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Discussies over het belang van maatschappe-
lijk verantwoord ondernemen (MVO) wor-
den al enkele decennia gevoerd, zowel in 
het publieke als het academische domein. 

Ondernemingen ondervinden echter in toenemende mate 
druk vanuit de samenleving om zich niet alleen te richten 

op het maken van winst, maar ook om het algemeen maat-
schappelijk belang mee te nemen, en zich rekenschap te 
geven van de sociale en milieutechnische gevolgen van hun 
bedrijfsvoering. Zo wordt in de laatste versie van de Neder-
landse Corporate Governance Code (2016) benadrukt dat 
ondernemingen zich zouden moeten richten op het creë-
ren van langetermijnwaarde, waarbij men de belangen van 
de relevante belanghebbenden moet meenemen. In 2021 
werd Shell geconfronteerd met beleggers die eisten dat de 
onderneming meer zou doen om klimaatverandering tegen 
te gaan, en kreeg Sainsbury in juli 2022 te maken met een 
actie van ShareAction – een niet-gouvernementele organi-
satie (ngo), die pleit voor het verhogen van de lonen van de 
werknemers in de onderneming. In een reactie op de toene-
mende maatschappelijke roep om meer MVO kondigde de 
Business Round Table, een lobbyorganisatie met als leden de 
bestuursvoorzitters van de grootste Amerikaanse onderne-
mingen, in 2019 aan dat zij zich in de toekomst meer zullen 
gaan richten op MVO. 
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Maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen: 

aanwezigheid en impact 
Ondernemingen ondervinden steeds meer druk om het algemeen maatschappelijk belang in hun 
bedrijfsvoering mee te nemen. Welke rol speelt hierbij de raad van commissarissen? En meer in het 
bijzonder: in welke mate heeft de aanwezigheid van maatschappelijk georiënteerde commissarissen 
invloed op het maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) van ondernemingen?

	▶ Bijna twee derde van de ondernemingen 
heeft ten minste één maatschappelijk 
georiënteerde commissaris.

	▶ Vooral commissarissen met een achtergrond 
in de politiek en het hoger onderwijs zijn 
goed vertegenwoordigd.

	▶ Hun aanwezigheid heeft echter nauwelijks 
effect op de MVO-prestaties van een onder-
neming.
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Het bestuur van een onderneming bepaalt, in samen-
spraak met de leden van de raad van commissarissen, in 
hoeverre en op welke wijze het algemeen maatschappelijk 
belang bij de bedrijfsvoering wordt betrokken. Commissa-
rissen spelen aldus een belangrijke rol in de besluitvorming, 
en ondernemingen streven er derhalve naar om hun raden te 
bemensen met competente personen die waardevolle vaar-
digheden en expertise bezitten. Een van de taken van de raad 
van commissarissen is om toezicht te houden op de wijze 
waarop het bestuur, bij het nemen van beslissingen, de ver-
schillende belangen laat meewegen. Daarbij kan het zinvol 
zijn dat vertegenwoordigers van verschillende maatschap-
pelijke belangen in de raad zitten. Zij zijn immers het best 
op de hoogte van deze belangen, en kunnen het bestuur het 
beste bijstaan in het ontwikkelen van een visie op de vraag 
hoe de verschillende deelbelangen erbij betrokken kunnen 
worden. Uit het oogpunt van het behoud van hun reputatie 
als vertegenwoordiger van het maatschappelijk belang zullen 
zij vaak ook gemotiveerd zijn om een bijdrage te leveren aan 
de MVO-prestaties van de ondernemingen. Ondernemingen 
op hun beurt kunnen hun bereidheid om maatschappelijke 
belangen in de besluitvorming mee te laten wegen uitdragen 
door het aanstellen van commissarissen uit het maatschap-
pelijke veld. 

De vraag is nu in hoeverre vertegenwoordigers van ver-
schillende maatschappelijke belangen deel uitmaken van de 
raad van commissarissen. In dit artikel bestuderen we deze 
vraag op basis van data voor Europese beursgenoteerde 
ondernemingen. We richten ons daarbij op een aantal cate-
gorieën van deze vertegenwoordigers van maatschappelijke 
belangen, te weten commissarissen met een bestuurlijke 
achtergrond in politiek, wetenschap en hoger onderwijs, 
de strijdmacht, sport en de ngo’s. Eerdere studies laten zien 
dat deze vertegenwoordigers van maatschappelijke belangen 
invloed kunnen uitoefenen op de prestaties van de onderne-
ming (Lester et al., 2008; White et al., 2014; Li en Rainville, 
2021; Chen et al., 2022). Deze studies kijken evenwel vooral 
naar Amerikaanse ondernemingen en hun financiële presta-
ties. Wij richten ons daarentegen op Europese ondernemin-
gen en hun MVO-prestaties.

