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Politieke affiliaties van de leden 
van de raden van toezicht
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Het bedrijfsleven domineert
Mensen uit het bedrijfsleven domineren raden van toezicht en
besturen van culturele instellingen. Deze trend is voorzichtig
begonnen in de jaren tachtig, toen door verzelfstandigingen
de jacht op sponsors begon en zet zich voort: in 2013 is bijna
een op de twee leden afkomstig uit het zakenleven. Dat is iets
meer dan bij eerdere onderzoeken van NRC, in 2006 en 2010,
toen zij ook al de grootste groep vormden.
Opvallend is dat het aantal mensen uit de culturele wereld
daarbij ver achterblijft, met gemiddeld slechts één per in-
stelling. Vaak gaat het dan om mensen met een culturele
managementfunctie. Uitvoerend kunstenaars zijn zelden lid
van een bestuur of raad van toezicht. Musici zijn soms lid van
het bestuur van een orkest en bij de beeldende-kunstin-
stellingen Witte de With en De Appel zijn scheppende kun-
stenaars stevig vertegenwoordigd. Maar die twee vormen een
uitzondering. Bij instellingen als Toneelgroep Amsterdam, het
Nederlands Symphonie Orkest en dansgezelschap Scapino
komt geen enkel lid uit de culturele sector.

Vooral managers
Mensen uit het bedrijfsleven betekent vooral (voormalige) ma-
nagers, vaak van grote multinationals als Shell, KLM, Hei-
neken, Aegon, ABN Amro, KPN, Philips, Akzo Nobel en Uni-
lever. Mensen met grote netwerken dus. Bij regionale in-
stellingen zijn ook Rabobankiers te vinden. Een tweede grote
groep is die van accountants, advocaten en consultants, vaak
van grote kantoren als KPMG of PWC. Netwerkers dus met
een flinke financiële kennis. De derde groep zijn mensen die
een eigen adviesbureau hebben, vaak in communicatie.
Slechts een enkeling bekleedt meerdere posities. Uitschieters
zijn Marry de Gaay Fortman van advocatenkantoor Houthoff
Buruma en Alexander Rinnooy Kan (ex-ING, ex-SER en actief
lid van D66). Ze zitten beiden in drie raden van toezicht.

Meer links dan rechts
Drie jaar geleden, toen het kabinet-Rutte I besloot tot forse
cultuurbezuinigingen, viel op dat in de raden van toezicht
evenveel actieve leden van de rechtse regeringspartijen zaten
als van linkse partijen. Sindsdien valt de balans uit naar links.
Regeringspartij PvdA is met 25 ex-ministers, parlementsleden,
provinciale of gemeentelijke (ex)politici het zwaarst vertegen-
w o o rd i g d .
De (voormalige) politieke zwaargewichten Gerrit Zalm, An-
nemarie Jorritsma en Hans Hoogervorst (allen VVD) en Wim
Kok en Jacques Wallage (PvdA) zijn weg. Daar zijn oud-mi-
nisters Wouter Bos en Guusje ter Horst (beiden PvdA) voor
teruggekomen. Bij de toezichthouders met een politieke ach-
tergrond gaat het veelal om (ex)burgemeesters, wethouders of
gedeputeerden. Hun aantal, 58 van de 382, wijst op het
dalende belang van de politieke connectie.

Bijna twee keer zoveel mannen
Hoewel de culturele sector er een is waar veel vrouwen
werkzaam zijn en vrouwelijke bezoekers vaak de overhand
hebben, zijn ze in de raden van toezicht en besturen on-
dervertegenwoordigd. Dat was drie jaar geleden ook al zo,
maar er is nog geen poging ondernomen om een inhaalslag te
maken. Dat had wel gekund. Bij de vijftig instellingen die drie
jaar geleden ook deel uitmaakten van deze inventarisatie, is
ongeveer de helft van de leden van toezichtsraden vervangen.
Daarbij is voor een aanzienlijk deel gekozen voor mannen uit
het bedrijfsleven.

