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Een Auditor & 
de Echte Wereld
Wat moeten we met gedrag & cultuur?
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Een Lastig Gesprek 
Advies Commissie Behoorlijk Bestuur 2013

“ Overigens merkt de Commissie 
daarbij op dat naar haar oordeel een 
goede structuur en goede regels niet 
altijd volstaan om slecht gedrag te 
voorkomen, maar dat goed gedrag 
wel redding kan brengen bij een 
slechte structuur en slechte regels.” 

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Wat gaan we doen?

• AR en DNB?

• DNB & Toezicht op gedrag en cultuur

• AR & Toezicht op gedrag en cultuur

• Dilemma’s
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AR & DNB?

In tweetallen: 

• Waarom is DNB op aarde?

• Wat heeft DNB met gedrag & cultuur?

• Waarom is de AR op aarde?

• Wat heeft de AR met gedrag & cultuur?
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Wie is DNB?

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Wie is DNB?

• Onafhankelijke centrale bank en
toezichthouder

• ‘werken aan vertrouwen’

• Taken:

• Monetair beleid;

• Betalingsverkeer;

• Toezicht.
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Waarom G&C?

• Een van de oorzaken van de crisis: niet zo zeer 
inadequate governance structuren, maar gedrag (G30 
studie: ‘Toward effective governance of financial 
institutions’).

• Meer aandacht voor strategische en kwalitatieve 
elementen in toezicht, zoals Gedrag & Cultuur.

• Prestaties van een onderneming worden (mede) 
bepaald door gedrag van bestuurders en medewerkers.

• Gedrag en cultuurrisico´s manifesteren zich vaak al als 
er financieel nog  geen vuiltje aan de lucht is.

• Betrokkenen zijn zich vaak zelf niet bewust van gedrag 
en cultuurrisico’s.
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Toezicht voor de crisis

Een Auditor in de Echte Wereld – PE-bijeenkomst

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Toezicht sinds de crisis

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Wat is gedrag en cultuur?

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Hoe houdt DNB toezicht op G&C?

Thema-onderzoek 
gedrag en cultuur

Desk 
research

Interviews
Survey/Self
assessment

Observatie

Bevindingen 
Gesprek 

Beoordeling
Rapportages

Tweede 

interventie

Start van derde 

interventie = 

tracking follow up

Eerste interventie: 

dataverzameling
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Wie is de Algemene 
Rekenkamer?
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http://images.google.nl/imgres?imgurl=http://www.schoolbieb.nl/uploadedImages/images/Dossiers/VMBO Levensbeschouwing/2638.jpg&imgrefurl=http://www.schoolbieb.nl/voortgezet_onderwijs_doelgroep/3_44_4_vmbo_(onderwijsniveau)/aardrijkskunde_/migratie_en_multiculturele_samenleving/de_multiculturele_samenleving_&usg=__pCB6uKDTKyx-LpRhwaagYolhGYM=&h=399&w=600&sz=72&hl=nl&start=26&um=1&tbnid=dXOPUWt_rJU8yM:&tbnh=90&tbnw=135&prev=/images?q%3Dmensen%26ndsp%3D18%26hl%3Dnl%26lr%3D%26sa%3DN%26start%3D18%26um%3D1
http://images.google.nl/imgres?imgurl=http://www.schoolbieb.nl/uploadedImages/images/Dossiers/VMBO Levensbeschouwing/2638.jpg&imgrefurl=http://www.schoolbieb.nl/voortgezet_onderwijs_doelgroep/3_44_4_vmbo_(onderwijsniveau)/aardrijkskunde_/migratie_en_multiculturele_samenleving/de_multiculturele_samenleving_&usg=__pCB6uKDTKyx-LpRhwaagYolhGYM=&h=399&w=600&sz=72&hl=nl&start=26&um=1&tbnid=dXOPUWt_rJU8yM:&tbnh=90&tbnw=135&prev=/images?q%3Dmensen%26ndsp%3D18%26hl%3Dnl%26lr%3D%26sa%3DN%26start%3D18%26um%3D1
http://images.google.nl/imgres?imgurl=http://blog.geoffenhanneke.com/wp-content/uploads/2008/05/belasting_enveloppe.jpg&imgrefurl=http://blog.geoffenhanneke.com/?tag%3Dbelasting&usg=__5zGCnxhoSBofaP1wo6hH24ber6o=&h=176&w=225&sz=3&hl=nl&start=14&um=1&tbnid=IbJO6QXv0Yq6PM:&tbnh=84&tbnw=108&prev=/images?q%3Dbelasting%26hl%3Dnl%26lr%3D%26um%3D1
http://images.google.nl/imgres?imgurl=http://blog.geoffenhanneke.com/wp-content/uploads/2008/05/belasting_enveloppe.jpg&imgrefurl=http://blog.geoffenhanneke.com/?tag%3Dbelasting&usg=__5zGCnxhoSBofaP1wo6hH24ber6o=&h=176&w=225&sz=3&hl=nl&start=14&um=1&tbnid=IbJO6QXv0Yq6PM:&tbnh=84&tbnw=108&prev=/images?q%3Dbelasting%26hl%3Dnl%26lr%3D%26um%3D1
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De Algemene Rekenkamer is ook

• Hoog College van Staat

• Taken en bevoegdheden vastgelegd in Grondwet in 
1814 en CW 2001; 

‘rechtmatigheid en doelmatigheid van inkomsten en 
uitgaven van het Rijk. 