DE MAATSCHAPPELIJK GEORIËNTEERDE 
COMMISSARIS EN MAATSCHAPPELIJKE 
BELANGEN
Commissarissen met bestuurservaring in het maatschap-
pelijke veld hebben specifieke kennis van de verschillende 
maatschappelijke belangen waarmee ondernemingen in hun 
bedrijfsvoering geconfronteerd kunnen worden. Zo zijn 
commissarissen met bestuurlijke ervaring bij ngo’s direct 
betrokken (geweest) bij het vertegenwoordigen van diver-
se maatschappelijke belangen. Zij zijn derhalve goed op de 
hoogte van wat er speelt in de samenleving (Chen et al., 
2022). Dat geldt ook voor commissarissen met bestuurlijke 
ervaring in de politiek. Zij hebben bovendien waardevolle 
kennis van het overheidsbeleid, en bieden toegang tot de 
politieke besluitvorming (Lester et al., 2008). Dit kan van 
belang zijn wanneer een onderneming moet besluiten over 
hoe het maatschappelijk belang het beste in de bedrijfsvoe-
ring kan worden meegenomen. Commissarissen met erva-
ring in wetenschap en hoger onderwijs brengen specifieke 
kennis mee over toepassingen en nieuwe ontwikkelingen 
met betrekking tot het MVO (Li en Rainville, 2021). Com-
missarissen met een achtergrond bij de strijdmacht hebben 
een sterk ontwikkeld gevoel voor morele en ethische waarden 
(Franke, 2001; Xie en Hao, 2017). Ten slotte blijkt uit onder-
zoek dat bestuurders met een sportieve carrière sterke leider-
schapskwaliteiten bezitten en dat zij vaak worden gezien als 
een rolmodel voor moreel en ethisch gedrag (Giannoulakis 
en Drayer, 2009; Dong et al., 2019). De combinatie van bei-
de eigenschappen leidt ertoe dat ze mogelijkerwijs meer de 
nadruk zullen leggen op het meenemen van de diverse maat-
schappelijke belangen. 

GEBRUIKTE DATA EN METHODE
Onze gegevens hebben betrekking op grote beursgenoteerde 
ondernemingen in achttien Europese landen voor de periode 
2016–2020. De complete dataset bevat 6.060 waarnemin-
gen en betreft 1.722 ondernemingen. De data zijn afkomstig 
van BoardEx en Thomson Reuters’ ASSET4. 

BoardEx bevat informatie over de samenstelling van de 
raden van commissarissen van ondernemingen, waaronder 
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informatie over de vraag of een commissaris bestuurservaring 
heeft bij goede doelen, de politiek, de krijgsmacht, universi-
taire en medische instellingen en sportorganisaties. Om de 
aanwezigheid van vertegenwoordigers van maatschappelijke 
belangen in de raden van commissarissen te meten, bepalen 
we per jaar en per onderneming of er minimaal één commis-
saris bestuurlijke ervaring heeft in de politiek, wetenschap, 
hoger onderwijs, strijdmacht, sport of liefdadigheid. We 
berekenen voorts het percentage van commissarissen met dit 
type ervaring per jaar en per onderneming. 

We gebruiken Thomson Reuters’ ASSET4 voor het 
meten van de prestaties met betrekking tot het MVO van 
ondernemingen. Onze gegevens over deze prestaties zijn 
gebaseerd op de in ASSET4 opgenomen beoordelingen van 
de mate waarin ondernemingen zich inspannen voor het 
behalen van sociale en/of milieudoelen. Deze beoordelingen 
(ook wel aangeduid als ESG-ratings) zijn veelvuldig gebruikt 
in eerder onderzoek. Voor elke onderneming verzamelt 
Thomson Reuters informatie over circa 400 verschillende 
activiteiten die verband houden met de sociale en/of milieu-
technische inspanningen van de onderneming. Op basis van 
deze gegevens krijgt elke onderneming een ESG-rating die 
kan variëren van 0 tot 200. Deze rating komt tot stand door 
de ratings voor sociale en milieutechnische aspecten bij elkaar 
op te tellen. Een hogere rating impliceert betere MVO-pres-
taties. We realiseren ons dat er verschillende methoden zijn 
om ESG-ratings te bepalen, en dat onderzoek heeft aange-
toond dat de correlatie tussen maatstaven van ESG gebaseerd 
op verschillende methoden in sommige gevallen relatief laag 
is (Berg et al., 2022). Wij hebben gekozen voor de data van 
Thomson Reuters’ ASSET4, omdat deze al sinds enige tijd 
veelvuldig worden gebruikt in meerdere onderzoeken (Ioan-
nou en Serafeim, 2012; Marano et al., 2022). 

