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professie en praktijk

De legitimiteit van organisaties staat bij veel bestuurders op de agenda. Dit
artikel gaat in op de vraag hoe deze legitimiteit inhoud te geven aan de
hand van de vijfeenheid. Legitimiteit is al sinds de jaren ‘60 onderwerp
van academische studie. Er zijn diverse wetenschappelijke publicaties op
dit gebied [1, 2, 3 en 4]. In dit artikel hanteren wij het wetenschappelijke
artikel van Suchman [5] en het doctoraat proefschrift van Gangadin [6], als
uitgangspunt. In de kern gaat de vraag over legitimiteit over: Continuity en
Credibility. Het gaat dus over continuïteit en geloofwaardigheid. De vraag
over legitimiteit gaat over het kloppend hart van elke organisatie. Voor wie
bestaat de organisatie en/of welke toegevoegde waarde heeft zij in het
(maatschappelijk) debat en wat is haar bijdrage? Wij menen dat deze vraag
door elke bestuurder (meer dan nu) gesteld moet worden en hoog op de
strategische agenda hoort te staan. Waarom? Door de grotere (mondiale)
afhankelijkheden en de transparantie, staan businessmodellen meer dan
ooit onder druk. Het antwoord van de overheid op deze vraag is: meer
toezicht en meer regels. De vraag is of dit oprecht het echte antwoord is, of
dat dit antwoord het zgn. Vink-gedrag verhoogt. Volgens de auteur moeten
er niet meer regels komen maar betere regels. Er is ook een trend dat
nieuwe richtlijnen en ISO-normen (bijvoorbeeld de recente Richtlijnen voor
de Jaarverslaggeving (RJ) 400 en de corporate governance code 2017) een
verhoogde aandacht vragen op het gebied van risicomanagement en
risicobereidheid in het bijzonder. Dit is goed, zolang het maar geen
systeemdenken én systeem rapporteren wordt. Er moet geen sprake zijn
van stapelen van regels, maar juist ‘ontstapelen’. Er moet sprake zijn van
Think-gedrag, boven het Vink-gedrag [7]. Wat is uw antwoord? Gaat u
stapelen of ‘ontstapelen’, gaat u Vinken of Thinken?

R E L E V A N T I E
Eén van de eerste vragen die een bestuur op zijn strategische agenda
behoort te hebben is: 
Wat is de relevantie van mijn organisatie én wat is mijn relevantie als
bestuurder? De vraag vanuit organisatorisch perspectief bezien gaat over
het verbinden van de buitenwereld (outside-in) met de binnenwereld
(inside-out) en andersom én het hebben van een strategische visie en
doelstellingen. Dit geeft de organisatie focus. Deze focus dient versterkt te
worden door de besturingsfilosofie (cultuur, leiderschap en gedrag) van
bestuurders [6, 8 en 9]. Het formuleren van een strategische koers vraagt
onder andere om visie én inzicht in de ontwikkelingen in de sector,
aanverwante sectoren, klantkennis en technologische ontwikkelingen [10].
Inzicht in de keten waarin u (samen)werkt is essentieel. Elke speler in de
keten is (nu nog) gericht op optimalisatie van zijn eigen organisatie en de

echte groei komt door te excelleren in de keten. De vraag over de relevantie
van een bestuurder is minstens zo evident. Wanneer bent u als bestuurder
relevant én wie bepaalt dit? In een aantal sectoren zien we dat externe
toezichthouders inspraak willen hebben in deze relevantie. En verder dat
bestuurders en interne toezichthouders (verplicht) aan permanente
educatie moeten doen. In onze visie is alles wat een normatieve druk van
buiten kent, niet altijd even duurzaam. Het kan een start zijn én stimuleert
vaak het eerder besproken Vink-gedrag. Als bestuurder wenst men toch zelf
de regie te hebben en te houden? Deze regierol vraagt om een intrinsieke
motivatie en stimuleert het Think-gedrag. Wat is uw visie én actie tot
relevantie?

