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‘Bedrjven die niets bjdragen aan de 
samenleving moeten zich afvragen of ze 
wel bestaansrecht hebben’ is een stelling 
van Feike Sjbesma, die door steeds meer 
organisaties gedragen wordt. 
Organisaties kjken niet meer alleen naar 
hun eigen belang, maar ook naar het 
belang van de wereld om hen heen als 
integraal onderdeel van de strategie van 
de onderneming. 
Langetermjnwaardecreatie staat 
centraal, ook in de meest recente 
corporate governance code. 

Niels van Tent, André Njhof en Sacha 
Spoor onderzochten welke 
leiderschapskwaliteiten het beste 
aansluiten bj deze veranderende kjk op 
ondernemerschap. En welke 
veranderingen in het toezicht stellen 
toezichthouders in staat daadwerkeljk 
een moreel kompas te zjn bj de keuzes 
in de strategie en de bedrjfsvoering?
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DE TOEZICHT-
HOUDER ALS 
MOREEL KOMPAS

Het coronavirus houdt ons land en de wereld in z’n 

greep. Met man en macht wordt er gewerkt, vooral door 

al die mensen in de zorg, schoonmaak, supermarkten, 

het onderwjs en bj de politie. Tegeljkertjd is het 

leterljk overleven; van mensen, maar ook van organisa-

ties. Veel bedrjven hebben het zwaar, ondanks de 

steunmaatregelen van de overheid. 

Zonder onze ogen te sluiten voor deze realiteit, zien we 

ook lichtpuntjes. Eén daarvan is de maatschappeljke 

verantwoordeljkheid die nog vanzelfsprekender wordt 

dan voorheen. Unilever die toeleveranciers eerder gaat 

betalen, supermarkten die reclame maken voor de lokale 

winkels, Bavaria die desinfectievloeistof gaat produce-

ren. Bedrjven die zich aleen op zichzelf richten – bj-

voorbeeld Adidas en Action – kunnen rekenen op een 

storm van kritiek. Dit zien wj als een duideljke 

versneling van de maatschappeljke transitie die al 

gaande was. Deze versneling heet niet aleen conse-

quenties voor het soort leiderschap dat getoond moet 

worden, maar ook voor toezichthouders. Onderzoek 

wees een aantal noodzakeljke kwaliteiten van leiders 

uit die nodig zjn om goed te kunnen inspelen op 

maatschappeljke transities. In ljn met deze kwaliteiten 

voor leiders pleiten wj voor een expliciete extra rol voor 

toezichthouders; nameljk die van ‘moreel kompas’.

De invloed van maatschappeljke 
transities

Afgelopen jaren zjn er al veel bedrjven ‘opgestaan’ die 

– in balans met hun bedrjfsdoelstelingen - breder 

kjken en hun maatschappeljke verantwoordeljkheid 

nemen. Koplopers zjn bjvoorbeeld beursgenoteerde 

bedrjven als DSM, Unilever en Wessanen, maar ook 

bedrjven als Triodos Bank, Eosta, Huten Catering, Lidl, 

Royal Lemkes en nieuwe bedrjven als Yoni. Deze organi-

saties en hun leiders voelen heel goed de tjdgeest aan en 

geven het begrip waardecreatie een meer duurzame 

betekenis. 

Deze trend is gestart met bedrjven die vanuit intrin-

sieke motivatie of marketingdoeleinden ‘goed gingen 

doen’. In eerste instantie ilantropisch ingestoken, later 

meer vanuit Corporate Social Responsibility (CSR). Meer 

en meer organisaties maken de beweging naar de 

integratie van duurzaamheid in hun strategie en 

governance1, en daarmee ontstaat ‘nieuw ondernemer-

schap’. Duurzaamheid wordt in steeds meer organisa-

ties een integraal onderdeel van de strategie. En dat 

bljkt te lonen. ‘Juist die bedrjven die duurzaamheid 

niet primair vanwege inancieel gewin oppaken, zjn 

op de lange termjn degenen die er de grootste op-
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brengst mee realiseren.’2 Ook is aangetoond dat 

bedrjven, die sterk purpose-gedreven zjn, een sterk 

verbeterde inanciële performance laten zien3. Duur-

zaamheid is dus ook zakeljk gezien heel interessant. 