Naast MVO-prestaties nemen we in de analyse een aan-
tal andere variabelen mee die van invloed kunnen zijn op de 
aanwezigheid van maatschappelijk georiënteerde commis-
sarissen. We worden daarbij geïnspireerd door eerder onder-
zoek van onder meer de Villiers et al. (2011) en Chen et al. 
(2022). Concreet controleren we voor de omvang, financiële 
prestaties en de kapitaalstructuur van de onderneming. Daar-

naast nemen we diverse governance-variabelen mee – zoals: 
(1) de omvang van de raad van commissarissen, (2) de mate 
van onafhankelijkheid van de raad, (3) de aanwezigheid van 
vrouwen in de raad, (4) het gemiddeld aantal commissaris-
sen in de raad die ook bij andere beursgenoteerde onderne-
mingen zijn benoemd, (5) de rol van de bestuursvoorzitter, 
(6) de aanwezigheid van een MVO-commissie, en (7) het 
aantal financiële analisten dat de onderneming actief volgt. 
De informatie over deze variabelen is eveneens afkomstig uit 
ASSET4.

In alle analyses wordt er rekening gehouden met land-, 
jaar-, en industrie-effecten door het opnemen van dummy-
variabelen. Voorts worden de schattingen uitgevoerd met 
gebruikmaking van robuuste standaardfouten.

DE MAATSCHAPPELIJK GEORIËNTEERDE 
COMMISSARIS: EEN OVERZICHT
Tabel 1 geeft een overzicht van de mate waarin de raden van 
commissarissen van Europese ondernemingen worden bezet 
door maatschappelijk georiënteerde commissarissen. Paneel 
A van de tabel geeft weer of er minimaal één maatschappe-
lijk georiënteerde commissaris in de raad zitting heeft. Paneel 
B rapporteert het percentage van alle leden van de raad met 
relevante ervaring in het maatschappelijke veld. Als we kijken 
naar de gegevens in paneel A, dan valt allereerst op dat bijna 
twee derde van alle bedrijven een maatschappelijk georiën-
teerde commissaris heeft. Daarnaast laat de tabel zien dat er 
flinke verschillen bestaan tussen landen. Terwijl in landen 
als Noorwegen, Zweden, Finland en Turkije het percentage 
ondernemingen met minimaal één maatschappelijk geori-
ënteerde commissaris rond de 50 procent schommelt, is dit 
rond de 75 procent in Spanje, Italië, Griekenland en Ierland. 
Nederland bevindt zich in de middenmoot: in ons land heeft 
bijna twee derde van de ondernemingen een maatschappelijk 
georiënteerde commissaris. Ten slotte zijn vooral commissa-
rissen met een achtergrond in de politiek en de wetenschap 
en het hoger onderwijs vertegenwoordigd in de raden van 
commissarissen. 

Het beeld dat wordt geschetst in paneel A van tabel 1,  
wordt grotendeels bevestigd door de cijfers in paneel B. 
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Gemiddeld is een vijfde van alle leden van de raad van com-
missarissen van Europese bedrijven een maatschappelijk 
georiënteerde commissaris. Dit aandeel daalt slechts licht, 
van 22 procent in 2016 naar 20 procent in 2020. Opnieuw 
zijn er flinke verschillen tussen de Europese landen. De per-
centages zijn het laagst voor de Noordse landen (8 tot 15 
procent) en Turkije (15 procent). De hoogste percentages 
(tegen de 30 procent) zien we wederom in landen als Spanje 
en Italië, maar opmerkelijkerwijs ook in Nederland (29 pro-
cent). Polen spant de kroon met bijna 40 procent. Paneel B 

bevestigt ook dat het vooral commissarissen met een achter-
grond in de politiek en in de wetenschap en het hoger onder-
wijs zijn die in de raden van commissarissen vertegenwoor-
digd worden. Voor Nederland en Polen zijn daarbij vooral 
de hoge percentages opmerkelijk van commissarissen met 
een achtergrond in de politiek (21 respectievelijk 28 procent, 
tegenover een Europees gemiddelde van slechts 14 procent). 
Commissarissen met een achtergrond in de wetenschap en 
het hoger onderwijs vinden we vooral terug in Spanje, Italië 
en Polen (18 tot 21 procent).

