


Koninklijke Nederlandse
Beroepsorganisatie
van Accountants

NBA

Nederland rekent op zijn accountants.

De leden van de Koninklijke NBA vormen een brede, pluriforme beroepsgroep van ruim
22.000 professionals werkzaam in de openbare accountantspraktijk, bij de overheid,

als intern accountant en in het management van organisaties. Integriteit, objectiviteit,
deskundigheid en zorgvuldigheid, geheimhouding en professioneel gedrag zijn essentiéle
waarden voor iedere accountant. De Koninklijke NBA helpt accountants hun cruciale rol
in de maatschappij te vervullen, nu en in de toekomst.
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De beeldhouwer Johannes Limperg - inderdaad, de
kleinzoon van - vervaardigde bovenstaande plaquette
van een coryfee in het accountantsvak, professor
A.B. Frielink (1917-1998). Vrij naar een quote van de
Latijnse schrijver Terentius staat op deze plaquette:
Perscriptor sum, humani nil a me alienum puto. Ik ben
een “accountant”, niets menselijks is mij vreemd. De
accountant als mens dus, die feilbaar is, net als alle
andere mensen.

Gedrag en cultuur is het afgelopen decennium als
bepalende factor voor de kwaliteit van de beroep-
suitoefening in het middelpunt van de belangstelling
komen te staan. Als onderdeel van de herijking van
(het) maatschappelijk vertrouwen en het gezamenlijk
vormgeven van de beroepscultuur, analyseren we in
dit rapport de huidige en gewenste beroepscultuur.
We kijken daarbij terug naar wat er in de afgelopen
tien jaar is geschreven over die beroepscultuur en de
ontwikkelingen die zijn ingezet. We geven inzicht in de
resultaten van een dit voorjaar gehouden waardenon-
derzoek waaraan meer dan 1.700 accountants, trai-
nees meededen. Via ronde tafels deden ook stakehol-
ders van buiten het beroep mee. En we kijken vooruit,
naar wat ons nog te doen staat.

Een beroep van waarde(n)

Het onderzoek en de analyses bevestigen een trend
die al enige tijd zichtbaar was: de ontwikkeling van
een gerichtheid op de eigen organisatie naar een
bredere maatschappelijke oriéntatie. De behoefte om
daaraan zelfstandig invulling te geven toont tevens dat
intrinsieke motivatie steeds meer de plaats inneemt
van externe druk en extrinsieke motivatie.

De inzichten vormen ook het vertrekpunt voor de
vervolgaanpak. Daarbij gaan we:
meer invulling geven aan de gewenste maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid door verdieping van rol
en rolopvatting;
de kwaliteit van de professionele oordeelsvorming
versterken, mede door een verbetering van de
relaties en interacties binnen team, kantoor en
opdrachtgever;
de druk van administratieve procedures en
protocollen verminderen;
leren en ontwikkelen vanuit een breder maatschap-
pelijk perspectief.

Het gaat hier om een breed en ambitieus programma
dat alleen slaagt met het eigenaarschap van alle
betrokken partijen. Beroepsorganisatie en kantoren
hebben aangegeven dat ze bereid zijn hun schouders
eronder te zetten. Maar ook andere partijen zoals
toezichthouders en onderwijsinstellingen zullen hun
steentje bijdragen. Gezamenlijk zorgen we ervoor dat
alle prikkels dezelfde kant op werken.

Kris Douma
voorzitter



1. Introductie

11 Aanleiding en doel

Het streven naar voortdurende verbetering van kwaliteit van de werkzaamheden van de accountant heeft zich

de afgelopen jaren steeds meer vertaald in kritische aandacht voor cultuur en gedrag. Dat is niet zonder reden.

Uit analyses blijkt dat succes én falen hun oorzaak vinden in de vaak diepgewortelde opvattingen en attitudes

van de beroepsbeoefenaren en de kantoorcultuur waarbinnen ze opereren. Zoals de Commissie Toekomst Accoun-
tancysector (CTA) eerder aangaf vereist duurzame verbetering verankering op het diepste onderbewuste niveau.

De NBA heeft in april 2023 een waardenonderzoek onder leden en trainees uitgezet, dat de kracht maar ook de
kwetsbaarheden van het beroep scherp zichtbaar maakt. De uitkomsten vragen om een gemeenschappelijke aan-
pak, met een belangrijke rol en verantwoordelijkheid voor beroepsorganisatie, kantoororganisaties, toezichthouder
en het onderwijsbestel.

De rol van de beroepsorganisatie bij dit brede en ambitieuze programma is primair een faciliterende:

- het formuleren van een eenduidige en onderbouwde visie;

= het creéren van kennis en draagvlak;

« het stimuleren van het gewenste gedrag door het zichtbaar maken van rolmodellen en best practices;
- het meten en monitoren van de voortgang.

De verantwoordelijkheid voor het daadwerkelijk ‘doen’ en implementeren ligt bij de individuele leden en kantoren.
Het onderwijsbestel creéert de voorwaarden en de toezichthouder geeft met haar toezicht en handhaving de
juiste prikkels.

Het programma is geslaagd als er bij de doelgroepen (alle NBA-geledingen) sprake is van:
- besef van de gewenste cultuur;

- de intentie om daaraan bij te dragen;

- een zichtbare ontwikkeling in die richting.

1.2 Wat zijn de contouren van het programma?

Het programma bestaat uit twee fases:

1. Ontwikkelen van de visie op de beroepscultuur en ondersteunende omgeving

In deze fase gaat het om het bepalen van de huidige en gewenste cultuur, waarbij wordt stilgestaan bij:
- de purpose c.qg. rolopvatting — Waar staan wij voor als beroepsgroep? (WAAROM)
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- waarden, mindset en gedrag — Hoe moeten we als beroepsbeoefenaren en accountantskantoren opereren
om dit waar te maken? (HOE)

- bouwstenen — Wat belemmert ons en welke acties (in systemen, processen, symbolen, beslissingen en
voorbeeldgedrag) zijn nodig om de purpose en rolopvatting via de waarden, mindset en gedrag waar te
maken? (WAT)

2. Bevordering van de beroepscultuur en ondersteunende omgeving
» Opstellen en uitvoeren van een integraal programma op basis van de bevindingen uit de visievormingsfase.

1.3 Basis van het onderzoek

Dit rapport bevat de uitkomsten van fase 1 en is bedoeld om de beroepsontwikkeling te stimuleren, door de ver-
schillende partijen de juiste inzichten en handvatten te geven. Het rapport beschrijft de overall bevindingen en
gaat in hoofdstuk 4.2 in op de gelijkenissen en verschillen per doelgroep.

De bevindingen zijn tot stand gekomen op basis van:

- deskresearch van 65 rapporten en publicaties over uitgevoerde onderzoeken, oorzakenanalyses, toekomst-
beelden en bestaande en herziene wet- en regelgeving;

- waardenonderzoek onder 17.723 leden en trainees (respons 9,9 procent), waaronder 14.339 leden (respons 10,1
procent) en 3.384 trainees (respons 9,1 procent);

- ronde tafels (achttien) met diverse vertegenwoordigingen uit beroep en maatschappij.

1.4 Methode

Voor het waardenonderzoek en de deskanalyse is gebruikgemaakt van het zogenaamde Barrett-model. Het
Barrett-model is een transformatie- en meetinstrument, gebaseerd op wetenschappelijk onderzoek en inmiddels
meer dan twintig jaar wereldwijd beproefd in talloze sectoren en bedrijven.

Het model bestaat uit zeven niveaus van menselijk bewustzijn en de daarbij behorende attitude en gedrag (verge-
lijkbaar met de piramide van Maslow die de ontwikkelniveaus van de menselijke behoeftes in beeld brengt).

De zeven niveaus zijn onderverdeeld in drie hoofdgroepen:

- fundament (niveau 1-3, de basis op orde hebben, gericht op het ik);

« evolutie (niveau 4, leren en ontwikkelen);

- impact (niveau 5-7, een bijdrage leveren aan de omgeving, gericht op de ander).