Voor deze inventarisatie is de samenstelling van besturen
en raden van toezicht van 66 culturele instellingen via
websites, jaarverslagen en e-mails op een rij gezet. Het
gaat om 18 musea, 9 orkesten, 3 operagezelschappen, 3
muziekensembles, 12 toneelgezelschappen, 4 dansgezel-
schappen, 2 grote festivals, 10 podia, 3 fondsen en 2
beeldende-kunstinstellingen. In totaal gaat het om 382
functies.

Wie zitten er in cultuurbesturen en raden van toezicht?
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Geslacht van de leden van 
de raden van toezicht

Ni euw type cu l tuu r b e s t uur nodig
Bestuurders en toezichthouders van
culturele instellingen moeten meer
doen dan hameren op gezonde
financiën. Kijk verder dan het
bedrijfsleven, zeggen kenners.
Daan van Lent

Toezicht in cultuur kost
nu soms meer tijd dan
gewoon commissariaat

Ni euw type cu l tuu r b e s t uur nodig

Een troostplek. Zo
noemt psycholoog Erik van de Loo de plaats
die managers of voormalig managers van gro-
te bedrijven innemen in toezichtsraden en be-
sturen van culturele instellingen. Van de Loo
kent die topmanagers goed. De hoogleraar
Leiderschap en Gedrag, verbonden aan de
Universiteit van Tilburg en de businessuni-
versiteit Insead bij Parijs, begeleidt raden van
bestuur en commissarissen van multinatio-
nals en van grote semipublieke bedrijven. „Je
doet iets terug voor de maatschappij. Dan
deug je, dan ben je fatsoenlijk. Vanaf hun veer-
tigste komt dat gevoel bij die managers, dat is
echt authentiek”, zegt Van de Loo. En dat kon
met een nevenfunctie die met een keer of vier
per jaar vergaderen en geen grote stukken, bo-
vendien behapbaar was. Bij culturele instellin-
gen waren die managers welkom, ze brachten
hun netwerk mee en dat was goed voor de
fondsenwerving .

Zo was het. Maar zo kan het niet meer. „Het
is geen benefietwedstrijd meer”, zegt Van de
Loo. „Maar zo wordt het nog te vaak gezien.”
Culturele instellingen zijn door de bezuini-
gingen in het nauw gedreven, zitten soms
zelfs in crisis. Daarbij blijkt het lastig om te-
ruggelopen subsidie-inkomsten te compense-
ren met sponsoring van bedrijven.

To e k o m s t s t r a t e g i e
Meer betrokkenheid van raden van toezicht is
nodig, zeker nu ook nog de toekomststrategie
radicaal moet worden aangepast om ook toe-
komstig publiek te boeien. Volgens een onder-
zoek van Adviesbureau Camunico uit Amster-

dam en de Nederlandse Vereniging van Toe-
zichthouders, dat vandaag verschijnt, vraagt
dat om mensen met een andere aanpak en om
een andere wisselwerking met de directies van
culturele instellingen.

Camunico, dat onder meer culturele instel-
lingen bijstaat bij strategieontwikkeling,
heeft bij tien gerenommeerde culturele instel-
lingen de directies en raden van toezicht door-
gelicht. Daarbij ging het om grote bekende in-
stellingen als Rijksmuseum, Concertgebouw,
Stedelijk Museum en Van Goghmuseum,
maar ook om kleinere instellingen als FOAM
en het Nederlands Blazers Ensemble.

Van de Loo en Jaap Winter, hoogleraar corpo-
rate governance aan de universiteit van Amster-
dam en de Duisenberg School of Finance, heb-
ben het afgelopen jaar gesproken met diverse
leden van raden van toezicht en directies van
culturele instellingen. „Het toezicht is belang-
rijker geworden”, zegt Winter, die zelf toe-
zicht houdt bij het Concertgebouw en het
Mauritshuis. „Je ziet soms dat toezicht bij een
culturele instelling nu zelfs meer tijd vergt
dan een commissariaat bij een bedrijf. Er
wordt een groter beroep gedaan om te helpen,
juist omdat een directeur vaak alleen staat en
maar een kleine staf heeft. Dat is een grote ver-
andering voor een nevenfunctie die tot voor
kort weinig tijd kostte en waarvoor je boven-
dien niet betaald krijgt. Er zijn mensen die
daardoor in de knel raken.”

Daar komt nog bij dat het reputatierisico
groter is geworden. Zo zijn vorig jaar na finan-
ciële debacles bij het Groninger Museum en
toneelgroep De Utrechtse Spelen alle leden
van de raden van toezicht opgestapt.

De grote valkuil voor managers is dat ze bij
culturele instellingen te veel op het verwerven
van eigen inkomsten en financiële gezond-
heid gaan letten, zo waarschuwt Camunico.
Cultureel ondernemerschap wordt eng gedefi-
nieerd als: meer geld uit de markt halen. Veel
instellingen staan juist ook voor de uitdaging
zichzelf opnieuw uit te vinden, te innoveren,
nieuwe doelgroepen te bereiken, een ant-
woord op digitalisering te vinden. „Het moet

niet alleen gaan om die eigen inkomsten”,
zegt Ron Soonieus van Camunico, „de legiti-
matie van de cultuursector komt van andere
maatschappelijke waarden dan alleen van een
bedrijfsmatige financiële huishouding. Het is
belangrijk voor die sector dat bestuurders zich
daar bewust van blijven.”

De onderzoekers betreuren het dat toe-
zichthouders uit het bedrijfsleven de neiging
hebben zich vooral te richten op de financiën.
En dan ook nog met de maatstaven van grote
complexe organisaties als hun eigen multina-
tionals, en niet met de maatstaven van het
midden- en kleinbedrijf, waar de culturele in-
stellingen eerder mee zijn te vergelijken in
omvang en flexibiliteit van opereren. Van de
Loo: „Ik weet van één museum waar de voor-
zitter met een zakelijke achtergrond ook nog
een financiële man erbij haalde in de raad van
toezicht, die veel te veel op marges ging letten.
Die museumdirecteur werd er gek van. Ook
als hij nog een gat in de begroting had, startte
die directeur altijd met de organisatie van gro-
tere tentoonstellingen. Het kwam altijd goed.
Maar nu mocht het niet meer. Daarmee werd
zijn beleid helemaal ondergraven. Een direc-
teur voelt zich dan ongemakkelijk, als direc-
teur is hij toch afhankelijk van zijn raad van
toezicht. Zij kunnen hem ontslaan.”

We e r w e r k
Op cultureel gebied krijgt de directie, vaak be-
staand uit slechts één persoon, juist te weinig
weerwerk. In veel toezichtraden zit op zijn
hoogst één persoon uit de culturele sector.
Winter: „Daardoor wordt te weinig gesproken
over de strategie. Van mensen met een zakelij-
ke achtergrond kun je niet verwachten dat ze
bedenken hoe culturele instellingen op een

andere manier succesvol kunnen zijn.”
Die directies vinden dat gebrek aan weer-

werk vaak ook wel fijn, zegt Winter: „En daar-
door wordt de strategie erg afhankelijk van de
directeur, dat is niet goed. Een raad van toe-
zicht moet op niveau kunnen discussiëren.”

Dat gebeurt te weinig volgens de onderzoe-
kers. Soonieus van Camunico: „Ze zijn zeker
wel liefhebber van de kunsten, maar begrijpen
echt niet waar een directie zich druk om
maakt. Ze kunnen ook niet echt beoordelen of
het terecht is dat een tentoonstelling, concert
of voorstelling in een krant als N RC of de Volks-
krant drie of vijf ballen krijgt. Die mensen heb
je ook nodig in een raad van toezicht.”