Duurzaam handelen van bedrjven gaat uit van langeter-

mjnwaardecreatie vanuit het perspectief van de 

verschilende stakeholders bj een organisatie. Er wordt 

veel aandacht besteed aan karakteristieken of succesfac-

toren van bedrjven die echte langetermjnwaardecre-

atie centraal hebben staan. Ook in de nieuwe Corporate 

Governance Code is langetermjnwaardecreatie een 

belangrjk principe. ‘Van bestuurders en commissaris-

sen wordt verwacht dat zj duurzaam handelen door 

zich bj de uitoefening van hun taken te richten op 

creatie van waarde op de lange termjn. Bj het bepalen 

van de strategie en het nemen van beslissingen staat de 

houdbaarheid daarvan op de lange termjn centraal en 

worden belangen van stakeholders zorgvuldig gewo-

gen.’4 Hierbj wordt ook het begrip ‘bredere context’ 

genoemd, die in de strategie tot uitdruking moet 

komen. Bj het vormgeven van de strategie moet volgens 

de code ook expliciet aandacht worden besteed aan de 

belangen van stakeholders en ‘andere voor de vennoot-

schap en de met haar verbonden onderneming relevante 

aspecten van ondernemen, zoals milieu, sociale en 

personeelsaangelegenheden, de keten waarin de 

onderneming opereert, eerbiediging van mensenrech-

ten en bestrjding van corruptie en omkoping5.’

Leiders van organisaties geven niet aleen vorm aan de 

strategie van hun organisatie, maar vertalen ook omge-

vingsontwikelingen naar deze strategie. Daarnaast 

geven ze vorm aan hun eigen leiderschap. In een 

veranderende wereld verandert ook leiderschap. Er 

worden verschilende begrippen hiervoor gehanteerd, 

bjvoorbeeld moreel6, duurzaam7, green8 of echt9 

leiderschap, maar over het algemeen gaat het over 

dezelfde ‘ingrediënten’ van het nieuwe leiderschap. 

Deze zjn:

•  Balans tussen zakeljkheid en menseljkheid; missie-

georiënteerd met toegevoegde waarde voor mens en 

maatschappj;

• Primaire drjfveer is authenticiteit of moraliteit;

•  Zelbewustzjn van de leider als basis.

Kwaliteiten van Echte Leiders

In 2019 hebben wj onderzoek gedaan naar duurzaam 

leiderschap, later omgedoopt in Echt Leiderschap. 

Hieruit bleek dat Echte Leiders zeven kwaliteiten 

hebben die hun rol als leider deiniëren. Wj hebben 

geanalyseerd welke vernieuwing in het leiderschap van 

een organisatie nodig is om de toekomst beter, duurza-

mer en inclusiever te maken10. Het onderzoek heet 

nieuwe inzichten opgeleverd over de kwaliteiten van 

leiders die het verschil maken, en bestaande inzichten 

uit de wetenschap bevestigd. 

 

De zeven kwaliteiten die in interviews naar voren 

kwamen en onderscheidend bleken voor Echt Leider-

schap zjn: Zelbewust, Verantwoordeljk, Voordenkend, 

Vernieuwend, Verbindend, Koersvast, Impactvol.

Wj zien dat al deze kwaliteiten in deze bjzondere tjden 

bj leiders, die nu het verschil maken, naar voren komen. 

Wat deze kwaliteiten gemeenschappeljk hebben is het 

belang van een sterk moreel kompas. Immers, hoe kan 

een leider zonder sterk moreel kompas zelbewust, 

verantwoordeljk, voordenkend, vernieuwend, verbin-

dend, koersvast en impactvol zjn? Dit zulen we hierna 

voor drie van deze kwaliteiten verder toelichten. 

De eerste kwaliteit is ‘zelbewust’. Deze heet betreking 

op de mate van relectie op wie we zjn, wat we doen, 

Be it

Mean it Feel it

Show 

it

Keep 

doing it

Inspire it Do it

Impactvol

Zelfbewust

Koersvast

Verbindend

Verantwoor-

delijk

Voordenkend

Vernieuwend

Echt leiderschap
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denken, voelen en ervaren. Handelend vanuit normen 

en waarden waar je voor staat. Bj de kwaliteit ‘verant-

woordeljkheid’ gaat het om verantwoordeljkheid voor 

zichzelf en het belang van het bedrjf, maar bovenal om 

maatschappeljke verantwoordeljkheid voor de mensen 

om zich heen, de omgeving waarin de leider zich 

bevindt en de wereld als geheel. Een echte leider is 

verder ‘verbindend’: in staat om relaties op te bouwen 

met anderen, zowel binnen als buiten de organisatie. 