Om relevant te blijven als sector, beroepsgroep of organisatie is een evenwichtige spreiding nodig over alle niveaus.

7 Bijdrage a
Impact 6 Samenwerking G
5 Alignment e
Evolutie 4 Evolutie o
3 Prestatie e
Fundament 2 Relaties 9
1 Overleven o
Een beroep van waarde(n) 7
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Voor het waardenonderzoek is aan respondenten gevraagd hun opvattingen kenbaar te maken door een keuze te
maken uit een gevalideerde set van woorden en begrippen bij het beantwoorden van de volgende drie vragen:

* Welke tien woorden/waarden beschrijven jou het best?

*  Welke tien woorden/waarden beschrijven het best het werkklimaat waarin jij jouw werkzaamheden nu uitvoert?

* Welke tien woorden beschrijven het beste de cultuur die nodig is om maatschappelijk relevant te zijn in jouw
beroepsuitoefening?

De aggregatie van deze keuzes geeft een beeld van de collectieve mindset: het denk- en gedragspatroon
van de groep.

Een beroep van waarde(n) 8
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2. Ontwikkeling beroepscultuur
2014-2023

Het in april uitgevoerde waardenonderzoek is een momentopname tegen de achtergrond van een ontwikkeling
die een decennium geleden is ingezet. Aanhoudende affaires rond fraude en continuiteit riepen vragen op over
de kwaliteit en het ethisch handelen van accountants. Dit leidde tot het besef dat een kwaliteitsgerichte cultuur
doorslaggevend is voor het gewenste veranderproces. In 2014 markeerde de werkgroep Toekomst Accountancy
met haar 53 maatregelen de start van een verandering. Om de uitkomsten van het recente waardenonderzoek
goed te kunnen begrijpen is het belangrijk om te weten hoe de beroepscultuur zich sinds 2014 heeft ontwikkeld.

Om daarvan een beeld te krijgen hebben we — naast het waardenonderzoek — 65 rapporten uit de periode 2014-
2023 geanalyseerd en geijkt op basis van het Barrett-model. Bijlage 4 bevat de uitgebreide analyse en rapportage
van deze deskresearch.

Uit die analyses blijkt dat er een ontwikkeling plaatsvindt van een gerichtheid op de basis (gezonde organisatie,
presteren) naar een bredere maatschappelijke oriéntatie. De behoefte om daaraan zelfstandig invulling te geven
toont tevens dat intrinsieke motivatie steeds meer de plaats inneemt van externe druk en extrinsieke motivatie.

7 Bijdrage 0 IST 2015- 2019 -TOEN IST 2020-2022- NU Gewenst - SOL
Impact 6 Samenwerking e

5 Alignment e
Evolutie 4 Evolutie 0

3 Prestatie 9
Fundament 2 Relaties e

1 Overleven o

Uit de deskanalyse blijkt de volgende ontwikkeling:

- De beweging van commercieel belang en klanttevredenheid naar publiek belang is gaande. Waar in aanvang
het commercieel of klantbelang overheerste, met waarden als servicegericht, dienstverlenend en klanttevre-
denheid, wordt nu meer en meer publiek belang voorop gesteld en afscheid genomen van klanten indien dit
noodzakelijk is. Toch zijn er nog wel inherente prikkels in het systeem waardoor soms andere belangen dan
publiek belang centraal komen te staan. In het waardenonderzoek komt klanttevredenheid bij sommige groe-
pen accountants nog prominenter naar voor dan maatschappelijk verantwoordelijkheid.

Een beroep van waarde(n) 9
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Accountants vinden een professioneel kritische instelling (PKI) belangrijk. Het inzicht dat nodig is voor PKI|
(vakkennis en competenties, moed en overtuigingskracht, betrokken teams met ruimte voor tegenspraak en ro-
buuste dialoog) neemt sterk toe en is inmiddels ook verankerd in regelgeving voor de controlerend accountant
(ISA 220R). Maar de feitelijke toepassing van een kritische houding met voldoende ruimte voor professionele
oordeelsvorming en autonomie kan scherper, blijkt ook uit recente rapportage (onder andere fraudeonderzoek
AFM 2023).

De urgentie van werken aan kwaliteit is sterk gegroeid binnen de gehele beroepsgroep. In het openbaar
accountantsberoep gaat kwaliteit inmiddels boven kwantiteit en mensen spreken elkaar aan op kwaliteit, blijkt
uit het deskresearch. In het waardenonderzoek zien we bij alle geledingen van het beroep dat kwaliteit als pro-
minente waarde in de huidige en gewenste cultuur aanwezig is. Ook in de persoonlijke waarden van de leden
en trainees komt kwaliteit duidelijk terug. Uit de rapporten en het waardenonderzoek blijkt tegelijkertijd dat
men moet waken voor het ‘doorschieten” Regeldruk als gevolg van te veel compliance is een demotiverende
factor binnen de gehele beroepsgroep.

De (onbeantwoorde te) hoge werk- en tijdsdruk en lange dagen is afgenomen. Er is meer aandacht voor de

werk-privébalans. Uit het waardenonderzoek blijkt dat balans thuis-werk een kenmerk is van de huidige cultuur.

Daarnaast komt ‘lange dagen’ niet meer prominent in de huidige cultuur naar voren. Met uitzondering van het
oob-terrein, waar nog een deel van de populatie aangeeft dit te ervaren.

Ontwikkeling naar een lerende mindset en een lerende organisatie. Van veranderapathie en een technocra-
tisch en hiérarchische omgeving, gericht op beheersing, is er een start gemaakt met de lerende mindset en de
lerende organisatie. Fouten worden gedeeld en feedback en coaching op de taak vindt plaats. Verandertrajec-
ten zijn gericht op degenen die openstaan voor verandering. Sturing en ruimte voor innovatie en experimente-
ren ontstaan, ook al ervaart men die ruimte nog niet altijd. Het waardenonderzoek onderstreept deze ontwik-
keling; continue leren en ontwikkelen is in de gewenste cultuur nadrukkelijk aanwezig. De weg is ingeslagen,
echter er is nog een weg te gaan om het te verankeren in het dna.

Voorbeeldgedrag, betrokkenheid en leiderschap groeit. Accountantsorganisaties ontwikkelen zich van homo-
gene organisaties, met reflectief vermogen aan de top, naar meer diversiteit en inclusie, met bestuurders die
dat in hun gedrag tot uiting brengen. Tevens ervaren medewerkers vaker ondersteuning door betrokkenheid
van externe accountants met verschillende leiderschapsstijlen. De ingezette ontwikkelingen vergen verdere
verdieping, onderhoud en borging.

Een beroep van waarde(n) 10
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3. Accountants in relatie tot
de samenleving

3.1 Samenleving vraagt om bredere rolopvatting

Centraal in dit rapport staat de rolopvatting van accountants. Deze rolopvatting vloeit voort uit de vraag ‘Welk
doel dien ik?" en is bepalend voor de wijze waarop het beroep wordt uitgeoefend. Accountants hebben hier uiter-
aard zelf een opvatting over, zoals dit rapport uitgebreid laat zien, maar ook het maatschappelijk verkeer heeft
een mening. Omdat die mening op een aantal punten afwijkt van hetgeen de beroepsgroep vindt, én omdat het
maatschappelijk verkeer een essentiéle referentie is, besteden we hieraan eerst expliciete aandacht.

Uit de deskanalyse en de rondetafelbijeenkomsten met vertegenwoordigers van het maatschappelijk verkeer blijkt
dat de samenleving om een bredere rolopvatting vraagt dan de beroepsgroep zelf.

Rol accountants

Accountants vervullen een maatschappelijk rol door bij te dragen aan de bescherming van het maatschap-
pelijk economisch stelsel. Bij het beschermen van het maatschappelijk economisch stelsel gaat het om het
waarborgen van continuiteit en duurzaamheid en het zoveel mogelijk voorkomen van fraude en corruptie.
De accountant draagt hieraan bij doordat hij of zij:

1. kijkt met een brede blik ten behoeve van het vertrouwen in het maatschappelijk verkeer.

De bredere blik ten aanzien van de organisatie, haar omgeving en maatschappelijke transitie.
signaleert risico’s vanuit die brede blik en acteert daarop.

bevraagt het waardecreatiesysteem van de organisatie.

voegt zekerheid en betrouwbaarheid toe aan informatie.

zorgt voor transparant en tijdig informeren, onder andere over continuiteit-, fraude- en
duurzaamheid(risico’s), zodat de gebruiker van de informatie de juiste beslissingen kan nemen.

ok wDd

Deze bijdragen gelden voor alle accountants, met uiteraard accentverschillen per functie van de accountant

Daar waar de accountant aangeeft dat ‘zekerheid en betrouwbaarheid toevoegen aan informatie’ de kern is van
zijn of haar rol, legt het maatschappelijk verkeer de nadruk op het challengen van het waardecreatiesysteem
(inclusief strategie en systeem van risicobeheersing). Dat is wat een accountant relevant maakt volgens hen, het
toevoegen van zekerheid en betrouwbaarheid aan informatie wordt meer als common good gezien.

Uit de gesprekken met vertegenwoordigers van het maatschappelijk verkeer blijkt dat zij de accountant zien als
‘drijver’ van ‘verandering’ c.q. ‘verbetering’. Accountants kunnen via hun natuurlijke adviesfunctie en rapportering

Een beroep van waarde(n) 1
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organisaties aanzetten tot de noodzakelijke robuustheid en degelijkheid, en tot het zijn van betrouwbare spelers in
het maatschappelijk en economisch verkeer.

3.2 Vertaling naar beroepscultuur

De opvattingen van het maatschappelijk verkeer, zoals die naar voren komen uit deskresearch en rondetafelbijeen-
komsten, zijn geanalyseerd en vertaald naar het Barrett-model. Dat beeld komt gedeeltelijk overeen met het beeld
dat accountants voor zichzelf schetsen. Tegelijkertijd zijn er opvallende afwijkingen en hiaten. Uit onderstaande

Barrett-analyse blijkt dat accountants en trainees met name hun gewenste maatschappelijke rol nog onvoldoende
kunnen invullen. Ook de invulling van de ambities op andere terreinen vertoont verschillen, waarbij de samenleving
haar behoeftes scherper articuleert dan de accountants.

7 Bijdrage
Impact 6 Samenwerking
5 Alignment
Evolutie 4 Evolutie
3 Prestatie
Fundament

2 Relaties

1 Overleven

Gewenste cultuur
Leden en trainees overall

Maatschappelijke verantwoordeijkheid

Integriteit, Betrokken

Verantwoordelijkheid nemen, Balans thuis/werk,

Continu leren, Continue verbetering

Kwaliteit, Professionaliteit, Kennis van zaken

Wat toont bovenstaande weergave?
* De accountant wil maatschappelijke verantwoordelijkheid nemen en ziet het belang van:
- integriteit en verantwoordelijkheid nemen;

- balans thuis-werk;

- continu leren, verbeteren en kennis van zaken;

- kwaliteit en professionaliteit.

versus

00016 e

Gewenste cultuur
Maatschappij

Maatschappelijke verantwoordelijkheid

Coaching / mentoring, Afdeling
overstijgend samenwerken

Integriteit, Tegenspraak, Transparantie

Verantwoordelijkeheid nemen, Balans thuis/werk,
Continu leren, Continue verbetering, Innovatie,
Diversiteit/inclusiviteit, Reflecteren, Nieuwsgierig

Kwaliteit, Professionaliteit

Open communicatie, Luisteren

- Ten aanzien van relaties (niveau 2) ontbreekt het bij accountants aan een eenduidige invulling. Een blinde viek
is eveneens zichtbaar ten aanzien van samenwerking (6). Het maatschappelijk verkeer geeft hier wel invulling
aan. Ze roepen de accountant op tot:

- open communicatie, luisteren en doorvragen;
- coaching/mentoring van elkaar en de klant in de vorm van de natuurlijke adviesfunctie;
- afdeling overstijgend samenwerken, om daarmee de eventuele leemtes in kennis en ervaring op bepaalde

terreinen te overbruggen.

* Daarnaast is het maatschappelijk verkeer concreter en meer gedetailleerd ten aanzien van het leren en ontwik-
kelen (evolutieniveau 4)) en samenhang in waarden (alignment niveau 5) door te wijzen op:
- het gebruiken van de kracht van diversiteit en inclusie;

- reflecteren;

- nieuwsgierig zijn in elkaar, de organisatie en haar omgeving, om het echt te willen doorgronden;
- tegenspraak organiseren zo te kunnen bouwen op elkaars ideeén en niet iets over het hoofd te zien.

Het betreft hier elementen die een relatie vertonen met de rol die de maatschappij in het algemeen van
accountants verwacht: het bevragen van het waardecreatiesysteem van de organisatie.

Een beroep van waarde(n)
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4. Uitkomsten en analyse
waardenonderzoek

Dit hoofdstuk beschrijft de uitkomsten van het waardenonderzoek dat in april 2023 is verricht onder alle leden en
trainees. Daarbij gaan we in de volgende paragrafen in op de uitkomsten van de volgende analyses:

41 De overall analyse van individuele waarden, huidige cultuur en gewenste cultuur van alle accountants
(inclusief trainees).

4.2 Analyse per deelgroep:
*  Openbaar accountants, opgesplitst in:
- Wta- domein (met onderscheid tussen oob- en reguliere vergunninghouders)
- Niet-Wta-domein
* Interne accountant en overheidsaccountant
* Accountant in business
* Trainees

41 Overall uitkomsten: persoonlijke waarden, huidige en gewenste cultuur

Het waardenonderzoek is verricht onder 17.732 accountants en trainees. De respons was met 9,9 procent hoog in
vergelijking tot het gangbare gemiddelde van circa 5 procent. Het onderzoek bestond uit het voorleggen van een
gevalideerde set van woorden en begrippen aan de respondenten. De keuze van de respondent weerspiegelt zijn
of haar denk- en gedragspatroon. Gemeten zijn de persoonlijke waarden, huidige cultuur en gewenste cultuur.

De uitkomsten bevestigen het beeld van andere analyses: Er is een duidelijk zichtbare beweging van basiswaar-

den, gericht op de instandhouding van de eigen omgeving, naar het nemen van maatschappelijke verantwoorde-
lijkheid en het genereren van impact.

Een beroep van waarde(n) 13
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Resultaten alle accountants en trainees

Persoonlijke Huidige Gewenste
waarden (PW) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC)
7 Bijdrage .
6 Samenwerking Impact A1% 32% 46%
5 Alignment 000000 L X L X
4 Evolutie Evolutie 23% . . . 25% . . . 28% ‘ . . .
3 Prestatie O 0000 CY X
2 Relaties Fundament  36% 43% o 26%
1 Overleven
Niveau  Top 10 Niveau  Top 10 Niveau  Top 10
5 eerlijkheid 4 balans (thuis/werk) 7 maatschappelijke
5 integriteit 3 kwaliteit verantwoordeijkheid
5 betrokkenheid 3 professionaliteit 3 kwaliteit
4 balans (thuis/werk) 3 kennis van zaken 5 integriteit
5 humor/plezier 4 teamwerk 3 professionaliteit
4 doorzettingsvermogen 2 klanttevredenheid 4 verantwoordelijkheid nemen
3 kwaliteit 5 betrokkenheid 3 kennis van zaken
4 verantwoordelijkheid nemen 5 humor/plezier 4 balans (thuis/werk)
5 vertrouwen 4 continu leren 4 continue verbetering
5 rechtvaardigheid 3 regeldruk* 5 betrokkenheid
4 continu leren

De uitkomsten van het waardenonderzoek laten het volgende zien:

1. De accountant wil zijn rol pakken

* Potentieel limiterende waarde

» De wens om maatschappelijke verantwoordelijkheid te nemen komt prominent naar voren in de gewenste
cultuur. Ook verschuift de waardenoriéntatie naar het impactniveau (van 32 procent in de huidige cultuur
naar 46 procent in de gewenste cultuur).