Meer mensen uit de culturele sector is dus
noodzaak. Maar die niet alleen. Soonieus: „Er
is ook een gebrek aan echte ondernemers. Dat
is een van onze belangrijkste conclusies. Men-
sen die kunnen helpen nieuwe wegen te vin-
den. De leden van directies en raden van toe-
zicht zijn nu vooral gericht op optimaliseren,
beter doen wat ze al deden. Dat doen ze als
manager van grote bedrijven ook. Dat zijn niet
de vernieuwers die je nodig hebt.”

Soonieus noemt dat het verschil tussen cre-
ativiteit en innovatie: „Culturele instellingen
zijn nu wel goed in het beter en origineler
doen wat ze altijd deden, maar compleet
nieuw is dat niet. Dat zal meer van ze ge-
vraagd worden.”

Er ontbreekt nog een persoonlijkheid in de
raden van toezicht, meent Soonieus: „Iemand
die advocaat van de duivel durft te spelen. Ie-
mand die fundamentelere vragen stelt over ri-
sico’s dan alleen over een mogelijk tekort in de
begroting. Ik vraag me af hoe het kan dat voor
de bezuinigingen van Zijlstra niemand zich
serieus heeft afgevraagd wat er gebeurt als de
belangrijkste klant, in dit geval de subsidiege-
ver, zijn bijdrage intrekt of sterk vermindert?
Bij een bedrijf gaan de alarmbellen rinkelen
als de afhankelijkheid van één klant te groot
wordt. Directies en raden van toezicht van cul-
turele instellingen zullen samen meer naar de
strategie en de overlevingskansen op de lange
termijn moeten kijken.”

Vertrokken uit cultuurbesturen:
(ex)politici Wim Kok, Gerrit Zalm
en Annemarie JorritsmaHet Groninger Museum, waar vorig jaar de hele raad van toezicht aftrad Foto Sake Elzinga

New type of culture management needed
Directors and supervisors of cultural 
institutions must do more than  
just insist on healthy finances. Look 
beyond the business, say experts.
Daan van Lent

Who has seats on the boards and supervisory councils  
of cultural institutions?

The business sector dominates
People from the business sector are dominating super-
visory councils and the boards of cultural institutions. 
This trend slowly began to grow in the eighties when 
privatisation encouraged the hunt for sponsors and it has 
continued to develop: in 2013, almost one in two members 
is from the business sector. That is slightly higher than in 
previous NRC studies, in 2006 and 2010, when they also 
formed the largest group. 
Interestingly, the number of people from the cultural world 
lags far behind with an average of only one per institu-
tion. It often concerns people with a cultural management 
position. Practising artists are seldom member of a board 
or supervisory council. Musicians are sometimes members 
of the board of an orchestra and creative artists from the 
fine art institutions, Witte de With and De Appel, are firmly 
represented. However, those two form an exception. Insti-
tutions like Toneelgroep Amsterdam, the Dutch Symphonic 
Orchestra and Scapino dance company do not have one 
single member from the cultural sector.

Mainly managers
People from the business sector are mainly managers (or 
former managers), often from large multinationals like 
Shell, KLM, Heineken, Aegon, ABN Amro, KPN, Philps, 
Akso Nobel and Univeler. In other words, people with 
large networks. In regional institutions you will also find 
Rabobankers. A second large group comprises account-
ants, lawyers and consultants, often from large firms like 
KPMG or PWC; networkers with considerable financial 
knowledge. The third group includes people with their own 
consultancy firm, often in communication. Only a few hold 
multiple positions. Outliers are Marry de Gaay Fortman of 
the law firm Houthoff Buruma and Alexander Rinnooy Kan 
(ex-ING, ex-SER and active member of D66). They are both 
members of three supervisory councils. 