Maatschappelijk georiënteerde commissarissen in raden van commissarissen 
van Europese ondernemingen, 2016–2020

TABEL 1

Paneel A: Waarnemingen waarvoor geldt dat er 
minimaal één commissaris met een maatschappelijke 

achtergrond in de raad zit in procenten

Paneel B: Aantal commissarissen 
met een maatschappelijke achtergrond dat

in de raad zit in procenten

N Totaal Ngo Militair Politiek W&O Sport Totaal Ngo Militair Politiek W&O Sport
België 174 70,7 4,0 1,7 60,9 64,9 0,0 23,8 0,5 0,2 13,9 15,2 0,0
Denemarken 161 69,6 3,1 14,3 51,6 49,7 0,0 19,6 0,2 1,6 10,3 10,6 0,0
Duitsland 600 71,0 1,8 3,0 54,2 59,7 3,2 21,5 0,1 0,2 10,0 13,4 0,3
Finland 151 57,0 0,0 7,9 53,6 33,1 0,0 17,0 0,0 1,0 13,9 5,5 0,0
Frankrijk 548 73,0 0,5 7,1 69,3 52,4 2,6 22,8 0,0 0,5 19,2 7,1 0,3
Griekenland 102 78,4 0,0 10,8 63,7 61,8 1,0 18,6 0,0 1,0 11,0 9,8 0,1
Ierland 185 80,0 0,5 3,8 65,9 48,6 3,8 20,2 0,1 0,3 14,2 7,8 0,3
Italië 310 76,8 1,9 3,5 71,3 73,9 6,5 29,3 0,1 0,3 16,1 21,1 0,6
Luxemburg 98 54,1 5,1 1,0 42,9 39,8 10,2 16,9 0,8 0,1 11,7 7,2 1,3
Nederland 239 67,8 0,0 10,0 62,3 47,3 0,4 29,2 0,0 1,4 22,3 11,2 0,0
Noorwegen 152 55,9 0,0 5,3 52,0 30,3 0,0 12,9 0,0 0,8 9,1 5,5 0,0
Oostenrijk 107 57,0 0,0 14,0 51,4 49,5 0,0 17,1 0,0 1,1 11,4 7,7 0,0
Polen 140 72,1 0,0 2,9 70,0 65,7 2,1 39,5 0,0 0,3 27,7 21,4 0,2
Spanje 270 80,7 0,0 1,1 70,4 72,6 2,2 28,5 0,0 0,1 16,6 18,2 0,3
Turkije 178 42,7 1,7 2,8 36,0 36,0 1,1 15,3 0,1 0,5 12,8 7,1 0,1
VK 1.738 65,4 1,3 7,2 59,6 34,5 2,9 18,6 0,1 0,9 15,1 5,9 0,4
Zweden 449 47,7 0,0 4,2 38,5 21,4 1,3 8,7 0,0 0,5 5,9 3,3 0,1
Zwitserland 458 65,7 0,0 5,2 52,2 52,6 1,7 21,8 0,0 0,6 12,0 12,4 0,2
Totaal 6.060 66,3 1,1 5,8 57,9 46,4 2,4 20,5 0,1 0,6 14,1 9,5 0,3
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MAATSCHAPPELIJK GEORIËNTEERDE 
COMMISSARISSEN EN MVO-PRESTATIES
Vervolgens bestuderen we in hoeverre de aanwezigheid van 
maatschappelijk georiënteerde commissarissen gevolgen 
heeft voor de MVO-prestaties van de onderneming. We 
nemen daarbij de MVO-prestaties van één, respectievelijk 
drie jaar in de toekomst als afhankelijke variabele om daar-
mee de korte- en middellangetermijneffecten te kunnen 
bestuderen van maatschappelijk georiënteerde commissaris-
sen. Zoals eerder vermeld, controleren we voor een groot 
aantal variabelen in de regressies, waaronder de MVO-pres-
taties van een onderneming in het voorgaande jaar, aangezien 
deze prestaties pad-afhankelijk kunnen zijn (Petrenko et al., 
2016). De resultaten van de analyses worden gepresenteerd 
in tabel 2.