» Kwaliteit staat hoog in de persoonlijke waarden en staat op de tweede plaats van de huidige en gewenste

cultuur.

* Verantwoordelijkheid nemen en integriteit zijn belangrijke persoonlijke waarden en staan hoog in de top 10

van de gewenste cultuur. In de huidige cultuur zijn deze waarden ook aanwezig, maar iets minder prominent
(in de top 20). De accountant geeft aan meer behoefte te hebben aan integriteit in de gewenste cultuur, om
daarmee beter invulling te geven aan de maatschappelijke rol. Het vergt nog nader onderzoek om precies te
duiden wat de accountant nog belemmert om zijn persoonlijke waarden op dit vlak volledig te leven.

2. Verhouding tot opdrachtgever en samenleving verandert, maar krijgt nog moeilijk vorm

In de huidige cultuur is ‘klanttevredenheid’ een belangrijke waarde. Deze valt weg in de gewenste cultuur
en maakt ruimte voor ‘maatschappelijke verantwoordelijkheid’ nemen, wat past bij de publieke rol van de
accountant. De veranderde verhouding tot de cliént/opdrachtgever vertaalt zich niet in een eenduidige in-
vulling (begrip) op niveau 2, relaties en niveau 6, samenwerking. Dat kan aangeven dat accountants hiermee
worstelen en er moeilijk vorm aan kunnen geven.

Waarden gerelateerd aan relaties opbouwen en samenwerken zijn niet prominent aanwezig in de persoon-
lijke waarden, zo blijkt uit de top 10 persoonlijke waarden. Dit betekent echter niet dat de accountant geen
waarden bezit op deze niveaus. Bijvoorbeeld ‘behulpzaamheid’ komen voor en bij sommige groepen
accountant bijvoorbeeld ook ‘familie’, ‘empathie’ en ‘coaching/mentoring’

Opvallend is het ontbreken van waarden als ‘open communicatie’, ‘luisteren’, ‘afdelingsoverstijgend samen-
werken’, reflecteren’, ‘tegenspraak’ en ‘coaching/mentoring’, waarvan stakeholders aangeven dat deze sterk
bijdragen aan c.q. cruciaal zijn voor de ontwikkeling naar een meer impact gedreven rol.
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3. Regeldruk wordt als belemmerend ervaren

‘Regeldruk’ staat als limiterende waarde in de top 10 waarden van de huidige cultuur. Dit betekent dat ac-
countants daarvan veel last ervaren. Het gaat hier om ‘ervaren’ regeldruk die ten koste gaat van de energie
en aandacht voor de zaken die ertoe doen (impact). Uit een vergelijkende analyse blijkt dat accountants
beduidend meer regeldruk ervaren dan professionals uit andere gereguleerde beroepsgroepen.

4. Leren en ontwikkelen is de sleutel om te kijken vanuit een breder maatschappelijk perspectief.

Een brede maatschappelijke blik vereist ontwikkeling. Het evolutieniveau vormt de omslag van ‘ik’- naar de
bredere ‘wij-oriéntatie, die essentieel is voor het maatschappelijke perspectief en maatschappelijke bijdra-
ge. De beroepsgroep ziet de noodzaak ervan.

Waarden als ‘continue leren’ en ‘continue verbeteren’ komen in de huidige cultuur nog niet prominent naar
voren. De aandacht hiervoor neemt toe in de gewenste cultuur (van 25 naar 28 procent). De accountant
heeft een duidelijke behoefte aan meer aandacht voor wendbaarheid en innovatie.

‘Continue leren’, ‘betrokkenheid’, ‘nieuwsgierigheid’, ‘doorzettingsvermogen’ en ‘positieve instelling’ zijn per-
soonlijke waarden (in top 20) die de lerende mindset en ontwikkeling kunnen ondersteunen.

5. Overige opvallendheden vanuit de benchmark

Het is een beroepsgroep met veel gemeenschappelijke persoonlijke waarden. Het persoonlijk waardenpro-

fiel van de accountant is over de hele linie nagenoeg identiek.

Het accountantsprofiel vertoont gelijkenissen met vergelijkbare beroepsgroepen (Banking & finance en

Consultancy & management) en andere gereguleerde beroepen (Education, Government, Healtcare and

Legal, Military, Police and Justice). Tevens onderscheidt het accountantsprofiel zich nadrukkelijk van andere

beroepen op de volgende aspecten:

- Onderscheidende waarden van de accountant zijn kwaliteit, doorzettingsvermogen en balans thuis/werk.

- Relatiewaarden zoals respect of familie zijn minder aanwezig bij accountants dan in andere beroeps-
groepen.

- Andere beroepsgroepen laten in de persoonlijke waarden meer samenlevingswaarden zien.

Het belang van de ‘balans thuis-werk’ blijkt uit de persoonlijke waarden van de accountant. Het vormt een in

het oog springend kenmerk van de huidige cultuur en blijft aanwezig in de gewenste cultuur. In vergelijking

met andere beroepsgroepen hechten accountants hieraan veel waarde.
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4.2 Uitkomsten per deelgroep

Per deelgroep tonen we de belangrijkste overeenkomsten en verschillen met het hierboven geschetste beeld en
geven we daar duiding aan.

4.21 Openbaar accountants
De groep openbaar accountants is gesplitst in accountants mét en zénder een Wta-vergunning, waarbij we binnen
het Wta-segment een nadere uitsplitsing maken tussen oob en reguliere vergunninghouders.

4.2.1.1 Wta-vergunninghouders
Het waardenonderzoek is verricht onder 6.638 accountants in het Wta-domein. De respons was 10,4 procent.

Resultaten Wta-vergunninghouders

Persoonlijke Huidige Gewenste
waarden (PW) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC)

7 Bijdrage .
6 Samenwerking | Impact 38% 30% o 45%
5 Alignment 00000 [ [
4 Evolutie Evolutie 24% 000 27% 000 2% 00000
3 Prestatie L X 0000 o0
2 Relaties Fundament  38% 43% () 26% ()
1 Overleven

Niveau  Top 10 Niveau  Top 10 Niveau  Top 10

5 eerlijkheid 3 kwaliteit 3 kwaliteit

4 doorzettingsvermogen 3 professionaliteit 7 maatschappelijke

5 humor/plezier 4 teamwerk verantwoordeijkheid

5 integriteit 4 continu leren 5 integriteit

3 kwaliteit 4 balans (thuis/werk) 3 professionaliteit

4 verantwoordelijkheid nemen 3 kennis van zaken 4 balans (thuis/werk)

5 betrokkenheid 2 klanttevredenheid 2 waardering voor medewerkers

4 balans (thuis/werk) 5 humor/plezier 4 verantwoordelijkheid nemen

3 ambitie 3 regeldruk* 4 continue verbetering

5 positieve instelling 6 coaching/mentoring 4 continu leren

4 innovatie

* Potentieel limiterende waarde

De uitkomsten van het waardenonderzoek laten veel overeenkomsten met het overall-beeld zien. Dat geldt der-
halve ook voor de verhouding met de maatschappelijke behoeften, zoals beschreven in hoofdstuk 3. We geven
hieronder een meer gedetailleerde uitwerking van de persoonlijke waarden en de huidige en gewenste cultuur.

De Wta-accountant wil zijn/haar rol pakken

»  De wens om maatschappelijke verantwoordelijkheid te nemen komt prominent naar voren in de gewenste
cultuur. Ook verschuift de waardenoriéntatie naar het impactniveau (van 30 in de huidige naar 45 procent in
de gewenste cultuur).

» Kwaliteit staat hoog in de persoonlijke waarden en staat op de eerste plaats van de huidige en gewenste cul-
tuur. Dit is congruent met het onophoudelijke streven van sector en toezichthouder naar een kwaliteitsgerichte
cultuur.

* Verantwoordelijkheid nemen en integriteit zijn belangrijke persoonlijke waarden en staan hoog in de top 10 van
de gewenste cultuur. In de huidige cultuur zijn deze waarden ook aanwezig, maar iets minder prominent (in
de top 20). De Wta-accountant geeft aan meer behoefte te hebben aan integriteit in de gewenste cultuur, om
daarmee beter invulling te geven aan de maatschappelijke rol. Het vergt nog nader onderzoek om precies te
duiden wat de Wta-accountant nog belemmert om zijn persoonlijke waarden op dit vlak volledig te leven.

Verhouding tot opdrachtgever en samenleving verandert, maar krijgt nog moeilijk vorm
* In de huidige cultuur is ‘klanttevredenheid’ een belangrijke waarde, met name in het reguliere vergunninghou-
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derssegment. Deze valt weg in de gewenste cultuur en maakt ruimte voor ‘maatschappelijke verantwoordelijk-
heid’ nemen, wat past bij de maatschappelijke rol van de accountant. De veranderde verhouding tot de cliént/
opdrachtgever vertaalt zich niet in een begrip op niveau 6, de samenwerking. Dat kan aangeven dat accoun-
tants hiermee worstelen en er moeilijk vorm aan kunnen geven. In ieder geval is er nog geen eenduidige rich-
ting aan gegeven.

»  Waarden gerelateerd aan relaties opbouwen en samenwerken zijn 0ok niet prominent aanwezig in de persoon-
lijke waarden, zo blijkt uit de top 10 persoonlijke waarden. Dit betekent echter niet dat de accountant geen
waarden bezit op deze niveaus. Bijvoorbeeld ‘coaching/mentoring’, ‘behulpzaamheid’ en ‘familie’ komen in de
top 20 persoonlijke waarden voor.

« Opvallend is dat ‘coaching/mentoring’ en ‘teamwork’ aanwezig zijn in de huidige cultuur maar veel lager sco-
ren in de gewenste cultuur. Dit is opvallend omdat deze elementen belangrijk zijn in het kader van de rol en
rolinvulling. De mogelijke verklaring is dat de huidige invulling van ‘teamwork’ en ‘coaching/mentoring’ met name
is gericht op de taak (vaktechnisch) en taakverdeling en niet op elkaar: elkaar challengen, bouwen op elkaars
ideeén en samen impact maken. Dit vereist in ieder geval nader onderzoek.

Regeldruk wordt als belemmerend ervaren

- ‘Regeldruk’ staat als limiterende waarde in de top 10 waarden van de huidige cultuur. Dit betekent dat accoun-
tants — over de hele linie van het Wta-domein — daarvan veel last ervaren. Het gaat hier om ‘ervaren’ regeldruk,
het is dus niet per definitie een kwalificatie of afwijzing van wet- en regelgeving. Eerder ligt het voor de hand
dat de irritatie voortvloeit uit kantoorprotocollen en checklists, die impact hebben op de directe werkomgeving.
Ook dit moet nader worden onderzocht. Hoe dan ook, accountants — over de hele linie van het Wta-domein -
ervaren daar last van. Het gaat ten koste van de energie en aandacht voor de zaken die ertoe doen (impact).
Uit een vergelijkende analyse blijkt dat accountants veel meer regeldruk ervaren dan professionals uit andere
gereguleerde beroepsgroepen.

4.2.1.2 Verschillen bij oob- en reguliere vergunninghouders

Het Wta-domein bestaat uit de oob-kantoren en de reguliere vergunninghouders. Beide segmenten vertonen
veel overeenkomsten. Zo komen de persoonlijke waarden nagenoeg overeen en wordt ook de gewenste cultuur
op gelijke wijze ingevuld. Toch zijn er verschillen. Waar de oob-accountant vanuit ambitie, prestatie en een can
do-mentaliteit lijkt te acteren werken de reguliere vergunninghouders meer vanuit een familiaire cultuur, met
harmonie, goede werksfeer en klanttevredenheid als onderliggende waarden.

In de volgende paragrafen belichten we enkele kenmerken van de oob-kantoren en reguliere vergunninghouders,
met name waar deze van elkaar afwijken.

Oob-kantoren

De oob-accountant wil zijn rol pakken, tegelijkertijd lijkt dit een grote stap.

Huidige Gewenste
cultuur cultuur

7 Bijdrage

6 Samenwerking Impact 30% 45%

5 Alignment

4 Evolutie Evolutie 27% 29%

3 Prestatie

2 Relaties Fundament 43% 26%

1 Overleven

» Voor de oob-accountants(kantoren) lijkt de ontwikkeling van ‘basis op orde’ naar maatschappelijke bijdrage een
grote stap. (43 procent aandacht voor het fundament verschuift naar forse (45 procent) aandacht voor impact).
Deze is relatief groter dan voor de rest van het Wta- domein. Om deze stap te kunnen maken vraagt de oob-
accountant om een herverdeling van aandacht en focus.

» Hierbij gaat het vooral om minder aandacht voor (interne) processen en meer aandacht voor doel, richting en
relevantie. Dit kunnen we afleiden uit onderstaande grafiek, waarin de huidige en gewenste waarden van de
oob-accountants zijn ingedeeld naar proces en doel (HC = huidige cultuur, GC = gewenste cultuur).

Een beroep van waarde(n) 17

=
<
©



Proces Doel

HC GC HC GC HC GC

-12% +4% +8% +7%

Financién en Wendbaarheid Richting en Duurzaamheid

effectiviteit (agility) en communicatie en samenleving
innovatie

De oob-accountant ziet het belang van relaties en samenwerking en is nog zoekend hoe dit vorm te geven.

De oob-accountant wil meer aandacht voor richting en communicatie om de rol goed uit te kunnen voeren.

Dit vraagt om relaties bouwen, openheid en interactie. Opvallend in dit kader is:

* In de huidige cultuur zijn in de top 10 geen relatie- en samenwerkingswaarden zichtbaar.

* De top 20 persoonlijke waarden omvatten met name individuele waarden en weinig relationele waarden.
En het lijkt erop dat de persoonlijke waarden die wél gericht zijn op relatie en interactie zoals ‘'humor/plezier’,
‘positieve instelling’, ‘enthousiasme’ en ‘familie’ niet direct terugkomen in de huidige en gewenste cultuur.

»  De beweging van huidige naar gewenste cultuur lijkt een tegengesteld element te bevatten, doordat
‘teamwerk’, ‘coaching/mentoring’ en ‘inclusiviteit’ naar de achtergrond verdwijnen.

Aangezien de oob-accountants moeite hebben met het invullen van waarden op het gebied van relaties en
samenwerking, wordt de stap richting gewenste cultuur moeilijker. Tegelijkertijd zijn er wel degelijk aanknopings-
punten om dit te ontwikkelen. Deze beschrijven we in hoofdstuk 5.

Reguliere vergunninghouders

De reguliere vergunninghouder is zich bewust van de noodzaak om te ontwikkelen en te verzakelijken om zijn/

haar rol te kunnen pakken.

» Ook de reguliere vergunninghouders geven aan zich te willen ontwikkelen naar meer impact en meer
maatschappelijke verantwoordelijkheid. We zien daar een duidelijke verzakelijking in de gewenste waarden.

- ‘Klanttevredenheid’ is in de gewenste cultuur niet meer zichtbaar, terwijl ‘maatschappelijke verantwoordelijk-
heid’ nemen op nummer 1 staat. Het bewustzijn op dat vlak is iets minder dan bij de oob-accountants.

De reguliere vergunninghouder is gericht op de mens en relaties maar wil meer eerlijkheid en transparantie

+ De huidige cultuur van de reguliere vergunninghouders heeft kenmerken van een ‘familie bedrijf’ met een fijne
werksfeer en klantgericht. Zo zijn waarden als ‘betrokkenheid’, ‘medewerkers betrekken’, ‘humor/plezier’, ‘waar-
dering voor medewerkers’, ‘ondernemend’, ‘klanttevredenheid’ en ‘nauwe samenwerking met klanten’ waarden
in de huidige cultuur.

+ De reguliere vergunninghouders geven aan dat ze om maatschappelijk relevant te zijn meer behoefte heb-
ben aan ‘richting en communicatie’. Hierbij gaat het om waarden als ‘eerlijkheid’, ‘integriteit’, ‘transparantie’ en
‘ethiek’, die veel zijn gekozen in de gewenste situatie.