More left than right
Three years ago, when the first Rutte cabinet decided to 
introduce major cultural cuts, it was noted that there were 
as many active members from right-wing government 
parties as there were from left-wing parties. Since then, 
the balance has leaned more towards the left. Government 
party PvdA is the most represented with 25 ex-ministers, 
members of parliament, and provincial or municipal (ex-)
politicians.
Former political heavyweights Gerrit Zalm,  
Annemarie Jorritsma and Hans Hoogervorst (all VVD 
members) and Wim Kok and Jacques Wallage (PvdA) have 
left. Ex-ministers Wouter Bos and Guusje ter Horst (both 
PvdA members) have replaced them. Supervisors with a 
political background are often (ex-)mayors, aldermen or 
deputies. Their numbers, 58 from a total of 382, point to a 
decline in interest from the political connection.

Almost twice as many men
Although many women are employed in the cultural sector 
and female visitors often have the upper hand, they are 
underrepresented in supervisory councils and manage-
ment boards. It was the same story three years ago but, 
so far, no attempt has been made to catch up. That should 
have been possible. Of the fifty institutions that were part 
of this inventory three years ago, approximately half of the 
supervisory council members have been replaced. A sig-
nificant part of the newly elected members are men from 
the business sector.

A comforting  
place. That is how psychologist Erik van der 
Loo describes the seats that managers or former 
managers of large companies occupy on 
supervisory boards and management boards of 
cultural institutions. Van de Loo knows these 
top managers well. The Professor of Leadership 
and Behaviour at Tilburg University and 
INSEAD Business School in Paris provides 
guidance to management and supervisory 
boards of multinationals and large semi-public 
companies. „You are giving something back to 
society. You are then a good person, doing 
something decent. That feeling starts to emerge 
by those managers when they reach the age of 
40; that is truly authentic”, says Van de Loo. 
And that was possible with an ancillary 
position with about four meetings a year and 
no large documents, and which was, above all, 
manageable. Those managers were welcome at 
cultural institutions. They brought their 
network with them and that was good for fund 
raising.

That is how it was. But it cannot continue in 
that way. „It is no longer a benefit match”, says 
Van de Loo. „But that is still how it is too often 
seen.” Cultural institutions are hard-pressed by 
the spending cuts. They sometimes find 
themselves in a state of crisis. It also seems to be 
difficult to compensate the decline in subsidy 
income through company sponsorships.

Future strategy
More involvement from the supervisory 
councils is required, particularly now that the 
future strategy has to be adapted so that it will 
also capture the interest of the public in future. 
According to a study conducted by Camunico, a 
consultancy firm in Amsterdam, and the 

Nederlandse Vereniging van toezichthouders 
(Dutch Association of Supervisors), that will be 
published today, it requires people with a 
different approach and a different relationship 
with the directors of cultural institutions. 

Camunico, an organisation that, inter alia, 
assists cultural institutions in developing their 
strategies, has screened the board of directors 
and supervisory councils of ten renowned  
cultural institutions. This included large, 
well-known institutions like the Rijksmuseum, 
the Concertgebouw, the Stedelijk Museum and 
the Van Gogh Museum, but also smaller 
institutions like FOAM and the Nederlands 
Blazers Ensemble.

Van de Loo and Jaap Winter, Professor  
of Corporate Governance at the University of 
Amsterdam and the Duisenberg School of  
Finance, have spoken with various members of 
supervisory councils and directors of cultural 
institutions over the past year. „Supervision has 
become more important”, says Winter, who 
himself supervises the Concertgebouw and the 
Mauritshuis. „Sometimes you see that supervi-
sion of a cultural institution now demands 
more time than a seat on the supervisory board 
of a company. A greater demand is placed upon 
you because often there is only one director 
with a small staff. That is a significant change 
for an ancillary position which, until recently, 
demanded very little of your time and, above 
all, for which you are not being paid. Some 
people get into difficulties as a result.”

In addition, there is a greater reputational 
risk. For example, last year, following the 
financial debacles at the Groninger Museum 
and the theatre group, De Utrechtse Spelen, all 
members of the supervisory council resigned.