De resultaten in de tabel laten zien dat er geen verband 
lijkt te zijn tussen de aanwezigheid van maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen in de raad en de MVO-pres-
taties van een onderneming. Dit geldt voor zowel de presta-
ties op de korte als die op de middellange termijn. Het maakt 
ook niet uit of we kijken naar de aanwezigheid of het aan-
deel van maatschappelijk georiënteerde commissarissen in 
de raad. We splitsen MVO-prestaties op in prestaties die ver-

band houden met sociale versus milieutechnische inspannin-
gen, maar ook dat laat hetzelfde beeld zien: de aanwezigheid 
van maatschappelijk georiënteerde commissarissen lijkt geen 
noemenswaardig effect te hebben op de MVO-prestaties van 
een onderneming. 

Ten slotte voeren we een aantal additionele analyses uit 
(niet opgenomen in tabelvorm). We schatten alle modellen 
met enerzijds alleen commissarissen die bestuurlijke ervaring 
hebben in de politiek, en anderzijds met commissarissen met 
ervaring in de wetenschap en het hoger onderwijs. Daar-
naast bestuderen we of het van belang is dat maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen een kritieke massa vormen in 
de raad, dat wil zeggen of zij van invloed zijn wanneer mini-
maal dertig procent van de commissarissen een maatschap-
pelijke achtergrond heeft. De schattingen laten zien dat de 
aanwezigheid van commissarissen met bestuurlijke ervaring 
in de wetenschap en het hoger onderwijs een positief effect 
heeft op de middellange termijn qua MVO-prestaties van 
een onderneming, met name als het gaat om milieutechni-
sche inspanningen. In alle andere gevallen vinden we geen 
ondersteuning voor een relatie tussen de aanwezigheid van 
maatschappelijk georiënteerde commissarissen en de MVO-
prestaties van een onderneming. Overigens beseffen we dat 

Noten: In alle analyses zijn controlevariabelen meegenomen voor de omvang, financiële prestaties en de kapitaalstructuur van de onderneming, diverse governance-kenmerken, het aantal 
financiële analisten dat de onderneming actief volgt, en de MVO-prestaties van een onderneming in het voorgaande jaar. In alle analyses wordt ook rekening gehouden met land-, jaar-, en 
industrie-effecten door het opnemen van dummyvariabelen. Alle schattingen worden uitgevoerd met gebruikmaking van robuuste standaardfouten. P-waarden tussen haakjes.
* Significant op tienprocentsniveau

Maatschappelijk georiënteerde commissarissen en MVO-prestaties 
van ondernemingen, 2016–2020

TABEL 2

Paneel A: Kortetermijneffecten (1 jaar) Paneel B: Langetermijneffecten (3 jaar) 

MVO Milieu Sociaal MVO Milieu Sociaal MVO Milieu Sociaal MVO Milieu Sociaal
Een of meer maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen

0,46
(0,36)

0,34
(0,23)

0,15
(0,21)

0,26
(0,45)

0,10
(0,29)

0,19
(0,27)

Percentage maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen

0,11
(0,93)

0,03
(0,59)

0,16
(0,53)

1,75
(1,19)

1,25*
(0,72

0,58
(0,69)

R2 0,91 0,90 0,87 0,91 0,90 0,87 0,93 0,92 0,89 0,93 0,92 0,89
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– hoewel we zo veel mogelijk controleren voor eventuele 
andere verklarende factoren en met een vertraagde onafhan-
kelijke variabele schatten – onze bevindingen het beste kun-
nen worden opgevat als een correlatie in plaats van als een 
causaal verband tussen de aanwezigheid van maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen en MVO-prestaties.

CONCLUSIE
Ondernemingen ondervinden in toenemende mate druk 
vanuit de samenleving om zich meer rekenschap te geven van 
de sociale en milieutechnische gevolgen van hun bedrijfs-
voering. Dit roept onder andere de vraag op in hoeverre 
ondernemingen de corporate governance kunnen inrichten, 
zodanig dat ze beter in staat zijn met deze oproep vanuit de 
maatschappij om te gaan. Een mogelijke benadering is om 
maatschappelijk georiënteerde commissarissen aan te stellen 
met bestuurlijke ervaring in het maatschappelijke veld. Deze 
commissarissen kunnen dan maatschappelijke belangen ver-
tegenwoordigen. Zij kunnen daarnaast het bestuur van de 
onderneming bijstaan bij het ontwikkelen van een visie op de 
vraag hoe men de verschillende maatschappelijke belangen 
zou kunnen meenemen. 

We vinden zeer beperkt bewijs dat maatschappelijk 
georiënteerde commissarissen een positieve bijdrage kunnen 
leveren aan de MVO-prestaties van de onderneming. Dit 
geldt dan vooral voor de prestaties op de middellange ter-
mijn, en in het bijzonder voor maatschappelijk georiënteerde 
commissarissen met bestuurlijke ervaring in de wetenschap 
en het hoger onderwijs. 

De empirische ondersteuning voor het positieve effect 
van maatschappelijk georiënteerde commissarissen op de 
MVO-prestaties is dus niet overweldigend. Dat kan te maken 
hebben met de relatief korte tijdsspanne waarvoor we data 
hebben. Met andere woorden: het kan zijn dat het effect van 
de aanwezigheid van deze commissarissen pas over een lange-
re periode zichtbaar wordt. Een mogelijke andere verklaring 
is dat de institutionele context, die per land kan verschillen, 
een belangrijke rol speelt. Landen kunnen verschillen in de 
regelgeving voor de mate waarin zij maatschappelijk verant-
woord ondernemen stimuleren en faciliteren – bijvoorbeeld 

door belastingmaatregelen, subsidies en heffingen. Ook kun-
nen culturele verschillen tussen landen van invloed zijn op de 
mate waarin de maatschappij zich roert, zodanig dat er maat-
schappelijke organisaties ontstaan die druk uitoefenen op 
ondernemingen om hun belangen mee te nemen. Een derde 
verklaring kan zijn dat ondernemingen het ontwikkelen van 
een reactie op maatschappelijke druk niet altijd via de raad 
van commissarissen laten lopen. Zo benoemde Volkswagen 
in 2016, in de nasleep van het dieselschandaal, voormalig 
Eurocommissaris voor het Klimaat, Connie Hedegaard, als 
lid van de net ingestelde Duurzaamheidsraad (Sustainability 
Council). Deze raad diende het bestuur te adviseren over hoe 
de onderneming duurzamer zou kunnen produceren. 

Ten slotte valt het op dat Europese ondernemingen vrij-
wel geen commissarissen hebben aangesteld met bestuurlijke 
ervaring bij ngo’s. Deze ervaring is echter, wellicht meer nog 
dan de ervaring in de politiek of in de wetenschap en onder-
wijs, relevant om als raad van commissarissen bij te kunnen 
dragen aan een verbetering van de MVO-prestaties van de 
onderneming. Chen et al. (2022) tonen aan dat ruim een 
derde van de grote beursgenoteerde Amerikaanse onderne-
mingen minimaal één commissaris heeft met bestuurlijke 
ervaring bij ngo’s, en dat deze commissarissen een duidelijk 
positieve bijdrage kunnen leveren aan de MVO-prestaties 
van de onderneming. Zij tonen aan dat vooral ondernemin-
gen die in het verleden slechte MVO-prestaties te zien gaven, 
dergelijke commissarissen hebben aangesteld. Pas drie jaar na 
de aanstelling van deze commissarissen zijn de MVO-presta-
ties van de onderneming verbeterd. Een belangrijke verkla-
ring voor het feit dat deze commissarissen een positief effect 
hebben op de MVO-prestaties van een onderneming kan zijn 
dat zij zich vanwege hun achtergrond, meer dan andere maat-
schappelijk georiënteerde commissarissen, directer betrok-
ken zijn (geweest) bij het vertegenwoordigen van diverse 
maatschappelijke belangen. Hun grotere mate van betrok-
kenheid leidt ertoe dat zij effectiever zijn in het vertegen-
woordigen van maatschappelijke belangen binnen de raad. 

Om ervoor te zorgen dat de machtsbalans binnen de 
maatschappelijke onderneming zodanig verandert dat de 
onderneming meer aandacht krijgt voor maatschappelijke 
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belangen, zou een toename van commissarissen met een ngo-
achtergrond een welkome ontwikkeling zijn. In de Corpo-
rate Governance Code zou daartoe een aanbeveling kunnen 

worden opgenomen die ondernemingen ertoe aanzet om 
ervoor te zorgen dat de kennis in de raad wordt uitgebreid 
met kennis omtrent de maatschappelijk relevante thema’s.
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