0

Omdat de woningcorporatie een recente samenvoeging van twee organisaties kent, zou het
interviewen van deze corporatie mogelijk vertroebelde informatie opleveren. Het doorvoeren van
eenreorganisatie kentimmers eenlangeretijdsduur. De kans bestaat dat het niet mogelijkis voorde
geinterviewde omvanuit de nieuwsamengestelde corporatie goed te reflecteren op voorheen twee
aparte organisaties. Inditonderzoek zou Domesta uit Emmen als casus daarom de voorkeur hebben
boven MeerWonen.

Alle vierde geselecteerde corporaties (Actium, De Key, Domestaen De Woonmensen) zijn bereid
mee te werken aan dit onderzoek. Om moverendereden kon een gesprek met de bestuurdervan
Actium niet plaatsvinden. Daaromis besloten een andere corporatie te benaderen, die past binnen
de selectiecriteriain ditonderzoek, te weten een corporatie binnen hetformaat Mt/m XL en met
een hoge score op governance (tervervangingvan Actium). Woningcorporatie AlleeWonen uit
Roosendaal is bereid geweest als vervangende casus te dienenin dit onderzoek (grootteklassel,
bovengemiddelde score van 7.5 op governance).

4.5 Geselecteerde keuzes
4.5.1 Woonstichting De Key

Woonstichting De Keyis een Amsterdamse XL-corporatie met 31.449 onzelfstandige woningen en
515 niet-woningen. De woningen van De Key zijn hoofdzakelijk gelegenin Amsterdam, maarookin
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Zandvoorten Diemen. Daarnaast heeft de corporatie nog enig bezitin de kernen Diemen, Hillegom
en De Bilt. Het werkgebied kenmerkt zich door een hoog stedelijk karakter. De corporatie bestaat al
lang. Met de rechtsvoorgangers meegerekend kon in 2013 het 145-jarig bestaan worden gevierd. De
corporatie heefteenroerigetijd achterde rug. In de periode 2010-2014 was er sprake van een
dreigendfaillissement en heeft De Key onderverscherpttoezicht gestaan. Ditzou een gevolgzijnvan
een offensief investeringsbeleid in combinatie met een slechte kwaliteit risicomanagementen
onvoldoende kwaliteit op financieel beheer (Cognitum; 2016). Dit heeft de corporatie genooptom
afgelopen jarenscherpekeuzes te maken.

In 2016 zit De Key financieel gezienin een opwaartse koers. Dit wordt gemeten aan de hand van een
aantal ratio’s gemeten over de afgelopen jaren. De ratio’s ICR (Internal coverage ratio) en DSCR (debt
service coverage ratio) kijken respectievelijk naar de kasstroom van de organisatie
(bedrijfsresultaten) ten opzichte van de rente respectievelijk rente en aflossing die jaarlijks betaald
moetworden. Oftewel: is de organisatieliquide genoegom aan haar schuld en
aflossingsverplichtingen te voldoen? De schuldratio’s, zoals de solvabiliteiten LTV (loan to value),
kijken naarheteigenvermogen ten opzichte van het totale vermogen van de corporatie
respectievelijk de waarde van hetbezitten opzichte van de uitstaande leningen. Zo moet de LTV
minimaal onderde 100%, maar beter nogonderde 75% liggen. Je wil immers niet dat de waarde van
je bezitlagerisdan de leningen dieertegenoverstaan. Het Waarborgfonds Sociale Woningbouw, die
zoals zij hetzelf omschrijven als ‘hoedervan de borg’ zorgdraagtvoor optimale financieringvan de
volkshuisvesting door objectief risicomanagement (WSW; 2016). hanteert normen, waaraan
corporatie moetenvoldoen omfinancieel gezond te zijn.

Voorde Keyziende ratio’s er ultimo 2016 als volgt uit, afgezettegen de normeringvan het WSW:

Ratio De Key Norm WSW
ICR 1,54 >1.40
DSCR 1,54 <1,00

LTV (obv bedrijfswaarde) 68% < 75%
Solvabiliteit 38% > 20%
Dekkingsratio (LTV obv 31% 50%

marktwaarde in verhuurde staat)

Zowel het WSW als de visitatiecommissie stellen dat De Key op de goede wegis enfinancieel gezond
is. Met de aanstellingvan eenfinancieel directeur wordt getracht om de ratio’s verder opwaarts te
krijgen voor meerfinanciéle continuiteit en borging op lange termijn.

Na een periode meteeninterim-bestuurderisin 2015 de huidige directeur-bestuurderaangetreden
enheeftde corporatie toegewerkt naareen nieuwe visie en missie c.q. koers, die zich focustop de
huisvesting van woonstarters. Bij de Key werken ultimo 2016 304 medewerkers, verdeeld over 289
fte. De Key kiest bewust voor wendbaarheid, door contracten van maximaal drie tot vijf jaaraan te
bieden (De Key; 2016).

De corporatie heefteen vierhoofdige directie met één directeur-bestuurder. Het organogram van De
Keyisopgenomenin bijlage 2A. De Raad van Commissarissen bestaat uit zesleden. Alle leden
hebben zittingin een of meerdere commissies. Deze commissies zijn de Auditcommissie,
remuneratiecommissie en commissie Vastgoed&Wonen.
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Voorde interviewsis gesproken met:

e LeonBobbe, directeur-bestuurder
Lidy van der Schaft, directeur Wonen
e Stevenllsink, managercommercieelvastgoed
e dhr. Emile Spek, RvClidenlid van de commissie Vastgoed & Wonen.

4.5.2 Woonstichting Domesta

Stichting Domestais een Emmense corporatie met 9.055 woningen. De woningen staan verspreidin
Emmen, Hoogeveen, Coevoerden en Borger-Odoorn. Anders danin stedelijk Amsterdam, wordt het
werkgebied hier gekenmerkt als plattelandsregio. Domestaricht haarkoers op ‘hetbiedenvan
betaalbare woningen aan mensen met de laagste inkomens of voor wie dat om andere redenen
moeilijkis dat zelf te regelen’ (Domesta; 2017). Wonen en zorg is een andere belangrijkbenoemd
speerpunt.

Domestais eenfinancieel gezonde corporatie. De visitatiecommissie constateert dat de corporatie
eendegelijkefinanciéle situatie kent metfinanciéle kengetallen die een continue hoge trend
vertonenendie zeerruimliggen boven de gestelde normen vanuit het WSW. Ultimo 2016 zijn de
financiéleratio’salsvolgt:

Ratio Domesta Norm WSW
ICR 3,11 >1.40
DSCR 1,99 <1,00

LTV (obv bedrijfswaarde) 59% <75%
Solvabiliteit 53% > 20%
Dekkingsratio (LTV obv 34% 50%

marktwaarde in verhuurde staat)

In 2006 heefteenfusie plaatsgevonden, waarbij Woonstichting Domesta is samengegaan met
Woningstichting Inter Pares. Bij Domestawerken 117 medewerkers; in totaal 100 fte (Domesta;
2016). De corporatie wordtaangestuurd dooreentweehoofdig directie-bestuur. De raad van
Toezicht bestaat uitvijfleden, die allen deelnemenin eenvan de volgende drie commissies: Audit,
Remuneratie en/of Wonen. Twee leden hebben op voordracht van de huurdersin de raad van
commissarissen zitting.

Het organogramis opgenomenin bijlage 2B. Voor de case study zijn de volgende personen
geinterviewd:

e Dhr. GerritBos, directeur-bestuurder Bedrijfsvoering & Vastgoed
e Dhr. WouterBloemberg, hoofd ICT/facilitaire zaken
e dhr. Hansvan denBergh, RvT lid

4.5.3 Stichting Alleen Wonen

Allee Wonenis gevestigdin het Roosendaal (Noord-Brabant) en Breda. Deze qua omvang grote
corporatie bezit ca. 20.000 verhuureenheden, waarvan 17.500 woningen. AlleeWonenis in 2008
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voortgekomen uiteen fusie tussen Singelveste Breda en Aramis Roosendaal. Het werkgebied iseen
combinatie van stad en land, gericht op de west-Brabantse steden Roosendaalen Bredaende
omliggendedorpen en kernen. De corporatie legt de aandacht op de thema’swonen, levenen
ondernemen. Primairetaakis voorzienin de behoefte van goedkope en betaalbare huurwoningen
voor mensen meteenlagerinkomen en specifiek ook de huisvesting van doelgroepen diewat meer
kwetsbaar zijn op de woningmarkt, zoals statushouders en andere bijzondere doelgroepen. De
prioriteitligt bij hetgoed bedienenvan de doelgroepenin hetbijzonderde betaalbaarheid op lange
termijn borgen. Zichtbaarheid in de wijk en werken met buurtcorporatiesis een van de speerpunten.

Bij AlleenWonen werken in 2016 202 werknemers verdeeld over 181,47 fte. De corporatie heefteen
eenhoofdig bestuur. Op dit momentverkent AlleeWonen de mogelijkheden van een fusie met Wel
Wonen uit Etten-Leur. In bijlage 2Cis een organogram opgenomen.

De financiéle positievan AlleeWonen is op orde en wordt door de visitatiecommissie beoordeeld met
eenkleine voldoende. De financiéle ratio’s zien erals volgt uit:

Ratio AlleeWonen Norm WSW
ICR 1,95 >1.40
DSCR 1,45 <1,00

LTV (obv bedrijfswaarde) 72% < 75%
Solvabiliteit 25% > 20%
Dekkingsratio (LTV obv 37% 50%

marktwaarde in verhuurde staat)

De visitatiecommissie (Pentascope; 2015) constateert wel, dat de financiéle positie van Alleewonen
gedurende de visitatieperiode op enkeleonderdelenis verslechterd. De solvabiliteitis verlaagd en de
Loan to Value gestegen, met name doorgrote investeringenin hetbegin van de visitatieperiode. De
rapportages, inclusief risico-analyses en scenariodenken dragen positief bij aan de beoordeling. De
uitdagingvoor AlleeWonen is of zij op langere termijn voldoendeinvesteringscapaciteit heeft om de
voorraad te kunnen vervangen (jaarlijks tenminste 1%) en tegelijkertijd te voorzienineen
uitbreidingsbehoefte in Bredavan circa 60-70 woningen perjaar.

Voordit onderzoek hebben gesprekken plaatsgevonden met:

e Mevr. Tonnievande Ven, directeur-bestuurder
e Dhr. Marc van der Steen, manager Wonen
e Dhr. Gustav Breuer, RvC-lid

4.5.4 Woningcorporatie De Woonmensen

Woningcorporatie De woonmensen bestaat onder de huidige naamsinds 1994. Ze is voortgekomen
uiteen aantal rechtsvoorgangers, te weten woningcorporatie Sint-Joseph Apeldoorn (SJA) en
Katholieke Woon- en Zorgcentra Apeldoorn (KWZA), die hun oorsprongvindenin 1952. De
Woonmensenis een middelgrote corporatie metca5.200 woningenin beheer. Het werkgebied is
specifiek gericht op Apeldoorn. Zoals zij zelf in hun jaarverslag vermelden is De Woonmensen er ‘in
de eerste plaats voor Apeldoorners met eeninkomen tot de sociale huurgrens envoor bijzondere
aandachtsgroepen; (De Woonmensen; 2015).
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Netals De Key, heeft ook De Woonmensen een financieel moeilijketijd achterde rug. In 2010 isde
corporatie inzwaar weerterecht gekomen, dat volgens de visitatiecommissieeen gevolg was van
omvangrijke investeringen met te grote risico’s (Raeflex; 2016). Tussen 2011 en 2014 iser gewerkt
mettwee interim directeur-bestuurders om orde op zaken te stellen. De vanuit de historie ontstane
combinatie van een zorg- en woningcorporatietak binnen de Woonmensen is losgekoppeld van
elkaareneriseenreorganisatie doorgevoerd. De visitatiecommissie oordeelt dat de raad van
commissarissen een belangrijkerol heeft gespeeld in ditverandertraject (Raeflex; 2016). De
organisatie bestaat ultimo 2015 uit 63 personen, gezamenlijk48,99 fte.

De financiéle positievoldoetinmiddels weeraan de normen van het WSW, maar de
visitatiecommissie beoordeelt de corporatie in haar meest recente visitatienogwel meteen
onvoldoende. Ditis gebaseerd om het feit dat De Woonmensenin het begin van de visitatieperiode
onvoldoende zichthadden op de risico’s van de corporatie. Zo wordt gestel dat ondanks het
aandringenvande interne toezichthouder, men de bouwkosten nietinde hand had ener
onvoldoende zicht was op marktrisico’s. Met de aanstellingvan eeninterim directeureind 2011 is
hettoezichtvolgens de visitatiecommissie duidelijk verbeterd (Raeflex; 2015). De ratio’s ziener
ultimo 2016 als volgt uit:

Ratio De Woonmensen Norm WSW
ICR 1,63 > 1.40
DSCR 1,10 < 1,00

LTV (obv bedrijfswaarde) 67% < 75%
Solvabiliteit 32% 20%
Dekkingsratio (LTV obv 36% 50%

marktwaarde in verhuurde staat)

De corporatie wordt bestuurd door één directeur-bestuurder. De Raad van Commissarissen bestaat
uitvierleden, metiedereen eigen aandachtsgebied (Volkshuisvesting, Governance, Financién, Zorg).
Er wordt gewerkt mettwee commissies, te weten audit en governance-remuneratie. De
organisatieopbouw isterugte vindenin bijlage 2D.

Voorde case study zijn gesprekken gevoerd met:

e Dhr. Vincentvan Oordt, directeur-bestuurder
e Dhr. Hans Schriemer, manager Vastgoed
e Dhr. Theun Oosterhuis, lid envoorzitter van de Raad van Commissarissen

4.6 Voorverkennende gesprekken: uitkomsten

Om goed voorbereid de interviews inte gaan, is een drietal voorbereidende gesprekken gevoerd. Het
eerste gesprekistelefonisch gevoerd op 31 mei 2017 met de heerlJos Koffijberg, directeur-
bestuurder bij Stichting Visitatie Woningcorporaties Nederland (SVWN). Hettweede gesprek heeft
plaatsgevonden op 21 juni 2017 metde heerHans Mulders, lid van de Raad van Commissarissenvan
woningcorporatieStadlander. Het derde gesprek heeft op 22 juni 2017 plaatsgevonden metde heer
Theo Nieuwenhuizen, werkzaam als coérdinerend inspecteur toezicht corporaties bij de Autoriteit
Woningcorporaties, onderdeel van de Inspectie Leefomgeving en Transport.
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Zowel de SVWN als de Autoriteit Woningcorporaties als de commissaris vinden governance bijzonder
belangrijk. De gesprekken laten zien, daternoggeen eenduidigbeeldis hoe nuomte gaan met
toetsing op governance. SVWN geeftjaarlijks een overzicht van de governance scores van
corporaties. Zowel de vereniging van Toezichthouders in Woningcorporaties (VTW) als Aedes
checkenvolgens Koffijberg sterk op de governance code. Als hetonderde maatis, gaan ze een
gesprek aan metde commissarissen. Erzijn echtergeen sancties verbonden aan de code. Volgens
Koffijberg werkt het voornamelijk op het principe van het schandpaalmechanisme. De Autoriteit
deeltdie mening, erzou responsiviteit vanuit gaan. De uitkosten van de visitatie moet de corporatie
met de gemeenteenhuurders bespreken en zijmoeten laten weten wat ze er mee moet doen.

Het toezicht op governance is relatief nieuw bij de Autoriteit Woningcorporaties. Sinds 1juli 2015 ligt
nalevingvan de code bij de Autoriteit Woningcorporaties. Dit lagvoorheen formeel bij het ministerie
enwas reactief: het wasvooral kijken naarhet goedkeuren van de statuten. Tenaanzienvan
governance, is de Autoriteit meergoedkeurend geworden aan de voorzijde, het staatonderregie van
derijksoverheid. Toezicht moet volgens de Autoriteit meer preventief, risicogericht en proactief zijn.
Dat zie je bijvoorbeeld terug met de verplichte fit and propertest of het feit dat de controllerin de
nieuwe Woningwet meerop afstand is geplaatst van de organisatie ten behoeve vanzijn
onafhankelijkheid. Dat wordt niet altijd leuk gevonden doordirectie en RvC; zij vinden dat de
staatsbemoeienis te veris doorgeschoten, zo zegt Nieuwenhuizen.

De Autoriteit heeftambities als het gaat om een gevoel krijgen bij de governance van een organisatie
enhet verbeterenvande relatie. Daarvoorrichtenzijzich nu in eerste instantie op RvC, bestuur,
belanghebbenden en huurders. Zij willen beeld krijgen bijen goede balans en checks and balances in
de organisatie. Niet alleen tussen de niveaus, maar ook binnen één onderdeel, zoals de
commissarissen. Komend jaarrichten zijzich met name op integriteiten de PDCA-cyclus. Dat gaat
immers door de hele organisatie heen. Ditdoen ze onderandere met behulp van jaarstukken en
aanbestedingsbeleid. De ambitieis om de inspecties te doen bij de corporaties, ze gaan hetlandin.
De Autoriteit wilde nadruk meerleggen op de soft controls. Dat zit op zaken die moeilijk meetbaar
zijn, die je tentatiefaantreft als je op bezoek gaat. Voorbeelden die hij noemt: de dominante
voorzitter, de bullenbak van een bestuurder. Daar wil je ook grip op krijgen. Daarom moet men
tussendoorblijven toetsen. In tweedeinstantie wil de Autoriteit dit ook gaan toetsen, doorde
organisatie mee te nemenindeinspectie. Capaciteit bij de Autoriteit is een aandachtspunt. Zou nu te
beperktzijn en efficiént moeten worden ingezet. De Autoriteit erkent dit probleem. Ze stekennuin
op jaarlijkse gesprekken, maar willen dit mogelijk minderen als het niet realistisch blijkt.

Alshetspecifiek gaat om de governance code, wordt ditdooreenvan de interviewden ook wel
symbolisch het monstervan de zelfregulering genoemd. Daarmeewordt gedoeld op de
uitgebreidheid van de governance code is. Je moet motiverenals je ernietaan houdt, en je moet het
ook nog transparant en publiekelijk maken. Dit wordt bevestigd door Mulders. Als RvC lid vindt hij
dat de visitatie niet persé een goed beeld afgeeft en dater wellicht teveel naarscores wordt
gekeken. De criteria op governance zouden nog eens kritisch bekeken moeten worden. De
nuanceringis lastigaante brengen door de scoringswijze. Het Ministerie zelf heeft ook lang
nagedachtwat te doen metde code. Uiteindelijk besloten zij het niet verplicht te stellen, maar zelf te
‘shoppen’inde code. Alsheniets opvalt, maakt de inspectie een verdieping op de visitatierapporten
enbepalenzijwelktype gesprek ze met de betreffende corporatie willen voeren. De rest van de code
kijkt men wel naar, maar daar wordt niet op gehandhaafd. De principes van governance komen
overeen metde Autoriteit Woningcorporaties. Maarvolgens de Autoriteitis de governance code nog
steedsvele pagina’sentotinde artikeltjes gericht op operationeledingen. Dat betekent dat het niet
meer pas toe enleguitis, maar gewoon eenverplichting. De autoriteit vindt het desondanks

26



belangrijk datiedereen aan ditsoortinstrumenten mee doet. Het gebeurt echtermaareensinde
vierjaar. De methodiekisalleen maaruitgebreideren zwaarder geworden.

Zowel Stichting Visitatie als de Autoriteit Woningcorporaties erkennen dateroverlapis. Zijdoen nu
studie om te kijken of ze complementairkunnen zijn en uitruilkunnen toepassen op thema’s. De
Autoriteit spreekt ook over soft controls. Dat zit op zaken die moeilijk meetbaarzijn, dieje tentatief
aantreftals je op bezoek gaat. Voorbeelden die hij noemt: de dominante voorzitter, de bullenbak van
eenbestuurder. Daarwil je ook grip op krijgen. Daarom moet je tussendoor blijven toetsen.
Daarnaast wil je ook balans binnen de organisatie zien. Als financién steeds de af deling vastgoed
overruled, krijgje ook niet de goede afwegingen. De Autoriteit wil vooral zorgen datde RvC hierop
toeziet. Governance toezicht moetietsvan hunzijn. Zij moeten vragen stellen. Daar ziteen
getraptheidin. Mulders pleit als RvClid ook voor meervertrouwen. De verbinding houdenis juist
verstandig meent hij, ook tussen organisatie en RvCen bestuurderen RvC. Uit zijnreactie lijkt het of
ditnog geen gemeengoed of standaard aanpak is. Volgens hem hoeft de organisatie hoeft niet
zozeerbesefvan de governance code te hebben, maarmoet de RvC wel gevoel en belevinghebben
bij governance.

Tenslotte merkt de Autoriteit op dat de corporaties betalen voor hettoezicht. Dat maakt dat de
Autoriteit zelfook moeten letten op legitimiteit van hun handelen, dat de corporatie waar krijgt voor
zijn geld. Corporaties mogen daar best op sturen, ze zouden te braaf zijn. De grote correctie op de
monsterwetisnuingezet. Dat betekent: Minderverantwoording in cijfers en minderregels, zodat de
markttoets naar verwachting de nek wordt omgedraaid. Corporaties lijken nu geen grote excessen
meerte kennen. De Autoriteitis wel benieuwd hoe men hetdan liever wil zien vanuit de externe
toezichthouder. Hij merkt dat corporaties open staan voorfeedback als ze eriets mee kunnen. De
Autoriteit komtlangs en kan als deskundige tips geven, zonder op de stel van een consultant te gaan
zitten. Dan hoeven corporaties niet het wiel uit te vinden. Hetis nieuw en zoeken naar de balans.
Hans Muldersvindtals RvC lid dat de visitatie onvoldoende goed beeld afgeeften dat er wellicht
teveel naarscores wordt gekeken. De criteria op governance zouden nog eens kritisch bekeken
moeten worden. De nuanceringislastigaante brengen
door de scoringswijze. Scherp zijn op governance gaat
nietvanzelf.Zowordtbij zijn RvCaltijd met de directie
erbijvergaderd en moet er ruimte zijn voor contact met
de organisatie, bijvoorbeeld door op excursies op de
achtergrond aanwezigte zijn. Daar moetniet zo
hysterisch over gedaan worden; de verbinding houdenis
juistverstandig meent hij. Uit zijn reactie lijkt het of dit nog geen gemeengoed of standaard aanpak
is.Volgens hem hoeft de organisatie hoeft niet zozeer besef van de governance code te hebben,
maar moet de RvCwel gevoel en beleving hebben bij governance. De controlefunctie blijft daarbij
eenserieuze taak. Aandachtspunt dat genoemd wordtis de samenwerking met RvCen bestuurder.
Zijnervaringis dat bestuurders soms huiverigzijnin de omgangen hetdelenvan informatie. Hij wi jt
ditaan gebrekvanvertrouwenin elkaar. Rolvervlechtingis eenrisico. Governance zou niet moeten
gaan om de code. Het gaat juistomwat je als corporatie doet, gewoon doorte doen. Juistde
organisatie heeft daarin een belangrijke rol.

4.7 kader voor case studies
Uit de voorverkenning komen een aantal onderwerpen en vraagstukken naarvoren:

» Er lijktsprake te zijn van een bepaalde mate van overkillaan instanties die zich bezighouden
met toezicht enverantwoording bij corporaties;
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> Alsgevolgdaarvanlijktereenrisico op regeldruk, een nadruk op operationeel niveau en
daarmee te weinigaandachtvoor softcontrols, oftewel het gevoel en beleving bij

governance.

» De instanties hebben de veronderstelling dat corporaties dit ook zo zien, en vragen zich
oprecht af welk beeld zij hebben bij de governance code en bij toetsing op governance.

In de interviews metde geselecteerde corporaties zal daarom getoetst worden hoe de corporaties
overgovernance en de governance code denken. Daarnaast lijkt op basis van de gesprekken,
onvoldoende beeld te zijn bij waar nu juist behoefte aanis bij governance, namelijk: hoe doet de
organisatie het? Hoe delen zij info, halen zijinformatie en creéren ze draagvlak? In paragraaf 3.5 is
reeds een kadergegeven aan welke aspecten een corporatie moet werken om tot goede governance

te komen.

In de interviews zal daarom naast hettoetsenvan de uitkomsten van de voorverkennende
gesprekken wordeningegaan op de volgendethema’s, waarbij afhankelijke van de loop van het
gesprekinwordt gegaan op bijbehorendetopics:

Infodelen

Topics

RvC

Hoe verloopt het contact met de organisatie en bestuur?

DelenRvC, bestuuren organisatie een zelfde scherp beeld van de
koers (eenduidigheid, consistentie)?