The main pitfall for managers of cultural 
institutions is that they concentrate too much 
on generating their own income and financial 
health, warns Camunico. Cultural entrepre-
neurship is narrowly defined as: getting more 
money out of the market. However, many 
institutions particularly see it as a challenge to 
rediscover themselves, to innovate, to reach 
new target groups and to find an answer to 
digitalisation. „It should not be just about 
generating your own income”, says Camunico’s 

Ron Soonieus, „the legitimacy of the cultural 
sector comes from other social values than just 
commercial financial management. It is 
important for the sector that directors remain 
conscious of that.”

The researchers regret that supervisors 
from the business sector tend to focus too much 
on the finances, particularly when they use 
large complex organisations like their own 
multinationals as a yardstick instead of the 
standards of SME’s, which can be compared 
more favourably to cultural institutions as 
regards size and operational flexibility. Van de 
Loo: „I know of one museum where the 
chairman with a business background appoint-
ed a financial man to the supervisory board 
who began to pay too much attention to 
margins. It drove that museum director mad. 
Even if he had a hole in the budget the director 
always began with the organisation of large 
exhibitions. It always paid off, but it is no 
longer tolerated. His policy was completely 
undermined. A director then begins to feel 
uncomfortable. After all, as the director he is 
still dependent on his supervisory council. 
They could fire him.”

Opposition
In the cultural field, the board, which is often 
composed of just one person, does not receive 
enough opposition. Many supervisory councils 
consist of one person from the cultural sector at 
most. Winter: „As a result, too little is said 
about the strategy. You cannot expect people 
from a business background to think about 
how cultural institutions can become success-

ful in a different way.” 
Those boards often appreciate the lack of 

opposition, says Winter: „That is why the 
strategy very much depends on the director, 
and that is not good. A supervisory council 
should be able to hold a high-level discussion.”

According to the researchers, that does not 
happen often enough. Soonieus from Camuni-
co: „They are certainly lovers of art, but do not 
really understand why directors makes such a 
fuss. They cannot really assess whether it is 
right that an exhibition, concert or perfor-
mance gets three or five balls in a newspaper 
like NRC or de Volkskrant. You also need those 
kind of people in a supervisory council.”

More people from the cultural sector is thus 
a necessity. But not just those kind of people. 
Soonieus: “There is also a lack of true entrepre-
neurs. That is one of our main conclusions. 
People that can help you find new ways. The 
members of management boards and supervi-
sory councils are currently focused on improv-
ing what they already did. That is also what 
they do as managers of large companies. Those 
kind of people are not the innovators that you 
need.

Soonieus says that that is the difference 
between creativity and innovation: „Cultural 
institutions are now better and more original 
in doing what they always did, but it is not 
completely new. They will be asked to become 
more innovative.”

Soonieus believes there is still a lack of 
personality in the supervisory councils. 
„Someone who dares to play the devil’s 
advocate. Someone who asks more fundamen-
tal questions about risks than about a possible 
shortfall in the budget. I ask myself how is it 
possible that, with regard to Zijlstra’s spending 
cuts, no one has seriously wondered what 
would happen if the main client, in this case 
the subsidy provider, were to withdraw or 
drastically reduce his contribution? In a 
company the alarm bells would immediately 
sound if the dependence on one client became 
too great. Directors and supervisory councils of 
cultural institutions will, together, have to look 
more at the strategy and the survival chances in 
the long-term.

Supervising the  
cultural sector
sometimes costs more 
time than
a normal supervisory 
directorship

To carry out this inventory, the composition of boards  
of management and supervisory councils of 66 cultural 
institutions were identified through websites, annual 
reports and emails. They included 18 museums,  
9 orchestras, 3 operatic societies, 3 music ensembles,  
12 theatre societies, 4 dance societies, 2 major festivals,  
10 stage companies, 3 funds and 2 fine art institutions. 
Altogether, 382 functions were involved.

Resigned from cultural boards:
(ex)politicians Wim Kok,  
Gerrit Zalm and Annemarie Jorritsma

The Groninger Museum, where last year the entire supervisory council resigned. Photo Sake Elzinga
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