De reguliere vergunninghouder ziet de noodzaak van leren en ontwikkelen, tegelijkertijd lijkt dit een grote stap

» De waarden die hebben te maken met leren en ontwikkelen (evolutie) zijn in de huidige cultuur bij de reguliere
vergunninghouders minder prominent aanwezig dan bij de oob’s.
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Legenda
Potentieel limiterende waarde zijn
in rood aangegeven.

O Dit betreft regeldruk, wat als
belemerend wordt ervaren bij
de OOBs.

¥ Regeldruk staat bij de reguliere
vergunninghouders op plek 11
waardoor deze net uit de top
10 valt. De afwijking is niet
significant ten opzichte van
de OOB's.

* In de gewenste cultuur komen waarden als ‘continue leren’, ‘continu verbeteren’, ‘innovatie’, ‘aanpassingsvermo-
gen’ nadrukkelijk naar boven.

- ‘Continu leren’ en ‘nieuwsgierigheid’ behoren tevens tot de persoonlijke waarden.

« Echter, belangrijke waarden om die ontwikkeling mogelijk te kunnen maken (‘coaching/mentoring’, ‘open com-
municatie’, ‘tegenspraak’ en reflectie’) zijn niet zichtbaar in zowel de huidige als gewenste situatie. Deze meer

zakelijke aspecten van relaties en samenwerking moeten verder worden versterkt.

4.21.3 Niet Wta-accountants
Het waardenonderzoek is verricht onder 3.670 accountants in het niet-Wta-domein. De respons was 12 procent.

Resultaten Niet Wta-accountants

7 Bijdrage

6 Samenwerking Impact
5 Alignment
4 Evolutie Evolutie
3 Prestatie
2 Relaties

Fundament

1 Overleven

* De potentieel limiterende waarde ‘regeldruk’ staat niet in de top 10 bij deze groep. Wel is regeldruk terug te

Persoonlijke
waarden (PW)

42%
00000
2% 000
| X

37%

Niveau  Top 10

eerlijkheid
betrokkenheid
humor/plezier

balans (thuis/werk)
integriteit

vertrouwen
doorzettingsvermogen
kwaliteit

wWh WP~ Og

kennis van zaken

verantwoordelijkheid nemen

Huidige
cultuurwaarden (HC)

36% o

23%

41%

Niveau

D UTWsUOWWwkskoOaN

000
o0
000
o

Top 10
klanttevredenheid
betrokkenheid

balans (thuis/werk)
kennis van zaken
kwaliteit
humor/plezier
teamwerk
professionaliteit
medewerkers betrekken
nauwe samenwerking
met klanten

vinden op plaatst 15. Het verschil met de Wta-groep is niet significant en daarmee van dezelfde invioed.
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cultuurwaarden (GC)

46%
00000
25% C X )
000

29%

Niveau  Top 10

3 kennis van zaken

5 integriteit

5 betrokkenheid

3 kwaliteit

3 professionaliteit

4 balans (thuis/werk)
5 eerlijkheid

5 vertrouwen

4 verantwoordelijkheid nemen
5 duidelijkheid
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De niet-Wta-accountants vertonen in grote lijnen overeenkomsten, maar laat op een aantal punten een afwijkend
patroon zien ten opzichte van de overall groep. Binnen de groep niet-Wta-accountants is een deelanalyse verricht
op de hele kleine kantoren (1-5 titelhouders). Deze analyse liet geen wezenlijke verschillen zien met het totale niet-
Wta-segment.

De niet-Wta-accountant streeft naar meer impact maar legt andere accenten

De wens om maatschappelijke verantwoordelijkheid te nemen komt naar voren in de gewenste cultuur, maar
minder prominent dan bij anderen. Maatschappelijke verantwoordelijkheid is nog niet prominent zichtbaar in de
gewenste cultuur.

Wel verplaatst de waardenoriéntatie zich naar het impactniveau (van 36 in de huidige naar 46 procent in de
gewenste cultuur en vergelijkbaar met andere groepen). Het accent door de niet-Wta-accountant wordt echter
anders gelegd.

De huidige cultuur heeft kenmerken van een familiebedrijf met fijne werksfeer en klantgerichtheid en zeer
vanuit een dienstverlenende kant opererend. Zo blijkt uit huidige cultuurwaarden als ‘klanttevredenheid,
betrokkenheid, medewerkers betrekken, nauwe samenwerking met klanten, waardering voor medewerkers,
gezondheid medewerkers’ en persoonlijke waarden als ‘betrokkenheid, empathie, vertrouwen, behulpzaam en
dienstbaarheid-

De niet-Wta-accountant vult de impact levels op dit moment ook met name vanuit die invalshoek van klantper-
spectief, dienstbaarheid en alignment in. Ook in de gewenste cultuur is die insteek zichtbaar en komt er naast
betrokkenheid meer aandacht voor integriteit, eerlijkheid, vertrouwen en duidelijkheid (op alignment niveau).
De niet-Wta-accountant legt naar verhouding in het doelgericht werken meer nadruk op ‘richting en communicatie’
dan op ‘duurzaamheid en samenleving. Aspecten die bij richting en communicatie in de gewenste cultuur nadruk-
kelijk name naar voren komen zijn ook de elementen als ‘integriteit, eerlijkheid, duidelijkheid en transparantie’.

Niet-Wta Openbaar Accountant Alle accountants
352 deelnemers 822 deelnemers 1754 deelnemers
Doel Doel Doel

Richting en Duurzaamheid Richting en Duurzaamheid Richting en Duurzaamheid
communicatie en samenleving communicatie en samenleving communicatie en samenleving

Veranderende verhouding tot de omgeving vertaalt zich vooral in behoefte aan integriteit en duidelijkheid

Relatie en samenwerking wordt door de niet-Wta-accountant veel meer vanuit betrokkenheid en (klant- en
medewerkers)tevredenheid ingevuld. In de huidige cultuurwaarden zien we prominent ‘klanttevredenheid’ op 1
en ‘betrokkenheid’ op 2. Verder zijn elementen als ‘teamwerk’, ‘medewerkers betrekken’, ‘nauwe samenwerking
klanten’ (in de top 10), maar ook ‘waardering voor medewerkers’, ‘gezondheid van medewerkers’ en ‘vertrouwen’
nadrukkelijk zichtbaar (top 20) in de huidige cultuur.

Elementen die te maken hebben met de kritische instelling en het bijdragen aan ontwikkeling zijn beperkter
zichtbaar. In de gewenste cultuur komt dit wel meer naar voren maar nog zeer beperkt in de top 10.

De veranderde verhouding tot de cliént/opdrachtgever vertaalt zich op alignment niveau in integriteit, eer-
lijkheid en duidelijkheid, maar nog niet in een invulling van waarden op niveau 6 en 7, de samenwerking en
bijdrage. Dat kan aangeven dat de niet-Wta-accountants hiermee worstelen en er moeilijk vorm aan kunnen
geven of dat het bewustzijn op die niveaus nog minder aanwezig is dan bij andere groepen.
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Leren en ontwikkelen staat minder on top of mind bij de niet-Wta-accountant

* Het besef bij de niet-Wta-accountant voor de noodzaak van leren en ontwikkelen lijkt minder hoog te zijn dan
bij andere groepen. Waarden op het evolutie- (ofwel transitie)level die hebben te maken met leren en ontwik-
kelen (continu leren, continu verbeteren, innoveren, aanpassingsvermogen) blijven wat achter ten opzichte van
andere groepen.

Huidige cultuur

Niet-wta Openbaar Alle Accountants
Impact .
000 L X o0
» | Evolutie o0 000 000
000 L X X X L X X XO
Fundament . . .
Gewenste cultuur
Niet-wta Openbaar Alle Accountants
o o
Impact
00000 L X o0
# | Evolue o0 o000 (x) ee00
000 000 000
Fundament .

* In de persoonlijke waarden zijn beperkt waarden aanwezig ten aanzien van leren en ontwikkelen.
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4.2.2 Interne- en overheidsaccountants
Het waardenonderzoek is verricht onder 1.010 interne- en overheidsaccountants. De respons was 10,9 procent.
Het aantal respondenten was te klein om verdere opsplitsingen te maken.

Resultaten Overheidsaccountant / Interne accountant

Persoonlijke Huidige Gewenste
waarden (PW) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC)
7 Bijdrage . .
6 Samenwerking Impact 42% 29% . 45%
5 Alignment 00000 [ L X
4 Evolutie Evolutie 2% Q0000 23% o0 30 00000
3 Prestatie o 00000 L X
2 Relaties Fundament  34% 48% 25%
1 Overleven
Niveau  Top 10 Niveau  Top 10 Niveau  Top 10
5 eerlijkheid 4 balans (thuis/werk) 7 maatschappelijke
5 integriteit 3 bureaucratie* verantwoordelijkheid
4 balans (thuis/werk) 7 maatschappelijke 3 professionaliteit
3 kwaliteit verantwoordelijkheid 5 integriteit
4 doorzettingsvermogen 5 integriteit 4 aanpassingsvermogen
5 betrokkenheid 3 professionaliteit 4 balans (thuis/werk)
4 nieuwsgierigheid 3 regeldruk* 3 kennis van zaken
4 verantwoordelijkheid nemen 3 kennis van zaken 4 continu leren
5 humor/plezier 4 teamwerk 4 verantwoordelijkheid nemen
5 rechtvaardigheid 6 afdelingsoverschrijdende 5 betrokkenheid
samenwerking 4 continue verbetering

3 kwaliteit
* Potentieel limiterende waarde

Wat zegt bovenstaande weergave over dit segment van het accountantsberoep?

*  De wens om ‘maatschappelijke verantwoordelijkheid’ te nemen komt sterker naar voren in de huidige en ge-
wenste cultuur dan bij andere groepen accountants. De enige andere groep accountants waar maatschappe-
lijke verantwoordelijkheid al zo prominent aanwezig is in de huidige cultuur is bij de accountants in business.

Overheids- interne accountants Alle Accountants Accountants in business
Huidige Gewenste Huidige Gewenste Huidige Gewenste
cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC)
® ([ ] ([ ] ([ ] [ X J
29% [ ] 45% 32% 46% 35% 47%
([ ] [ X J [ X J [ X J [ X X J [ X X J
23% o0 30 00000 %% Q00O 2 0000 24% o0 2% O00O@
00000 ( X J 0000 [ X X J [ X X J [ X J
48% 25% 43% [ ) 26% 0% 24%
([

‘Maatschappelijjke verantwoordelijkheid’ is in de top 10 genomed op de volgende plak:

® ® © ® ® @

« 0ok zijn elementen van samenwerken zoals afdeling overstijgend samenwerken nadrukkelijk aanwezig in de
huidige cultuur. Bij andere onderdelen van de beroepsgroep zien we dit niet.

- ‘Kwaliteit’ is aanwezig in de top 10 van persoonlijke waarden en de huidige cultuur, maar zakt in de gewenste
cultuur weg naar positie 20. Professionaliteit en kennis van zaken zitten wel in top 10 gewenste cultuur. Dit is
de enige ledengroep waar kwaliteit in de gewenste cultuur niet prominent naar voren blijft komen in de top 10.

« Opvallend is ook dat ‘afdeling overstijgend samenwerken’ iets minder prominent naar voren komt in de ge-
wenste cultuur (in top 20, maar niet in top 10). Teamwerk valt helemaal uit de top 20 in de gewenste cultuur.
De oorzaak daarvoor ligt waarschijnlijk in het feit dat er nu nog te veel obstakels zijn die veel energie vergen.
Vergeleken met de andere groepen accountants heeft de interne - en overheidsaccountant veel disfunctionele
factoren in de huidige cultuur zoals ‘bureaucratie, regeldruk, conflictvermijding, hiérarchie en koninkrijkjes'

Dit is destructief en behoeft echte aandacht.
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Overheids- en Alle Accountants
interne accountants

} koninkrijkjes continue verbetering

inclusiviteit waardering voor medewerkers
klanttevredenheid resultaatgericht

maatschappelijk betrokken coaching/mentoring

o
[
[ o0
o0 000
Q®0O®® OO 24% -Limiterende waarden-13% @@ @ O
o

Waarde Niveau Waarde Niveau
balans (thuis/werk) 6 balans (thuis/werk) 0
) bureaucratie 9 kwaliteit e
maatschappelijke verantwoordeijkheid e professionaliteit e
integriteit 6 kennis van zaken e
professionaliteit e teamwerk e
} regeldruk e klanttevredenheid e
kennis van zaken 9 betrokkenheid 6
teamwerk 0 humor/plezier e
afdelingsoverschrijdende samenwerking G continu leren 0
kwaliteit 9 ) regeldruk e
} conflictvermijding e integriteit e
diversiteit 0 verantwoordeijkheid nemen Q
} hiérarchie 9 medewerkers betrekken 6
(2 0
(4 (2]
(2 (3
(6] (6]

» Het feit dat 'kwaliteit en afdelingsoverstijgend samenwerken en teamwerk’ in de gewenste cultuur naar de
achtergrond verdwijnen kan samenhangen met de genoemde obstakels, die veel energie vergen en de samen-
werking in de weg zitten. In een dergelijke omgeving lijkt het logisch dat ‘verantwoordelijkheid nemen, continu
leren en verbeteren en aanpassingsvermogen’ prioriteit krijgen, zoals ook zichtbaar is in de gewenste cultuur

- ‘Kwaliteit’ is aanwezig in de top 10 van persoonlijke waarden en de huidige cultuur, maar zakt in de gewenste
cultuur weg naar positie 20. Professionaliteit en kennis van zaken zitten wel in top 10 gewenste cultuur.

Resumerend (en gebaseerd op de top 20 van waarden): de intern- en overheidsaccountant geeft aan dat ze be-
hoefte heeft aan meer:

- Vertrouwen en betrokkenheid (‘betrokkenheid, verantwoordelijkheid nemen en conflictoplossing’).
Persoonlijke waarden als ‘betrokkenheid, verantwoordelijkheid nemen en integriteit, humor, nieuwsgierig-
heid’ kunnen hierbij ondersteunend zijn.

- Doel enrichting (‘integriteit, transparantie, ethiek, duidelijkheid, eerlijkheid, open communicatie en het
goede voorbeeld geven’). Deze wens zien we ook bij andere groepen accountants maar hier is de sprong
het grootst.

- Ontwikkeling en wendbaarheid (‘aanpassingsvermogen, continue leren en verbeteren’). Ook deze wens is
groter dan bij de andere accountantsgroepen. Bij deze groep zit de ingang via evolutie
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Overheid- / interne  Alle accountants Overheid- / interne  Alle accountants Overheid- / interne  Alle accountants

accountants accountants accountants
Vertrouwen en Vertrouwen en Richting en Richting en Wendbaarheid Wendbaarheid
betrokkenheid betrokkenheid communicatie communicatie (agility) en (agility) en

innovatie innovatie

23% 22%
17% [ 16% : 9 [
14% 15% e 1% 14% 15% 1% 15%
[ 3%  stijging 1% ] [ 12%  stijging 8% ] [ 8%  stijging 4% ]

Gewenste betrokkenheid betrokkenheid integriteit betrokkenheid aanpassingsvermogen continue verbetering

cultuur verantwoordelijkheid nemen  verantwoordelijkheid nemen duidelijkheid integriteit continu leren continu leren

N cerlikheid transparantie continue verbetering aanpassingsvermogen
open communicatie duidelijkheid

sprongen het goede voorbeeld eerlijkheid

geven
transparantie
conflictoplossing

Huidige teamwerk teamwerk integriteit humor/plezier continu leren
cultuur L i i

samenwerking

Anders dan openbaar accountants werken intern- en overheidsaccountants in een omgeving die wordt geken-
merkt door uiteenlopende belangen en binnen een organisatiecultuur waar ze slechts één van de onderdelen in
zijn. Dit beperkt uiteraard hun impact, maar doet niets af aan de verantwoordelijkheid om de eigen rol meer invul-
ling te geven.