Bestuur

Hoe verloopt het contact met de organisatie en RvC?

DelenRvC, bestuuren organisatie een zelfde scherp beeld van de
koers (eenduidigheid, consistentie)?

Organisatie

Hoe verloopt het contact met bestuuren RvC?

Hoe wordt de koersin de organisatie gebrachten herkend?

Info halen

RvC

Hoe komt de RvC aan haar informatie?
Ruimte voorverbinding metdirectie.

Heeft de RvC een beeld bij de cultuurbinnen de organisatie?

Bestuur:

Hoe begeeft het bestuurzich binnen de organisatie?
Hoe gaat zij om met haar medewerkers?

Hoe wordt de cultuur binnen de organisatie ervaren?

Organisatie:

Hoe wordt de cultuurbinnen de organisatie ervaren?

Draagvlak creéren voor/bij
beslissingen

RvC:

Hoe toont de RvC betrokkenheid?
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Bestuur: Hoe werkt het bestuuraan hetlanden van beslissingen envolgen
van de koersinde organisatie?

Organisatie: Hoe wordt opgegaan metbestuurlijke beslissingen?

Hoe werkt de organisatie aan hetlandenvan beslissingen envolgen
van de koersinde organisatie?

Op welke wijze wordt een organisatie meegenomenin deze
beslissingen?
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5 ONDERZOEKSRESULTATEN

5.1 Onderzoeksresultaten

In totaal zijn er zestien gesprekken gevoerd voor dit onderzoek. De drie voorbereidende gesprekken
metde Autoriteit Woningcorporaties, Stichting Visitatie en een RvClid van Woningstichting
Stadlander, hebben samen metde literatuurinput geleverd voor de interviews met rvc-leden,
bestuurders en managersvan de vier geselecteerde corporaties. Tenslotte is op de resultaten uitde
interviews nogeen reflectief gesprek gevoerd met Johnvan der Starre.

Alvorens de conclusies en dwarsverbanden te leggen tussen de verschillende gesprekken, wordtin
dithoofdstuk eerst een uiteenzetting gegeven van de interviews per corporatie. Aan heteinde van
dithoofdstuk zal een eerste korte tussenconclusie volgen; watvaltop in de gesprekken met de
organisaties? Hoofdstuk 6 vormt de daadwerkelijke analyse: wat kan gezegd worden over hetde
wijze waarop corporatiesinterninformatie delen, halen en draagvlak creéren gelet op bevindingen
uit het theoretisch kader? En wat zegt dat ten slotte overhoe governance en de governance code
uiteindelijk hun plek krijgen in de organisatie?

5.1.1 Woonstichting De Key

Uit de gesprekken met De Key komteen heel consequent geluid naarvoren overde koersdie zijnu
varen. Hetrichten op woonstarters binnen de ring Amsterdamen de kernenrondom s een koers die
op alle niveaus scherp enhelder wordt verwoord, zowelbij RvC, bestuuralsin de organisatie. Dit
blijkt uit de wijze waarop deze grote organisatie hieraandachtaan besteedt. Zo wordt de koers en
waar zij als corporatie met hun activiteiten staan frequent met elkaar gedeeld in gezamenlijke
interne bijeenkomsten binnen het kantoorvan De Key. Letterlijk met het boekje in de hand, wordt
gecheckt of ze nog de koersvolgen die zij met elkaar afgesproken hebben. Het gebouw ondervindt
een herinrichting om openheid entransparantie ook fysiek meerhanden envoeten te geven.

Het voerenvan een eenduidige koersisin gezamenlijkheid met de organisatie en gesprekken met
externe partners opgesteld. Dit neemt niet weg dat de koers tot op operationeel niveau niet altijd
begrepen wordt. Voorde managersis er continu aandacht nodigom hetgesprek te blijven voeren
overwaarom ze de dingen doen die zijdoen en om de verantwoordelijkheid op de werkvloerte
leggen.Intijdenvan crisis was het makkelijkerom een slechte boodschap te brengen, geeftde
managervastgoed aan. Er was eenfinancieel excuus. Het brengen van leuke boodschappen was
nooiteen probleem en met het financieel excuus gingen slechte boodschappen medewerkers ook
goed af. Nude crisis voorbijis, kosthethen soms meer moeite om nog steeds voor de keuzesvan de
organisatie te staan. De visitatie concludeerde dattop en organisatie nietaltijd op één lijn zitten. De
directeurwonen ziet ook de vraag vanuit de organisatie naar heldere kaders en duidelijkheid vanuit
de directie en bestuurder. Zij benadrukt dat het nietergis dat een directie niet altijd op éénlijn ziten
dat dat ook getoond mag worden. Wat er uiteindelijk besloten wordtals lijn, moet wel eenduidig
uitgedragenworden.

Zoalsin hoofdstuk 2 geconcludeerd, speelt de cultuur binnen een organisatieeenrol in de manier
waarom informatie wordt ontvangen, gedeeld en hoe draagvlak ontstaat. De managervastgoed
spreektovereenopenentransparante cultuur bij De Key. Doorvragen laat echterzien datersprake
isvan eenorganisatie in opbouw naeenreorganisatie, die het gevolg wasvan een corporatie aan de
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rand van faillissement. Wantrouwen rondom vertrekvan collega’s en de financiéle onmogelijkheden
uithet verleden zorgen dat hetvertrouwen onder druk staat. Dit bevestigt de bestuurder. Zo
omschrijft hij dat hij bij zijn komst een angstige en verkrampte organisatie aantrof. Dit probeert de
organisatie nute doorbreken. De eigengereidheid die ook de cultuur kenmerkt, wil de corporatie wel
vasthouden. Met nieuwe medewerkers worden bewust andere afspraken gemaakt, gericht op groei
enontwikkelingen een kritische blik naar zichzelf. Contracten worden standaard 3 tot maximaal 5
jaar gegeven. Losvande juridische houdbaarheid, is het een signaal van de corporatie dat haar
mensen blijvend willen laten nadenken overwie zijn, wat ze kunnen. Met zelfsturendeteams en
organisch werken willen ze meervertrouwen bij de organisatie leggen.

De managervastgoed ziet dit niet vanzelf gaan: “Op de werkvloer wordt zelfsturing toch ervaren als
totale paniek, terwijl eraltijd wel iets van sturing op teams zit. Functievolwassenheid en
professioneel opstellenis echteenaandachtspunt”. De openheid en transparantie die de manager
vastgoed eerder noemt, krijgt continu aandacht. Zo
heeft hij standaard hetonderwerp integriteit op zijn
agendavoor teamoverleg staan. Hierin worden kwesties
besproken waar medewerkers tegenaan lopeninhet
werk. Hij wil met die gesprekken benadrukken, dat het
situaties soms grijs kunnenzijn, dat het niet altijd
duidelijk goed of foutis. Maar ook dat het bespreekbaar
moetzijnzonder consequenties, zodat er weer vertrouwen ontstaat. Of zoals hij zelf omschrijft: “Het
isnietslaanen meppen, maarjuist een kwestievan kwetsbaar opstellen”.

Ook op directieniveau werkt de directeur wonen aan datvertrouwen. Dat uitzich in structurele
meeloopdagen met de vakmensen in haarteam. Daarmee krijgt ze veel informatie. Niet alleen over
hetwerkveld en de opgaves die erliggen, maar ook overhet wel en wee van de medewerkersen
welke zaken erspelen op de werkvloer. Kennis halen doet zij ook op innovatieve manieren. Met de
managervastgoed hanteert zij een app waarin ze de voortgang met elkaarbespreken en waarin
ruimte isvoordirecte feedback, op iedere tijdstip van de werkdag. Bij minder face -to-face contactis
er dan nog steeds ruimte vooroverlegen reflectie.

De raad van commissarissen van de Key onderhoudt zijn contacten hoofdzakelijk met de bestuurder
endirectie. Contacten tussen RvCen organisatiezijn er niet. De managervastgoed wordtviazijn
directeur op de hoogte gesteld van discussies en besluiteninde RvC. Er wordtvanuitde organisatie
vrijzakelijk gekeken naarde RvC. Toezichthoudenis volgens de manager het belangrijkstende lijnen
horenviade directie en bestuurderte lopen. Ook de directeur wonen heeft geen moeite meteenop
afstand staande RvC. Opvallend, omdat zij zelfvindt dat het goed is -ook voor een RvC- om meer
gevoel te hebben bij de organisatie; doorinte lezen, meervragente stellen, meete lopen meteen
ondernemingsraad.

De bestuurdervande Key heeft metdeze RvCeen goede verstandhouding. Het verleden metde
vorige RvCwas moeizamer. De RvC bij de Key heeft een aantal bekendere personen in haarraad,
sterk politiek gelieerd. Die banden met de landelijke en Amsterdamse politiek zit volgens de
bestuurderin Amsterdam ‘altijdin de weg’. Ook wordt soms ervaren daterteveel
nieuwbouwprojecten op de agendastaan, een onderwerp waarmee gescoord kan worden. De
positievedynamiek met de RvC probeert de bestuurdervooral te behouden doorte sturen opimago
envoorkomen van reputatieschade. De indruk die ontstaatis, dat bij de RvCvan de Key meer
aandacht isvoor de buitenkant, maar mindervoorde binnenkant.
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Hoewel de Key de governance code onderschrijften bijdraagt aan hetgoed regelenvan afspraken, is
hetnieteen begrip dat alszodanigwordt gedeeld in de organisatie. Governancezit volgens de
organisatie nietin deze code. Hetis voor henvooral doenwaarje goedin bent, bewustwording en
jezelf verantwoordelijk voelen. Legitimiteit uit zich daarbij in herkenbaar en onderscheidend zijn.
Met name het onderscheidend zijn en bijdragen aan wat volgens hen maatschappelijk nodigis, isiets
waar De Key sterk op stuurt. Gelet op haar positie in groeimetropool Amsterdam en de veleandere
corporaties binnen Amsterdam, is De Key ookin de positie om die scherpe keuzes te maken.
Kanttekeningis, datditnietvooriedere corporatie is weggelegd.

5.1.2 Woonstichting Domesta

Domesta omschrijft zichzelf als een redelijk behoudende corporatie. Die behoudendheid vertaald
zichdoorineenstabiel financieel beleid, zoals mede te zien in de financiéle ratio’s uit hoofdstuk 3en
ineen zekere koers, gericht op de regionale en demografische achtergrond van Domesta. Zoiserin
de regio Emmen sprake van bevolkingsterugloop, vergrijzingen minder behoefte aan
eengezinswoningen. De in 2014 opnieuw opgestelde koersrichtzich op twee pijlers, te weten
betaalbaarheid en duurzaamheid. In de gevoerde gesprekken kwam deze opvatting consistent terug.

Anders dan bij het Amsterdamse De Key, is deze koers minderingrijpend en werd deze ook goed
begrepen door de organisatiemedewerkers, geeft managerfacilitair & ICT aan, het was niets nieuws
of schokkends. Die nieuwe koers kwam zowel top- down als bottom up tot stand. In 2014 was er
sprake van een nieuwe bestuurslaag, waarbij gekozen is om de managementlaagte promoveren tot
directeur-bestuurslaag. Dat was het moment om te kijken naar het ondernemingsplan. Specifiekis
dat planvoor twee jaargeschreven. Onderaf kwamen signalen naarvoren, waaruitbleek daterop
basisvan de resultatenvan het woonlastenonderzoek, ‘iets’ moest ge beuren. Een groepjevan vijf
mensen wildeiets oppakken en deze koplopers hebben daarin de ruimte gekregen.

Toch betekent de meest recente koers niet, dat erautomatisch invullingaan wordt gegeven. Hoewel
inde koers namelijk nadrukkelijk wordt gesteld, dat de corporatie meervanuitde huurder wil gaan
organiseren, isditvooralsnogvooral een wensvan de bestuurder en het management. De cultuur
van de organisatie kenmerkt zich door behoudendheid.
Ook de woorden Drents nuchter, saai en degelijk kwam
inde gesprekken naarvoren. Er is veel maatschappelijke
betrokkenheid, maareris weinigvernieuwingin de
organisatie geweest quawerknemers afgelopen
decenniaeneentransformatie van hetarchetype
‘zorger’ naar hetarchetype ‘de buurman’is nietsnel gemaakt. De manager onderschrijft dit; zoeken
naar een balanstussen standaardprocessen en maatwerk vanuit de huurder wordt als erg spannend
ervaren. Zospannend, dat de directie een zogenaamd ‘durfpotje’ a€ 500.000, - ter beschikkingstelde
aan de organisatie. ledere medewerkerdie iets zieteniets wilveranderen met betrekkingtoteen
situatie van huurders, magiets doen. Toch ziet de directeur dat erin de praktijk maar mondjesmaat
gebruik van wordt gemaakt. In sfeeren gedrevenheid hoopt de directie dat de organisatie neteen
stapje verder gaat.