• Onafhankelijk
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Missie ultrakort

De Algemene Rekenkamer controleert of 
het Rijk geld uitgeeft en beleid uitvoert 
zoals het de bedoeling was.

Een Auditor & de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Een Auditor in de Echte Wereld – PE-
bijeenkomst

Verantwoordingsdag 3e woensdag mei
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Wat doen we nog meer ….

http://www.google.nl/url?url=http://www.huffingtonpost.com/dan-pontefract/social-media-in-the-workp_1_b_5270543.html&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=lR-rU9XKAfTH7Aan54CACQ&ved=0CCQQ9QEwBw&usg=AFQjCNH5STKvS8V9beTljr_f8Ro4WkstBw
http://www.google.nl/url?url=http://www.huffingtonpost.com/dan-pontefract/social-media-in-the-workp_1_b_5270543.html&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=lR-rU9XKAfTH7Aan54CACQ&ved=0CCQQ9QEwBw&usg=AFQjCNH5STKvS8V9beTljr_f8Ro4WkstBw
http://www.google.nl/url?url=http://www.courtofaudit.nl/english/International_activities/Projects/EUROSAI_Presidency_2014_2017&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=wB-rU7SSLo_o7AbyoIHYDg&ved=0CBoQ9QEwAg&usg=AFQjCNHg78ypYtPm32o8IHLlcYKR4wlDcQ
http://www.google.nl/url?url=http://www.courtofaudit.nl/english/International_activities/Projects/EUROSAI_Presidency_2014_2017&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=wB-rU7SSLo_o7AbyoIHYDg&ved=0CBoQ9QEwAg&usg=AFQjCNHg78ypYtPm32o8IHLlcYKR4wlDcQ
http://www.google.nl/url?url=http://www.actie-handel.nl/actie-handel.nl/index.php/35-maatwerk-is-ons-werk&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=HyCrU5m2MLHe7AbcioCADg&ved=0CBYQ9QEwAA&usg=AFQjCNHwKeaVHwAgdvB3fAf_pCV8G9XVRg
http://www.google.nl/url?url=http://www.actie-handel.nl/actie-handel.nl/index.php/35-maatwerk-is-ons-werk&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ei=HyCrU5m2MLHe7AbcioCADg&ved=0CBYQ9QEwAA&usg=AFQjCNHwKeaVHwAgdvB3fAf_pCV8G9XVRg
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Algemene 
Rekenkamer 

& 
Gedrag en cultuur

Een Auditor in de Echte Wereld – PE-bijeenkomst
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Dilemma 1

Oordelen en gedrag&cultuur
passen slecht bij elkaar: 
normatiek is van veel factoren 
afhankelijk en niet gebaseerd 
op harde wetten of regels.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 2

Een audit is vaak bedreigend, 
maar een audit op 
gedrag&cultuur is dat nog 
meer, wat het uiteindelijke 
doel van deze audit – leren en 
bijsturen – een zeldzaamheid 
maakt.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 3

Zonder rekening te houden in 
je audit met gedrag&cultuur
heb je grote kans dat je de 
plank volledig misslaat met je 
oordeel en aanbevelingen.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 4

Bij teveel focus op gedrag&cultuur
in je audit mis je de invloed van 
structuur, ordening en 
verantwoordelijkheidsverdeling van 
een sector op datzelfde gedrag.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 5

Gedrag&cultuur zijn vaak de 
sleutel tot verandering van 
een systeem of organisatie. 
Tegelijkertijd is een cultuur 
heel moeilijk te veranderen.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 6

Voor het in kaart brengen van 
gedrag&cultuur is nabijheid 
nodig die het moeilijk maakt 
om te controleren.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 7

Een oordeel over 
gedrag&cultuur op papier 
verhardt de status quo en is 
daarmee moeilijk bruikbaar 
voor een controleur die extern 
verantwoording af moet  
leggen.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 8

Een auditor gaat door 
gedrag&cultuur onderzoeken 
te veel op de bestuurdersstoel 
zitten.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 9

Als auditor zou ik rekening 
moeten houden met 
gedrag&cultuur maar is dit 
moeilijk door missende 
normen.

http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
http://www.google.nl/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://www.dnb.nl/en/news/news-and-archive/statistisch-nieuws-2015/dnb321911.jsp&ei=fKpQVcb0OKuu7gbLlYO4Ag&bvm=bv.92885102,d.ZGU&psig=AFQjCNFyu6ALxKg6Loa9kmOFir9mV3bB6g&ust=1431436007138309
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Dilemma 10

Alleen psychologisch geschoolde 
auditors zijn in staat om audits naar 
gedrag&cultuur vorm te geven: G&C-
onderzoek is nu eenmaal een vak. 

Een Auditor in de Echte Wereld – PE-bijeenkomst