Dat vraagt inlevingsvermogen van de leider, en dat deze 

zich kwetsbaar opstelt. De leider durt te luisteren, 

begrjpt waar een ander vandaan komt, raakt andere 

mensen en inspireert ze. Deze kwaliteiten hebben 

alemaal een link naar morele normen en waarden. 

Ons onderzoek heet aangetoond dat deze leiderschaps-

kwaliteiten van groot belang zjn om als bedrjf of 

organisatie de maatschappeljke transities te kunnen 

maken. In deze tjden van corona wordt dit nog eens 

extra benadrukt. Deze crisis maakt dat we ‘terug’ gaan 

naar een (moreel) normbesef en daarnaar handelen, 

voor het grotere geheel en samen. 

Als dit moreel normbesef meer en meer belangrjk 

wordt, wat betekent dit dan voor toezichthouders? Hoe 

moeten zj hieraan invuling geven?

De extra rol van de toezichthouder

Traditioneel heet een Raad van Toezicht of Commissa-

rissen vier rolen: 

1.  Toezicht houden op het gevoerde beleid ter beoorde-

ling van de continuïteit van de organisatie.

2. Optreden als sparringpartner voor de bestuurders.

3.  Werkgever zjn van de bestuurder, inclusief selectie, 

beoordeling, remuneratie en ontwikeling.

4.  Netwerker of ambassadeur zjn; toezichthouders 

leggen verbindingen, zjn de ‘voelsprieten’ naar 

stakeholders en dragen het belang van het bedrjf uit.

Deze rolen zjn door de jaren heen redeljk constant 

gebleven, hoewel er veel meer aandacht is gekomen voor 

de professionaliteit van de uitvoering van het toezicht. 

Wat wel is veranderd, is het denken over de complexiteit 

en de dynamiek in governance, waarbj leiderschap 

(waaronder het samenspel tussen bestuur en toezicht), 

drjfveren en waarden, organisatiecultuur (inclusief 

integriteit en ethiek) en de samensteling van de raad 

veel aandacht krjgen. Toezicht houden heet op deze 

manier meer diepgang gekregen, er is meer aandacht 

gekomen voor normen en waarden en ethische kwesties 

als onderdeel van de afwegingen in de besluitvorming. 

Dit komt bj toezichthouders, net als bj leiders, sterk 

terug in de kwaliteiten die van hen worden gevraagd. 

Maar dat is niet voldoende. Wj pleiten ervoor om de 

aandacht voor normen en waarden te expliciteren en 

formeel te benoemen als extra rol van moreel kompas 

voor de organisatie. In tjden van transitie geven de 

eigen waarden en normen van de leider of toezichthou-

der, en die van de organisatie, houvast. Het is aan de 

toezichthouder om in de gaten te houden of de organi-

satie de juiste kant op gaat, en of waarden en normen op 

de goede manier worden nageleefd. Om hierover in 

gesprek te gaan met een bestuurder is het van belang 

ook op moreel vlak verbonden te zjn. Niet aleen als 

individuele toezichthouder maar ook als gehele raad.

Tjdens een transitie of crisis is de kans groot dat de 

bestuurder in operationele zaken wordt getroken, en dat 

de focus vooral daarop ligt. Het risico bestaat dan dat 

voorbjgegaan wordt aan de normen en waarden van de 

Het is aan de toezichthouder om in de gaten te 
houden of de organisatie de juiste kant op gaat, 
en of waarden en normen op de goede manier 
worden nageleefd
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organisatie en dat de belangen en meningen van een 

breed stakeholderveld onvoldoende in de gaten worden 

gehouden. De toezichthouder kan fungeren als moreel 

kompas om te zorgen dat de bestuurder hier scherp op 

bljt, en uit de waan van de dag wordt gehaald. Daarnaast 

bljkt uit onderzoek11 dat bestuurders hun eigen morele 

rol en de resultaten over het algemeen aanzienljk hoger 

inschaten dan medewerkers dat doen. Bestuurders 

kunnen het idee hebben dat de waarden en normen 

centraal staan, terwjl medewerkers daar een heel ander 

beeld, andere perceptie van hebben. Dit wordt ‘it’s lovely 

at the top’ genoemd; vanaf de top ziet ales er mooier en 

rooskleuriger uit dan vanuit het dal. De toezichthouder 

kan de rol vervulen om deze gap te dichten.

Expliciet benoemen?

Op de achtergrond zjn de normen en waarden van 

toezichthouders ook al belangrjk voor hun reguliere 

rolen. Zo zal de toezichthouder in de rol van sparring-

partner bouwen op de kennis, ervaring en morele 

normen en waarden die zj of hj kan inbrengen. De 

normen en waarden worden dan gezien als onderdeel 

van de competenties of kwaliteiten die toezichthouders 

beziten of ontwikelen.

Met de huidige maatschappeljke transities volstaat het 

niet meer om morele normen en waarden aleen te zien 

als (onderdeel van) een competentie of kwaliteit, of een 

impliciet onderdeel van andere rolen. Wj zien dit als 

een expliciete activiteit en aandachtspunt zoals de 

andere rolen. Het vergt concreet handelen en concreet 

gedrag om keer op keer de strategie en beslissingen te 

toetsen aan de normen en waarden van het bedrjf. 

Daarmee is het in onze ogen een activiteit, net als de 

reeds bekende rolen van een toezichthouder.

Bovendien vereist het sturen op een moreel kompas 

meer dan de individuele normen en waarden van 

toezichthouders. Het gaat ook om actief bespreken, 

toetsen en (her)jken van de normen en waarden van de 

onderneming. Daarmee raakt deze rol aan het belang 

van cultuur zoals dat in de herziene versie van de code 

Corporate Governance wordt benadrukt. Juist in 

crisistjd is het van belang de waarden van het bedrjf 

centraal te stelen. Brede maatschappeljke verantwoor-

deljkheid van bedrjven wordt steeds belangrjker. Dit 

is duideljk te zien aan de verantwoordeljkheid die 

bedrjven nemen in de coronacrisis, zoals eerder 

besproken. Maar ook vóór deze crisis keken veel 

bedrjven al naar de langetermjn strategische doelen 

voor zichzelf, de medewerkers én de maatschappj. De 

rol van de toezichthouder als moreel kompas (bewaker 

van de ethische waarden en normen van de onderne-

ming) is dan des te belangrjker.

Juist nu is toezichthouder  
moreel kompas 

‘Bedrjven die niets bjdragen aan de samenleving 

moeten zich afvragen of ze wel bestaansrecht hebben,’ is 

een inmiddels veel geciteerde steling van scheidend 

DSM topman Feike Sjbesma12. Het geet goed weer dat 

de brede duurzaamheidsgedachte gemeengoed aan het 

worden is. Organisaties kjken niet meer aleen naar hun 

eigen belang, maar ook naar het belang van de wereld 

om hen heen. Vaak nog gevat onder de term ‘maatschap-

peljk verantwoord ondernemen’, maar inmiddels is 

duideljk dat het een integraal onderdeel van de 

strategie van ondernemingen is of moet zjn13. Het gaat 

over het ‘nieuwe’ ondernemen; de langetermjnwaarde-

creatie staat centraal. Dit is ook hét begrip geworden in 

de meest recente corporate governance code. 

Logisch dat die veranderende kjk op ondernemerschap 

ook betekent dat leiderschap verandert. We hebben 

gezien dat zeven kwaliteiten hierin cruciaal zjn. Ook in 

deze crisistjd zien we dat een aantal van deze kwalitei-

ten breed in de maatschappj komen bovendrjven, zoals 

zelbewust, verantwoordeljk en verbindend. Deze 

veranderende kjk op leiderschap leidt in onze ogen ook 

tot een andere kjk op toezicht houden. Het bewaken 

van de ethische waarden en normen wordt een op 

zichzelf staande rol van toezichthouders, naast het 

toezicht houden op de strategie, sparringpartner en 

werkgever zjn en het netwerken. Toezichthouders 

dienen een moreel kompas te zjn voor de keuzes in de 

strategie en de bedrjfsvoering en sparren met bestuur-

ders op basis van moreel gezag. 
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Deze begrippen weerspiegelen de verandering in 

denken, met een veel bredere maatschappeljke oriënta-

tie, waarvoor een raad ook moet zjn toegerust. Het is 

van belang dat bestuurders en toezichthouders expliciet 

de eigen normen en waarden benoemen. Het zal bljken 

dat er diversiteit in de RvT is waar het gaat over de eigen 

waarden en normen en die van de organisatie. Een goed 

gesprek hierover leidt vervolgens tot een gedeeld beeld 

van de waarden en normen van de organisatie en haar 

stakeholders. Op deze wjze kan de raad elkaar – maar 

ook bestuurders – scherp houden, blinde vleken 

voorkomen en samen de koers bepalen gebaseerd op 

gedeelde waarden en langetermjnwaardecreatie.  
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