Voorde managerfacilitair & ICT is het belangrijk om collega’s vooral uitlegte geven. Bijvoorbeeld de
meerwaarde van zijn afdeling ten opzichte van een commerciéle partij. Hij omschrijft zichzelf daarbij
alsiemand met een resultaatgerichte leiderschapsstijl. Hijis doelgericht en resultaatgericht, werkt
graag met teams en heeft veel vrijheid nodig. Mensen wijzen op eigen verantwoordelijkheid voor
persoonlijke ontwikkeling vindt hij belangrijk.
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De sfeermetde RvC wordt zowel op managementals directieniveau als goed ervaren. De
tweehoofdigedirectie heeft erbewust voorgekozen om beidenvooréénvan de twee
auditcommissies als eerste aanspreekpunt te dienen en zo de relatie met de desbetreffende
voorzitterop te bouwen.

De relatie met de Raad laat zich omschrijven als relatief toegankelijk eninformeel. Metvorige
bestuurdersisde relatie tussen bestuuren RvC echt slecht geweest, waarbijgeen voorstel hetredde.
In 2015 zijn erechter nieuwe commissarissen gekomen. Vakinhoudelijk en ook qua sfeer en emotieis
ervolgensde directeur meeringebracht, waardoor er nusprake is van een stabielereningetogener
RvC. Ook worden ermeervragen gesteld, waardoorde directiemeerop scherp wordt gezet. Enkele
ledenin deraad kennen elkaarlangen goed vanuiteen gezamenlijk verleden. Dat helpt om zaken
metelkaarte bespreken. De komstvan een ‘nieuwe, jongehond’ die zichricht op gevoel, sfeeren
samenwerkingis welkom enwordthemgegund. Hetkoste tijd omeen goede moduste vindenin
hetvoorleggen van besluiten bijde RvC. Nu gaat allesinfases: terinformatie,terbesprekingenter
goedkeuring.

De RvCheeft zeerregelmatig contact met de organisatie, onderandere door contact metde
ondernemingsraad en aanwezigheid bijfestiviteiten, openingen etc. Enkele leden gaan ook wel eens
een middag met medewerkers meeom sfeerte proeven. Een positieve dynamiek tussen RvC,
bestuuren organisatie probeert de directeur vooral te bewerkstelligen dooreen constante stroom
van informatie naarde raad, maar ook doorhet goed houdenvande relatie met de voorzittervan de
auditcommissie. Alsvoorbeeld noemt hij hetdoen van een kop koffie bijde voorzittervan de
auditcommissie thuis, zorgen dat de persoonlijke relatie goedis. Hethoortvolgens hem een beetje
bijhetspelletje: Laatze in hun rol als toezichthouder, werkgever en adviseur. Laat ook weten welke
rol je van henverwacht. Als je daarin duidelijk bent, dan gaat het goed”.

Het is duidelijk dat de organisatie worstelt met het vraagstuk van governance en het strikt hanteren
van de governance code. Zo heeftde RvC met de visitatie op governance geen goede beoordeling
gekregen.Zowelbestuurder, managerals RvClid geven aan dat dit samenhangt met de opvatting van
de buitengewoon gedreven voorzitter over governance en de governance code en de wijze waarop
ze dit aanhangig heeft gemaakt bij de visitatie. Zij ziet de governance code vooral als een
vinkenlijstje. Vanuit principeis daar niet op alle onderdelen aan meegewerkt. De directeur
benadruktdatde intenties bij Domesta altijd haarzuiver zijn en dater conform afspraken begeleide
enonbegeleidezelfevaluaties plaatsvinden. Maar de letteris belangrijker geworden dan de geest
erachter, zoals de directeur het omschrijft. Toch geven zowel directeur als RvC-lid aan toch het
kruisje te hebben gezet, al is het maar om gedoe achteraf te voorkomen. De directeur beschrijfteen
situatie van betrokkenheid van Domesta bij de bouw van het ziekenhuis. Zij hadden niet gemeld bij
de autoriteitdatzij bijdroegen aan een niet-DAEB activiteit. Door de autoriteit zijn zij op de vingers
getiktenwerden zijgedwongen het project af te stoten. Voordit geregeld was, was de corporatie
meerdere jarenverderen gingen volgens hem RvCvergaderingen alleen nog maar over dit
onderwerp. Dat leidde af en was onnodig. Ook de manager benoemt meerdere malen dat de nadruk
teveel ligt op checks envinkjesen hetvolgenvanwet-enregelgeving. Hetis volgens hem heelzwart-
wit. Beterzouzijn om ruimte te creéren omin gesprek te gaan, te voelen waterecht speelt. Ook het
feitdatje veelinformatieaanlevert met consequenties als dat niettijdiggebeurt, stoort. Aande
scoresvan de visitatie zitten geen consequenties, terwijl je juist daaroverin gesprek wil. De nadruk
op de procedure in plaats van om inhoud en het gesprek daarover metalle nuanceringenen
achtergronden die daarbijhorenisveelbelangrijker. Corporaties zijn nietover één kamte scheren.
Het zijn hele andere situaties in de randstad danin de periferie.

33



5.1.3 Stichting AlleeWonen

AlleeWonen vindt dat er niks misis met de governance code. Hetis gebaseerd op principes, watal
beterisdan eencode metregeltjes. Hijis voortgekomen uit een situatie waarn met onvoldoende
kritisch omging met maatschappelijk geld. Zoalsin eenvan de interviews werd gezegd: Good
governance gaat om fatsoenlijk omgaan met maatschappelijk kapitaal. Als je je gedraagtalseen
kleuter, moetje nietraaropkijken datje behandeld wordt als een kleuter.

De code is behoorlijk uitontwikkeld. Echter, door de nieuwe woningwetis het weer aangevuld met
regels, waardoorhetnuerg ‘blauw’ is. Die bureaucratisering haalt de kracht er uit. Hetvoorstel dat
hiergedaanwordtis omer gezamenlijk alsinstantiesin op te trekken: Doe een visitatie samen of
neem als Autoriteit genoegen met de uitkomsten van de stichting visitatie.

Governance doe je vooral in de dagelijks praktijk, geeft AlleeWonen aan. Voorleven van de code
doenzijdoorzelfvoorbeeldgedragte tonen. Inzijn geheel in verbinding zijn met de samenleving, dat
iswaar het om gaat. Zorgenvoor een heldere strategieenvisie en deze met elkaarsnappen.
Dagelijksin je werk doen entot op niveauvan de beheerdertussen de orenhebbendathetomde
huurdergaat. De koersisbreed gedeeld bij AlleeWonen en helder. De afgelopenjarenzijn erslechts
kleine koerswijzigingen geweest, die voortkwam uit voortschrijdend inzicht. Zo is de nadruk wat
meerop betaalbaarheid komente liggen. De managergeeftaan dat ze vanuitde internen extern
toezichthouder ook te horen krijgen datiedereen vanuit AlleeWonen hetzelfde doel voor ogen heeft,
dezelfdeterugkoppelingen geeft. Het varen van een consistente koersvarenis nodig volgens Allee;
ledere paarjaar wisselen helpt niet. De bestuurdervan AlleeWonen is bijnaeen decennium in functie
binnen de corporatie en probeert de wijzingen klein te houden. Zelf geeft ze aan dat heteen
voordeelisomdat ze de organisatie goed kent. Anderzijds vindt zij dat je als bestuurder ook een
voorbijgangerbent. De rol van de bestuurder moet niet overschat worden. Vanuit de positievan de
RvC wordtaangegeven, dateenlang hetroerstaande bestuurder soms ook oogkleppen op krijgt.
Daarom is het belangrijk een krachtig management eromheen te organiseren.

De samenwerking met de RvC omschrijft AlleeWonen als constructief en zakelijk. Eris bij AlleeWonen
veel ruimte voorde RvC om kennis te maken met de organisatie. Naast formele
informatiemomenten en samenkomsten wordt er ook meegelopen met medewerkers, zonder bijzijn
van de bestuurder. Zowel directie-bestuur als management delen de mening dat de RvC gevoel moet
hebben bij de organisatie en dan afdalen naarhet niveau van de werkvloereen vereiste is. De angst
of men opde stoel van de bestuurder gaat zitten, wordt
hiernietherkend. Hetligtgeheel aan de
professionaliteit van de commissaris. Zelf hebben zij hier
geen negatieveervaringen mee. De meningwordt hier
gedeeld, datop hetmomentdatde relatiesen
contacten natuurlijk zijn, het heel natuurlijkis datde
RvC instapt: zowel op goede als slechte momenten. De
positievedynamiek tussen de driehoek toezichthouder, bestuurder en organisatie behoudt de
bestuurderdooreen goede balans te zoeken tussen goed informeren en zo de betrokkenheid hoog
houdenenhetgevoel geven datze goed aangehaakt en geinformeerd zijn.

Richting de organisatie wordtvooral voor openheid gepleit. Datis de kern voor integriteit. Dat doen
ze heel veel doorreconstructies van vraagstukken op locaties naareenidee van de Ame rikaanse
brandweer. In de dialoog wil men waardevrij met elkaar ernaar kijken. Binnen de organisatie gaat
integriteit ook om alertheid: niet wegkijken. De managementlaagisinformeel. Formeel hebben zij
met de PDCA cyclus grip op bewustwording en bewustzijn; doen zij nog de goede dingen? In
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trimestergesprekken hanteren zij de zogenaamde ‘zwakke signalen afdeling’. Daar kijkt men met
elkaarnaar de zachte kantvan de organisatie: wat hebben we nog meergezien, los van de harde
feiten? Zien we signalen, hoe zitiedereenin zijn vel? Hoe is de houding ten opzichte van
AlleeWonen?

Informatie uit de organisatie komtop formele eninformele momenten. Viamedewerkers en
management bij walking around hoort men de signalen van de werkvloer, de managerscant
continu. Op sessiesoverde koers van het bedrijf enthema’s komen altijd veel mensen af. De cultuur
wordtdoor RvC, bestuuren manageromschreven alsinformeel, Brabants, professioneel, openenerg
betrokken. Het gevoel dat de organisatie lastig vooruitkomt, wordt niet herkend. De leiderschapsstijl
van de bestuurderwordt omschreven als verbindend en helpend.

De managersignaleert wel dat de systeemwereld de overhand krijgt op de leefwereld, waarbijmen
hetgevoel heeftdatcollega’s hetelkaarintoenemende mate moeilijker maken. Dat zal ook te
maken hebben metgovernance entoezicht. Ziel vs. Zakelijkheid staat mogelijk onder druk, dat
wordtzo ervaren.

5.1.4 Woningcorporatie De Woonmensen

De Woonmensen heeft met de reorganisatieeen anderekoers gekozen. Anders dan Domesta, kiest
de Apeldoornse corporatie ondanks haar zorgvastgoedverleden vooreen route wegvan de zorg.
Alles wat niet metsociale huurte maken heeft, zoals woonzorgvastgoed en overig niet-DAEB bezit
wordt afgestoten. Daarnaastrichten ze zich hoofdzakelijk op bezit binnen de stad Apeldoorn en haar
bewoners. Quamissie envisie geeft de directieaan datze weerwatvetop de botten hebbenennu
vooral inzetwillen plegen op de ontwikkelopgaves dieerliggen.

Of de koers helderdoorde organisatie wordt begrepenis uitde gesprekken niet heel duidelijk
geworden; hetlijkterop datermeerdere doelenzijn. De directeur stelt dat het nuvooral voor en
door de huurdersis, maar ditkomtin de andere gesprekken minder scherp naarvoren. Ook het
verlagenvan de bedrijfslasten speelt nog steeds een belangrijkerol in het dagelijks doen enlaten van
de corporatie. De managervastgoed heefthet weer meeroververduurzaming en volume makenen
transformatie op gangbrengen. Er zijn veel wensen en ambities. De cultuurbinnen de organisatie
wordtomschreven als familiairen omslachtig metkritiek. Ze zeggen wel dat ze alles bespreken, maar
nétniettot dat waar hetecht om gaat. Samenwerking vindt men belangrijk, maar ze zijn ook erg
voor de eigen afdeling. Ondanks de smalleomvangvan de corporatie, lijkt ertoch sprake van
verkokering.

De organisatie is behoudend en ook bangvoor wat er op hen afkomt. Het opbouwen van vertrouwen
isook metde komst van de huidige directeur-bestuurder nietvanzelfsprekend. Nade grote
reorganisatie is metzijn aanstelling getracht een tweede maal een reorganisatie doorte voeren. Dit
stuitte op veel kritiek: “De corporatie kwam weerin negatiefvaarwater, je krijgt spandoeken enzo”.
De reorganisatie is niet doorgegaan, de medewerkers hebben nu een werkgarantie tot 2019. Nu
probeert hij meerte kijken naar de potentie in combinatie met zelfsturing, mensen
verantwoordelijkheid te geven vooreen bepaaldeklus.
Dit betekentechterwel een extrataak voorde
organisatie en het management. De directeuris sterk
inhoudelijk betrokken, maar staat wat meerop afstand
van de medewerkers. Zelf omschrijft hij zich als streng,
veeleisend, rechtvaardigen sterk betrokken op de
inhoud. Hetrisicovanzijnleiderschapis dat mensen
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kunnen ervaren dat ze te weinigruimtekrijgen. Dit vraagt daarom extrainspanningvan het
middenkader. De manager Vastgoed legt uit, dat hij zijn medewerkers vervolgens vooral mee
probeertte krijgen doorhente belonen, diemetideeén komen eniets oppakken. Die cultuuris men
nietgewend, ze zoeken soms nog kaders. Maar die worden zo min mogelijk gegeven. Vooral zaken
metelkaar bespreken enwaarderinglaten zienis belangrijk.

Directie en managementgeloven erin dat je vraagstukken beter vraagstuksgewijs kan oppakken dan
afdelingsgewijs. De directie wil met de organisatie naar zelforganiserendeteams en hun bewuster
maken van hun eigen verantwoordelijkheid. Daarvoor maken ze gebruik maken van de koplopersin
de organisatie, die veranderingsbereid zijn. De directie geeftaan dathetlastigis om goede mensen
aan boord te houden of in huis te halen.

De band metde RvC wordt omschreven als goed. Ze zijn kritisch. Dat heeft volgens de directie te
maken metde geschiedenis van deze corporatie. De reorganisatie heeftintotaal drie jaar geduurd,
wat volgens de directeuriets zegt overde cultuurvan het bedrijf. Eind 2010 draaide De
Woonmensenvolgens hem niet goed. Er was sprake van een ontvlechtingvan zorgen wonen. Ook de
schuldpositie was vrij hoog. De RvCis hier heel kritisch op geweest. Het contact met de organisatieis
klein, maar de betrokkenheid is groot, geeft de directeuraan. Naast de standaard overleggen tussen
bestuuren corporatie, laat de RvC zich informeren door gesprekken met de ondernemingsraad,
huurdersverenigingen en aparte gesprekken met afdeling audit, allen zonderaanwezigheid van de
bestuurder. De opgave voorde RvCzit inlokale verankeringen het versterken van een kritische blik
vanuitvastgoed. Met de zoektocht naar nieuwe RvCledenis hier nadrukkelijk rekening mee
gehouden. Zo heefternuiemandvanuitde regio zittingin de RvCenis ook een duidelijk
vastgoedprofieltoegevoegd, wat voorheen ontbrak. Belangrijkste rol voorde RvCis het houdenvan
toezicht. De grootste uitdagingen ziet de directie in houding en gedragen voorkomen van
bureaucratie. Erlopen daarnaast ook nog aantal juridische zaken rondom koopgarant kwesties,
waarbij druk wordt gelegd op hetvertrouwenin de organisatie, bestuuren RvC. Zoals hetinéénvan
deinterviews werd verwoord: “Als het spannend wordt, heb je weinigvrienden”. Het stellen van
waarom-vragenis uiteindelijk steeds het belangrijkst bij de RvC.

Om de kwaliteit van de besluitvorming te verbeteren en doordacht de organisatie inte brengen,
heeft De Woonmensen sinds kort een bestuurssecretaris, die ook werkt voor de andere corporaties.
Daarnaast probeert directie en management hetdraagvlak te vergroten door een ondernemingsraad
strikter dan noodzakelijk te betrekken, steeds met de vraag; Wat kunnen zij bijdragen datiets goed
landt? Vacatures gaan bijvoorbeeld in overleg met de OR. Vroegtijdig betrekken wordt steeds meer
gedaan.

Overhetbegrip governance zijn directie en management van De Woonmensen van mening dat het
vooral gaat om de mensen. Integriteit zitin houding en gedrag, integer handelen en uitleggen
waarom je hetdoet zoals je hetdoet. De organisatie vindt dat de governance code zijn doel
voorbijschiet. Door de controles, het vastleggen en afleggen van verantwoording ontstaat
bijvoorbeeld wel een relatief grote afdeling financién, maar dat zegt nog niks over hoe de organisatie
haar werkintegerdoet. De regels worden zo scherp gesteld, dat hetin de praktijk tot onwerkbare
situaties leidt en bovendien demotiverendis. De managervastgoed ziet de governance code als een
verplicht nummer: “We zouden meerditsoort gesprekken moeten voeren, datis veel belangrijker”.
Een hoger abstractieniveau en speelruimte per corporatie hoort daarvolgens hen bij. Zij zien dat niet
iedere corporatie hetzelfdeis.
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5.2 Tussenconclusie

Alle geinterviewde corporaties kennen een lange bestaansgeschiedenis. De demografische
ontwikkeling van de regio, de cultuur binnen de organisatie en de aanwezigheid van meerdere
corporaties bepalen mede hoe scherp de koers wordt gevaren en hoe snel dezewordt
geincorporeerd en opgevolgd in de organisatie. De medewerkers meekrijgeninveranderingenis
wezenlijk. Zij vertalen de koers naar de dagelijkse praktijk en geven daardoorinvulling aan de
legitimiteit; weten ze waarom ze iets doen? Bestuurders biedenrichting, de RvCis zeer bewust van
hun positie waarin men verantwoordelijkheid draagt voor een groot maatschappelijk vermogen,
maar de managers organiseren de legitimiteitintern uiteindelijk naar de werkvloer. De managersin
deze case study staan dichter bij de organisatie dan de bestuurderen lijken daarmee eencruciale
schakel te speleninhetbiedenvanveiligheid en vertrouwen op de werkvloer. Dat uit zich met name
inaandacht voor persoonlijke ontwikkeling en waarderingenin het verhogenvande eigen
verantwoordelijkheid. Een ander onderwerp met betrekking totinformatiedeling dat nadrukkelijk
terugkomtis het contact metde RvC. Kiest menvoor scherp afstand houden of de banden aanhalen?
Hoe wordt de juiste informatie verkregen en een beeld gevormd van de organisatie? De lijnen lopen
viahet bestuur, maarin meer of mindere mate ook viade organisatie.

Zielvs. zakelijkheid, lettervs. geest. Verschillende bewoordingen maken inieder geval duidelijk dat
alle corporaties bewust bezig zijn met de positionering en rol van hun bedrijf in zijn totaliteit. De
corporaties hebben herkenbare opgaves: bewustwording, verantwoordelijkheid voelen en met
elkaarweten waarje voor aan de lat staat. Hetvolgende hoofdstukrichtzich daaromverderopde
informatie-uitwisseling binnen de corporaties en hoe RvC, bestuuren organisatie daar met elkaar
invullingaan geven. Hoofdstuk 6 vormt daarmee de daadwerkelijke analyse, met daarineen
vergelijking van de case studies onderling en terugkoppeling naar de theorie. Daarin staan de drie
deelvragen centraal: op welke wijze wordtinformatie gedeeld, gehaald en met draagvlak gebrachtin
de organisatie. Gezamenlijk beantwoorden zij de centrale vraag van dit onderzoek, namelijk op welke
wijze intern toezichthouder, bestuur en organisatie van een woningcorporatie invulling geven aan
governance en de governance code gedurende de procesbewakingsfase?
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6 ANALYSE

6.1 Inleiding

Goede governance bereik je intrinsiek door het stellen van goede vragen, door controle van
binnenuit, discipline en gezond verstand. De juisteinput zorgt voor weloverwogen beslissingen en
hetjuiste draagvlak. Uit hetvorige hoofdstukis duidelijk geworden dat de corporaties herkenbare
opgaves hebben: bewustwording van de maatschappelijke positie, verantwoordelijkheid voelen en
met elkaar weten waarje voor aan de lat staat. Inde voorbereidende gesprekken envanuitde
theorie in hoofdstuk 3, zijn een aantal basisvoorwaarden aangedragen, die bijdragen aan goede
informatie-uitwisseling—en draagvlak. Gezamenlijk dragen zij bij aan vertrouwen in de organisatie,
legitimiteit en daarmee aan goede governance in het dagelijks doen en laten van de corporatie. Het
gaat daarbij om de volgende basisvoorwaarden c.q. vraagstukken:

Infodelen

Topics

RvC

Hoe verloopt het contact met de organisatie en bestuur?
DelenRvC, bestuuren organisatie een zelfde scherp beeld
van de koers (eenduidigheid, consistentie)?

Bestuur

Hoe verloopt het contact met de organisatie en RvC?
Delen RvC, bestuuren organisatie een zelfde scherp beeld
van de koers (eenduidigheid, consistentie)?

Organisatie

Hoe verloopt het contact met bestuuren RvC?
Hoe wordt de koersin de organisatie gebrachten herkend?

Info halen

RvC

Hoe komt de RvC aan haar informatie?

Ruimte voorverbinding metdirectie.

Heeftde RvC een beeld bij de cultuurbinnen de
organisatie?

Bestuur:

Hoe begeeft het bestuurzich binnen de organisatie?
Hoe gaat zij om met haar medewerkers?
Hoe wordt de cultuurbinnen de organisatie ervaren?

Organisatie:

Hoe wordt de cultuurbinnen de organisatie ervaren?

Draagvlak creéren voor/bij
beslissingen

RvC:

Hoe toont de RvC betrokkenheid?
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Bestuur: e Hoe werkthet bestuuraan hetlandenvan beslissingen en
volgenvande koersinde organisatie?

Organisatie: e Hoewordt opgegaan metbestuurlijke beslissingen?

e Hoe werktde organisatie aan hetlandenvan beslissingen
envolgenvande koersin de organisatie?

e Op welke wijze wordteen organisatie meegenomen in deze
beslissingen?

In dithoofdstuk wordt gereflecteerd aan de theorie en de voorverkennende gesprekken. Hoe werkt
nu de praktijk ten opzichte van de theorie? Hoe wordtinvulling gegeven aan bovenstaande
onderwerpen? De analyse zal daarom plaatsvinden aan de hand van de drie hoofdvragen: hoe wordt
informatie gedeeld, hoe wordtinformatie opgehaald en hoe wordt gezorgd voor draagvlakin de
organisatie? En wat zegt dat ten slotte overhoe governance en de governance code uiteindelijk hun
plekkrijgenin de organisatie?

6.1.1 Informatiedelen

In hoofdstuk 3, Dynamiek binnen de corporatie, is gesteld dat voorinformatie delen een aantal
aspectenrelevantis. Deze zijn als volgt:

Info delen

RvC Geéngageerd zijn, maar niet op uitvoering zitten

Bestuur simpele doelenstellen. Helderheid: één gedragen standpunten
focus

Organisatie consistentiein de organisatie

Goede informatie brengen, betekent ook zorgen datinformatie in de organisatie beklijft. Vanuit het
theoretisch kader werd gesteld dat het stellen van simpele, eenduidige doelen daarin belangrijke
mate aan meehelpt (Roberts en McNulty, 2005; Desai; 2016). Dat begint op hetniveauvanRvCen
bestuuren vertaald zich door naar de organisatie (managementlaag). De corporatiesin dit onderzoek
tonenverschillende gradaties van helderheid. De koers bij De Key was op ied er niveau direct helder
verwoord; geen bijzaken en subdoelen. Hoewel de organisatie hier wellicht de heftigste
boodschappen moest brengenrichting huurders (we zijn eralleen nogvoor woonstarters), is de
consequente wijze waarop hetgesprek hierover wordt gevoerd goed. Regelmatige reflectie op waar
zij staan als organisatie en met de koers letterlijkin de hand, zorgt voor continue focus. Op niveau
van bestuurendirectie wordt ook gesproken over hetverschilmaken; dateralleen op deze manier
echteen maatschappelijke bijdrage geleverd kan worden. Die overtuiging vertaalt zich doorin de
organisatie. Overigens kan men hierbij wel een kanttekening plaatsen. Het feit dat De Key een
dusdanigscherpe keuze kan maken, heeftalles te maken met de aanwezigheid van meerdere
corporatiesin de stad en de demografische ontwikkeling van de metropool Amsterdam. Voor de
andere corporatiesinditonderzoekis dit mindervanzelfsprekend. Domestain Emmenen
AlleeWonen in West-Brabant hebben nagenoeg een monopoliepositie in een krimp- c.q.
anticipeerregio. Hetbedienen van de brede doelgroepis hiergeen keuze, maareen verplichting. Dat
maakt niet dat zij een mindere maatschappelijke bijdrage zouden leveren of geen onderscheidend
vermogen hebben.
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De consistentie vaninformatie kwam het minstterugin de gesprekken bij De Woonmensen. De visie
hierrichtte zich meerop de wens tot ontwikkelen en hetfeit dat daar weerfinanciéle mogelijkheden
voor zijn. De financiéle situatie heeft een duidelijke wissel getrokken op de organisatie. Dat er recent
na de bestuurswissel opnieuw gesproken is over een reorganisatie en de korte baanzekerheid die is
afgegeven, geven meeronbegrip dan uit de gesprekken met de andere corporaties naar voren komt.
Dat betekentvoorde managers harder werken als hetaankomtop het uitleggenvan de koersen het
meekrijgen van medewerkersin verandering.

Uit de theorie kwam daarnaast naar voren, dat een bestuur sympathie en vertrouwen moet kweken;
hieris echtertijd voor nodig en dit zal mede afhankelijk zijn van de tijd dat een bestuurderin de
organisatie aanwezigis. Minderwisselingin de directie betekent datermeertijdis om relatiesop te
bouwen en de organisatie te leren kennen, waardoor meer sympathie van en naar de organisatie
ontstaaten daarmee meervertrouwen in elkaar (Boeker & Goodstein, 1991; Daily & Dalton, 1995).
Bovengenoemdesituatie bij De Woonmensenillustreert, dat dat vertrouwen nog moet groeien met
eenrelatief nieuwe bestuurder. Overigens geldt datop één corporatie na, de geselecteerde
corporaties allente maken hebben gehad meteen bestuurswissel in de periode vanaf ca2012. Daar
waar geen wissel heeft plaatsgevonden, is de koers ongewijzigd gebleven en over geruime periode
zeerconsistent. Samengevat kan gesteld worden dat voor dit onderzoek de corporaties meteen zeer
consistente koers minder moeite hebben om de organisatie mee te nemenin beslissingen en
informatiedeling. De bestuurswissels hoeven niettotonrustte leiden, maaromdat metde
aanstelling van een nieuw bestuurder bij de onderzochte corporaties ook sprake is geweest van een
scherperkoers of koerswijziging kan een verandering of begrip daarvoor meertijd kosten; het
vertrouwen moet opgebouwd worden.

Welke ruimte erisominformatie open en eerlijk metelkaarte delen,is ook afhankelijk van de
informatie die men krijgt en de onderlinge verhoudingen tussen RvC, bestuur en organisatie.

Om te beginnen metde RvC. Overhenwordtin hetvooronderzoek gesteld dat zij geéngageerd moet
zijn, maar niet op de uitvoering mag zitten, dat zij uitdaagt, maar wel op ondersteunende wijzeen
dat zij onafhankelijk is, maar wel betrokken (Roberts en McNulty, 2005). Paragraaf 3.3 benoemt
daarvan voorbeelden. Ditis nog geen gemakkelijke opgave blijkt uit de interviews. De RvCleden
stoeien metde balans. Als het gaat om geéngageerd zijnis er bij de corporaties zorg, dat men (per
ongeluk) op de stoel van de bestuurder gaat zitten. Wat nagenoegalle corporaties goed doen, is
ruimte bieden aan de RvCom eenkijkje in de organisatie te geven buiten de formelevergaderingen
om. Ook hebben zijallemaal contacten met de ondernemingsraad en huurdersbelangenverenigingen
enoverige stakeholders. Twee corporaties gaan nogeen stap verder. De houding hierrichtingde RvC
iszeeropente noemen, waarbij men niet schroomt om contact met de organisatie te laten
plaatsvinden. Eén corporatie daarentegen kiest ervoor om het contact eninformatieverstrekking
volgensstrikte protocollen alleenvia het bestuurte laten plaatsvinden. De meeste corporaties
ondervangende zorgoverhet plaatsnemen op de stoel van de bestuurder doorin gesprekken vooraf
duidelijk te benoemen welke rol zij heeft en onder welke voorwaarden men het gesprek voert.

Hoe de RvC uitdaagt, is nietheel scherpin de interviews naarvore n gekomen, anders dan de
noodzaak om veel vragen te stellen en goede vragen te stellen. Alle corporaties benadrukten dat, in
het bijzonder de vraag: waarom doen we wat we doen? Daarmee proberen ze voor zichzelf scherp te
krijgen of een beslissing verantwoordis en of deze goed uitlegbaaris. Een enkele corporatie gaf aan
dat de RvC nog meervragen zoumogen stellen. Wat opvalt, is dat metde fitand propertesten
governance code, de interntoezichthouder meeraandachtlaat uitgaan naar de samenstellingvan
de RvC’s. Bijeen aantal corporatiesis afgelopenjaren veel gewisseld wat de mogelijkheid gaf om een
betere afspiegelingte krijgenin de raad. Denk aan expertise waar op dat moment behoefte aanis of
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nieuwe leden, diezichmeerrichten op de relatie en sfeerbinnen de RvC. VanderStarre
onderschrijft, dat men altijd moet zoeken naar aanvullende competentiesin een raad van
commissarissen waarbij ruimte is voorwrijving. Hetis met name de taak van voorzitter RvCom te
zorgendat allesin harmonie gaat, die het spel moet spelen en moet zorgen dat ook de ‘stillere’ leden
inde RvCzich laten horen en hunstandpuntnaar voren brengen.

Belangrijkste opgave die erechternogligt, isom meerruimte te creéren op de huidige RvC-agenda’s.
In de huidigsituatie bestaat hetrisico dat de agenda zich vooral vult met het afvinkenvan alle eisen,
zoals bijvoorbeeld gesteld vanuit de Autoriteit Woningcorporaties of Stichting Visitatie. Datis niet
wenselijk, omdatals derde voorwaarde uit de theorieblijkt, dat de RvC onafhankelijk, maar
betrokken moetzijn. Omdatte bereikeniserjuistbehoefteaan dialoogen discussieom zaken
vanuiteen ander perspectief te bekijken. Voordie gesprekkenis aandachtentijd nodig.

De relatiestussen bestuuren RvCwordtin de gesprekken omschreven als zakelijk, maar goed. Ook
hiergeldt datde ene corporatie strikteris de omgangis, dan de andere corporatie. Wisselingvan de
wacht bij bestuurders en RvC leidtindrie van de vier geselecteerde cases tot een betere verhouding.
Om een positieve dynamiek tussen bestuuren RvCte behouden wordt unaniem gesproken overveel
informatie delen. Slechts enkele bestuurders houden omwille van de band extrainformele
interactiemomenten met eenvoorzitter van de RvC. Ook hiergeldt dat de Key strikteris over het
onderhoudvan deze contacten. Bij hen speelt ook de bekendheid van de RvC-leden mee. Publieke
opinie enimago lijkt hierzwaarderte tillen. Dit kan eenrisico met zich meebrengen. Voorkomenvan
reputatieschadezou kunnenleiden tothet nietvolledig uitspreken, waardoor mogelijk niet
voldoende scherpte in de discussie en dusinschatting van hetrisico plaatsvindt, onderkentVander
Starre inhetexpertinterview. Je kan je afvragen of het neerzetten van twee politieke figuren wijs is.
Voorbestuurdersis het echterde uitdagingom niet te schromen om bij dit soort RvC’s toch lastige
situaties op de agendate zetten. Overigens geldt ditzelfde voor RvCleden die elkaar goed kennen.
Men durft mindereenfors standpuntinte nemen of zaken op de spits te drijven. En wat meer
afstandelijkeverhoudingis dan wel aan te raden. Men moet kritisch kunnen blijven en tot de kern
kunnenkomen. De theorie wordt met dit onderzoek ondersteund, namelijk dat intensief contact
tussen RvCvoorzitterenbestuurderde relatieeninformatiedelingten goede komt.

6.1.2 Informatie halen

In hoofdstuk 3, Dynamiek binnen de corporatie, is gesteld dat voorinformatie delen een aantal
aspectenrelevantis. Deze zijn als volgt:

Info halen

RvC contact met organisatie, simpelevragen stellen, kritisch tegenspel
bieden. Ruimtevoorverbinding met directie organiseren

Bestuur Tussen de mensen begeven. Motiveer en bieden van ruimte aan
medewerker (transformatiegericht). Werken aan sympathie en
vertrouwen.

Organisatie Vragenstellen, zichin eenveilige omgeving voelen.

Met betrekking tot de organisatie valt het volgende op. Informatie halen hangt sterk samen metde
cultuurinde organisatie. De waarden en hetgedragvan de organisatie, metin hetachterhoofd de
vraag: wie willen wij zijn, bepalen hoe zij aankijken tegen activiteiten vanuit een directie of
topmanagementen hoe ditwordt gesteund (Ogbonna en Harris, 2000). Of zoals Van der Starre
(2016) hetzegt: Culture eats strategy for breakfast. Geen organisatie is hetzelfde en heeftinvioed op
doorvoeren veranderingen. Daar kosttijd. Hoe betrokkenis men met elkaar, hoe laagdrempeligis de
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corporatie? Hoewel de culturen tussen de corporaties nuances kennen, laten de gesprekken wel zien,
dat de corporaties gelijke uitdagingen kennen. Bij de Key is er sprake van een eigengereide groep, bij
Domestais hetde Drentse nuchterheid en degelijkheid, bij de Woonmensen vooral familiairen
omslachtig. Bijdrie van de vier corporaties hebben directies en managers moeite methetin
bewegingkrijgen van de organisatie. Ditkomt met name voort uit het feit dat veel medewerkers een
langarbeidsverleden hebben bij de corporatie en onvoldoende zijn meegegroeid in hun persoonlijke
ontwikkeling en die van de organisatie. Dat maakt hetlastigomveranderingen doorte voeren, zoals
deze erzijngekomen met de Woningwet. Een nieuwe bestuurderen een nieuwe koers kan dit
versnellen, maarzoals uitditonderzoek blijkt kan juist een steady bestuurder met dito koers het
voordeel vanvertrouwen hebben, waardoor de organisatie makkelijker meebeweegt en informatie
durftte delen (Boeker & Goodstein, 1991; Daily & Dalton, 1995).

Terug naar de kerntaak en soms meerafstand van maatschappelijke doelen, voeltals een onprettige
verzakelijking. Tochis hetessentieel om dit begrip bij collega’s te krijgen. Zij zullen met name in hun
contacten met huurders en externen de boodschap envisie moeten uitdragen. Datkan alleenals
men daar intrinsiek in gelooft of tenminste begrip heeft voor de keuzes die de corporatie maakt.

Om informatie boven tafel te krijgen, maakt de RvCvooral gebruik van de contacten met het bestuur
ende informele momenten die jaarlijks georganiseerd worden. Op basis van de theorie, zou het
wenselijk zijn om, zoals een enkele corporatie al doet, meerde interactie op te zoeken. Vooralsnog
lijkentoezichthouders en bestuurders dit spannend te vinden, wanthoe houje de rollen gescheiden?
Hoe zorg je datje je nietlaatverleiden totinmengingin discussies, persoonlijke mengen op
toezeggingen? Eén RvClid geeftaan die zachte governance uit hetvisitatierapport te halen. Maar
daarmee heeft hijzelf noggeen engagement getoond. De internetoezichthouders zitten vastin een
eigen paradox: enerzijds willen zij meerfeeling krijgen met de organisatie, anderzijds houden ze
afstand. Wil je een bedrijf snappen, dan moet je willen afdalen naar de werkvloer, zoals werd gesteld
inéénvan deinterviews. De angst om op bestuurderstoel te zittenis onterechtals meneen goede
commissarisistenminste (Van derStarre, 2016). Je moet wel de organisatie in, maar bijvoorbeeld
geenantwoorden of oplossingen bieden. Je moet voorkomen dat je oplossingen aanreikt over
problemen die zij hebben met de bestuurder. Daarnaast moet je als commissaris altijd wel de
bestuurderop de hoogte stellen.