R E P U T A T I E
De tweede vraag die beantwoord moet worden gaat over de optelsom van
imago en identiteit, namelijk reputatie. Reputatie gaat over uw begrip van
positionering, producten/diensten, compliance en integere & beheerste
bedrijfsvoering [6]. Het samenspel tussen deze vier thema’s in combinatie
met de besturingsfilosofie van een organisatie is leidend voor reputatie.
Het mensgerichte proces in samenspel met een robuust bedrijfsvoerings-
proces voor integere en beheerste bedrijfsvoering is cruciaal voor de
reputatie van een organisatie. De menskant wordt gevormd door de
besturingsfilosofie. De robuuste proceskant wordt gevormd door onder
andere de compliance appetite en een goed maatschappelijk uitlegbaar én
toepasbaar beheersingsproces. Het stapelen van beheersingsmaatregelen is
hierbij niet het antwoord. Wel het begrip van waar welke control echt van
toepassing is, voor nu en in de toekomst. Het definiëren van controls is te
vergelijken met een economisch proces. De vraag hierbij is: wat is de
investering? En wat is de opbrengst? Reputatie zou structureel onderdeel
van elk besluitvormingsproces moeten zijn. Elk besluit zou, naast een
financiële impact, ook besproken moeten worden langs de lijnen van
imago en identiteit. Waar staat u in dit proces? Wat is uw compliance
appetite ten aanzien van reputatie? 

R E N D E M E N T
De derde vraag die op de agenda zou moeten staan is rendement. Dit gaat
niet alleen over het geldelijke rendement maar ook over persoonlijk
rendement. Uw groei, waarbij aangetekend moet worden dat krimp ook
groei kan zijn (kwalitatief). Rendement kunnen maken is ook een
belangrijk economisch principe. De vraag die in de komende jaren
belangrijker wordt is rendement maken rekening houden met het
maatschappelijke principe: Hoe duurzaam is uw rendement en heeft u echt
begrip van hoe uw rendement wordt gerealiseerd? De vraag die gesteld
wordt aan bestuurders is of men echt het verhaal achter een resultaat
begrijpt. Begrijpt u uw producten (onder andere waar u in belegt en de
financiële instrumenten) en het proces dat tot het bedrijfsresultaat leidt?
Waar staat u in het proces van oprecht begrip van uw rendement? Begrijpt
u de complexe producten en hun grondslagen?

R I S I C O
De vierde vraag gaat over risicobereidheid. Er wordt gezegd dat de echte
reden van de economische crisis ligt in het feit dat bestuurders het concept
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van Risk Appetite niet begrijpen [6, 11 en 14]. Hierbij komt ook dat de
termen risicohouding en risicobereidheid inwisselbaar gebruikt worden. Dit
zijn twee grootheden en geen synoniemen [6, 12 en 13]. Er is dus gebrek
aan kennis op dit vlak. Risicobereidheid gaat niet over strategische risico’s
maar juist over de principes van bestuurders die de zogenaamde
stoepranden van een organisatie vormen. De praktische centrale vraag
hierbij is: Wat wil een bestuurder niet? Deze fase wordt door de auteur ook
wel disruptive risk thinking genoemd. Aan de hand van de volgende vier
risk appetite domeinen, wordt de dialoog gevoerd in de bestuurskamer,
van disruptive risk thinking naar constructive risk thinking: 
(1) Besturingsfilosofie, (2) Reputatie Management, (3) Kapitaal Management
en (4) Product Markt Klant & (IT) Organisatie (kortweg: PMCO). Deze vier risk
appetite domeinen vormen het (wetenschappelijk) fundament van het Risk
Appetite Value Chain (RAVC©)denken [6], om risk appetite te concretiseren
en te kunnen implementeren. Risk Management geeft antwoord op het
organisatie legitimiteitsvraagstuk, vanuit het perspectief van continuïteit
en geloofwaardigheid. Goed risicomanagement draagt hieraan bij en
creëert hierdoor waarde [16 en 17]. Draagt uw risicomanagement bij aan
waardecreatie of bureaucratie?

R E F L E C T I E
De laatste vraag gaat over reflectie. Reflectie gaat over uw intrinsieke
motivatie als bestuurder. Is uw bestuur goed in het creëren van papieren
tijgers of bent u ook de bestuurder die acteert op basis van visie en
strategie? Wat is uw daadkracht en organiseert u ook tegenspraak en
reflectie binnen het bestuur? En hiermee bedoelen we niet enkel en alleen
een jaarlijkse evaluatie. Want anders bent u ook hier aan het stapelen en
ontstapelt u één keer per jaar. Het hebben van een goede dialoog in alle
openheid en oprechtheid is essentieel in de bestuurskamer en in
samenspraak met uw externe en interne toezichthouders. Zij zijn immers
niet uw concurrenten. Elkaar versterken, met respect voor elkaars rol in de
governance structuur, werkt versterkend en verstevigend. Werkt uw
governance versterkend en verstevigend?

S A M E N V A T T I N G
Legitimiteit gaat over het bestaansrecht van organisaties en bestuurders.
Door de vijfeenheid op de strategische agenda te plaatsen en deze
structureel te bespreken zal een organisatie haar eigen geloofwaardigheid
vergroten. Het helpt organisaties om niet strategisch op drift te geraken
[15]. �


