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VOORWOORD 

Visitatie: leren en verantwoorden 
om verder te ontwikkelen

I
n de wereld van de volkshuisvesting en woning-
corporaties ben ik min of meer toevallig terecht 
gekomen. Het toenmalige ministerie van VROM 
zocht in 1991 een jonge bestuurskundige bij 

de directie onderzoek en kwaliteitszorg van het 
directoraat Volkshuisvesting die iets wist en in 
beweging kon zetten op het gebied van ordening 
en sturing. Dat ging dus over samen met beleids- 
makers bestuurskundig onderzoek opzetten over 
decentralisatie naar gemeenten, versterken van 
de positie van huurders en verzelfstandiging van 
corporaties. Dat sloot goed aan bij mijn studie 
politicologie/bestuurskunde. Vanaf dat moment 
heeft volkshuisvesting en de corporatiesector mij 
niet meer losgelaten en heb ik in verschillende 
rollen overheden en woningcorporaties geholpen 
om maatschappelijke opgaven en doelen te  
realiseren. De periode op de werkvloer met  
bewoners en collega’s bij Woningbouwvereniging 
Onze Woning was daarin overigens vormend  
en leerzaam.

Vanaf 2008 ben ik als visitator voor Raeflex 
actief geworden, naast mijn werk als adviseur 
en procesregisseur. En in 2018 heb ik de stap 
gezet om Raeflex over te nemen van eigenaar 

Eus Schalkwijk en Wilma de Water als Raeflex-
directeur op te volgen. Beiden hadden Raeflex, 
dat onderdeel was van NQA, inmiddels goed op 
de kaart gezet, en het was tijd voor een volgende 
stap. Ik ben beiden dankbaar voor de energie  
die zij in Raeflex hebben geïnvesteerd, en  
Wilma de Water ook voor haar betrokkenheid 
en inzet om de overgang van eigenaar soepel te 
laten verlopen.

Raeflex bestaat dit jaar 20 jaar en daar ben ik 
trots op. Met een compact secretariaat, vele 
ervaren secretarissen die de hoed en rand van 
de volkshuisvesting kennen, en vele ervaren 
visitatoren met verschillende deskundigheden, 
heeft Raeflex een onderscheiden positie als 
visitatiebureau verworven. 

In iedere visitatie willen we ons een goed beeld 
vormen van de weerbarstige praktijk waarin 
corporaties in samenspel met hun omgeving 
volkshuisvestingsprestaties leveren. In onze 
werkwijze willen we ‘loskomen van het papier’ 
met ervaren commissieleden die reflecteren 
en agenderen. Die aansluiten bij vragen en 
uitdagingen van de corporatie, en die worden 
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gewaardeerd door onze opdrachtgevers. We 
noemen dat ‘visitaties met impact’, die zowel voor 
de corporatie, huurders(organisaties), gemeenten 
als andere belanghebbenden objectieve en 
waardevolle inzichten opleveren. En die helpen 
om richting naar de toekomst te bepalen, zonder 
daarbij overigens een adviesbureau te willen zijn 
of te worden. Dat past niet bij visitatie. Ervaringen 
en evaluaties van onze opdrachtgevers houden 
ons weer scherp en zorgen ervoor dat we zelf 
bij Raeflex blijven leren en doorontwikkelen. 
Als hoeder van het visitatiestelsel speelt SVWN 
daarin ook een toetsende en stimulerende rol. 
De oprichters van SVWN: Aedes, de Nederlandse 
Woonbond, de Vereniging van Toezichthouders in 
Woningcorporaties, de Vereniging Nederlandse 
Gemeenten en het ministerie van Binnenlandse 
Zaken en Koninkrijksrelaties bepalen mede de 
richting van het visitatiestelsel. 

De visitatie aanpak van vandaag is anders dan  
die van 20, 10 of zelfs 5 jaar geleden. Toen lag  
het accent op een gegeven moment sterk op  
het langslopen van checklists, vinkjes zetten.  
De focus op voornamelijk terugblikken en 
verantwoorden motiveert niemand. Maar 

verantwoorden en leren inzetten om je als 
corporatie verder te ontwikkelen, dat motiveert 
wel! En daar moet wat mij betreft de focus 
van Raeflex op gericht blijven en daar zullen 
wij ons als Raeflex hard voor blijven maken. 
Het daarbij nog sterker intrinsiek betrekken 
van belanghebbenden is belangrijk. Dat levert 
bouwstenen en prikkels op voor corporaties om 
goed maatschappelijk te blijven presteren.

20 jaar Raeflex is wat mij betreft een jubileum 
om te vieren. In dit boek laten we een variëteit 
aan mensen uit de volkshuisvesting aan het 
woord over hun ervaringen met en visie op 
maatschappelijk presteren, verantwoorden 
en visitatie. Aan de orde komen onder meer 
de herkomst en eerste stappen van visitatie, 
ervaringen met betrekking tot leren en 
verantwoorden, de opbrengst van visitatie voor 
verschillende partners et cetera. 

Merlien Welzijn beschrijft als corporatie-
bestuurder hoe mooi zij het zou vinden als 
woningcorporaties een verlangen zouden 
hebben naar de volgende visitatie. “Wanneer 
zijn we weer aan de beurt”, en hoe wederzijdse ››
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Naam: Dick van Ginkel

Functie: Organisatieadviseur, 
visitator, schrijver

Ervaring: NCGV, NCIV, GITP, 
Consort adviseren bij organiseren; 
RvC: St. Bonifacius/Achtgoed, 
SSHW/Idealis, De Kombinatie Zeist, 
STMG, Spectrum-Elan; M&C, HMR

Werkt het liefst aan: Organisaties 
helpen er zelf uit te komen

Praat het liefst over: Maatschap-
pelijke organisaties, daar loop ik 
warm voor

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Geboren en tot 
23e gewoond in St. Bonifaciusstraat 
29 Amersfoort (Soesterkwartier) 

Ziet als grootste uitdaging voor  
corporaties: Een ‘Social  
Enterprise’ zijn en blijven 

Levensmotto: Als je haast hebt,  
neem een omweg (chinees 
spreekwoord)

visitatie misschien zou kunnen bijdragen aan 
lokale samenwerking voor maatschappelijke 
prestaties. Voor corporatiebestuurder Joke 
Hofman is verantwoorden als maatschappelijke 
organisatie een ‘no-brainer’: dat vraagt wel om 
snel en geruisloos uitvoeren van die verantwoor-
ding, want leren is de belangrijkste uitdaging. 
Rob Haans ziet de uitdaging van visitaties om de 
meerwaarde te bewijzen, los van de wettelijke 
verplichting. En daarvoor is het nodig dat het ook 
gaat over ‘organisational capasity’, over pres-
taties en beloften, over hoever de organisatie 
in staat is zich te stretchen om problemen te hel-
pen oplossen. Ton Selten, corporatiebestuurder 
en later voorzitter van de Woonbond, beschrijft 
hoe visitatie kan helpen om woningcorporaties 
en huurders weer een samenwerkingsverband 
te laten vormen, en inzichtelijk te maken of de 
corporatie doet wat lokaal moet en mogelijk is 
en vanuit welke scope: soms vanuit een breed 
domein met smalle scope of een smal domein 
met brede scope. Het vertrekpunt van Guus 
Terlingen, adviseur en visitator, bij visitatie is dat 
maatschappelijk presteren een (mee)maakpro-
ces is. Een proces waarin energie om er samen 
voor te gaan en gedeeld urgentiegevoel, waarde-
voller zijn dan exact afmeten wat iedereen levert. 
Visitatie kan bijdragen om het klimaat daarvoor 
te bevorderen. Willem van Leeuwen die als 

voormalig voorzitter van Aedes aan de wieg van 
de visitatie heeft gestaan, biedt een inkijk in hoe 
de sector vanaf de jaren negentig gewerkt heeft 
aan het vraagstuk van maatschappelijk preste-
ren en verantwoorden. Het daarvoor ontwikkelde 
niet-vrijblijvende concept van visitatie is in zijn 
ogen uiteindelijk gekaapt door de politiek en 
verworden tot een onderdeel van het toezicht 
arrangement. Hij ziet de toekomst van visitatie  
liggen in de vraag of corporaties toegerust 
zijn voor de opgaven van morgen. Daarvoor is 
belangrijk dat corporaties en de sector periodiek 
samen met belanghebbenden nadenken over 
de cruciale uitdagingen voor woningcorporaties. 
Stel die vervolgens in de visitatie centraal. Guust 
Linders ziet vanuit de VNG zeker toekomst voor 
visitatie, maar wel met woningcorporaties daarin 
centraal. Wederkerigheid tussen gemeenten 
en corporaties is belangrijk, maar moet geen 
‘jij-bak’ worden en die samenwerking kan via 
visitatie heel goed in beeld komen en bevor-
derd worden. Hayo Apotheker en Anita Tijsma, 
respectievelijk voorzitter RvC en bestuurder van 
Acantus, hebben visitatie kunnen benutten om 
huurders in positie te brengen en verbinding te 
maken. Reflectie en intervisie op je maatschap-
pelijk presteren, daar gaat het om. Kijk ook  
naar hoe andere sectoren dat doen.  
Claudia Siewers, directeur-bestuurder van SVWN, 
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en Paul Doevendans, experimentbegeleider bij 
SVWN, hopen dat visitatie over tien jaar breed 
gedragen wordt door de woningcorporaties zelf 
en dat visitatie een gewoon onderdeel geworden 
is van het functioneren van de corporatie in de be-
drijfsvoering. Laten zien wat je maatschappelijke 
positie en je maatschappelijke prestaties zijn. Dat 
tot stand brengen in dialoog met de belangrijkste 
belanghebbenden. Dat is dan normaal geworden 
net als het opleveren van de jaarrekening dat is 
voor de financiële situatie. Visitatie wordt daarmee 
ook een instrument dat gezamenlijk maatschap-
pelijk leren faciliteert.

En ‘last but not least’ Wilma de Water en Dominiek  
Buckers die ons meenemen in de boeiende 
beginjaren van visitatie. Zij hebben als directeur 
en kwartiermaker niet alleen aan de wieg gestaan 
van visitatie, ze hebben het mee ontwikkeld en 
ervoor gezorgd dat Raeflex als zelfstandige en on-
afhankelijke organisatie ‘is gaan vliegen’. Wij zijn 
hen heel dankbaar voor wat ze hebben gedaan, 
want mede dankzij hen kunnen we nu twintig jaar 
later ons jubileum vieren. 

Er zijn verschillende ervaringen met visitatie, 
maar voor de toekomst is in alle bijdragen een 
duidelijke rode draad te herkennen: visitatie heeft 
toekomst als individuele corporaties en de corpo-
ratiesector als geheel, er op actieve wijze concrete 
belangen van huurders, bewoners en woningzoe-
kenden mee zichtbaar maken en organiseren. 
Willem van Leeuwen doet de suggestie om als 
sector periodiek maatschappelijke prioriteiten te 
vertalen naar enkele inhoudelijke speerpunten 
voor visitatie. Dat is een interessante gedachte. 
We zullen als Raeflex ons actief met de toekomst 
van visitatie blijven bezighouden en blijven werken 
aan onze missie: ‘Visitaties met impact’.

Ik dank allen voor hun bijdrage aan dit jubileum-
boek, en ook Dick van Ginkel die op meesterlijke 
wijze de interviewgesprekken heeft gevoerd en 

aan het papier toevertrouwd. Hen en iedereen die 
werkt voor een goede, betaalbare en zich telkens 
vernieuwende volkshuisvesting, wens ik inspiratie 
en leesplezier toe. ‹‹
Alex Grashof, Directeur Raeflex
September 2022

Naam: Alex Grashof

Functie: Directeur Raeflex

Ervaring: VROM, Onze Woning, 
Mitros, Aedes, Quintis, KOCK & 
Partners, Woonlab, Raeflex, bestuur 
Watersportvereniging VADA

Werkt het liefst aan: Waardevolle 
steun geven aan mensen en 
organisaties die iets willen bereiken 

Praat het liefst over: Organisaties 
helpen met organiseren, koers 
bepalen, beter worden

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: De Mulderstraat 
en later bestuurskundige 
Ministerie VROM ten tijde van de 
verzelfstandiging en brutering

Ziet als grootste uitdaging 
voor corporaties: Huurders en 
woningzoekenden centraal blijven 
stellen en ja, locaties vinden voor 
betaalbare woningbouw

Levensmotto: Samen zie je meer en 
kom je verder 
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Patronen in de tijd
Paul Doevendans: “Vanaf de verzelfstan-
diging begin jaren 90 zijn woningcorpo-
raties beleid gaan maken, in de periode 

daarvoor was dat met alle overheidsregulering 
niet echt nodig en ontwikkeld. Ik heb toen veel 
beleidsplannen gemaakt en langzaamaan kwam 
ook de notie over tafel om iets aan prestatie- 
criteria te gaan doen. Waar meten we onze  
prestaties eigenlijk aan af? Ik beschouw deze 
periode een beetje als de proloog van visitatie.  
Zo rond 1998 kwam het concept van de maat-
schappelijke onderneming in beeld. Aedes ging 
dat begrip ook voor woningcorporaties gebruiken. 
Bij dat begrip maatschappelijke onderneming 
hoort ook dat je gaat voor maatschappelijk  
rendement en daarover verantwoording aflegt.

Het heeft ook alles te maken met de wens van de 
woningcorporaties in die periode om zelfstandig 
te zijn. De corporaties waren inmiddels onder 
het juk van de overheid uit en op zoek naar welke 
invulling zij aan hun vrijheid zouden gaan geven, 
een soort puberteitsfase. Een puber die wilde 
laten zien dat ’ie de zelfstandigheid waard was’ 
en tegelijkertijd geen zin meer had in extern 
toezicht, maar op een volwassen manier met 
zelfsturing en eigen verantwoordelijkheid aan het 
werk gaan en verantwoording afleggen.

Het is goed om te realiseren dat met name de 
koepel Aedes (fusie van NCIV en NWR in 1998) 
het gezicht van de sector was, individuele wo-
ningcorporaties waren (nog) minder zichtbaar. 
De koepel was bijvoorbeeld ook trekker van het 

De Heilige Graal is bekend uit vele middeleeuwse verhalen en komt voor in verschillende 

Arthurromans of graalromans. De Heilige Graal zou de beker zijn die gebruikt werd tijdens 

het laatste avondmaal en waarin het bloed van Christus is opgevangen bij zijn kruisiging.  

In spreekwoordelijke zin gebruiken we ‘heilige graal’ als het hoogste waar een bepaald 

persoon naar streeft. En daar begint de vergelijking met maatschappelijk rendement.  

Al meer dan twintig jaar wordt er gezocht naar wat maatschappelijk rendement is en hoe 

je het in beeld kan brengen. Het huidige visitatiestelsel is een van de opbrengsten van het 

zoeken naar de Heilige Graal van maatschappelijk rendement; en het daarover leren en 

verantwoorden. Met Paul Doevendans en Claudia Siewers bespreken we hoe de sector  

daar bij uit is gekomen en mee om gaat. 

PAUL DOEVENDANS EN CLAUDIA SIEWERS

Op zoek naar de 

Heilige Graal van 
      maatschappelijk rendement
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Verantwoording afleggen in een sfeer
van toezicht geeft een gevecht met
leren. Maar goed in gesprek zijn met
huurders en belanghebbenden én 
praten over wat er beter kan; dat heeft 
alles te maken met leren.

Netwerk Toekomst Maatschappelijke Onderne-
mingen (NTMO), waarin de brede beweging in 
Nederland zichtbaar was van vroeger door de 
overheid gereguleerde instellingen naar zelf-
standige maatschappelijke ondernemingen. 
Aedes heeft dan ook de leiding genomen en een 
opdracht gegeven aan een commissie onder 
leiding van Roel in ’t Veld en die heeft in 1999 een 
rapport uitgebracht ‘Visitatie maatschappelijk 
rendement’ waarin hij aangaf dat woningcorpo-
raties zich over drie zaken druk zouden moeten 
maken: legitimiteit, effectiviteit en efficiency. Hij 
pleitte daarmee voor een visitatiestelsel waarin 
‘de samenleving op bezoek zou gaan bij de  
corporaties’ – de maatschappij op visite - en cor-
poraties daarbij zou kunnen sturen op legitimiteit, 
effectiviteit en efficiency’. Claudia Siewers voegt 
daaraantoe “dat Roel in ’t Veld daarbij ook aangaf 
dat woningcorporaties als maatschappelijke on-
dernemingen op verschillende manieren ook echt 
verantwoording willen afleggen aan de samenle-
ving. Roel in ‘t Veld beschrijft ook toen al dat het 
druk is in toezichtland en dit stelsel van visitaties 
daarin zou kunnen bijdragen aan ruimte om te 
handelen als maatschappelijke onderneming en 
geen verdere verzwaring van toezicht. Dat alles 
niet als drukmiddel maar wel als uitdrukking van 
de wens van de sector tot zelfsturing.”

Het rapport van Roel in ’t Veld is opgevolgd door 
een fase met beide pilotprojecten, georganiseerd 
door Jan van der Schaar, en dat heeft uiteindelijk ››
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geleid in 2002 tot de methode Vrijwillige Zelfeva-
luatie Visitatie Maatschappelijk Rendement van 
Aedes, en tot de oprichting van Raeflex, vanaf dat 
moment beheerder én uitvoerder van visitaties.

Deze vorm van vrijwillige visitaties was een 
vorm van pure zelfregulering die de sector met 
de beste bedoelingen ontwikkeld heeft. Die ook 
past bij de context van de jaren negentig met de 
nieuw verkregen zelfstandige ruimte en ontdek-
king van de identiteit van de maatschappelijke 
onderneming. In het eerste decennium van deze 
eeuw begint echter de kritiek op corporaties toe 
te nemen en worden de woorden ‘herstel van 
vertrouwen’ vaker geuit. De Aedescode en de 
sector brede governancecode worden uitgebreid 
en aan elkaar gekoppeld en visitatie als ‘good 
governance onderwerp’ benoemd (adviescom-
missie Sas). In 2005 neemt het Woonnetwerk het 
initiatief om de vrijwillige visitatie om te zetten 
naar een verplichtend stelsel, met meer nadruk 
op verantwoording, ook door de invoering van 
een oordeel aan de hand van een (meer kwanti-
tatief) toetsingskader.

Paul Doevendans: “Het Woonnetwerk1 vond 
vrijwillige visitaties te vrijblijvend, te veel. 
Iets voor leergierige woningcorporaties en 
corporaties die zich al wilden verantwoorden. 
Met 30 tot 50 visitaties per jaar in een sector 
van bijna 600 organisaties, stelt dat niet veel 
voor, vond het Woonnetwerk. Dat leidde tot 
een initiatief om te komen tot een stelsel meer 
gericht op prestaties en minder op processen en 
zicht kunnen krijgen op wat de woningcorporatie 
echt levert. Het Woonnetwerk zag de noodzaak 
van een onafhankelijk benadering en op 

1	 Destijds een samenwerkingsverband van vijftien maatschappelijk geïnspireerde corporaties

Het realiseren van het maatschap- 
pelijk, gezamenlijk leren in de sector 
zou mooi zijn om in het komende 
decennium te realiseren.

Naam: Paul Doevendans

Functie: Adviseur maatschappelijk  
organiseren; experimentbegeleider 
SVWN

Ervaring: Maatschappelijk leren,  
maatschappelijk rendement 
(effectiviteit) en maatschappelijke 
sturing (legitimiteit)

Werkt het liefst aan: Ontwikkeling 
en vernieuwing door visie 
en conceptontwikkeling en 
experimenteren

Praat het liefst over: De essenties 
der dingen (beetje filosofisch) en 
daarnaast ook over voetbal, weer, 
kinderen, et cetera

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Persoonlijk: met 
ouderlijk gezin van villa naar sociale 
huurwoning  
Professioneel: organisatieadviseur 
bij de Nationale Woningraad (NWR) in 
Zuid (Tilburg) in 1993

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties:  
1. Effectief bijdragen aan brede maat- 
schappelijke ontwikkeling/leren 
(vanuit wonen meewerken aan brede 
welvaart/welzijn van mensen) én  
2. Een waarachtige maatschappelijke 
organisatie zijn en blijven, tevens deel  
van netwerk

Levensmotto: Lief zijn voor elkaar,  
vrijheid in verbondenheid, pragma-
tisch-idealisme
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hun voorzet is met hulp van de Stuurgroep 
Experimenten Volkshuisvesting (SEV) een club 
wijze mensen (Auditraad) aan de slag gegaan, 
te weten Steven de Waal, Paul Koster en 
Ferdinand Mertens. Aan hen werd gevraagd om 
een visitatiestelsel te ontwikkelen waarmee een 
verantwoordelijk maatschappelijk middenveld 
als de sector corporaties maatschappelijk 
rendement en maatschappelijke prestaties 
zichtbaar kan maken om maatschappelijk 
verantwoording af te leggen en te leren. Met 
als uiteindelijk doel een beter maatschappelijk 
presteren en functioneren van corporaties.”

Dit alles heeft in 2009 geleid tot een nieuw stelsel 
van visitaties, met een vierjaarlijkse verplichte 
deelname van woningcorporaties en opgenomen 
in Aedescode en Governancecode, onderge- 
bracht bij de SVWN als kwaliteitsbewaker, met 
geaccrediteerde bureaus voor de uitvoering 
ervan. In 2015 is het visitatiestelsel wettelijk 
verankerd in de Woningwet.

Claudia Siewers: “Vanaf 2015 kun je zien dat 
de veranderingen in de wettelijke context hun 
invloed hebben op visitatie. De nieuwe woningwet 
heeft de corporaties teruggebracht tot de 
kerntaken en dat werkte natuurlijk ook door in de 
visitaties waarin de prestatievelden van het BBSH 
centraal stonden. Er kwam ook een nieuwe 
toezichthouder op het speelveld de Autoriteit 
Woningcorporaties (Aw) waarmee afstemming 
moest plaatsvinden over het voorkomen van 
overlap met visitaties. Een belangrijk essay was 
‘Waarderen van Wonen’ van Martijn van der 
Steen2 die visitaties benoemde als ‘het enige 
middel dat reliëf kan aanbrengen in toezicht’. 
Onder die invloed is in de afgelopen vijf jaar weer 
meer ruimte ontstaan in de focus van de visitatie, 
denk aan het centraal stellen van de eigen 
afspraken met gemeenten (prestatieafspraken) 
in plaats van de onpersoonlijke, algemene oude 
BBSH-prestatievelden.”

2	 ‘Het waarderen van wonen’, Een reflectie op het instrument van maatschappelijke visitaties van woning-
corporaties; Martijn van der Steen, Jorgen Schram, Jorren Scherpenisse; 2018

W
ie

? Naam: Claudia Siewers

Functie: Directeur-bestuurder SVWN

Ervaring: SVWN, Schuldhulpmaatje, 
Woonbron, promovenda Open 
Universiteit

Werkt het liefst aan: Complexe 
uitdagingen 

Praat het liefst over: Ik praat echt 
veel te veel over van alles en nog 
wat. Variërend tussen het weer 
en verantwoording en sturing van 
woningcorporaties 

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Afronden van de 
geschillen over het SS Rotterdam bij 
Woonbron

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: Werken aan de legitimiteit 
van de woningcorporaties 

Levensmotto: Laat 1000 bloemen 
bloeien

Hoe hebben andere maatschappelijke  
sectoren het gedaan?
Claudia Siewers: “In alle sectoren is er aandacht 
voor kwaliteit en het succes van processen en 
aanpakken. Er zijn vele vormen van visitaties; 
iedere sector kent wel toepassingen die op visi-
tatie lijken, maar de verschillen zijn groot. In het 
onderwijs is visitatie gekoppeld aan accreditatie 
en verticaal toezicht. De VNG kent een vorm van 
vrijwillige visitatie voor gemeenten, maar daar 
worden resultaten niet publiekelijk van gedeeld. 
In de zorgsector is er een visitatiestelsel bij de 
federatie medisch specialisten. Daar wordt door ››
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een andere hoogleraar onderzoek gedaan naar 
de kwaliteit van de processen. In de gehandicap-
tenzorg is er sprake van een systeem van Self 
assessment, waarbij het bestuur de gelegenheid 
krijgt zelf te laten zien hoe ze het heeft gedaan 
en hoe kwaliteiten in de organisatie zijn geborgd. 
En tenslotte kom je zaken als audit en intervisie 
tegen. Tot op heden is er weinig tot geen transfer 
van kennis en ervaring tussen de sectoren, en 
daarom gaat de SVWN in 2023 een conferentie 
organiseren om de mogelijkheden daarvan te 
onderzoeken.”

Leren en verantwoorden een vecht- 
huwelijk?
Paul Doevendans: “De misconceptie zit in de 
interpretatie van verantwoorden. Leren verhoudt 
zich niet gemakkelijk met extern toezicht, dus als 
je verantwoording ziet als een dergelijk toezicht 
dan gaat het niet goed samen. Maar verant-
woorden heeft natuurlijk ook een heel eigen 
dimensie, namelijk de verantwoordelijkheid als 
maatschappelijke organisatie om je te verant-
woorden ten opzichte van de maatschappij over 
je prestaties, keuzes en de inzet van je capaciteit; 
en te leren van dat gesprek met de samenleving. 
Als je gewoon goed in gesprek bent met huur-
ders, belanghebbenden en praat over wat er 
beter kan dan heeft dat toch juist alles te maken 
met leren.” Claudia Siewers voegt daaraan toe: 
“toezicht heeft altijd een relatie met een norm 
waar je aan moet voldoen. Bij visitatie gaat het 
om doorontwikkelen, dat je het beter wilt doen en 
wilt afstemmen met anderen over wat je gedaan 
hebt, en welke beweging je moet maken om 
het een volgende keer met elkaar nog beter te 
doen in het kader van de gezamenlijke belangen. 
Voldoen aan normen is compliance, visitatie is 
gericht op het samen beter leren doen. In de 

huidige tijd hebben we dat laatste heel erg nodig. 
Woningcorporaties staan voor opgaven waarin de 
norm ‘wanneer is het goed’ er vaak niet is, het 
aankomt op samen evalueren aan de hand van 
‘hebben we de juiste dingen gedaan’, ‘hebben 
we die goed gedaan’ en ‘hoe het volgende keren 
beter kan’. Dat is de kern en waarde van visita-
tie. De dialoog die in ons visitatiestelsel centraal 
staat, de ruimte om terug en vooruit te kijken en 
de interactie tussen corporatie en stakeholders 
zijn de unieke kenmerken die visitatie geschikt 
maken als instrument voor ‘maatschappelijk 
leren door verantwoorden’.”

Ruimte maken voor Maatschappelijk Leren
Paul Doevendans: “Ik zie naast het bekende leren 
(‘organizational learning’) ook steeds meer dat 
visitatie bijdraagt aan maatschappelijk leren.  
We zijn niet alleen bezig met de leerprocessen 
van de corporatie zelf, maar ook alle betrokken 
partners gezamenlijk, het maatschappelijk leren. 
Dat maatschappelijk leren willen we bevorderen  
onder andere door netwerken en huurders te 
betrekken. Dit zou je kunnen zien als een ver-
breding die het leren steunt, tegelijk willen we 
ook versmallen waar het gaat om het object van 
visitatie. Waar we vroeger spraken van integrale 
visitaties, waar alles van de corporatie in beeld 
kwam, gaan we ons meer en meer richten op de 
maatschappelijke thema’s, positie, prestaties en 
verbindingen in de lokale samenleving. Dit alles 
zal mijns inziens het samengaan van leren en 
verantwoorden alleen maar ten goede komen.”

Wat levert het allemaal op?
Paul Doevendans: “Met een bescheiden pet op kun 
je zeggen dat visitaties slechts een kleine inter-
ventie zijn in een veld van talrijke andere interven-
ties. Als je er zelfbewuster naar kijkt, dan zie je 
dat visitaties heel veel waarborgen en incentives 
bevat om je als organisatie open te stellen voor de 
omgeving, belangenhouders te identificeren, in 
gesprek en dialoog te gaan over elkaars belangen, 
en dat draagt bij aan openheid, transparantie, 

Voldoen aan normen is compliance, 
visitatie is gericht op het samen beter 
leren doen.
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verbinding, bereidheid tot veranderen, focus  
et cetera. Dat is een belangrijke waarde voor de  
sector. Claudia Siewers: “Ik ben lang met deze 
vraag aan de slag geweest omdat ik wilde weten 
wat het bestaansrecht van het visitatiestelsel is.  
Ik heb het antwoord gevonden in het proefschrift 
van Jean Schutgens3. In ‘Met Vreemde Ogen 
kijken” zoekt hij ook naar het antwoord op deze 
vraag voor gemeenten en zegt hij ‘het beste bewijs 
zul je niet vinden want visitatie is een zachte ma-
nier van verandering, en de beste motivatie vind je 
in ‘vreemde ogen dwingen’. En als ik kijk naar de 
woningcorporaties, dan zie ik geleidelijk aan ver-
anderingen ontstaan die ook een relatie hebben 
tot de visitaties. Wat toch ook gemeld mag worden 
zijn de resultaten van de laatste enquête onder 
de deelnemers aan de visitatie. In dat onderzoek 
geven deelnemers het stelsel van visitatie een 7,6; 
de corporaties geven aan dat ze het belangrijk vin-
den dat het stelsel er is en er ook wat mee doen.”

De rol van de SVWN
Claudia Siewers: “Ik zie de SVWN als de stichting 
die het werken van visitatie woningcorporaties 
mogelijk moet maken. Dat is tweeërlei, namelijk 
de bodem, het stelsel en twee de doorontwikke-
ling. Met de bodem, het stelsel, leggen we een 
norm neer. Methodiek 6.0 is wat mij betreft een 
hele mooie methodiek, die veel mogelijk maakt, 
maar dat komt er in de praktijk niet uit. De cijfers 
die er uitkomen worden bijvoorbeeld niet bij de 
benchmark meegenomen door BZK, maar alleen 
behandeld als op zichzelf staand per corporatie. 
Natuurlijk besteden we als stichting veel tijd aan 
de rapporten, maar onze rol zie ik vooral in de 
doorontwikkeling van het stelsel en de kwaliteit 
van de professionele ‘judgement’ van visitatoren: 
zorgen dat iedereen weet dat de visitatie is, hoe 

De rol van de SVWN zie ik vooral in 
de doorontwikkeling van het stelsel 
en de kwaliteit van de professionele 
‘judgement’ van visitatoren.

het werkt, de professionaliteit van visitatoren, en 
bij voorkeur ook de rode draden uit alle visitaties 
naar boven halen. Dat laatste staat hoog op mijn 
agenda en wil ik de komende jaren veel aandacht 
geven, omdat daar voor de sector als geheel veel 
te halen valt. Daarmee willen we dus het leren 
van de sector ook verder faciliteren. Niet alleen 
rapporten controleren, maar ook zorgdragen voor 
kennistransfer van leerzame zaken uit rapporten 
voor anderen in de sector, bijvoorbeeld een vaste 
passage in de recensie waarin de visitatiecommis-
sie aangeeft dat dit onderwerp van interessant zou 
kunnen zijn voor andere woningcorporaties.”

Back to the future
Claudia Siewers: “Mijn droom is dat over 10 jaar 
het visitatiestelsel echt breed gedragen wordt 
door de woningcorporaties zelf, en visitatie een 
gewoon onderdeel geworden is van het functione- 
ren van de corporatie in de bedrijfsvoering. 
Laten zien wat je maatschappelijke positie en je 
maatschappelijke prestaties zijn en dat tot stand 
brengen in dialoog met de belangrijkste belang-
hebbenden, is dan normaal geworden. Net als 
het opleveren van de jaarrekening dat is voor de 
financiële situatie. Paul Doevendans: Visitatie is 
over tien jaar een instrument dat gezamenlijk 
maatschappelijk leren faciliteert en stimuleert. 
Met de maatschappelijke opgaven van deze tijd is 
daar echt behoefte aan.“

Boodschap aan de jarige Raeflex
Paul Doevendans: “Ik heb de ervaring dat Raeflex 
zich altijd opstelt als medeverantwoordelijk en 
mede-eigenaar van visitatie, met rentmeester-
schap; betrokken bij het behoud van de essenties 
van visitaties, maar ook bij vernieuwing; met fijne 
mensen en fijne visitatoren in dienst; bewaak en 
behoud dat.” 

Claudia Siewers: “Karakteristiek voor Raeflex is 
de betrokkenheid niet alleen bij de uitvoering van 
de visitaties, maar ook bij het stelsel; betrouw-
baarheid.” ‹‹

3	 Jean Schutgens; Met vreemde ogen kijken, Visiteren van gemeentebesturen in vergelijkend perspectief; 2014
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J
oke Hofman hanteert voor zichzelf  
een aantal heldere bestuurlijke uitgangs- 
punten om vorm en inhoud te geven  
aan maatschappelijk presteren en  

verantwoorden.

Als eerste de visie op het instituut woning- 
corporatie. “Woningcorporaties zijn een vorm van 
semipublieke organisaties, al het kapitaal is ooit 
door de samenleving als geheel opgebracht, mijn 
kinderen zouden zeggen “het is een no-brainer” 
dat je als maatschappelijke organisatie dus ver-
antwoording aflegt aan de samenleving over wat 
je doet en gedaan hebt en hoe je bent omgegaan 
met dat maatschappelijk kapitaal. Ik probeer zelf 
niet om maatschappelijk presteren in een exact 

Joke Hofman is de directeur-bestuurder van Woonbedrijf ieder1, een corporatie werkzaam 

in de regio Deventer en Zutphen met circa 14.000 woningen in bezit. In 2013 begonnen in een 

tweehoofdig bestuur is ze de laatste vijf jaar alleen eindverantwoordelijk, een periode waarin 

zoals ze zegt ‘het bouwen aan de organisatie’ de grootste uitdaging was. Dat je je verantwoord 

als corporatie is een ‘no-brainer’, dat je leert van wat je doet is een uitdaging, en visitatie kan 

helpen om zicht te krijgen op noodzakelijke maatschappelijke beweging van de corporatie en 

het kunnen bijstellen van je eigen bestuurlijke visie. 

cijfer uit te drukken, rekenmodellen of KPI- 
modellen om het exacte maatschappelijk  
rendement te bepalen daar geloof ik niet zo in.

Visitatie is wel een geschikte manier om naar 
dat maatschappelijk presteren te kijken en 
daarover te verantwoorden, zeker met de 
huidige methodiek waarin de overlap met onder 
andere WSW op het vlak van Presteren naar 
Vermogen verminderd is en Governance meer 
door de Autoriteit woningcorporaties (Aw) wordt 
opgepakt. Daardoor is er ruimte gekomen om 

JOKE HOFMAN

Verantwoorden is
vanzelfsprekend, leren

is de uitdaging

Verantwoording afleggen aan de 
samenleving is een no-brainer.
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de visitatie zich helemaal te laten focussen 
op het maatschappelijk presteren. Niet alles 
wat je als corporatie maatschappelijk doet is 
in een algemene regel te vatten; er moet ook 
ruimte voor interpretatie zijn. Je hebt dus tijd 
en ruimte nodig om prestaties in de context te 
bekijken; die mogelijkheden biedt visitatie en 
daarmee is het een goed middel in het kader van 
maatschappelijk verantwoorden”.

Wat is de maatschappelijke opgave?
Over hoe je bestuurlijk bepaalt wat de maat-
schappelijke opgaven zijn, is Joke Hofman ook 
helder. “Toen ik begon in de volkshuisvesting  
in 2004 kenden we nog het begrip ‘A, B of C- 
corporatie, waarbij dat laatste – de C-corporatie 
– betekende dat je gelet op je vermogen eigenlijk 
te weinig aan het investeren was. Dat was de tijd 
waarin meerdere corporaties collegiale lenin-
gen aan elkaar gaven mede om te voorkomen 
dat het geld anders op een of andere manier 
weggehaald zou worden, en corporaties werden 
aangezet om risico’s te nemen. Daaruit volgde 
de parlementaire enquête en de nieuwe Woning-
wet waarin inperking van (de investeringen van) 
woningcorporaties het devies was. Er zitten veel 
goede dingen in de woningwet, maar iedereen ››

Of ik het als bestuurder goed doe 
kun je over 10 jaar beoordelen, dat is 
het echt ingewikkelde bij besturen.

is het er wel over eens dat de regelgeving is 
doorgeslagen en dat dit heeft bijgedragen aan 
de huidige wooncrisis. 

Inmiddels is de context weer een beetje net als 
vroeger; er is veel druk op bouwen, bouwen, 
bouwen. De opgaven zijn groot en kunnen we 
nooit in een keer of alleen aan. Er ontstaat weer 
meer ruimte voor sociaal-maatschappelijke 
projecten, bijvoorbeeld op het gebied van 
wijkontwikkeling en leefbaarheid. Je hebt dus 
meer dan ooit een bestuurlijk kader nodig om 
te bepalen wat wel en wat niet gedaan kan 
worden en daarbij speelt bestuurlijke visie een 
belangrijke rol. 

Het meest ingewikkelde van het besturen vind 
ik dat je pas op de lange termijn kan beoordelen 
of wat we hebben gedaan het juiste was en het 
gewenste effect heeft gehad. Alles wat we doen 
als corporatie is context gebonden en daar 

Naam: Joke Hofman

Functie: Directeur-bestuurder Woonbedrijf 
ieder1 Deventer & Zutphen

Ervaring: Bouwfonds, Le Clercq, Ons Huis 
Apeldoorn, Delta Wonen Zwolle; bestuurslid 
Aedes

Werkt het liefst aan: De dag van morgen

Praat het liefst over: Dilemma’s

Eerste ervaring met de volkshuisvesting: 
Projecten ontwikkelen voor woningcorporaties

Ziet als grootste uitdaging voor corporaties: 
Er ook zijn voor de volgende generatie

Mooiste ervaring met visiteren van 
woningcorporaties: Ons vorige visitatierapport

Levensmotto: Alles kan
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ligt mijn belangrijkste bijdrage als bestuurder: 
samen met medewerkers, commissarissen, 
stakeholders, huurders et cetera gevoel krijgen 
voor en duiding geven aan de context waarin 
we functioneren en wat op dit moment goed 
beleid is, waarbij de raad van commissarissen 
mijn eerste spiegel is. Zij kennen de regio en 
landelijke ontwikkelingen en kunnen mij goed 
spiegelen, evenals onze huurdersorganisaties 
die zich ook heeft ontwikkeld tot een goede 
sparringpartner.”

Richting gevende waarden
“We hebben de afgelopen jaren gewerkt aan 
enkele richtinggevende waarden waarmee 
we Woonbedrijf ieder1 richting geven. Het 
uitgangspunt ‘Wij zijn er ook voor de volgende 
generatie’ helpt om besluiten te prioriteren. Alle 
woningen nul-op-de-meter brengen kan best, 
maar dan blijven vele andere opgaven liggen, 
dus kiezen we voor een ander tempo en houden 
we ruimte om ook op de langere termijn nog 
investeringsruimte te houden. Het mooie is dat 
onze huurders dit begrijpen, die hebben ook 
kinderen die ze later goed willen laten wonen. 
Op dit moment zijn we intern bezig om de oude 
klantwaarden om te werken naar klantbeloften. 
Een belofte is actiever en geeft ook duiding aan 
een relatie, is persoonlijker, maar vergt ook 
dat we onszelf als organisatie voorbereiden om 
die beloften ook goed waar te maken. Het is 
belangrijk dat onze medewerkers in staat zijn 
om goed te functioneren in netwerken. Dat zij 
in die netwerken zelfstandig keuzes kunnen 
maken. We werken naast ‘We zijn er ook voor de 
volgende generatie’ momenteel intern aan ‘Uw 
verhaal telt’, ‘U bent altijd welkom’, en ‘U weet 

Verantwoorden is vanzelfsprekend, 
corvee, moet je snel doen en daar 
moet geen gezeur over ontstaan.

waar u aan toe bent’ en hopen die volgend jaar 
extern te operationaliseren.’

Leren en verantwoorden
Over verantwoorden en leren is Joke Hofman 
helder: ‘verantwoorden is corvee, dus dat moet je 
snel en geruisloos doen. Als je gaat leren wordt 
het leuk. Dat is voor mij de uitdaging van een 
goede visitatie: ervan kunnen leren. Mijn vorige 
visitatie viel midden in het proces om tot een 
nieuw ondernemingsplan te komen. De visitato-
ren hebben toen heel goed meegekeken waar we 
nog uitdagingen hadden liggen. Die opbrengst is 
meegenomen in het ondernemingsplan.

De terugblik bij visitaties is voor mij dus niet het 
meest boeiende. Wel de vragen: ‘Waar kom je 
vandaag?’ ‘Wat heb je gedaan en waarom?’ en 
‘Waar ga je naar toe?’ en dan met name het deel 
waar de stakeholders aan het woord zijn. Met die 
antwoorden, goede duiding en suggesties van 
ervaren visitatoren met een breed blikveld, die 
de lange lijn kunnen zien met aandacht voor mo-
gelijke blinde vlekken; dan kun je leren, en is het 
tegelijkertijd verantwoording afleggen een stuk 
makkelijker op te brengen. Visitatie heeft met 
de verschillende stadia van methodiekontwikke-
ling laten zien dat voortdurend gezocht is om de 
methodiek te laten passen bij de veranderende 
maatschappelijke context, dat past naadloos op 
mijn bestuurlijke taak om de context te duiden en 
richting te geven. Dat maakt het een waardevol 
instrument.“

Leren is voor Joke Hofman de belangrijkste 
rol die visitatie kan hebben. “Bestuurders, 
commissarissen en stakeholders kunnen met de 
uitkomsten over het algemeen goed aan de slag, 
Voor medewerkers en huurdersorganisaties is 
dat nog minder gemakkelijk en ligt er wel een 
uitdaging hoe dat vorm te geven. Voor menig 
huurdersorganisatie is het van belang om aan de 
voorkant te zorgen voor inzicht in wat visitatie is 
en kan betekenen voor de huurdersorganisatie 
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en aan de achterkant moet wellicht gezocht 
worden naar gerichte methoden om het leren voor 
hen te faciliteren.”

Leert de sector als geheel
Of de sector als geheel leert van visitaties is Joke 
Hofman duidelijk: “Nee. Natuurlijk draagt iedere 
corporatie individueel bij aan het geheel van de 
sector, maar dat brengen we niet in beeld. Ook 
voor Aedes is visitaties nog geen structurele bron 
van informatie over ‘de stand van de sector’. De 
staat van de volkshuisvesting, zoals de Minister die 
uitbrengt, biedt natuurlijk veel informatie over fei-
telijke zaken, maar visitaties bevatten veel andere 
zaken die echter door de opzet van de methodiek 
en de verschillende termijnen niet te aggregeren 
zijn. Ik aarzel over het nut van dat op landelijk ni-
veau aggregeren. Met de recente landelijke presta-
tieafspraken kan er een nieuwe behoefte ontstaan.  

Ik zie nu met name lijstjes langskomen met cijfers 
over bouwproductie. De breedte van de landelijke 
prestatieafspraken vragen wel om een informatie-
voorziening die recht doet aan die breedte, en daar 
hebben we nog niets voor.” 

Over 10 jaar
Joke is blij met de huidige ontwikkeling binnen 
het visitatiestelsel, blijven meebewegen met de 
veranderende context is de kernopgave. “Minder 
aandacht voor de kwantitatieve prestatieafspraken 
en meer voor prestaties in het licht van steeds 
sneller veranderende ontwikkelingen en de maat- 
schappelijke opgaven. Want daar zit de grootste 
uitdaging voor bestuurders en toezichthouders; 
‘doen we wat er van ons verwacht mag worden?’ 
De beoordeling hiervan is niet te vatten in een 
checklist, maar vergt een goed doordachte 
systematiek. De visitatie is daar het uitgelezen 
instrument voor.” ‹‹

Wij zijn er ook voor de volgende 
generatie.
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M aatschappelijke organisatie of 
maatschappelijk ondernemer?
Als corporatiebestuurder was Ton 
Selten begin deze eeuw actief in  

het Woonnetwerk, een netwerk van vijftien maat-
schappelijk geïnspireerde woningcorporaties. 
“Dat Woonnetwerk heeft in het eerste decennium  
visitatie omarmd en verder gebracht. In dat 
Woonnetwerk schuilde veel idealisme en maat-
schappelijke drive, waarmee we op zoek waren 
naar onze rol als maatschappelijke organisaties 
in het maatschappelijk middenveld. We realiseer-
den ons daarbij dat we niet als God in Frankrijk 
waren, dus ons wel moesten legitimeren en 
aansprakelijk stellen en zijn. Daar paste  
verantwoorden en leren via visitatie zoals dat 
inmiddels in vrijwillige zin bestond goed bij, en 
vandaar de inspanningen van het Woonnetwerk 
om visitatie verder te professionaliseren.
In ongeveer diezelfde tijd, eigenlijk iets later en 
verklaarbaar door het succes van corporaties in 

TON SELTEN 

Huurders en verhuurders
samen in een krachtige   beweging
Er zijn maar weinig mensen die corporatiebestuurder én voorzitter van de Woonbond 

zijn geweest, om precies te zijn één: Ton Selten. Zijn persoonlijke ervaringen met 

de volkshuisvesting hebben hem op jonge leeftijd, zoals hijzelf zegt, ‘vriendelijk 

geradicaliseerd’ en uitgedaagd daar in verschillende rollen zelf aan te gaan 

werken. Hij heeft altijd gestreden voor een corporatie die vanuit moreel en mentaal 

eigenaarschap van huurders werkt, zich hard gemaakt voor de bijzondere positie van de 

volkshuisvesting, met name die in Noord-Nederland, en daarbij altijd een brug weten te 

slaan tussen verhuurders en huurders(organisaties). Twintig jaar geleden voor het eerst 

als organisatie gevisiteerd, nu zelf actief als visitator.

lokale ontwikkelingen, zie je het ‘ondernemer 
worden’ in de sector toenemen. In plaats van een 
‘ondernemende maatschappelijke organisatie’ te 
zijn, gingen sommige bestuurders zich gedra-
gen als een ‘maatschappelijke ondernemer’. 
Die stimulering van het ondernemerschap heeft 
er in die tijd ook voor gezorgd dat er een zake-
lijkere, afstandelijkere houding kwam richting 
huurders en eigenlijk de band met de huurders 
verbroken werd; de huurder werd klant in plaats 
van betrokken bewoner, meer een variabele in 
de bedrijfsopzet van de onderneming. Afdelingen 
‘verhuur- en bewonerszaken’ gingen ‘klant en 
markt’ heten. 

Die beweging naar maatschappelijk ondernemen 
kreeg vleugels. Er werd niet meer gesproken 
over maatschappelijke organisatie, maar 
altijd over maatschappelijke onderneming. De 
gedachte dat corporaties beter konden zorgen 
voor zowel de huurders als maatschappelijke 
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TON SELTEN 

Huurders en verhuurders
samen in een krachtige   beweging

opgaven (en ook de gaten die andere organi- 
saties daarin lieten vallen), naarmate je ze maar 
ondernemersruimte zou geven, won terrein. 
Creatieve ondernemers en fiscale innovaties 
kregen steeds meer podium, ook binnen Aedes.”

De hond, de kat en de muis
“Die ondernemende rol leidde ook tot misluk-
kingen en affaires, en luidde het begin in van 
overheidsingrijpen, de parlementaire enquête, 
inperking van kerntaak en een nieuwe woning-
wet. Het is spijtig om te zien dat in mijn ogen 
de volkshuisvesting met die hele periode van 
verzelfstandiging er niet beter op is geworden. 
Het heeft ook voor de jaren daarna de verhou-
ding tussen partijen bepaald. Als voorzitter van 
de Woonbond heb ik me er bijvoorbeeld altijd 
voor hard gemaakt dat verhuurders en huurders 
elkaar zouden moeten opzoeken, maar toen ik 
daar als voorzitter binnenkwam en een kennis-
makingsgesprek had met de beleidsafdeling,  ››

Door ervaringen ben ik 
vriendelijk geradicaliseerd. 

Naam: Ton Selten

Functie: Visitator Raeflex	

Ervaring: Voorzitter Nederlandse Woonbond; 
bestuurder Lefier, Wooncom, ECW; 
Voorzitter Werkgroep Wonen en Ruimte van 
Nationaal Netwerk Bevolkingsdaling (BZK); 
Opbouwwerker Oost-Groningen, Socioloog 
van Bouwen en Wonen

Werkt het liefst aan:  
#desectorbestaatuithuurdersenverhuurders

Praat het liefst over:  
#desectorbestaatuithuurdersenverhuurders/ 
eerst het dienmodel, dan het verdienmodel/ 
vermogensaanwasdeling voor de huurders 

Eerste ervaring met de volkshuisvesting: 
Drie heftige ervaringen die me voor het  
leven vriendelijk geradicaliseerd hebben: 
met ouders 5-6 jaar inwonen bij grootouders 
voordat een portieketagewoning beschikbaar 
kwam (1959), als student met buurtcomité 
succesvol gestreden tegen voorgenomen 
sloop van corporatiewoningen (1976), alleen 
door inschakeling Ombudsman (VARA TV) 
en Tweede Kamerfractie PvdA uiteindelijk 
woonruimte kunnen vinden voor mijn dak-  
en thuisloze vader (1978)

Ziet als grootste uitdaging voor corporaties: 
Vormgeven aan het mentaal en moreel 
eigenaarschap van corporaties bij de 
huurders (via verlicht paternalisme)

Levensmotto: Wie goed doet goed, ontmoet

W
ie

?
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noteerde ik de uitspraak dat ‘als de hond (over-
heid) er niet is om de kat (corporaties) te discipli-
neren, loopt het slecht af met de muis (huur-
ders}’. En die houding is vanuit wat huurders in 
die tijd allemaal voor hun kiezen kregen dankzij 
dat ondernemerschap, begrijpelijk maar jammer. 
En het paste ook bij de ontwikkeling die de 

corporaties wilden doormaken naar zelfstandige 
maatschappelijke ondernemingen met bewo-
ners als klanten. We zijn inmiddels gelukkig wel 
twee sociale huurakkoorden verder, en ik heb de 
indruk dat de verhoudingen tussen Woonbond en 
Aedes inmiddels een stuk beter zijn geworden.“

Participatie en emancipatie van huidige en 
toekomstige huurders 
Ton Selten is helder over wat in zijn ogen wo-
ningcorporaties zijn. “Corporaties moeten zich 
gedragen als een bekwame en ondernemende 
maatschappelijke organisatie, die zijn middelen 
inzet voor de optimale kwaliteit van wonen en 
leefbaarheid (dus veel ruimer dan goede stenen 
tegen een zo laag mogelijke prijs) en daarmee 
ook perspectief voor de wijken en dorpen en hun 
bewoners creëert. Zij doet wat moet en mogelijk 
is, niet overal kan en moet alles. Ze hanteert 
daarom zo nodig een breed domein met smalle 
scope of een smal domein met brede scope. 
Werkt aan participatie en emancipatie van de 
huurder, en ziet de huurder - niet alleen de 
huidige maar ook de toekomstige huurder - niet 
zozeer als klant maar meer als moreel eigenaar. 
De corporatie is daarmee een beweging, een 
samenwerkingsverband van verhuurder en huur-
ders, waarin mentaal en moreel eigenaarschap 
van huurders vorm krijgt. Het bestaansrecht van 

de woningcorporatie is dat die voor de huidige  
en toekomstige huurders zoveel mogelijk woon- 
diensten kan leveren, woningen én leefbaarheid.

Vanuit die lijn heb ik altijd geprobeerd aan de 
volkshuisvesting in het noorden van het land te 
sleuren. Met alle corporaties in de noordelijke 
provincies hebben we ons altijd hard gemaakt 
voor het feit dat de noordelijke corporaties anders 
moeten werken met andere problemen dan in de 
Randstad. Jan van de Schaar toonde in 20104 aan 
dat de corporaties in het noorden misschien wel 
voor een kleinere doelgroep actief moeten zijn, 
maar daarin wel een groot scala van problemen te 
tackelen hebben zonder veel steun van anderen, 
en daarom actief moeten zijn in maatschappelijk 
vastgoed, emancipatie, scholing et cetera.”

Op weg naar Visitatie 8.0
Over het huidige visitatiestelsel is Ton Selten  
duidelijk: het is dringend aan verbetering toe.  
“Het overheersende denken van formele  
gelijkwaardigheid tussen partijen (verhuurder,  
huurders, gemeente) leidt ertoe dat de prestatie- 
afspraken worden gemaakt en ondertekend. 
Bij visitatie blijkt dat de prestaties vrijwel altijd 
positief zijn, maar de problemen op de woning-
markt ondertussen soms groter dan ooit zijn. In 
plaats van kijken naar ‘doen corporaties wat er 
moet gebeuren?’ wordt er gekeken naar ‘wordt er 
gedaan wat is afgesproken?’. Maar als je eerlijk 
bent, is de stem van de huurder (de huidige en 
toekomstige) in die afspraken formeel wel aanwe-
zig maar stelt ze materieel niet veel voor. Er staat 
wel een handtekening, maar wie zijn dat dan daar 
aan tafel? Er is in de afgelopen jaren veel gedaan 
en geïnvesteerd om de huurdersorganisaties wel 
in staat te stellen hun rollen en verantwoordelijk-
heden goed in te vullen. En ik zie ook wel degelijk 
huurdersorganisaties die in hun opzet, democra-
tisch functioneren en rolinvulling prima stappen 
zetten, maar de eerlijkheid gebiedt om te erken-
nen dat dit voor heel velen heel moeilijk is en zal 
blijven. Ik pleit daarom voor een beetje ‘verlicht 

De huurder werd klant in plaats 
van betrokken bewoner, meer een 
variabele in de bedrijfsopzet van de 
onderneming.

4	 Groei en krimp in het Noorden; opgaven en armslag van de woningcorporaties in de drie noordelijke provincies; 
november 2010 RIGO - Jan van de Schaar en Rob de Wildt
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paternalisme’ waarin de corporatie ook probeert 
om de huurders mee te nemen in die beweging 
door voorlichting, bij de hand nemen, hulp te 
bieden, dienen; niet door ze in te pakken. 
En daar kan visitatie een belangrijke rol bij 
spelen. Mijn wens is dat we over tien jaar kunnen 
zien dat visitatie de huurders en corporaties 
samen heeft gebracht, tot een eenheid heeft 
gesmeed, een beweging is ontstaan die krachtig 
kan opereren in het belang van goed wonen, 
leefbaarheid en sociale ontwikkeling, ook 
tegen de stromingen vanuit nationaal bestuur 
en politiek in, als dat moet; het legt electoraal 
immers gewicht in de schaal. Ik hoop te zien dat 
corporaties en huurders dus elkaar weer hebben 
weten te vinden, in plaats van verder uit elkaar 
te zijn gedreven zoals we dat uit het laatste 
decennium kennen.

Hier kan zoals gezegd visitatie een bijdrage aan 
leveren. Uitgaan van het model dat de woning-
corporatie een samenwerkingsverband is van 
huurders en verhuurder, en huurders een men-
taal en moreel eigenaarschap hebben, gaat de 
visitatie zich daarop richten. De woningcorporatie 
begint de visitatie met zichzelf te verantwoor-
den voor de geleverde prestatie in relatie tot de 
maatschappelijke opgaven, ambities: wat doen 
wij hier aan wonen en leefbaarheid, een vorm 
van zelfrecensie. De huurdersorganisatie geeft 
inzicht in de eigen legitimatie, representativi-
teit, deskundigheid en rolopvatting. En beiden 
geven aan hoe de samenwerking en participatie 
is georganiseerd en wat het oplevert. Dit is het 
materiaal waarop de visitatie kan reflecteren en 
corporatie en huurdersorganisatie kunnen wor-
den geholpen met een analyse en aanbevelingen, 

zeg een ontwikkeltraject. Het weglaten van het 
huidige (ook cijfermatige) oordeel van de visitatie-
commissie over de prestaties (aan de hand van de 
prestatieafspraken), maakt het mogelijk om op 
een hoger niveau de prestaties van de corporatie 
af te zetten tegen de maatschappelijke opgaven, 
en verbetersuggesties daartoe aan te reiken. De 
kern van mijn redenering is om ervoor te zorgen 
dat visitatie een bijdrage kan betekenen voor de 
manier waarop ik denk dat woningcorporaties 
en huurders weer een samenwerkingsverband 
kunnen gaan vormen, en corporaties de huur-
ders, met een beetje verlicht paternalisme, weer 
omarmen en mentaal en moreel eigenaarschap 
laten ervaren. Ik noem dat maar voor het gemak 
visitatie 8.0, omdat ik denk dat het om grote stap-
pen vraagt die waarschijnlijk in de eerstvolgende 
versie 7.0 niet haalbaar zijn.

Deze richting van denken maakt ook gelijk een 
eind aan het meer en meer in zwang komende 
begrip netwerkvisitatie. Netwerkvisitatie kan 
volgens mij echt niet, ik vind het slordig en aan- 
matigend. Alleen al het feit dat de gemiddelde 
corporatie gemakkelijk in 20-25 netwerken 
opereert met verschillende mensen met 
wisselende beslisruimten, met verschillende 
mate van energie en betrokkenheid, maakt het 
onmogelijk om er een of enkelen uit te kiezen en 
daarop een totaalbeeld te construeren of oordeel 
te geven. Maar ook het gegeven om vanuit een 
volkshuisvestelijke insteek brede netwerken te 
visiteren voelt scheef, waarom ook niet vanuit 
optieken van zorg, welzijn, onderwijs enzovoort?”

Boodschap voor de jarige?
“Durf de steen in de vijver te gooien. Er gaat wat 
mis, corporaties schamen zich al voor een zesje  
in de rapportage, terwijl de crisis in de volkshuis- 
vesting welhaast groter is dan ooit te voor.  
De visitatie moet echt anders, waardevoller en 
meer opleveren!” ‹‹

Visitatie moet gaan helpen om  
woningcorporaties en huurders weer 
een samenwerkingsverband te laten 
vormen.
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De zoektocht van de afgelopen ruim twintig jaar naar wat maatschappelijk presteren is 

en hoe daarover verantwoording kan worden afgelegd, kan in verschillende fasen worden 

ingedeeld: voor 2002 de fase van het zoeken naar de context voor maatschappelijk 

verantwoorden, 2002–2007 de vrijwillige visitatie, 2007–2015 verplichte visitatie op basis 

van Aedes lidmaatschapsvoorwaarden, 2015 tot heden wettelijke visitatie op basis van de 

Woningwet. Willem van Leeuwen was als voorzitter van Aedes in de beginfase de spil in het 

web in het denken over en werken aan maatschappelijk presteren en verantwoorden.  

Hij heeft zich het laatste decennium als bestuurder, toezichthouder, docent en publicist ook 

niet onbetuigd gelaten.

WILLEM VAN LEEUWEN

De corporaties weer eigenaar 
van niet-vrijblijvende visitatie

Maatschappelijk presteren en 
verantwoorden: Het startte als 
een boemeltje
Op de vraag ‘waarom zijn we ons zo 

druk gaan maken over maatschappelijk presteren 
en maatschappelijk kapitaal?’ neemt Willem 
van Leeuwen een duik in de geschiedenis. “Er 

is een lange geschiedenis waarin bestuurlijk 
Nederland verdeeld was in de groep die sprak 
over Sociaal Kapitaal, en daarmee doelde op 
publieke zeggenschap. En de groep die sprak 
over Maatschappelijk Vermogen die daarmee juist 
eigen zeggenschap binnen kaders ingebed in de 
maatschappelijk onderneming zelf bedoelde.  
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woningcorporaties en de sector, dat antwoord was 
natuurlijk ‘ja’. Daarmee was de weg open voor 
de oprichting van Raeflex waar de ledenraad van 
Aedes akkoord mee ging onder de strikte voor-
waarde dat het vrijwillig zou zijn, want anders zou 
het niet werken was de opvatting.” 

Niet-vrijblijvende visitatie: de balans  
tussen vrijwillig en verplicht
“Tussen vrijwillig en verplicht zit niet-vrijblijvend 
en het is jammer dat het ons niet is gelukt om de 
vrijblijvendheid van visitatie af te halen zonder in 
termen van verplicht te vallen. Het is begonnen 
met leren, en met het instellen in 2007 van een 
stelsel in een externe structuur geborgd, sloeg 
de balans door naar verantwoorden. Misschien 
was er in het begin te veel leren, maar vanaf dat 
moment werd het teveel verantwoorden. Met het 
opnemen van visitatie in de Woningwet werd het 
ook nog eens onderdeel van het externe toezicht 
arrangement, en dan zit er weinig leren meer aan. 

Er is in aanvang geprobeerd door ‘vrijwillig- 
maar-niet-vrijblijvend’ te versterken door het te 
koppelen aan de voorwaarden voor lidmaatschap 
van Aedes. Maar de corporaties zijn er niet in 
geslaagd als collectief het belang daarvan te zien 
en achter dat stelsel te gaan staan. Als vervolgens 
een paar corporaties weigeren mee te doen of 
het lidmaatschap opzeggen, ligt ingrijpen van de 
overheid om de hoek en zal die dat wat collectief 
is bedacht in een wet regelen. Als de minister zich 
er mee bezig houdt, biedt het de Tweede Kamer 
alle ruimte om er politiek iets van te gaan vinden 
en zich met de methodiek te bemoeien. Voordat je 
het weet ben je je eigen opzet, ruimte en ambities 
kwijt en is de politiek er mee aan de haal gegaan: 
en zo is het ook gegaan. De gezamenlijke corpo-
raties hadden niet het vermogen om over de eigen 
schaduwen heen te stappen om het collectief 
belang in te zien. Dat lijkt de laatste tijd beter  
te gaan. Met de wijze waarop de problematiek  
van Vestia is opgelost en recent het Nationaal  
Prestatieakkoord is gesloten, is meer collectieve 

5	  Commissie intern toezicht woningcorporaties (Commissie Glasz) (4 mei 1998): Naar professioneel toezicht

››

Die scheidslijn was ook een rode draad in de 
traag op gang komende discussie over  
professionalisering en verantwoording. 

Vlak voor het ontstaan van Aedes (de fusie van 
NCIV en NWR) was al aan de commissie Glasz5 
gevraagd om normen op te stellen voor professi-
onalisering van het intern toezicht, ook vanuit de 
wetenschap dat een verzelfstandigende sector 
die dat niet op orde heeft, snel politiek ingrijpen 
kon verwachten. Niet als primaire drijfveer, die 
zat in de wens om de besturing van de eigen 
organisaties bij de tijd te brengen.
Binnen Aedes is de lijn van Glasz voortgezet 
en doorontwikkeld naar visitatie als een vorm 
van zelfonderzoek, waarbij het accent lag op 
leren, presenteren aan de maatschappij van wat 
door de corporatie gerealiseerd wordt, daarop 
aangesproken willen worden en daarover te 
reflecteren, vandaar ook de naam ‘Raeflex’. Zelf 
onderzoek doen, zelf reflecteren, en dat laten 
beoordelen in de vorm van een externe review. 
Hiermee ging de ledenraad van Aedes gegeven 
die scheidslijn destijds schoorvoetend akkoord, 
en bood die ledenraad ook ruimte om extern 
aan bestuurskundigen de vraag te laten beant-
woorden of zo’n opzet van visitatie een bijdrage 
zou kunnen vormen voor de ontwikkeling van 

De sector had niet het 
vermogen om over eigen 
schaduwen heen te 
stappen om het collectief 
belang in te zien.
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ondernemingen, een meer afstandelijke 
overheid, verheldering en vereenvoudiging van 
de verticale verantwoordingsrelatie en meer 
ruimte voor eigen verantwoordelijkheid door 
een bredere toepassing van bestaande vormen 
van zelfregulering wettelijk in te bedden. De 
reactie van Minister Dekker was positief. Bij het 
implementeren van de uitwerking van dat advies 
was Sybilla Dekker jammer genoeg afgetreden 
vanwege de Schipholbrand, de strekking van 
dat advies had met Pieter Winsemius ook goed 
ingevoerd kunnen worden, maar die verdween 
door de kabinetscrisis als nasleep van de Hirsi 
Ali-affaire. Het advies kwam dus pas op tafel bij 
minister Eberhard van der Laan; die vond het een 
raar advies en wilde al helemaal niet meegaan 
met de afspraak die Aedes en Sybilla Dekker 
hadden om zich aan dat advies te binden. Van 
dat advies en ook de Grote Beweging is niets 
terechtgekomen. Hans de Boer heeft me later 
ooit verteld dat op de dag dat zijn advies het 
zesuurjournaal haalde, het item vooraf werd 
gegaan door een bericht over een nest ooievaars 
dat tennisballen aan het uitbroeden was, en dat 
hij toen al had moeten begrijpen dat dit niet voor 
niks was en een voorspelling inhield over de 
toekomst van zijn advies.”

Van laten zien naar bekeken worden 
“Ik vind het een goede zaak dat de aanpak van 
visitatie regelmatig is bijgesteld zoals aanpassin-
gen in de governance paragraaf, presteren naar 
vermogen, het belang van prestatieafspraken et 
cetera. Het is een blijk van het belang dat wordt 
gehecht om aan te blijven sluiten bij de actuele 
ontwikkelingen, en ik zal niet de enige zijn die 
met de recensie, het totaaloverzicht en de reactie 
van het bestuur meer dan genoeg weet.

Samenlevingsopbouw is ook een 
belangrijke sleutel om de democratie 
zoals we die kennen overeind te houden.

6	 Commissie Hans de Boer ‘Lokaal wat kan, centraal wat moet’. Nieuw bestel voor woningcorporaties - 2005

Naam: Willem van Leeuwen

Functie: Bestuurder, toezichthouder, 
docent, publicist

Ervaring: NCIV, Aedes, STMG, 
Federatie Opvang, Comensha, PO-
raad, Buurtalliantie, Vivare, Passend 
onderwijs, Stadgenoot, Dudok

Werkt het liefst aan: Onderwijs 
geven aan de nieuwe generatie 
commissarissen

Praat het liefst over: Beweging 
maken voor brede buurtinitiatieven 

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Mijn baan bij NCIV 
in 1982 

Levensmotto: Geen levensmotto wel 
helden zoals Desmond Tutu

W
ie

?

eensgezindheid zichtbaar. Dat biedt wellicht 
ruimte om nog eens naar het visitatiestelsel te 
kijken.”

De pech van een ministerswisseling
“Er is nog een kans geweest om niet-vrijblijvende 
visitatie te verankeren, en wel in de periode 
2004-2006. Met minister Sybilla Dekker liepen 
de gesprekken over ‘De Grote Beweging’, 
waarin niet alleen huurprijsbeleid maar ook 
de inrichting van de sector en de inhoudelijke 
niet-vrijblijvende verantwoordelijkheid er uit 
zou kunnen zien. Er is toen advies gevraagd aan 
de commissie De Boer6 en deze pleitte in 2005 
voor meer autonomie voor maatschappelijke 
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Maar mijn kritiek op het stelsel als geheel is dat 
het ontstaan is als vrijwillig middel om te leren 
maar inmiddels wettelijk verankerd is als on-
derdeel van het toezichtarrangement. Het is be-
gonnen met intern, maar nu geheel extern. Het 
startte met zelf in de spiegel kijken en is nu een 
foto voorgeschoteld krijgen. Het was een eigen 
manier van reflecteren en nu een gedetailleerde 
methodiek. En misschien de belangrijkste: het 
was oorspronkelijk gericht op jezelf bekijken en 
laten zien en nu verworden tot bekeken worden. 

Zoals ik al zei, is er nu mogelijk meer ruimte om 
als collectief van woningcorporaties opnieuw 
naar het visitatiestelsel te kijken.” 

Weer meer eigenaarschap
“Ik zie momentum om visitatie weer meer als 
een niet-vrijblijvende manier van leren en verant-
woorden vorm te geven. Met minder terugblik 
en meer vooruitblik en vooral aandacht voor de 
vraag of de corporaties toegerust zijn voor de 
opgaven van morgen en de toekomst. Dat kan 
versterkt worden als er ook meer eigenaarschap 
op de methodiek komt. Ik heb voor ogen dat 
iedere vier jaar een commissie van woningcorpo-
raties, Woonbond en andere betrokken partijen 
zich buigt over de vraag wat de komende vier jaar 
de cruciale uitdagingen bij woningcorporaties 
zijn en of ze daarop toegerust zijn; dat wordt dan 
de komende vier jaar de insteek bij de visitaties. 

In de huidige politiek maatschappelijke context 
komt er weer meer ruimte voor leefbaarheid, 
inclusie (iedereen mag meedoen), sociale 
cohesie, netwerkorganisaties. In vele wijken is 
er geen houden aan en waar de concentratie van 
de minst veerkrachtigen in de samenleving blijft 
toenemen holt de leefbaarheid keihard achteruit. 

Het is een taak voor de corporaties om daar iets 
aan te doen; niet alleen door te bouwen maar ook 
met oog en aandacht voor samenlevingsopbouw. 
En dat is ook een belangrijke sleutel om de 
democratie zoals we die kennen overeind te 
houden, en een beetje vertrouwen in de insti- 
tuties terug te krijgen. 

Maar je zou ook het Nationaal Prestatieakkoord 
als belangrijke component bij de visitatie kunnen 
betrekken. Niet om te monitoren of het is 
gebeurd, maar om aan de voorkant te reflecteren 
op de vraag of de corporatie op die opgave is 
toegerust en ingericht.

Daar ligt een belangrijke rol voor bestuurders 
en toezichthouders over hoe zij hun maatschap-
pelijke governance invullen, en visitatie kan met 
een daarop toegesneden governance paragraaf 
aan bijdragen. Een beetje minder bedrijfsvoering 
kan prima in de toekomstige visitatie, maar meer 
maatschappelijke legitimatie is wel nodig. Een 
eigen zelfreflectie van de commissarissen net 
als de bestuurlijke zelfreflectie zou een mooie 
start kunnen zijn voor visitatiegesprekken over 
maatschappelijke opgaven, verantwoording en 
governance die kan worden gereviewd en waarop 
een commissie een dialoog kan voortbouwen een 
dialoog gericht op elkaar verder helpen.

De stichting kan de methodiek in beheer houden 
en onderhouden, maar de focus wordt periodiek 
door de degenen die het doen aangereikt. En 
iedere keer als er iets nieuws bijkomt, moet er 
iets anders af!” ‹‹

Tussen vrijwillig en verplicht zit  
niet-vrijblijvend.
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1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2 010

Stichting Raeflex  
door Aedes opgericht

Stichting Raeflex omgezet  
naar Raeflex B.V   
Samenwerking met NQA

Raeflex geaccrediteerd  
door SVWN

Advies ‘Visitatie Maatschappelijk 
Rendement Woningcorporaties’ 
o.l.v. van Roel in ’t Veld gevolgd 
door Pilotproject Jan van de 
Schaar

1994: Operatie 
Brutering – Heerma

Aedes Het antwoord 
aan de samenleving 
(Verhuurderheffing 
hangt in de lucht)

Vrijwillige Zelfevaluatie – 
Visitatie Maatschappelijk 
Rendement

Implementatie  
adviescommissie 
Sas: Visitatie opgeno-
men in Governance 
Code

N.a.v. interventie 
Woonnetwerk en 
SEV Versterking 
verantwoording 
door cijfermatige 
oordelen; oprichting 
Auditraad gevolgd 
door oprichting 
SVWN; visitaties 
verplicht in 
Governance Code

SVWN opgericht 
door Aedes, 
Woonbond, VTW, 
VNG en BZK

R
ae
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n Kabinet Kok II 1998-2002  

Minister VROM Jan Pronk (PvdA) 
Staatssecretaris Johan Remkes (VVD)

Kabinet Balkenende I 2002-2003 
Minister VROM Henk Kamp (VVD) 
Staatssecretaris Pieter van Geel (CDA)

Kabinet Balkenende II 2003-2006 
Minister VROM Sybilla Dekker (VVD) 
Staatssecretaris Pieter van Geel (VDA)

Kabinet Balkenende III 2006-2007 
Minister Pieter Winsemius (VVD) 
Staatssecretaris Pieter van Geel (CDA)

Kabinet  
Balkenende IV 2007-2010  
Minister VROM Jacqueline 
Cramer (PvdA), Tineke 
Huizinga (CU) 

Visiteren tot 2009 vanuit Aedes 

Ontwikkelingen in de tijd

8.046.000 

AANTAL  
WONINGEN IN NEDERLAND

Waarvan 35% 
sociale huurwoningen 

(2.347.287)

Waarvan 29%  
sociale huurwoningen  
(2.295.522)

2002 2022

 6.796.000 

Kabinet Lubbers III 1989-1994 
Minister VROM Hans Alders (PvdA)  
Staatssecretaris Enneus Heerma (CDA)

Kabinet Kok I 1994-1998 
Minister VROM Margreeth de Boer (PvdA) 
Staatssecretaris Dick Tommel (D66)



2 010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

100e visitatie 200e visitatie 300e visitatie 400e visitatie

Raeflex overgenomen 
door AV Grashof BV

Parlementaire Enquête  
Woningcorporaties 

Invoering 
Verhuurdersheffing 

Besluit Afschaffing 
verhuurdersheffing

Nieuwe  
Woningwet

Implementatie  
Woningwet en Autoriteit 
Wonen

Evaluatie Visitatie 
door ABDTopconsult 
en Auditdienst Rijk

Versie 4.0 De continue 
doorontwikkeling van  
de methodiek leidt  
tot de invoering van  
methodiek 4.0. 
Eenduidiger maken 
van maatschappelijke 
verantwoording

Methodiek 5.0 Opgaven 
woningcorporaties cen-
traal en vergroting ruimte 
voor belanghebbenden, 
huurders, gemeenten

Wettelijke status 
visitaties (Woning-
wet). Eenmaal per 
vier jaar onderzoek 
naar prestaties

SVWN start met 
experimenten om 
de toegevoegde 
waarde van visita-
tie te vergroten 

Methodiek 6.0 visitatie primair 
gericht op maatschappelijke 
waarde in de lokale context.
Beoordeling aan de hand van 
gemaakte prestatieafspraken, 
centrale rol voor governance 
en beoordeling van de maat-
schappelijke rol van de RvC 

Kabinet Rutte I 2010-2012  
Ministerie Infrastructuur en Milieu  
Staatssecretaris Joop Atsma (CDA)

Kabinet Rutte III 2017-2022 
Minister Binnenlandse zaken 
Kasja Ollongren (D66)

Kabinet Rutte IV 2022 
Minister van VRO Hugo  
de Jonge (CDA) 

Kabinet Rutte II 2012-2017 
Minister voor Wonen en  
Rijksdienst Stef Blok (VVD) 

Visiteren na 2009 als gemeenschappelijk 
stelsel in de sector 

2002 2022

AANTAL  
GEMEENTEN

496 345

2002 2022

564 282

AANTAL  
WONINGCORPORATIES

20 jarig jubileum  
Raeflex



Maatschappelijk presteren is een 
proces 
Guus Terlingen benadert maat- 
schappelijk presteren graag vanuit 

het ‘publieke waarde’ model van Mark Moore. 
“Maatschappelijk presteren begint met een goed 
verhaal dat gedragen wordt door de partijen in de 
omgeving, die dat ook erkennen en waarderen. 
Een verhaal dat betekenisvol is voor de mensen 
waar voor je het doet en de omgeving, met een 
organisatie die het mogelijk maakt om dat te 
realiseren en in verbinding staat met die partijen. 
En dat alles is een continu proces, wat vandaag 
goed is hoeft dat morgen niet meer te zijn. Vorig 
jaar dachten we als sector een heel eind op 
weg te zijn en kijk naar vandaag met de nieuwe 
financiële opgaven voor huurders en dreigende 
energiearmoede.

GUUS TERLINGEN 

Maatschappelijk 
presteren is een 

(mee)maakproces
Guus Terlingen is organisatieadviseur en begeleidt met zijn bureau FRAEY, geïnspireerd door 

de publieke waarde driehoek van Mark Moore, organisaties en maatschappelijke partners 

bij het samen bouwen aan publieke waarde. ‘Maatschappelijk presteren is een proces en 

een manier om dat te bereiken is te werken aan betekenisvolle prestatieafspraken over 

de maatschappelijke opgaven in brede zin’, volgens Guus Terlingen. Visitatie kan daaraan 

bijdragen, als we ook bereid en in staat zijn afstand te nemen van een afrekencultuur en met 

waarderend kijken verder komen, in een proces waarin alle relevante partijen meedoen; een 

(mee)maakproces. 

Inhoud  
prestatieafspraken  

als antwoord op  
lokale opgave(n)

W
aa

ra
ch

tig

Congruent

VerbindingBrede steun van  
alle betrokkenen  

op alle ‘lagen’

Betekenisvolle 
prestatie- 
afspraken

Efficiëntie en  
effectieve sturing  

 & organisatie
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Er is een factor in dat maatschappelijk proces 
dat uniek is en waar corporaties zich nog niet 
altijd realiseren, namelijk dat ze doorgaans 
de enige partij zijn die over enige middelen 
beschikt. Er wordt weleens geklaagd dat de 
problemen van andere partijen in de buurten 
en wijken soms allemaal op het bord van de 
corporatie worden geschoven, maar ik hou 
ook graag de spiegel voor dat de corporatie 
als enige in een gebied in staat is dertig jaar 
vooruit, bij benadering, te berekenen wat er 
aan middelen binnenkomt. Dat kunnen zorg, 
gemeenten, welzijn et cetera allemaal niet. 
Ik ken de corporaties als overwegend extern 
gericht, en zie ook dat de Woningwet een tijdje 
tot inperking van het werkterrein heeft geleid, 
maar het inzicht dat het juist de corporaties 
zijn die de middelen en mogelijkheden hebben 

Naam: Guus Terlingen

Functie: Partner en senior-adviseur 
FRAEY

Ervaring: 20 jaar adviseur op het 
gebied van strategie, bestuur en 
samenwerking

Werkt het liefst aan: Begeleiden van 
netwerken in wonen, zorg en welzijn en 
beweging maken met organisaties en 
mensen die vooruit willen 

Praat het liefst over: Wat er 
overmorgen moet gebeuren

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Onderzoek naar 
organisatiemodellen bij wijkgericht 
werken in vier grote steden

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: Uitvoeringskracht op peil 
houden en weer positie in vastgoed 
terugkrijgen om een doorslaggevende 
ontwikkelpartij te zijn

Levensmotto: Hoe langer je leeft, hoe 
korter het duurt (Jules Deelder)

W
ie

?

››

Effectieve prestatieafspraken vragen 
grensontkennend samenwerken.

om ontschotting te stimuleren en daarmee de 
potentie voor gezamenlijk maatschappelijk 
rendement kunnen stretchen, is nog 
onvoldoende aanwezig. 

Woningcorporaties hebben altijd oprecht gepres-
teerd en op enkele uitzondering na ook altijd het 
goede willen doen. De opgaven worden echter 
breder en complexer en dat vraag om corpora-
ties die samen met anderen in staat zijn mooie 
dingen te realiseren, verbinding te maken in 
netwerken door grensontkennend samenwerken, 
en daar valt nog een wereld te winnen.”
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Goede prestatieafspraken vraagt  
grensontkennend samenwerken
In vele gemeenten worden al heel lang 
prestatieafspraken gemaakt, maar vanaf 2015 
werd het verplicht gesteld in de Woningwet 
en werd de rol van de huurdersorganisaties 
vastgelegd. Guus Terlingen heeft met FRAEY 
in meer dan honderd gemeenten betrokken 
partijen mogen bijstaan in het maken van 
prestatieafspraken. “Eigenlijk nergens wordt de 
waarde van het maken van prestatieafspraken 
fundamenteel betwist. Prestatieafspraken 
worden in essentie zinvol gevonden, maar het 
potentieel van het maken van zulke afspraken 
wordt lang niet altijd ten volle benut, en 
dat blijkt telkens weer bij evaluaties van de 
prestatieafspraken7.

Voor mij is het de vraag waar je bij prestatie- 
afspraken naar wilt kijken, hoe diep je onder de 
motorkap wilt gaan met detailafspraken. Dat 
werkt eerder verlammend dan dat je vooruitgang 
boekt op wat er echt nodig is. Voor mij is het  
proces waarin partijen met elkaar samen werken 
om opgaven het hoofd te bieden het belangrijkste. 

Goede prestatieafspraken zijn een inhoudelijk 
antwoord op lokale volkshuisvestelijke opgaven 
in brede zin en zulke afspraken raken meer 
levens domeinen dan volkshuisvesting alleen. 
Ze gaan ook over bijvoorbeeld: zorg, welzijn, 
leefbaarheid en veiligheid. Dit antwoord moet 
kunnen rekenen op (h)erkenning en steun 
van betrokkenen in alle lagen van het lokale 
speelveld. Van bestuurders, beleidsmakers 
tot betrokken professionals én huurders(or-
ganisaties). En het gaat over de manier van 
organiseren, sturen en (samen) werken, die het 

mogelijk maakt de prestatieafspraken op een 
voor iedereen begrijpelijke manier tot uitvoering 
te brengen. Het komt erop neer dat je alleen tot 
concrete betekenis en maatschappelijke (meer)
waarde kunt komen, als je inhoud, organisatie en 
maatschappelijke steun nadrukkelijk met elkaar 
verbindt en gelijktijdig gezamenlijk ontwikkelt. 
‘Durf je je ook aan prestaties te committeren die 
je in je eentje nooit zult halen?’ Dat vraagt moed 
en anders denken.”

Betekenisvolle prestatieafspraken in een 
(mee)maakproces
“Ik zie nog te veel dat partijen om tafel gaan 
zitten om te onderhandelen over prestatie- 
afspraken. Prestatieafspraken zijn voor mij geen 
onderhandeling, als je zo aan tafel gaat zitten en 
dat gebeurt nog zeven van de tien keer, ben je 
eigenlijk al in de fuik gezwommen en kan er niet 
iets wezenlijk goeds uit voortkomen. Wat je nodig 
hebt is een intensieve voorfase waarin het goede 
gesprek met alle betrokkenen en deskundigen 
gevoerd wordt over wat er nodig is. Als je daar 
eenmaal uit bent, kan de onderhandelfase kort 
zijn. Energie en gedeeld urgentiegevoel ergens 
samen voor te gaan is waardevoller dan exact 
afmeten wat iedereen levert. Prestatieafspraken 
zijn ook meer een proces van mensen die elke 
dag het handwerk doen dan van beleidsmakers 
en bestuurders. Als je met elkaar weet wat je 
wilt en wat nodig is, zijn de afspraken om dat 
te realiseren snel gemaakt, en kan iedereen 
enthousiast zijn.

Prestatieafspraken met betekenis komen tot 
stand in een proces dat in zichzelf betekenisvol 
is, en dat betekent dat er hoge eisen gesteld 
moeten worden aan het maakproces. Je moet 
een aantal ‘voertuigen’ inbouwen die het 
mogelijk maken om samen aan de opgaven te 
werken, deze te doorleven, samen te ervaren 
en elkaar beter leren kennen. Bijvoorbeeld een 
bouwtafel, of een woon-zorg coalitie waarin 
alle betrokkenen bij dat maatschappelijk 

Een netwerk bouw je niet maar groeit 
door aandacht, commitment en 
energie.

7	 Wegwijzerprestatieafspraken met betekenis, FRAEY

28



vraagstuk een stem krijgen. Of denk aan 
exercities waarin je met elkaar je verplaatst in 
de positie van een ander, bijvoorbeeld de vragen 
van de toekomstige huurders, ik noem dat 
een ‘verplaatsingsoefening’; instrumenten en 
aanpakken waarin partijen met elkaar in gesprek 
kunnen gaan over wat er nodig is, hoe productie 
verhoogd kan worden, bewoners beter landen 
in de wijk of in ieder geval het doel gehaald kan 
worden waar ze naar streven.”

Prestatieafspraken groeien in een 
organisme
“Er moet ook een goede verbinding zijn met de 
uitvoeringspraktijk, van onder naar boven en van 
buiten naar binnen worden gewerkt en ingezet 
op een groeiende cirkel van betrokkenheid. Je 
zou het kunnen vergelijken met een organisme 
dat tijd nodig heeft om te ontstaan en te groeien. 
De bekende woonlastenbenadering in Den Bosch 
(Bossche Bond) bijvoorbeeld is een resultaat van 
met vele partijen, die allen eenzelfde ambitie 
hebben en opgaven zien om aan te werken, 
praktijkgericht zaken oppakken, stap voor stap 
vooruitgaan, en blijven leren en verbeteren. Daar 
staat inmiddels een immens netwerk, en zoiets 
krijg je niet gebouwd maar dat groeit geleidelijk 
door aandacht, commitment en energie: een 
‘organisme’ dat in staat is om een maatschappe-
lijke opgave van de wijk, dorp of stad het hoofd te 
bieden.”

Visitatie is waarderend kijken en elkaar 
verder willen helpen
“Ik ben rond 2001 in de sector begonnen te 
werken en samen met KWH en onder andere 
Gerrichhauzen hebben we toen gewerkt aan een 
systeem van visitatie, nadruk lag sterk op het 
tellen van output en benoemen van systeem- 
criteria voor inrichting van de organisatie. Veel 
werk en pogingen tot uitrekenen van de effecten 
aan de hand van ‘heb je gedaan wat je voorgeno-
men hebt te doen?’ Vinken lag op de loer, maar 
het droeg wel bij om tot een bepaald kwaliteits- 

niveau/professionalisering van de organisatie te 
komen. Dat paste ook bij de tijdgeest. Inmiddels 
ben ik tot de conclusie gekomen dat het vooral 
gaat om de vraag of je als corporatie een goed 
verhaal hebt dat past en landt bij de partijen 
waarvoor en waarmee je het doet. Wat mij betreft 
moet in de komende periode bij visitatie dat brede 
maatschappelijk verhaal en netwerksamen- 
werking centraal staan, en heeft visitatie de 
mogelijkheid daarover te verantwoorden en te 
leren. Nog mooier zou zijn als dat alles gebieds-
gericht zou kunnen plaatsvinden omdat daarmee 
de maatschappelijke opgaven en de netwerken 
elkaar meer kunnen steunen, daar moeten we 
mee gaan experimenteren. 

Om met visitatie verder te komen moeten we 
elkaar wel meer gaan uitdagen. Het is nu te veilig, 
de gemaakte prestatieafspraken worden altijd 
gehaald, maar welke vraagstukken blijven liggen, 
daar moeten we scherper in durven worden. Dat 
vergt wel dat we het klimaat waarin we elkaar 
aanspreken veranderen, elkaar niet afbranden 
op het moment dat iets niet helemaal gehaald is, 
ruimte maken om te leren en niet alleen maar 
een afrekencultuur.”

Boodschap voor de jarige
“Gefeliciteerd en blijf betekenisvol!” ‹‹

Visitatie is nu te veilig, de prestatie- 
afspraken worden altijd gehaald, maar 
welke vraagstukken blijven liggen?
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V
oor Wilma de Water en Dominiek  
Buckers is het duidelijk waar het begin-
punt ligt van visitatie, namelijk de  
‘Adviescommissie Visitatie Maatschappe-

lijk rendement woningcorporaties’ ook wel bekend 
als de commissie In ’t Veld (Prof. dr. Roel in ’t Veld), 
die een advies heeft uitgebracht in juni 1999.  
Dominiek Buckers was secretaris van deze com-
missie. “Het was een stoer besluit van Aedes”, 
zegt Wilma de Water “om zo’n advies te vragen.” 
Zij was in die jaren als programmamanager, 
interne kwaliteitszorg werkzaam bij Aedes en het 
waren de jaren waarin Aedes langs vele lijnen op 
zoek was naar hoe het maatschappelijk rendement 
van woningcorporaties zou kunnen worden be-
paald, gemeten en beoordeeld. Het was Roel in ’t 
Veld en zijn commissie die een grondig onderzoek 
ook in andere sectoren een pleidooi hield voor een 
systeem van periodieke vrijwillige visitatie met 

een interne functie gericht op verbetering en een 
externe functie gericht op verantwoorden. Dat was, 
zo schreef hij: ‘een systeem passend bij de context 
van verzelfstandiging, decentralisatie en deregu-
lering waarbij woningcorporaties zelf verantwoor-
delijk zijn voor het leveren van de noodzakelijke 
volkshuisvestelijke prestaties’ en waarbij de vraag 
centraal staat ‘naar legitimiteit, effectiviteit en 
efficiency van de woningcorporaties’.

De ledenraad van Aedes heeft het advies van 
de commissie In ’t Veld overgenomen en toe-
stemming gegeven om zo’n visitatiestelsel uit te 
werken. In eerste instantie is Dominiek Buckers, 
op dat moment werkzaam bij Laagland advies als 

DOMINIEK BUCKERS EN WILMA DE WATER 

Ontwikkelen en in de 
markt zetten van

   Raeflex
Wilma de Water en Dominiek Buckers hebben niet alleen aan de wieg gestaan 

van visitatie, ze hebben het mee ontwikkeld en ervoor gezorgd dat het ‘is gaan 

vliegen’. Dominiek Buckers van 1998-2002 als secretaris van het voorbereidende 

traject met de commissie Roel in ’t Veld en eerste directeur van Raeflex, vanaf 

2002 samen met Wilma de Water verantwoordelijk voor alle activiteiten op weg 

naar de oprichting van Raeflex Stichting Visitatie Woningcorporaties. Wilma de 

Water nam op 1 januari 2003 het directeurschap van Dominiek Buckers over en 

bleef directeur Raeflex tot aan 2018. 

Advies vragen aan Roel in ’t Veld was 
een stoer besluit.
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directeur ad interim ingehuurd, en in 2003 heeft 
Wilma de Water het stokje overgenomen. Het 
waren de jaren om van een algemeen advies tot 
een werkend visitatiesysteem te komen. Visitatie 
moest van de grond af worden opgebouwd. Een 
handreiking voor het opstellen van een zelfeva-
luatie, dat stond namelijk centraal in de gekozen 
aanpak. Richtlijnen voor een goed verloop van 
het visitatieproces, protocollen om het proces 
van visitatie inzichtelijk te maken en kwalitatief 
te borgen. Ook het zoeken van gekwalificeerde 
visitatoren, want het streven was om visitaties te 
laten uitvoeren door commissies waarin mensen 
met verschillende deskundigheden en expertises 
zitting zouden nemen.

En tenslotte, dat was misschien wel de grootste  
uitdaging, moesten woningcorporaties 
enthousiast gemaakt worden voor visitaties. 
Natuurlijk was er een groepje woningcorporaties 
die open stond voor visitatie en zich daarvoor 
spontaan aanmeldden, maar een groot deel van 
de Aedes-leden had nog wel koudwatervrees. 
Dat had naast het feit dat je je als organisatie 
open stelt voor de blik van buitenstaanders, ook 
zeker te maken met één verplichting die wel in 
de verder vrijwillige visitatie zat, namelijk dat het 

rapport openbaar zou zijn. Dominiek Buckers 
en Wilma de Water noemen op wat er allemaal 
is gedaan om corporaties bereid te vinden 
deel te nemen aan visitaties. “We hebben de 
blaren op onze tong gepraat om het belang van 
visitatie voor verantwoorden en verbeteren uit te 
leggen. We hebben een roadshow gehouden, ons 
gepresenteerd op beurzen, Aedes-congressen, 
management follow-up groepen, samenwerkende 
woningcorporaties, lokale federaties et cetera. 
We hebben lijstjes gemaakt met corporaties die 
wel open zouden kunnen staan voor deelname 
en die rechtstreeks benaderd enzovoort. En 
dat deden we gelukkig niet alleen maar met 
hulp van een door ons opgerichte adviesraad 
met twaalf woningcorporaties, met name de 
bestuursvoorzitter Henri Dix. Hij heeft met een 
tomeloze inzet, in de voorbereidende jaren en 
vanaf 2003 als voorzitter van de stichting Raeflex 
tot aan de overdacht van Raeflex naar NQA, er 
enorm hard aan getrokken om woningcorporaties 
enthousiast te krijgen zich te laten visiteren.” 
Wilma de Water en Dominiek Buckers zijn nog 
altijd trots op de brochure waarmee visitatie 
onder de aandacht van de woningcorporaties is 
gebracht: ‘Visitatie Kijk, daar staat de corporatie’, 
met als subtitel ‘inzicht in het maatschappelijk ››
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presteren van woningcorporaties’, en het bij- 
behorende materiaal zoals huisstijl en naam. 
De eerste bladzijde van de brochure is een 
spiegel om daarmee het startpunt van visitatie te 
benadrukken namelijk een gedegen zelfevaluatie 
door de woningcorporatie zelf als basis voor de 
visitatie door een commissie met buitenstaanders.

Ook de kosten van een visitatie werden soms 
ervaren als een drempel voor deelname, het 
principe van de vrijwillige visitatie was dat de 
corporatie de kosten daarvan zelf zou moeten 
dragen. De kosten van een visitatie liepen in die 
tijd uiteen van “€14.000 tot €40.000 afhankelijk 
van onder andere grootte, samenstelling en 

8	  Henry Dix en Wilma de Water in NRC d.d. 22 maart 2005

Naam: Dominiek Buckers

Functie: Strategisch programma- 
maker gemeente Utrecht  
(momenteel ‘samen stad maken’)

Ervaring: Gemeente Utrecht, 
Provincie Utrecht, Laagland advies, 
NS, Aedes, NCIV RVE-adviescentrum, 
TU – Delft – Viveste-RvC

Werkt het liefst aan: maatschappelijk 
relevante vernieuwende projecten

Praat het liefst over: Maatschappelij-
ke vraagstukken 

Eerste ervaring met de volkshuis- 
vesting: 1992 beleidsadviseur NCIV

Ziet als grootste uitdaging 
voor corporaties: Bouwen (ook 
voor de smalle beurs), nieuwe 
woonconcepten, leefbaarheid

Levensmotto: Panta Rhei 

Een groot deel van de Aedes-leden had 
nog wel koudwatervrees voor visitatie.

spreiding van het bezit en de complexiteit van 
de (beleids)problematiek”, zo valt te lezen in 
een nieuwsbericht van Raeflex uit 2003. Maar 
daarbij is het goed om te weten dat er altijd een 
commissie van vier deskundigen werd ingezet en 
twee dagen visiteren de standaard was. “Vergelijk 
dat maar eens met de huidige aanpak en prijzen 
van visitatie”, aldus Wilma de Water, “dan werd 
er destijds voor dat geld toch wel veel waarde 
geleverd”. Om de eerste schapen over de dam 
te krijgen heeft Aedes in de eerste drie jaar van 
visitatie (2002 t/m 2005) ook financieel bijgedragen 
aan de kosten voor het opzetten van Raeflex als 
stichting en een lagere prijs voor de visitaties.  

Dat er best wat koudwatervrees was, blijkt 
uit de cijfers: in maart 2005 hadden zich 30 
woningcorporaties aangemeld voor visitatie8. Met 
het opnemen van verplichte visitatie in de Aedes 
governancecode in 2006 (n.a.v. de commissie Sas, 
Vernoemd naar de voorzitter van de commissie 
Maarten Sas, directeur RWS in Zeeland) is aan de 
financiële subsidiering een einde gekomen. 

De eerste officiële visitatie die uitgevoerd is was 
op 29 augustus 2002 bij Huis & Erf in Schijndel, 
met als visitatiecommissie Hannie Kunst, Tineke 
Booi, H. de Groot en Annet de Klerk als secretaris.

Oprichting, naam en logo van Raeflex 
Raeflex is officieel als stichting van start gegaan 
op 8 maart 2002. Voor Dominiek Buckers was het 
vanaf het begin duidelijk dat er een aansprekende 
naam moest komen voor Raeflex. Aedes kende  
meerdere ‘satellieten’ waaronder ‘Aedex’ en 
daarmee voor een reflectie instrument de naam 
‘Raeflex’ snel bedacht, een naam die staat voor 
zowel reflecteren als dat het vanzelfsprekend is 
(een reflex) om in de spiegel te kijken en te leren. 
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“De combinatie van een uitroepteken en vraag- 
teken drukt dat uit in het logo.”

In de stichting hebben verschillend mensen 
een belangrijke rol gespeeld. In het bestuur de 
eerdergenoemde Henry Dix, samen met onder 
andere Leendert Bikker en Pauline Meurs. En in 
de raad van toezicht John Hendriks als voorzitter 
en Willem van Leeuwen en Peter Pels. 

Dominiek Buckers en Wilma de Water zijn nog 
altijd trots op de naam Raeflex. “Natuurlijk 
waren er, zeker toen visitatie verplicht werd, 
corporaties die aan die naam te veel de geur 
van Aedes vonden hangen, maar dat is altijd 

Naam: Wilma de Water

Functie: Taalcoach voor vluchtelingen  
in het AZC

Ervaring: Directeur Raeflex,  
Programmamanager en Projectleider 
Aedes, Oderzoeker bij NWR, Dokters- 
assistente Studentengezondheidszorg, 
Psychiatrisch verpleegkundige

Werkt het liefst aan: Zaken waar  
mensen beter van worden

Praat het liefst over: Wonen!

Eerste ervaring met de volkshuis- 
vesting: 1986 start bij NWR

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: Bouwen en Klimaat/
Energie transitie

Levensmotto: Vanaf de maan is  
iedereen even klein
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onterecht geweest. De directeur en secretaresse 
van de stichting voerden bijvoorbeeld geen 
visitaties uit. De visitaties vonden plaats met 
strakke protocollen en 100% onafhankelijke 
visitatoren en secretarissen. Maar het heeft, toen 
met de introductie van het formele visitatiestelsel 
in 2007 wel meegeteld bij de beslissing om in 2008 
een samenwerking tot stand te brengen tussen 
Raeflex en NQA, de visitatie organisatie voor het 
hoger onderwijs en daarmee geen banden meer te 
hebben met Aedes.”

Hoe verder
Voor de toekomst zien Wilma de Water en  
Dominiek Buckers nog zeker een rol voor visitatie. 
“In de eerste jaren heeft visitatie eraan bijgedragen 
dat slecht functionerende corporaties zich hebben 
kunnen en moeten verbeteren, de focus lag toen 
vooral op het leren. Voor de komende periode zal 
het leren weer naast het verantwoorden een be-
langrijke plek moeten krijgen, en het zou ook mooi 
zijn als er uit de visitaties, recepten voor succes te 
vinden zijn die andere corporaties kunnen helpen 
bij het vergroten van hun maatschappelijke impact. 
Meer accent op leren vergt ook nadenken over de 
competenties en kwaliteiten van visitatoren, en 
daar kan de SVWN een goede rol bij spelen. Maar 
het moet wel visitatie blijven omdat het anders een 
kwaliteitsinstrument wordt zoals INK, KWH of wat 
dan ook. Visitatie onderscheidt zich juist door het 
verantwoordingselement; een openbaar rapport! 
Waardoor er ook druk ontstaat op de corporatie om 
aan de slag te gaan met de resultaten. Omdat er 
nu een wettelijke basis is voor visitatie bestaat wel 
het gevaar dat het toezichtselement gaat overheer-
sen en het leren ondergesneeuwd raakt. In die zin 
is het een uitdaging om het leren vast te houden in 
de visitatie en het geen ‘kunstje’ wordt.” ‹‹

Recepten voor succes vinden die  
andere corporaties kunnen helpen  
bij het vergroten van hun maat- 
schappelijke impact.

33



Rob Haans is sinds 2013 bestuursvoorzitter bij 

‘de Alliantie’, een woningcorporatie met bijna 

60.000 woningen in de regio’s Amsterdam, 

Almere, Gooi & Vechtstreek en Amersfoort, 

en momenteel voorzitter van de commissie 

Versnelling Tijdelijke Huisvesting. Het is de 

morele plicht van maatschappelijke organisaties 

om maximaal te presteren met de resources 

die ze ter beschikking hebben, en het is aan 

bestuurders om ervoor te zorgen dat de 

organisatie zich maximaal ‘stretcht’. Dat is 

de kern van maatschappelijk verantwoorden 

volgens Rob Haans en daar kan visitatie met de 

juiste focus en aanpak een lerende bijdrage aan 

leveren. 

Wat is dat: maatschappelijk  
presteren en verantwoorden?
“Maatschappelijk verantwoorden  
kun je op twee manieren zien. Aan de 

ene kant heeft het betrekking op maatschappelijk 
verantwoord ondernemen, bijvoorbeeld aan de 
hand People - Planet – Profit. Daar is steeds meer 
aandacht voor omdat we ons bewust zijn van de 
grote maatschappelijke opgaven op dat terrein; dat 
is maatschappelijk verantwoord ondernemen zoals 

ROB HAANS 

Stretchen van organisaties: 

maximaal presteren 
met de resources die ter beschikking staan
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bepaalde traagheid in het ontwikkelen en een 
hele solide basis waarop je de mogelijkheden van 
de organisatie kunt gaan maximaliseren. Daar 
ligt de ruimte en opdracht voor bestuurders: wat 
zouden we maximaal kunnen en zijn we ook in 
staat dat te realiseren. Vanuit financieel perspec-
tief kunnen we vaak meer dan we waarmaken; 
vanuit fysiek perspectief, wat je met je omgeving 
kunt realiseren, zitten we behoorlijk aan de lat. 
Met de Alliantie hebben we bijvoorbeeld gewerkt 
aan de vergroting van onze organisatorische 
mogelijkheden door enerzijds te focussen op 
regionale en lokale betrokkenheid via onze regio-
bedrijven, en anderzijds op de mogelijkheden van 
de Alliantie als collectief zoals het professionele 
ontwikkelbedrijf en onderhoudsbedrijf.”

Onbalans in de triade Verantwoorden, 
Presteren en Leren
In de sociale psychologie kennen we het begrip 
‘triades in relaties’. Denk aan het voorbeeld dat 
de vriend van jouw vriend ook jouw vriend is, dan 
is er balans. Anders wordt het als de vriend van 
jouw vriend, jouw vijand is. Dan is er onbalans. 
Volgens Rob Haans hebben Verantwoorden, 
Presteren en Leren alle kans om elkaar flink in 
de weg te zitten, en dat zou niet moeten.

“In onze sector hebben we een periode gehad 
waarin verantwoorden belangrijker was dan 
presteren. Als je verantwoording deugt en de 
begroting wordt gehaald dan ben je betrouwbaar, 
was de redenering. Als het ook klopt volgens de 
wet, en volgens wat je hebt afgesproken, dan 
heb je het fantastisch gedaan, althans volgens 
de verantwoording. Heb je dan echter ook de 
maximale prestatie geleverd? Ik denk het niet, 
want die manier van verantwoorden leidt tot ››

In onze sector hebben we een 
periode gehad waarin verantwoorden 
belangrijker was dan presteren.

dat voor heel veel bedrijven geldt. Het bijzondere 
van woningcorporatie is dat ook ons product 
maatschappelijk is. Onze prestaties dragen bij 
aan de maatschappij door middel van het wonen, 
een basisbehoefte om te kunnen leven en een 
bestaan op te bouwen. We ondernemen als 
woningcorporaties dus op een maatschappelijk 
verantwoorde manier, en tegelijkertijd streven 
we met onze prestaties maatschappelijke doelen 
na. Over wat die maatschappelijke doelen zijn 
wordt verschillend gedacht, zijn politieke keuzes 
te maken en belangen af te wegen, en botsen 
belangen soms: denk aan betaalbaarheid, 
beschikbaarheid en duurzaamheid.

Natuurlijk zijn er normeringen, wettelijke regels, 
regionale en lokale prestatieafspraken en nu ook 
landelijke prestatieafspraken. Die vormen met 
elkaar een referentie om te beoordelen of wat je 
presteert maatschappelijk gewenst is. Vervol-
gens heb je vanuit ondernemerschap de kennis 
en de mogelijkheden om te bepalen hoeveel je 
eigenlijk kunt presteren met je onderneming. 
Hoeveel kun je verantwoord produceren, hoever 
kun je je als organisatie stretchen, slimmere  
producten maken, slimmer aanpakken rea-
liseren et cetera. Wij hebben als de Alliantie 
bijvoorbeeld op het vlak van verduurzamen een 
methode ontwikkeld die we E-sequent zijn gaan 
noemen, een methode van keten integratie en 
selectie van partijen, waardoor we versneld 
konden verduurzamen met uiteindelijk lagere 
kosten. Dat is maatschappelijk ondernemen,  
omdat het uiteindelijk de output vergroot:  
maximaliseren of stretchen van de mogelijkhe-
den van de organisatie. 

Ik heb voordat ik in de woningcorporatie sector 
kwam nog nooit in een sector gewerkt, waar ik 
vijf jaar vooruit mijn omzet kende en dat beteken-
de druk op vernieuwing, innovatie en soms ook 
ingrijpen in je organisatie en stoppen van activi-
teiten. Die dynamiek is anders bij corporaties.  
Er is zekerheid over wat je in handen hebt, een 
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veiligheidsmarges. We kennen in de sector (bij de 
Aw) de realisatie index, maar als ik weet dat ik op 
de realisatie wordt aangesproken, ga ik daarop 
begroten; stretchen is dan risicovol en wordt 
vermeden, je moet risico-avers zijn. De kunst is om 
een solide manier van verantwoording te hebben 
die toch stretchen weet te voeden. Bij de Alliantie 
proberen we bijvoorbeeld op het vlak van projecten 
op twee manieren te begroten, het niveau dat we 
willen realiseren en een planningsvolume van 
140% daarvan.

Er is ook spanning tussen verantwoorden en 
leren. In de tijd van de parlementaire enquête 
was er enorme behoefte aan verantwoording en 
informatie over wat corporaties aan het doen 
waren. Het instrument visitatie dat er al was, leek 
daar goed geschikt voor. Het was immers door de 
sector zelf gemaakt en werd dus daarvoor ingepikt 
als afrekeninginstrument, maar dat staat haaks op 
leren. Voor leren heb je nodig: oordeel uitstellen, 
fouten mogen maken, dat je onbevangen op zoek 
kunt gaan naar verbetering en niet in het defensief 
schieten. Maar dat leren gaat niet samen als het 
ook direct verantwoorden is en je op je vingers 
wordt getikt omdat je het niet goed hebt gedaan, 
of uitspraken van de toezichthouder krijgt in de 
trant van “thans leggen wij geen sancties op”. 
Leren kun je kapot maken als je het helemaal in de 
verantwoording stopt. Corporaties kruipen dan in 
hun schulp in plaats van actief de stretch van hun 
organisatie te zoeken.

 
Ook leren en presteren kunnen elkaar soms een 
beetje in de weg zitten; het vergt geduld en enige 
vasthoudendheid om echt stil te staan bij evaluatie. 
Ook bij mijn organisatie zie ik nog weleens dat het 
lastig is om als de prestatie behaald is, nog eens 

Naam: Rob Haans

Functie: Bestuursvoorzitter de 
Alliantie

Ervaring: De Key, NPO, Volkskrant, 
CPNB, WPG, KPN, NOB, Aegon; 
bestuur Aedes

Werkt het liefst aan: Altijd een 
stapje extra zetten

Praat het liefst over: Stretchen, kun 
je met wat je hebt nog iets meer en/
of anders doen

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Mijn tante 
driehoog achter met gedeeld toilet 
in Rotterdam

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: In de doe-stand komen 
en blijven

Levensmotto: Optimism is a moral 
duty
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De kunst is om een solide manier van 
verantwoording te hebben die toch 
stretchen weet te voeden.
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goed voor een gerichte evaluatie te gaan zitten 
om te leren van wat we hebben gedaan.”

De actuele agenda van maatschappelijk 
verantwoorden
“Op inhoud komt de agenda van maatschappelijk 
verantwoorden op een steeds duidelijker niveau: 
duurzaamheid, circulariteit, inclusie, inkomens-
ontwikkeling et cetera. Deze onderwerpen staan 
steeds nadrukkelijker en duidelijker op de  
agenda en maakt de maatschappelijke agenda 
ook rijker. Tegelijkertijd gebeurt dat met heel 
veel spanning, heel veel mediacratie, social 
media en met heel veel bestuurlijk complexe 
sturingsinstrumenten. Om in die context te pres-
teren is de uitdaging voor de corporaties. Maar 
in het maatschappelijk debat zijn prestaties ‘als 
bewijs van dat je het kunt’ alleen niet voldoende. 
Als je het alleen doet met wat je gepresteerd 
hebt, zit daar gegeven ons werk altijd een ver-
traging in. Je moet dus ook vertrouwen wekken 
met je beloften. En tussen je beloften en wat je 
gedaan hebt, moet een verband zijn. Niet alleen 
de focus leggen op beloften en wat je zult gaan 
doen (denk hierbij aan de vele bestuursakkoor-
den met grote beloften: worden die ook vervuld?) 
maar ook niet alleen op je prestaties en wat je 
ooit geleverd hebt.” 

Hoe kan visitatie bijdragen aan verant-
woorden en leren?
“Het domein van visitatie is de afgelopen jaren 
geërodeerd. Waar het in het begin bij visitaties 
over alles ging, zijn er geleidelijk aan stukjes 
uitgehaald. Financiële continuïteit is naar de ove-
rigens sterk geprofessionaliseerde WSW gegaan.  
Governance is naar de Aw gegaan, die dat wel 
lerend wil doen maar waar toetsen dominant 
is, en dat kan ook niet anders, gegeven hun 
achtergrondpositie en verantwoordelijkheid. De 
intentie van de Aw om te helpen is positief, maar 
gegeven hun positie en achtergrond feitelijk  
onmogelijk. Leren is corporaties challengen op 
hun prestaties en hun zoeken naar experimenten 

en maximale mogelijkheden, dat verhoudt zich 
slecht met een handhavings en toetsingsverant-
woordelijkheid. 

Voor visitaties ligt de toekomst heel sterk in 
leren. Bijvoorbeeld: waar hebben corporaties 
risico genomen, hoe zijn ze met risico omgegaan, 
en wat heeft het opgeleverd. Dat komt in huidige 
visitaties vrijwel niet aan de orde. Als het om 
leren gaat hoort dat erbij: hoe ga je om met 
innovaties, hoe breng je deskundigheid van 
buiten naar binnen? 

De uitdaging voor visitaties is om je meerwaarde 
te bewijzen, los van de wettelijke verplichting. 
Daarvoor is het nodig dat het ook gaat over 
‘organisational capacity’, over prestaties en 
beloften, over hoe ver je de organisatie kunt 
stretchen en hoeveel je gerealiseerd kunt 
krijgen in samenwerking met je omgeving. Met 
visitatoren die, onbevangen, met enig uitstellen 
van oordelen, met zoekende scherpte als het 
gaat om methodiek toepassing, een andere 
professionele blik op je handelen kunnen 
geven. Referenties uit andere sectoren kunnen 
aanreiken en met transfer van ervaringen het 
leren bevorderen. Dat heeft een waarde waar 
behoefte aan en ruimte voor is. De uitdaging is 
dat corporaties om zo’n visitatie vragen, ook als 
die niet wettelijk verplicht is.” ‹‹

De uitdaging voor visitaties is om 
je meerwaarde te bewijzen, los 
van de wettelijke verplichting.
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Merlien Welzijn schreef jeugdboeken en budgetkookboeken, startte met www.bijstandsgerechten.nl  

een burgerinitiatief tegen armoede en is op dit moment bestuurder bij een woningcorporatie.  

‘De maatschappij is de enige die kan zeggen wat er moet gebeuren’ en ‘voor draagvlak is belangrijk  

dat de personeelsopbouw van de organisatie verband houdt met de opbouw van de samenleving’,  

zijn twee kenmerkende uitspraken die Merlien Welzijn’s visie op maatschappelijk presteren en  

verantwoorden kenmerken. 

Maatschappelijke presteren: han- 
delen vanuit mede-eigenaarschap
“In mijn jeugd woonden we in een  
sociale huurwoning en de woning-

corporatie sprak altijd over ‘ons woningbezit’, 
dat vond ik vreemd want wij voelden het juist als 
ónze woning. Die ervaring heeft me geleerd dat 

het los van juridische concepten, belangrijk is dat 
huurders tenminste mede-eigenaarschap ervaren 
en dat corporaties ook vanuit die invalshoek huur-
ders benaderen. 

Om op die manier te werken moet je lijken op 
de samenleving en daardoor te zorgen dat je de 

MERLIEN WELZIJN 

Visitatie is ervoor om in actie
te komen, het zou gek zijn 

        als je iets nieuws ontdekt
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Met draagvlak van de samenleving 
opereren
“Om erachter te komen wat goed maatschap-
pelijk presteren is, is er maar één weg en dat 
is door het te vragen aan de maatschappij. De 
maatschappij is de enige die kan zeggen wat er 
moet gebeuren en op welke manier. Die ma-
nier is minstens zo belangrijk, namelijk om te 
kunnen zien of het resoneert, begrepen wordt. 
Een prestatie die alleen door jezelf wordt gezien 
is onvoldoende, het moet gezien en gewaardeerd 
worden. Verantwoorden is voor mij vervolgens 
aan die samenleving tonen wat gelukt is, kritisch 
reflecteren daarop en anderen gelegenheid geven 
daar kritisch op te reflecteren met als doel om 
samen tot een betere realisatie te komen. Dat 
we in begrijpelijke taal vertellen wat we precies 
doen, of dat lukt en wat we van anderen ook sim-
pelweg nodig hebben om het nog beter te laten 
lukken.”

Visitatie: Feiten en Fictie 
 “Dit is mijn 2e visitatie in de rol van bestuurder. 
Als manager heb ik sinds 2003 allerlei visitatie-
trajecten meegemaakt. Ik denk dat een visitatie 
overbodig is als je goed verankerd bent in je 
werkgebied. Het zou eigenlijk super suf zijn als je 
via een visitatierapport zaken ophaalt die volledig 
nieuw zijn of die je ernstig verbazen. Ik heb  
eigenlijk in alle gevallen die ik heb meegemaakt 
de ervaring dat de uitkomst van een visitatie  
herkend wordt en dat gesprekken vooral gaan 
over de mate waarin welke woorden gebruikt 
worden, waar oud zeer zit en waar gedeelde 
passie zit met belanghouders.

Voor mij draagt visitatie vooral bij omdat het 
uitgaat van reflectie, maar let wel: reflectie is 
iets dat je elke dag moet doen, ook samen met je 
belangenhouders. Het moet onderdeel zijn van je 
manier van werken om dagelijks te willen leren 
van wat je doet. Visitatie kan dan eenmaal per 
vier jaar een reflectie op een hoger niveau bieden, 
samen kijken of er blinde vlekken zijn ontstaan.

De corporatie sprak over 
‘ons woningbezit’ maar wij 
over onze woning.

››

dagelijkse wereld van de huurders niet hoeft 
voor te stellen, maar er eigen ervaring mee 
hebt. Bestuurders en toezichthouders van 
woningcorporaties zijn vrijwel altijd kopers, en 
leven in hun dagelijks realiteit en niet in die van 
de buurten/wijken en wat de corporatie doet. Ook 
medewerkers zijn voor het grootse deel kopers 
en dus niet zelf dagelijks bezig met het product 
waar ze actief voor zijn in hun werk. Ik vind het 
voor het draagvlak daarom heel belangrijk dat de 
personeelsopbouw van de organisatie verband 
houdt met de opbouw van de samenleving, en 
iedereen bekend is met de wijken, hoe het daar 
is, wat daar speelt en hoe het leven daar is. 
Aangehaakt blijft bij de beleving van de huurders 
bij het wonen!”

We kunnen de ondertitels leveren
“We zijn geen belangenbehartiger van de 
huurders, daar kennen we ze onvoldoende voor 
en hebben we te veel blinde vlekken. We kunnen 
niet namens hen het woord voeren maar wel 
een grote rol spelen door onze huurders een 
handje te helpen om hun belangen zelf goed te 
behartigen, door middel van ondersteunen en 
faciliteren. We hebben in ons land alles rond 
huisvesting flink ingewikkeld gemaakt voor de 
huurders. Ik zou willen dat huisvesting weer 
gewoon iets saais was in plaats van alle toeters 
en bellen zoals die er nu zijn. Dat kunnen we voor 
onze huurders niet oplossen maar wel vertalen 
of zogezegd ondertitels leveren over hoe je het 
systeem voor hen behapbaar kan maken en zij 
hun weg erin kunnen vinden.”
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Visitatie kan ook bijdragen aan de verhalen 
achter de feiten, ik noem dat de fictie. De feiten 
kunnen van alles aangeven, en behalve over de 
afronding van cijfers kun je daarover niet echt 
van mening verschillen. Maar partijen kunnen 
wel verschillende ideeën of gevoelens hebben bij 
de feiten. Je hebt feiten en fictie beiden nodig om 
te weten waar je staat en daar kan visitatie een 
bijdrage aan leveren, met name als dat gesprek 
benut wordt om samen naar voren te kijken. Bij 
het ophalen van die fictie is het vaak dat vreemde 
ogen dwingen.

De laatste jaren merk ik dat visiterende partijen 
steeds meer werk maken om vooruit te blikken. 
Dat is wat mij het meeste aanspreekt: van con-
statering naar actie komen. Ook merk ik dat  
bureaus zich ‘off the record’ veel meer uitlaten 
over tips voor de toekomst dan in het rapport. 
Dat heeft blijkbaar met de methodiek te maken 
en de afspraak dat een bureau geen advies mag 
geven; dat vind ik gekunsteld. Als er iemand 
goed in staat is om te adviseren dan is het een 
club die net de organisatie en de samenwer-
kingsverbanden van verschillende kanten bin-
nenstebuiten gekeerd heeft. Misschien gaat in de 
toekomst de kramp om constateren en adviseren 
gescheiden te houden er wat meer uit.”

Uitnodiging voor een goed gesprek
“Visitaties zie ik als een manier om methodisch 
het goede gesprek met elkaar te hebben en te 
kijken hoever je met elkaar gekomen bent en 
wat je nog te doen staat: een peilstok-moment. 
Uitkomsten kunnen worden vertaald naar een 
ondernemingsplan of jaarplan, afhankelijk van 
waar je in je beleidscyclus zit op het moment 
dat je gevisiteerd wordt. De houding en gedrag 
van de visitatoren is wel heel erg bepalend. Ik 

heb een bureau meegemaakt die zich als strenge 
juffen en meesters gedroegen en daar heb ik niet 
veel aan. De reflex is dan dat niet alleen je eigen 
antwoorden, maar ook die van je belanghouders 
steeds korter worden. Een visitator die met een 
glimlach binnenkomt en uitnodigt tot een goed 
gesprek met waarde voor de toekomst, is de par-
tij die de corporatie en haar belanghouders goed 
op hun praatstoel krijgt en het eerlijke verhaal 
boven water krijgt.”

Leren en verantwoorden vanuit dezelfde 
waarde set
“Achter leren en verantwoorden zit wat mij betreft 
dezelfde waarde set, je wilt het goede doen voor 
de maatschappij en je wilt daarvan leren om het 
zo nodig nog beter te doen. Leren en verant-
woorden zijn in die opvatting niet dissonant maar 
vullen elkaar juist aan. Als je een lerende houding 
hebt heb je ook geen moeite met je te verant-
woorden. Ik heb zelf nog niet meegemaakt dat 
een visitatierapport nieuwe informatie oplevert, 
maar het feit dat het herkende en bekende infor-
matie oplevert is juist fijn. Mijn ervaring is dat je 
uit de ‘off the record’ informatie haalt die helpen 
focus aan te brengen, te nuanceren, puntjes op 
de i te krijgen. Maar dat vergt wel dat we visi-
tatie ook blijven zien en gebruiken als reflectie 
vanuit van normen en waarden die we nastreven 
getoetst door visitatoren die het eerlijke verhaal 
boven water halen, en het systeem, de methodiek 
dat daarvoor opgetuigd is niet de overhand krijgt 
en blind wordt gevolgd als een checklist. 

Wat je nu overigens wel ziet is dat belanghouders 
ieder voor zich systemen van leren en ontwikke-
len opzetten. Ik probeer juist te ontdekken welke 
partijen samen willen leren. Zo heb ik leuke  
ervaringen met Incompany Trainingen samen 
met collega-corporatiemedewerkers, huurders 
en gemeenten, trainingen samen met zorg- 
partijen in het kader van signaleren van zaken  
et cetera. Ik hoop vaker in de toekomst te horen 
dat belanghouders daarvoor open staan.”

De afspraak dat een bureau geen 
advies mag geven vind ik gekunsteld.
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Verlangen naar visitatie
“Wat zou het mooi zijn als woningcorporaties 
een verlangen zouden hebben naar de volgende 
visitatie. ‘Wanneer zijn we weer aan de beurt?’, 
omdat je weet dat de visitatie je belangrijke 
informatie gaat geven waar je als corporatie van 
kunt leren, maar waar ook al je belanghouders 
van kunnen leren en vanuit wederkerigheid de 
samenwerking kunnen verbeteren en daarmee  
de maatschappelijke prestaties.

Als ik gewoon maar een beetje mag dromen 
dan krijgen visitaties wat mij betreft de vorm 
van het goede gesprek en kennen betrokken 
belanghouders elkaar allemaal een waarde toe. 
Dat zou het feit dat je samenwerkt en samen aan 
de lat staat voor de realisatie van maatschappelijk 
pregnante doelen veel meer recht doen. Ik denk dat 
belanghouders er dan voor zichzelf ook meer aan 
hebben, wederkerigheid, en ook het samen leren 
over organisatiemuurtjes heen faciliteert. Ik zou  
het wel gaaf vinden als we over 10 jaar zeggen:  
dat wederzijds visiteren was niet eens een heel  
gek idee.”

Boodschap voor de jarige?
“Ik heb Raeflex leren kennen als een organisatie 
die zelf ook een lerende houding heeft en dat werkt 
aanstekelijk. Zo maak je samen al gauw energie. 
Persoonlijk zou ik het wel mooi vinden als Raeflex 
eens serieus na zou denken over hoe een volgende 
stap in visitatieland bespreekbaar te maken is. Als 
visiteren blijft bij formeel achteromkijken en ‘off the 
record” vooruitkijken dan zit daar toch het risico in 
dat het als ‘een verplicht nummertje’ gezien wordt 
waarvan je hoopt dat je er iets mee kunt, in plaats 
van een ‘gewild nummertje’ waarvan je weet dat je 
er samen met je belanghouders iets mee wìl.” ‹‹

Naam: Merlien Welzijn

Functie: Bestuurder Woonpartners 
Midden Holland

Ervaring: St. Antonius van Padua, 
Tablis Wonen, Havensteder, Com.
wonen, de Nieuwe Unie, Vestia,  
T-Mobile, KPN

Werkt het liefst aan: Ontwikkeling

Praat het liefst over: Mensen

Eerste ervaring met de volkshuis-
vesting: Als 12-jarige kind zakjes 
huurgeld naar WBR brengen en hoe 
op je werd neergekeken

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: Onorthodox en disruptief 
handelen, lef tonen 

Levensmotto: Een vogel is nooit 
bang dat zijn tak breekt. Hij vertrouwt 
namelijk niet op de tak, maar op zijn 
vleugels 

W
ie

?

Ik zou het gaaf vinden als we over 10 
jaar zeggen: “Dat wederzijds visiteren 
was niet eens een heel gek idee.”
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HAYO APOTHEKER EN ANITA TIJSMA 

Visitatie: Huurders in 
positie brengen en

    verbinding maken

Hayo Apotheker en Anita Tijsma, voorzitter RvC respectievelijk bestuurder van 

Acantus. Apotheker gepokt en gemazeld in het openbaar bestuur, Tijsma met een 

achtergrond in de zorg en nu alweer zes jaar bij Acantus, beiden rechtgeaarde 

Groningers die met Acantus invulling geven aan het motto ‘Met elkaar werken aan 

woonplezier in Noord en Oost-Groningen’. En met ‘met elkaar’ wordt óók bedoeld 

de huurders. Visiteren doen we niet voor de vinkjes, voor verantwoording hebben 

we de dPi en dVi, maar om verbinding en leren mogelijk te maken voor huurders, 

organisatie en toezicht, biedt visitatie een goed handvat.

O
p de vraag wat de meerwaarde van 
visitatie is opent Hayo Apotheker. 
“Voor mij als toezichthouder is visitatie 
vooral belangrijk als maatschappelijke 

spiegel. Je weet van tevoren niet welke accenten 
en aandachtspunten, de verschillende partners 
zullen aangeven maar het biedt een goed handvat 
voor een stevig gesprek en geeft inzicht in de 
maatschappelijke positionering en de positie van 
de corporatie ten opzichte van de vele andere 
partijen en de lokale en regionale ontwikkelingen. 
Ik ben altijd benieuwd om te weten of en zo ja hoe 
de partners de corporatie als een waardevolle 
partner zien, en met die nieuwsgierigheid neem 
ik aan zo’n proces deel als toezichthouder. Ook 
de reflectie van deskundige mensen van buitenaf 
met ook landelijke ervaring voegt wat mij betreft 
echt iets toe. De scores geven vooral inzicht op de 

lange termijn en als je het een keer eerder hebt 
gedaan, ben je dan ook in staat ontwikkeling in die 
cijfers te duiden. 

Ik zou als visitatie vandaag niet zou bestaan 
er, vanuit een klassieke visie op toezicht, niet 
op aandringen precies dit instrument in te 
voeren; het is geen essentieel onderdeel van 
hoe we werken. Maar gegeven het feit dat het 
er is, biedt het wel een goede mogelijkheid tot 
periodieke reflectie op onze maatschappelijke 
positie en geeft het gesprekspartners periodiek 
de kans om hun hart te luchten. Zicht hebben 
op de maatschappelijke opgaven, posities en 
verhoudingen, is voor de rol van klankborden en 
uitdagen van bestuur - de vierde rol van de RvC - 
wel belangrijk en daar biedt visitatie een handvat 
voor.”
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Naam: Hayo Apotheker

Functie: Voorzitter RvT Fries Museum,  
SC Cambuur, Acantus

Ervaring: Burgmeester Muntendam, Veendam, 
Leeuwarden, Steenwijk, Steenwijkerland, Sneek, 
Sudwest-Fryslân, Noardeast Fryslân; minister 
van Landbouw

Werkt het liefst aan: Kracht van een regio

Praat het liefst over: Zelfbewuste burgers

Eerste ervaring met de volkshuisvesting: 
Toen mijn opa, ik was 8 jaar, voor een 
woningcorporatie een bestek mocht uitrekenen

Ziet als grootste uitdaging voor corporaties: 
Brede speler zijn

Levensmotto: Dicht bij jezelf blijven

W
ie

?Anita Tijsma gaat ook in op de vraag naar de 
meerwaarde van visitatie. “Ik kom oorspronkelijk 
uit de zorg en daar kennen we het visiteren 
al heel lang en is het ook zwaarder. Er wordt 
gekeken hoe je presteert ten opzichte van de 
eigen branche gerelateerde kwaliteitsnormen. 
Visiteren zoals de corporaties dat nu kennen heb 
ik als bestuurder, zeker voor verantwoording, 
niet echt nodig, helemaal niet vanuit een 
wettelijke verplichting. Maar ik heb wel een 
intrinsieke motivatie om gebruik te maken van 
de benchmark van Aedes of instrumenten als 
visitatie om te leren hoe onze benadering en 
aanpak van de maatschappelijke opgaven zicht 
verhoudt ten opzichte van anderen, en waar en 
hoe we dat kunnen blijven ontwikkelen.  

Visitatie biedt daarvoor een handvat onder 
meer omdat het structureert. Het structureert 
thema’s waarop mensen ervaringen kunnen 
vertellen, en daarmee verbindt het ook weer. 
In de opvolging van de visitatie biedt het heel 
mooie aanknopingspunten voor gesprekken met 
huurders en andere partijen over de vervolg- 
stappen na visitatie en acties naar aanleiding 
van aangedragen aandachtspunten, en daarmee 
biedt het input om samen de agenda voor de 
toekomst op te maken. Wij hebben ons laatste 
visitatierapport op alle tafels besproken en dan 
zie je dat het helpt om gezamenlijke taal te 
ontwikkelen, elkaar te begrijpen en partijen de 
kans biedt zich met de problematiek te verbinden. 
Dat maakt het mogelijk om zicht te krijgen op de 
maatschappelijke ontwikkelingen, en de neiging 
in de maatschappij om kortetermijnoplossingen 

Visitatie biedt de mogelijkheid om de 
huurders mee te nemen naar wat je 
het strategisch niveau zou kunnen 
noemen; het verbindt en maakt leren 
mogelijk.
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te kiezen te verkleinen, daar waar corporaties 
immers per definitie een lange termijn oriëntatie 
hebben.” 

“Van alle onderwerpen rond visitatie steekt met 
name de vraag wat het betekent voor de huur-
ders er met kop en schouders boven uit”, zegt 
Anita Tijsma. “Voor ons bij Acantus betekent 
maatschappelijk presteren dat we samen met 
de lokale en regionale samenwerkingspartners, 
voor de huurders van nu en de toekomst, goed 

en plezierig wonen in de dorpen en kernen 
van Noord en Oost-Groningen realiseren voor 
mensen met een smalle portemonnee en de 
bijzondere doelgroepen. We willen bij ons werk 
altijd vanuit de woonwensen van de huurder en 
de leefbaarheid werken, en daarvoor moet de 
organisatie de huurder goed kennen, en omge-
keerd moet de huurder ook de context kennen. 
Visitatie biedt de mogelijkheid om de huurders 
mee te nemen naar wat je het strategisch niveau 
zou kunnen noemen. Het verbindt en laat ook 
de huurders leren op de thema’s zoals die in de 
visitatie aan de orde komen. 

Bij de laatste visitatie bijvoorbeeld gaven de 
huurders aan dat de samenwerking met Acantus 

Een goede branche heeft voor een 
eigen visitatie aanpak geen wettelijke 
verankering nodig.

Naam: Anita Tijsma

Functie: Bestuurder Acantus

Ervaring: UMCG, Icare, Meander 
zorggroep | Perspectief voor 
Jongeren, Stichting Schoolgeld 
Oost Groningen, VNO/NCW, 
Nationaal Programma Groningen

Werkt het liefst aan: Brede 
welvaart 

Praat het liefst over: Huurders

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: Als 10-jarige 
gaan wonen in Delfzijl in een 
woning van Acantus

Ziet als grootste uitdaging voor 
corporaties: Presteren naar 
vermogen samen met huurders

Levensmotto: Haal alles uit het 
leven

W
ie

?
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nog wel beter zou kunnen. Wij hebben dat 
vertaald in dat we hen niet alleen in de adviesrol 
willen zien, maar hen ook in de agenda voor de 
toekomst zoals bijvoorbeeld de jaarkalender, 
vooraf zouden moeten meenemen, en zo zijn we 
gaan werken. We hebben er een gezamenlijke 
beleidsdag van huurdersorganisaties, mede- 
zeggenschap (OR), organisatie/management 
en toezicht voor georganiseerd. Het mooie 
van zo’n dag is dat iedereen betrokken wordt 
bij de strategische discussie, maar daar nog 
altijd dat vanuit de eigen positie woorden aan 
kan geven: wat de organisatie bijvoorbeeld de 
energietransitie noemt, is voor de huurder wat de 
energierekening wordt. Ieder behoudt zijn eigen 
focus, maar de gezamenlijke context bevordert 
het gesprek en de verbinding.

Recent meldde een van de huurdersvertegen-
woordigers mij dat ze ten tijde van de visitatie ons 
een onvoldoende had gegeven, maar inmiddels, 
met alle kennis vanuit de breedte van de visitatie 
het een voldoende zou zijn geweest. Zo zie je dat 
op die manier werken verbindend werkt tussen 
huurders, organisatie en commissarissen.” 

Over hoe het verder moet met visitatie is Anita 
Tijsma duidelijk: “Het leren mag verzwaard 
worden, en het intervisiegehalte groter.  
Daarvoor zou het helpen als de commissies  
zouden worden versterkt met mensen die nu  
bij corporaties werken om daarmee kennis- 
uitwisseling en van elkaar leren te bevorderen. 
Ook met de resultaten zou iets meer kunnen 
gebeuren; uitwisselen van goede aanpakken 
zodat het wiel niet te vaak behoeft te worden 

uitgevonden. Het boekwerk is veel te lijvig 
en moet compacter worden zodat het ook 
toegankelijker wordt. En een goede branche 
zou deze manier van visiteren altijd zelf moeten 
willen hebben, en dus niet een wettelijke 
verankering nodig hebben. Wat mij betreft kan 
visitatie dus uit de wet, het is aan de eigen 
toezichthouders om te bewaken dat deze vorm 
van maatschappelijk leren en verbinden gebeurt; 
en dan kan ook per corporatie worden bekeken 
wat een goed frequentie is.”  
Hayo Apotheker voegt daaraan toe dat het 
benchmarken van corporaties op verschillende 
niveaus veel meer benut kan worden, en 
noemt bijvoorbeeld waarstaatjegemeente.nl 
als voorbeeld; daarmee vergeleken loopt de 
corporatiewereld achter. En juist in deze tijden 
met veel opgaven en ontwikkelingen heb je  
veel data nodig om goed beleid en koers te 
kunnen bepalen. Daar zou visitatie in Nederland 
met al zijn bevindingen ook goed aan kunnen 
bijdragen. ‹‹

Vanuit een klassieke visie op toezicht 
heb ik visitatie niet nodig, voor de 
vierde rol van klankbord en uitdager 
voor bestuur en organisatie wel.

45



GUUST LINDERS

Zelfregulering 
was niet het eerste 

    waar we aan dachten

Een wettelijk verankerde bestuurlijk 
relatie was nodig
Guust Linders werd in 2005 binnen de 
VNG het eerste aanspreekpunt voor de 

fysieke sector, en viel met zijn neus in de boter 
van de discussie over de positie van de woning-
corporaties in het bestel, aan de hand van de 
plannen van minister Sybilla Dekker. “Aedes was 
in die periode wel heel erg bezig met zelfregule-
ring en zelfverantwoording. ‘Laat ons nou maar 
ons werk doen’ was de insteek, maar aan de kant 
van de VNG was er behoefte om de relatie tussen 
positie van gemeenten en die van de woningcor-
poraties goed te regelen. Zelfregulering was niet 
het eerste waar de VNG aan dacht bij een nieuw 
corporatiebestel. De tekst die mede op voor-
spraak van de VNG in de woningwet kwam was 
“woningcorporaties dragen naar redelijkheid bij 
aan het gemeentelijk volkshuisvestingsbeleid”. 
Om dat te borgen was de VNG een voorstander 
van een wettelijk verankerde bestuurlijke relatie; 

een wettelijke stoeprand om elkaar scherp te 
houden en verantwoording en legitimatie te 
vragen. Een stelsel van wettelijke verplichte 
visitaties zoals dat in 2009 werd ingevoerd, paste 
in dat beeld en was voor VNG dan ook aanleiding 
als een van de grondleggers mee te werken aan 
de oprichting van de SVWN.”

De opbrengst van visitatie tot op heden
“Ik waarschuw je”, zegt Guust Linders op de 
vraag of visitaties heeft gebracht wat ervan 
verwacht werd. “Wij worden vrijwel alleen 
ingeschakeld als iets niet goed gaat en opgelost 
moet worden en daar zijn we ook voor, maar 
dat kleurt wel de blik. Ik zie dat wethouders 

Guust Linders volgt al vanaf 2005 de volkshuisvesting vanuit het perspectief van de 

Nederlandse gemeenten. Gemeenten en woningcorporaties hebben zich altijd samen 

hard gemaakt voor cruciale zaken als een breed takenpakket voor corporaties en een 

brede visie op wonen; het zijn natuurlijke samenwerkingspartners waar wederzijds 

vertrouwen de basis voor samenwerking is. Maar een lichte vorm van bestuurlijke 

verankering in de wet past daar wat de VNG betreft toch goed bij, en dat is de basis voor 

de betrokkenheid van VNG bij visitatie. 

Wij hebben in Nederland een prachtig 
volkshuisvestingsstelsel, zeker in 
internationaal perspectief.
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gemiddeld tevreden zijn over de samenwerking met 
de corporaties, maar tegelijkertijd meen ik te zien 
dat er nog steeds autonome besluiten genomen 
worden door de corporatie waarover je in mijn 
ogen vooraf goed moet verstaan met de gemeente 
en de huurders, zoals besluiten over concentratie 
in bepaalde gebieden/gemeenten en verkoop 
van woningen dat vaak als een bedrijfsvoering 
aangelegenheid wordt gepresenteerd. De autonome 
corporatiedirecteur is aan het uitsterven maar nog 
niet geheel verdwenen.”

Wederkerigheid moet geen ‘jij-bak’ worden
“Voor het realiseren van de lokale prestatieafspraken 
is de inzet van zowel gemeenten als corporaties 
nodig. Ik begrijp de vraag naar wederkerigheid dan 
ook volledig. En het is zeker zo dat aan de kant van 
de gemeenten hun uitvoeringskracht sterk onder 
druk staat, en dat dat ook het functioneren van de 
woningcorporaties beïnvloedt. Maar we moeten 
oppassen dat wederkerigheid niet vervalt in een 

Naam: Guust Linders

Functie: Beleidscoördinator 
volkshuisvesting VNG

Ervaring: Binnen de VNG: 
onderwijshuisvesting, 
maatschappelijk vastgoed, 
jeugdbeleid, lokaal 
onderwijsbeleid, fysieke 
leefomgeving

Werkt het liefst aan:  
Voldoende sociale 
huurwoningen

Praat het liefst over: 
Maken van afspraken en 
arrangementen voor goede 
huursector

Eerste ervaring met de 
volkshuisvesting: 2005 
conceptbrief Sybilla Dekker 
over organisatie van de 
corporatiesector

Ziet als grootste uitdaging 
voor corporaties: Massa 
maken, onderhoud plegen, 
betaalbaarheid borgen

Levensmotto: ‘Hard werken 
en braaf zijn’ zou mijn moeder 
zeggen

››
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jij-bak als ‘ik wil wel bouwen maar jij hebt geen 
locatie, ik wil wel tempo maken maar jij hebt 
ellenlange procedures’. Daar koopt niemand wat 
voor en de opgave is dan ook om niet naar elkaar 
te kijken, maar samen de schouders eronder te 
zetten.”

Schoenmaker blijf bij je leest
Guust Linders ziet zeker toekomst voor visitatie 
maar wel met de woningcorporatie daarin cen-
traal. “We hebben met visitatie een prima vehikel 
waarmee stakeholders hun ervaringen en ver-
halen naar voren kunnen brengen. De gedachte 
die weleens wordt geopperd om tegelijkertijd ook 
gemeenten en huurdersorganisaties of netwer-
ken te visiteren is een brug te ver. Natuurlijk 
komt de samenwerking tussen corporaties en 
gemeenten in beeld, en moet benoemd worden 
hoe invulling van die rol bijdraagt aan succes of 
kan bijdragen aan verbetering, maar het moet 
geen wederzijdse beoordeling worden; gemeen-
ten worden al beoordeeld in onze lokale demo-
cratie. Visitatie is een vehikel om de corporaties 
in beeld te brengen, en netwerkvisitatie brengt 
ons te ver van dat doel.”

Als je niets te verbergen hebt…
“Wij hebben in Nederland een prachtig volks-
huisvestingsstelsel, zeker in internationaal 
perspectief. Ik zeg weleens tegen mensen dat 
we een uniek stelsel hebben dat bijna niets kost. 
Financiering vindt plaats via de kapitaalmarkt en 
borging via een uitgekiend stelsel van risico-ach-
tervang door gemeenten via het WSW waar nog 
nooit gebruik van is gemaakt! Voor zo’n stelsel 
hoeven we ons niet te schamen; we mogen er 
juist trots zijn. En dat geldt ook voor leren en ver-
antwoorden. Voor mij is dat geen tegenstelling. 

Als je niets te verbergen hebt kun je je voor alles 
openstellen, en ik zou iedereen, ook de SVWN 
oproepen daar niet bang voor te zijn.”

Scherpere beoordelingen
Voor de toekomst van visitatie ziet Guust 
Linders enkele ontwikkelrichtingen. “De SVWN 
zit met alle uitgevoerde visitaties op een grote 
hoeveelheid gegevens. Daar moeten toch 
scherpe perspectieven in te onderscheiden zijn 
die kunnen bijdragen aan het functioneren van 
de sector. De oordelen bij visitaties kunnen wat 
scherper zijn. Alles en iedereen scoort nu een 
6-8 en dat is op den duur nietszeggend. Van alle 
kanten is er waardering voor visitatie en ook de 
sector is uniek zoals ik al aangaf; daarmee is 
er niets wat ons zou moeten tegenhouden om 
scherper te worden in de manier waarop we 
elkaar aanspreken en zou in visitatie wat echt 
beter kan en wat magnifiek is ook met daarbij 
behorende cijfers benoemd kunnen worden. 
Iemand of iets moet toch uitmuntend zijn of 
onder de maat. Laten we dat benoemen, we 
hoeven ons nergens voor te schamen. 

Wonen heeft inmiddels weer prioriteit, we mogen 
trots zijn op onze woningwet en de staat van onze 
volkshuisvesting en er is weer energie. En daarin 
hebben gemeenten en woningcorporaties elkaar 
nodig. Dat is de basis voor hechte samenwerking 
van gemeenten en woningcorporaties die moet 
worden voortgezet, en visitatie kan blijven 
bijdragen die te verbeteren.” ‹‹ 

Wonen heeft inmiddels weer prioriteit 
en daarin hebben gemeenten en 
woningcorporaties elkaar nodig.
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Visitaties 
met impact!