De bestuurders staan verdervan de werkvloer af en creéren meteigen kamers letterlijk al meer
afstand van de werkvloer. Inalle gevallen geven zowel volgens de bestuurders als de managers aan
dat zij zeerlaagdrempelig zijn, zij het met een nuancering; dit hangt mede samen met de
leiderschapsstijl van de bestuurder. Een directeur sprak zich duidelijk uitals veeleisend en ergop de
inhoud gericht. De afstand tot de bestuurderwas hier ook groterbleek uithetgesprek met het
management. De informele momenten halen zij uit gesprekken op de wandelgang of tijdens lunches.
Eenenkele directielid geeftaan op structurele basis mee te gaan metcollega’sin het werkveld. Voor
het merendeel halen zij huninformatie met name vanuit of ficiéletrajecten. Hoewel zij aangeven, dat
ditbottom-up gebeurt, blijkt uit de gesprekken dat die bottom-up informatie met name naarboven
komtop het momentdat er formele momenten zijn omtotverandering te komen. Denkaaneen
nota die vernieuwd moet worden, een herijking van de koers door aantreden van een nieuwe
bestuurder of het opstellenvan hetjaarverslag. Op dat momentzorgen alle bestuurders ervoor, dat
zijmiddelslunchgesprekken, verhalentafels etc. de informatie uit de organisatie krijgen. Qua
informatie ophalen zou het aanbevelingswaardig zijn, dat directie en bestuur wellicht nog meer
gebruik kunnen maken vaninformele momenten; tijd maken om letterlijk te horen waterspeeltin
de organisatie en onderde medewerkers. Een tweehoofdige bestuurkan helpen omdatermeer
informatie gedeeld kan worden en ersprake isvan eenvierogenprincipe, maardan moeten de
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bestuurders wel goed metelkaarkunnen opschieten. Andersis hetvooral zaak op eenstevig, divers
managementom de bestuurderheen te creéren, die elkaar op competentiesaanvullen.

Het managementheeft het meestdirecte contact met de werkvloer. Door meelopen metcollega’s,
letterlijk een werkplekinnemen tussen de collega’s gedurende de dag zorgt men ervoor dat men
zowel zakelijk, als persoonlijke informatie hoort. De zakelijke informatie is nodig om te zorgen dat
men de koers blijft volgen en dat daarop bijgestuurd kan worden. De persoonlijkeinformatie zorgt
ervoor, dat men feeling houdt met de onderstroom. Wat speelt er bij medewerkers op het gebied
van welzijn, welke rol speelt de organisatie daarin? Alle corporaties gebruiken daarvoor standaard
methoden als teamoverleggen, standups eninformele momentenin de wandelgang. Een enkele
corporatie probeert metICTvernieuwing te brengen; denk aan management apps, waarbij continue
feedback plaatsvindt tussen directie en management. Hetlijkt erop dat het managementbijde
geselecteerde corporaties sterk mensgerichtis. Anders dan de bestuurderslaag, wordt in de
gesprekken met de managers veel gesproken over vertrouwen winnen en veiligheid bieden. Ditdoen
zij door ruimte te geven, zaken als integriteit op luchtige wijze bespreekbaar te maken en agenderen
endoor zichzelf kwetsbaarop te stellen.

6.1.3 Draagvlakcreéren

In hoofdstuk 3, Dynamiek binnen de corporatie, is gesteld dat voor genomen beslissingen delen en
draagvlak creéren, een aantal aspectenrelevantis. Deze zijn als volgt:

Genomen beslissingen
brengen: Draagvlak

creéren
RvC Betrokkenheid tonen
Bestuur simpel zijn, richting geven, innovatieen ondernemerschap

toejuichen, back up bieden, empoweren, motiveren en visionair zijn.
Aansluiten bijsimpeledoelen organisatie.

Organisatie Veranderingsbereidheid tonen, proactief verbinding zoeken met
bestuurenRvC.

Hoe werkt het bestuuraan hetlandenvan beslissingen envolgenvan de koersin de organisatie?
Empoweren en motiveren zij, zoalsin de theorieals noodzakelijk wordt omschreven (Howell&Avolio,
1993)?

Hieris niet heel duidelijk antwoord op te geven op basis van de gesprekken. Bijtwee corporaties
kwam zeerduidelijk naarvoren, dattopmanagement en directie hiereenrol spelen. Door frequentie
terugkoppelingen metde organisatie en het koersboekje in de hand of door het beschikbaarstellen
van eendurfpotje om medewerkers uitte dagen met nieuwe ideeén te laten komen. In de praktijk
wordthet empoweren en motiveren vooral doorgelegd naar de managementlaag op strategisch-
tactische niveau. Zij spelen hierin een belangrijke rol. Allen kenmerken zich dooreeninformele
leiderschapsstijl, waarin veel ruimte wordt gelaten voor gesprekken overintegriteit, werksfeer, maar
ook beloningvan goede ideeén en waardering. Twee corporaties spreken specifiek overhetcreéren
van zelforganiserende teams; daarmeetrachten ze meerbewustwording en verantwoordelijkheid
terugte brengennaarde werkvloer.

Voorde commissarissen geldt volgens Van der Starre (2016) accountability. Maar nietzozeerdoorte
kwantificeren, maarjuistdoorte vertellen. Van derStarre pleit ervoor dat de RvC meeraan story
telling doet. Meteenverhaal kan je verantwoording afleggen en inzichtelijk maken waarom je iets
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doet. De commissaris moet ook kunnenvertellen waarom hijin de RvCziten wat zijn bijdrage is
geweest. Als een commissaris dat niet kan vertellen, kan men zich afvragen of iemand daar goed zit.

6.1.4 Perspectief op governance

Op de vraag of de governance code landtin de organisatie, is hetantwoord helder gekomen: nee.
Vander Starre (2016) komt tot dezelfde conclusie. Hij stelt dat de governance code softlaw s,
oftewel nietingebedin de wet. Hetis pas toe of leg uit, wat relatief gemakkelijkis. Het
schandpaalmechanisme zal niet zo werken als dat een Stichting Visitatie hoopt. Als men het wollig
formuleert, komt men overal wel uit. Maar de regels zijn gestoeld op het principe dat de mens
geneigdistothetslechte, zolicht hijtoe. Maar, in sommige gevallen kan het bestzo zijn dat
sommige managers best eensrekening houden met het grotere belang.

Dat maakt ook aannemelijk, dat de corporaties governance hoogin hetvaandel hebben. Governance
wordt door de corporaties vooral gezien als eenintrinsieke waarde metals belangrijkste vraag:
waaromdoe je de dingen zoals je ze doet? Kan je het uitleggen? Waar zijn wij voor? Integeren
bewust handelen enverantwoordelijk voelen, zijn daarbij de kenmerken.

Het instrument van de governance code lijkt zijn doel voorbij te schieten. Hoewelerbegripis, dat
vanwege excessen uithetverleden erreactie ontstaaten ereen behoefte isaanregels en grip, wordt
goede governance hiernietvolledig doorgedekt. De grote regeldruk, hetleveren van veel informatie
enbijhoudenvanlijstjes en afvinken gaat tegenstaan. Het werkt demotiverend en hetrisicois
aanwezigdathetafvinkenintentieloos gebeurt. Tijdens de gesprekken werd veel gesprokenin
metaforen: “niet vinken, maarvonken”, “Je kan niet drie lagen ducttape om een deur plakken omte
voorkomen dat de deurtocht”, of: “mensen worden nietintegervan het uitvoerenvaneen code”. In
deze casestudies kwam naarvoren, dat men liever hetvinkje zetom van gedoe af te zijn, dan dat ze
ook echt geloven datze daarmee het goede hebben gedaan. Op die manier ontstaat hetrisicoop een
schijnwerkelijkheid. Het idee dat governance alleen rule based kan worden verantwoordt en
aangevlogen, is nietterecht, benadrukt Van der Starre, maar wel de wijze waarop hetvandaag de
dag gebeurt. Maar hetkan anders. Het kan ook principal based: op basis van gesprekken wordt
beoordeeld: kanik hiermee leven? Het zou weer meer moeten gaan omvertrouwen op woord.

De corporatiesinditonderzoek pleiten naareen andere benaderingswijze, die zich meerrichtop
gevoel envertrouwen. Het zijn zachte factoren, die weliswaar minder meetbaarzijn, maardie
uiteindelijk wel een beeld geven over hoe een corporatie in elkaar steekt en hoe zij zaken aanpakken.
Zo wordt gepleit voorgesprekken waarin ruimteis om nuanceringaan te brengenin uitkomstenvan
de visitatie. Ook worden voorstellen gedaan om de visitatie andersinte richten, bijvoorbeeld door
eenweeklang meteenorganisatie mee te lopen en feeling te krijgen hoe de internerelaties zijn.

6.2 Samenvatting

Het is duidelijk dat de onderzochte corporaties veeloog hebben voor governance. Die
bewustwording uitzich op alle niveaus; de RvC’s werken aan goed samenstellingen van de raad,
passend bij de behoeftevan de corporaties en principes van de Governance code. Daarin zijn ze zeer
alertop hunrol, soms wellicht daardoorte voorzichtig. Bestuurders werken aan soepele relaties met
de RvC entrachten hun koers consistent te laten zijn, zodat de organisatie weet waarvoorzijaan de
lat staat. De managers werken met name aan draagvlak vergrotingen vertrouwen, opdater meer
bewustwordingen en verantwoordelijkheid ontstaat op de werkvloer. Want wat alle geinterviewde
delen: governance gaat niet overde opgelegderegeltjes en hetaanleveren van data; het gaat om
wat je doet, gewoon doorte doen. En dat betekent weten waarvoor je aan de lat staat en daar ookin

44



geloven. Inde praktijk brengen ze dus niet zozeer de governance code als begrip de organisatie in,
maar handelen ze meernaarde geest metaandachtvoor de letter. Toetsing op governance vinden
ze goed; het komt ook voort uiteen situatie waarin men de balans kwijt was. Belangrijk is echter op
de druk van verantwoording te verminderen. Dit kan door organisaties samen te laten werken en
geendubbele uitvragen te doen, maar ook door minder datate vragenen eenduikin de organisatie
te nemen. De corporaties staan openvoor deze bezoeken.
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/ CONCLUSIES & AANBEVELINGEN

7.1 Conclusies en aanbevelingen

Dit onderzoek staatin hetteken van governance bij woningcorporaties. Governance en de daarbij
ingestelde Governancecode woningcorporaties 2015 valt of staat met de invulling die corporaties
hieraan geven; niet voor- of achteraf, maar continu daar tussenin. Het gaat immers nietalleenom
transparantie om tot goede governance te komenisinditonderzoek gesteld. Het gaat ook om
vertrouwen. Hoe werkteen corporatie continu aan haar procesbewaking en governanceop de
momenten dat daar nietvolgens harde regels en checklists naar wordt gevraagd? De centrale vraag
die voorlag, was:

Op welke wijze geven intern toezichthouder, bestuur en organisatie van een woningcorporatie
invulling aan governance en de governance code gedurende de procesbewakingsfase?

Daarbij zijn de volgende deelvragen gesteld:

1. Op welke wijze wordtinformatie (missie, visie, de governancecode 2015) door
toezichthouderenbestuurin de organisatie gedeeld?

2. Op welke wijze wordtinformatie uit de organisatie opgehaald en verwerkt?

3. Op welke wijze worden beslissingen en uitvoering teruggebrachtin de organisatie?

Geconcludeerd kan worden, dat de governance code als begrip niet leeftin de organisaties en ook
nietalszodanig de organisaties wordtingebracht. Slechts bij RvC en bestuurkomt dit ter sprake,
omdatzij specifiek moeten voldoen aan de vijf principes zoals corporaties die onderling met elkaar
hebben afgesproken enzoals deze ook getoetst worden door de Stichting Visitatie
woningcorporaties. Dat neemt niet weg, dat corporaties hetbegrip governance wel hoogin het
vaandel hebben staan. Zij vinden dan vooral dat het moet gaan om vertrouwen; het moetvoor
iedereen helderzijn waarje vooraan de lat staat, zodat je daar ook logisch en met begrip (integer)
naar kan handelen.

Als het gaat om informatiedeling, delen de corporaties hetidee dat ersprake moetzijnvaneen
heldere eenduidige koers. Hoewel corporaties een primaire taak hebbenin het huisvesten van
sociale doelgroepen, brengen zij per corporatie weleigen accenten aan. Uit hetonderzoek blijkt dat
eenenkele corporatie onvoldoende helder brengt wat de exacte koers is; dituitzich in onrust. Voor
corporatiesis hetaan te bevelen —ook als hetals bestuur of directie onderling niet altijd op éénlijn
zit— om wel één koers naarbuiten te brengen metzo min mogelijk subdoelstellingen. Hetis
belangrijk om voldoende kracht en tegenkracht te organiseren rondom een bestuurder; dit voorkomt
risico op oogkleppen; zekeromdat ergeentermijn gebondenisaan hetzijnvanbestuurder.
Daarnaast is het frequentsturenendelenvan de koers een pré. Met betrekking tot de relatie tussen
bestuurderen RvCblijkt goede informatiedeling het belangrijkste middel om de dynamiekin de
relatie positief te houden. Dat betekent nietalleen de RvCbetrekken bijzaken die goed gaan, maar
juist ook op de momenten dat ersprake is van een crisis of verschil van meningin de organisatie c.q.
hettopmanagement. Hoewel vanuit de theoriewel wordt gesteld dathet goedisom de relatie
tussen RvCvoorzitteren bestuurder extraaandachtte geven en ruimte te bieden aan meer
informeelcontact, gaan de corporaties hiertoch zeerterughoudend mee om.
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Om tot goede afwegingen te komen, is het belangrijk dat eenieder goed geinformeerd is. Het halen
van informatie gebeurt zowel formeel alsinformeelbij de onderzochte corporaties. Het middle
management pakt dit het makkelijkst op. Door letterlijk veel tussen de collega’s te begeven, komter
informatie naarvoren overbijvoorbeeld de onderstroomin de organisatie: wat speelt er, wat leeft
er? Hetis aan teraden om de afstand als managerzo laagdrempelig mogelijk te maken. Voor
bestuurdersis ditook mogelijk. Uit het onderzoek blijkt dat corporaties overhetalgemeen een vrij
familiaire, informele structuur kennen, waardoorinformeel contact maken relatief gemakkelijk is.
Voorbestuurders, die organisatieverandering willen brengen of een meertransactionele
leiderschapsstijl hebben bestaat het risico op afstand tussen organisatie en bestuur metals gevolg
mindervertrouwen en gevoelvanveiligheid om kennis te delen. Voor de intern toezichthouder blijkt
uitdit onderzoek, dat men zeervoorzichtigomgaat met de contactenrichting de organisatie. Om
informatie te halen wordt gebruik gemaakt van officieel geplandeinformatiemomenten perjaar,
bestaande uitonderhoud met een ondernemingsraad, huurdersbelangenverenigingen en studie- of
excursiedagen. Hetinformeel opzoeken van collega’s in de organisatie en meelopen op de werkvloer
gebeurt maar mondjesmaat. De zorg om op de bestuurdersstoelte gaan zitten en perongeluk mee
te werken aanrolvervagingis groot. Toch is hetaan te raden dit wel te doen. Zoalseénvande
corporatie hetomschreef: relaties en contacten onderling moeten natuurlijk worden. Erwordt dan
beteraangevoeld hoe de organisatie ervoor staat, waar de pijnpunten enrisico’s liggen. Dat haal je
nietalleen uitrapportages eninformatievoorziening via de bestuurder.

Het creérenvan draagvlak voor beslissingen ten slotte blijkt, zoals ook uit de theorie naarvoren
kwam, sterk samen te hangen metde cultuurinde organisatie. Hoeweler binnen de corporaties
nuanceverschillen zijn, kenmerken de culturen zich dooreen robuustheid, die niet gemakkelijk een
grote koersverandering toelaat. Het van begin af aan betrekkenvan collega’s in strategische
vraagstukkenis belangrijk. Als men daarookinputenvernieuwing verwacht, dan zal dat actief
gemanaged moeten worden. Dat kan door een noodgedwongen personele reorganisatie, maar dat
betekent ook daterveel tijd gaat naar het opbouwen van nieuw vertrouwen. Het kan ook doorin dit
stadium veel vertrouwen te geven; door waardering en beloning van nieuweideeén of nieuw gedrag,
door je als manageren directie en bestuur kwetsbaar op te stellen.

Om als extern toezichthouder, Stichting Visitatie gevoel of grip te krijgen, zou er meeraandacht
mogen komen te liggen op de situatie binnen de organisatie in plaatsvan alleen op de cijfers. Zo
wordtgepleitvoorgesprekken waarin ruimteisom nuanceringaante brengenin uitkomstenvande
visitatie. Ook worden voorstellen gedaan om de visitatie andersin te richten, bijvoorbeeld dooreen
weeklang meteen organisatie meete lopen en feeling te krijgen hoe de interne relaties zijn. Want
uiteindelijkis het niet handelen naarde letter of de geest, maarbalanceren tussen de letteren de
geest.

7.1.1 Kanttekeningen en vragen voor verder onderzoek

Hoewel erwel eentopiclistis opgesteld, om enigszins onderlinge situaties te kunnen vergelijken, is
hetnietzo dat ditonderzoek zich perse richt op het formulerenvan algemeen geldende antwoorden
voor alle corporaties. Inditonderzoek zijn wel parallellen tussen de corporaties te vinden en ook
sluiten hetdoen enlatenvande corporatie grotendeels aan op de theorie. De reikwijdte van de
conclusiesis beperkt. Het zal niet mogelijk zijn om uitspraken te doenvoorde gehele
corporatiesector. Doorgebruik van enquétes zouden meer gestandaardiseerde vragen en
antwoorden op grotere schaal kunnen worden voorgelegd. Desalnietteminis diteen bewuste keuze
geweest. Mocht er behoefte zijn om de uitspraken over governance op groter schaalniveau te
toetsen om zo standaardisatie mogelijkte maken, dan zal diteenvervolgonderzoek betreffen.
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Bijde selectievan de casesis verder uitgegaan van corporaties die tweemaal zeer goed en twee maal
mindergoed scoren op governance. Die score is afgeleid uit de visitatierapporten en datavan
Stichting Visitatie en gaatoverde afgelopenvierjaar. Invierjaar tijd kan er veel gebeuren: uitde
interviews bleek ook wel dat er bestuurlijke wissels hebben plaatsgevonden en dat RvCleden zijn
gekomen en gegaan. Hiermeeis minder de mogelijkheid geweest om de situatie binnen een
corporatie overlangere tijd te bekijken. Innagenoegalle gevallen was de management-en
directielaagwelal geruimeretijdin de organisatieactief, waardoor ertoch een beeld geschetst kon
worden. Bovendien heeft het gegevenvan de bestuurswissel ook relevanteinformatie gebracht,
bijvoorbeeld overde cultuurnaeenreorganisatie en de aandachtspunten daarbij. Op de
bestuursstijlenisin ditonderzoek niet naderingegaan. Om beeld te krijgen bijde invloed van de
bestuurdersstijl bij het bereiken van organisatieveranderingin de woningcorporatie zou een
vervolgonderzoek kunnen plaatsvinden.

In het onderzoekis enkele malen eenvergelijking metandere sectoren aangestiptals het gaatom
governance. Denk aan hetonderwijsende zorg. Hetlijkt erop dat de vraagstukkenin deze sectoren
grote gelijkenissen hebben metde corporatiessector. Ook hierzijn governance codeste vinden. Nu
probeertiedere sectorgood governance zelf te borgen. Maar waarom het wiel opnieuw uitvinden?
Het is onderzoekswaardig om de vraagstukken en codes uit de verschillende sectoren naast elkaar te
leggenente bezienof erniet één gezamenlijke code kan komen of wellicht juist meer maatwerk met
oog voorverschillen perorganisatie.
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BIJLAGE 1: TOEZICHT
WONINGCORPORATIES

Bron: Aedes, 2016

= Beoordeelt of corporaties erin slagen hun
kerntaak effectief, doelmatig, rechtmatig en
integer uit te voeren

= Corporaties maken individuele
prestatieafspraken met gemeenten en
huurders. Bij geschillen beslist de minister
uiteindelijk

= Woningcorporaties ontvangen jaarlijks het
individuele prestatieoordeel

= De minister rapporteert jaarlijks over de
prestaties van corporaties in de Staat van de

Volkshuisvesting.

=1s geen formele toezichthouder
=Beoordeelt de kredietwaardigheid van
woningcorporaties en overlegt bij
calamiteiten met de minister

=Het WSW is door de minister voor Wonen
en Rijksdienst gemandateerd de

saneringstaak uit te voeren.

« Aedes en VTW zijn geen formele
toezichthouder.
Woningcorporaties die zijn aangesloten bij
Aedes verplichten zich tot naleving van de
AedesCode en de Governancecode. De
Governancecode geeft richtlijnen voor
goed bestuur voor bestuurders en
toezichthouders, van Aedes vereniging van
woningcorporaties (belangenbehartiger
woningcorporaties) en de Vereniging van
Toezichthouders in Woningcorporaties
(VTW), beroepsvereniging e
belangenbehartiger van het interne

toezicht

«Is financieel toezichthouder namens de
minister

=Rapporteert over de financiéle positie van
individuele corporaties en over de sector als
geheel (sectorbeeld)

=Beoordeelt nevenactiviteiten op het
financiéle aspect

= Adviseert het ministerie

=Het financiéle toezicht wordt overgeheveld
naar een dienst onder ministeriele
verantwoordelijkheid

=De Autoriteit Woningcorporaties is ook de

toezichthouder van het WSW.

GEMEENTEN

In

-Zijn geen formele toezichthouder.

=Maken prestatieafspraken met
woningcorporaties

=Als een gemeente vindt dat een corporatie
niet voldoende bijdraagt aan de
volkshuisvestingsopgave, zoals vastgelegd in
prestatieafspraken, kan zij de minister vragen

inte grijpen

* Houdt toezicht op het beleid van het

bestuur en de algemene gang van zaken in
de woningcorporatie. De RvC geeft het
bestuur gevraagd en ongevraagd advies en

benoemt de externe accountant

« Isgeen formele toezichthouder.

« Ontwikkelt en bewaakt onafhankelijk
stelsel van visitatie. Corporaties
verantwoorden zich door visitatie over de
gemaakte keuzes en maatschappelijke
prestaties. De kwaliteit van hetinterne
toezicht is onderdeel van de visitatie.
Onafhankelijke bureaus voeren de visitatie

van een corporatie uit




BIJLAGE 2A: ORGANOGRAM
WOONSTICHTING DE KEY

(Bron: De Key; 2017)

Financien & Control

Audit

Treasury

Administratie &
verslaggeving

Planning & Confrol

Directie
Wonen
Bedrifsbureau Regio Ligigilaét#’idoosl
Interne Dienst Weensisnsizn Regio 2: Wesf, Nieuw-

west en Westpoort

Regio 3: Noord, Centrum
en Zuid

Regio 4: Zandvoort

Commercieel vestgoed

Studentenhuisvesting
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Onderhoud & Reparatie

Planmatig onderhoud Ontwikkeling & Realisafe

Reparatie bouw

Mutaties

Reparatie installaties



BIJLAGE 2B 0rRGANOGRAM WOONSTICHTING DOMESTA

(BRON: DOMESTA; 2016)

Directie

Directiesecret ariaat

W onen

Strat egie en beleid

Klant adviescentrum

Leefbaarheid

Controlleren
compliance

Bedrijfsvoering &
Vast goed

Beheer Facilit aire zaken / ICT
Ontwikkeling Financien
Onderhoud Communicatie

P&O
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BIJLAGE 2C: ORGANOGRAM ALLEEWONEN

(BRON: ALLEEWONEN; 2016)

Klant

Vestiging Vestiging
Breda Roosendaal

Strategie &

Waardesturing Vastgoed Bedrijfsvoering

Raad van
Bestuur

Bedrijfscontrol
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BIJLAGE 2D: ORGANOGRAM
WONINGCORPORATIEDE WOONMENSEN

(BRON: DE WOONMENSEN; 2015)

RvC
Bestuur
Directiesecret ariact Staf
juridische zaken Communicatie
P&O
Vast goed W onen Financien & Control
O\/rgg:bigglggé Klantenservice ICT
TeceZnésec(]Ti SB;Teeer W oonzaken Financien
Buurt Planning & Control
Verkoop Facilit aire zaken
Beleid Secret ariaat
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