4.2.3 Accountants in business
Het waardenonderzoek is verricht onder 6.595 accountants in business. De respons was 7,8 procent.

Resultaten Accountants in business

Persoonlijke Huidige Gewenste

waarden (PW) cultuurwaarden (HC) cultuurwaarden (GC)
7 Bijdrage o o0
6 Samenwerking Impact 43% 35% 47%

5 Alignment 00000 000 000
4 Evolutie Evolutie 23% 00 24% o0 29% 000
3 Prestatie . ‘ . . . ‘ .

2 Relaties Fundament  34% 2% 24%
1 Overleven ()
Niveau  Top 10 Niveau  Top 10 Niveau  Top 10
5 integriteit 4 balans (thuis/werk) 7 maatschappelijke
5 eerlijkheid 3 kennis van zaken verantwoordelijkheid
4 doorzettingsvermogen 5 betrokkenheid 4 verantwoordelijkheid nemen
4 balans (thuis/werk) 3 professionaliteit 4 continue verbetering
5 betrokkenheid 7 maatschappelijke 5 integriteit
5 humor/plezier verantwoordelijkheid 5 betrokkenheid
4 verantwoordelijkheid nemen 3 resultaatgerichtheid 3 professionaliteit
5 rechtvaardigheid 4 verantwoordelijkheid nemen 3 kennis van zaken
3 resultaatgerichtheid 1 fananciéle stabiliteit 4 continu leren
3 kennis van zaken 5 integriteit 7 langetermijnperspectief
5 humor/plezier 5 vertrouwen
Met de diverse samenstelling van de accountants in business zou een gespreid beeld in waarden en cultuur voor e

de hand liggen, maar dat blijkt niet zo te zijn. De ledengroep kenmerkt zich met congruente scores, vergelijkbaar
met andere ledengroepen.
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Ook binnen deze ledengroep is de beweging van financiéle gerichtheid naar maatschappelijk ondernemen zicht-
baar. Overigens is ‘maatschappij verantwoordelijkheid’ al een duidelijk kenmerk van de huidige cultuur, niet onlo-
gisch gezien hun directe omgeving.

Opvallend voor deze groep:

»  ‘Maatschappelijke verantwoordelijkheid’ scoort hoger dan bij andere groepen accountants. Het is ook de enige
ledengroep die dit in top 20 van de persoonlijke waarden heeft staan. Daarnaast is het samen met de intern- en
overheidsaccountants de enige groep waarbij maatschappelijke verantwoordelijkheid al zo prominent aanwezig
is in de huidige cultuur.

* In de huidige cultuur komen ten opzichte van anderen relatief veel korte termijn commerciéle waarden voor
zoals ‘resultaatgerichtheid, financiéle stabiliteit, ondernemerschap, kort termijn gerichtheid en kostenreduc-
tie’. In de gewenste cultuur ligt de focus meer op lange termijn maatschappelijk ondernemen met waarden als
‘maatschappelijke verantwoordelijkheid, lang termijn perspectief, maatschappelijk betrokkenheid, duurzaam-
heid, goede voorbeeld geven, ethiek’.

» De accountants in business hebben ten opzichte van andere ledengroepen al een slag gemaakt als het gaat
om het verleggen van hun focus van financién en efficiéntie naar doelgerichtheid en maatschappelijke verant-
woordelijkheid. De wens is om deze trend nog verder door te zetten.

Accountants in business Alle Accountants

Proces Doel Proces Doel

23% 24% 9
21% g 22%
° f 18% T . 18%
" o
6%
HCGC HCGC HCGC HCGC HCGC HCGC HCGC HCGC

Financién en Wendbaarheid Richting en Duurzaamheid Financién en Wendbaarheid Richting en Duurzaamheid
effectiviteit (agility) en communicatie en samenleving effectiviteit (agility) en communicatie en samenleving
innovatie

innovatie

» Opvallend is dat er op het vlak van relaties en samenwerking geen eenduidige waarden naar boven komen in
de top 10, in de huidige noch de gewenste cultuur. Er is op dit vlak nog geen congruentie ontstaan. Ook deze
groep lijkt nog zoekend naar wat er op dat gebied nodig is, een duidelijke area to grow. Werken aan ‘vertrou-
wen’ lijkt daarbij belangrijk. Deze waarde komt prominent naar voren in de gewenste cultuur, dit is niet op die
manier zichtbaar bij andere beroepsgroepen.

Resumerend (en gebaseerd op de top 20 van waarden): De accountant in business geeft aan dat ze behoefte

heeft aan:

- ruimte voor maatschappelijk ondernemen, met gebalanceerde aandacht voor economische prestaties (profit),
met respect voor de sociale kant (people), binnen de ecologische randvoorwaarden (planet);

- meer aandacht voor ‘continue verbeteren en leren, vertrouwen en langetermijnperspectief’.

Ook voor accountants in business geldt dat als ze werken binnen een bredere organisatie dezelfde beweging
moeten maken. Zij geven aan dat regeldruk, bureaucratie en koninkrijkjes beperkende waarden zijn. De resultaten
tonen overigens dat de obstakels minder groot worden geacht dan bij intern- en overheidsaccountants.

4.2.4 Trainees

Trainees zijn veelal werkzaam als openbaar accountant en tonen een licht afwijkend beeld, reden waarom we hier-
aan aparte aandacht besteden. De ultieme vraag is namelijk: Begeleiden we de trainee wel goed, passend bij de
(professionele) levensfase waarin de trainees zitten?
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Resultaten Trainees

Persoonlijke
waarden (PW)

7 Bijdrage
6 Samenwerking Impact 34%
5 Alignment
4 Evolutie Evolutie 25%
3 Prestatie
2 Relaties Fundament  41%
1 Overleven
Niveau
5
4
3
4
5
4
4
2
4
5
1.

Top 10

eerlijkheid
doorzettingsvermogen
ambitie

balans (thuis/werk)
humor/plezier

continu leren
nieuwsgierig
behulpzaam
verantwoordelijkheid nemen
enthousiasme

De trainee ambieert een meer maatschappelijke rol
De trainees laten een duidelijk bewustzijn zien, in lijn met het streven naar meer maatschappelijke verant-

woordelijkheid.

Huidige
cultuurwaarden (HC)

26%

28%

46%

Niveau

GOBENWOOWDWAWN

o

o
0000
(X X XO

o

Top 10

continu leren
kwaliteit

teamwerk
professionaliteit
balans (thuis/werk)
regeldruk*
coaching/mentoring
kennis van zaken
klanttevredenheid
continue verbetering
humor/plezier

Gewenste
cultuurwaarden (GC)

45%

28%

27%

Niveau

NN WO

W w=5s5n

Top 10

balans (thuis/werk)

integriteit

kwaliteit

waardering voor medewerkers
maatschappelijke
verantwoordeijkheid

continu leren
aanpassingsvermogen
gezondheid van medewerkers
kennis van zaken
professionaliteit

* Potentieel limiterende waarde

Om deze beweging te maken heeft de trainee eveneens de wens om minder het accent te leggen op proce-
selementen (effectiviteit en presteren) en meer aandacht te besteden aan doel, richtingen en communica-

tie’. Opvallend is dat de trainee aangeeft meer behoefte te hebben aan ‘het goede voorbeeld geven’ en voor
‘welzijn van medewerker’. Beide zijn sterk opkomende waarden.

Proces

Financién en
effectiviteit
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Wendbaarheid
(agility) en

innovatie

21%
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Richting en
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Duurzaamheid
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2. De trainee heeft behoefte aan waardering en aandacht voor welzijn

De persoonlijke waarden laten nadrukkelijk de levensfase van de trainee zien, met het zwaarte punt op leren
en ontwikkelen (evolutie).

Persoonlijke waarden

WTA Trainee
Impact
00000 000
Evolutie 000 00000
o0 [
Fundament o

Opvallend is de wens van de trainees naar meer ‘waardering voor medewerkers’, ‘gezondheid van medewer-

kers’, ‘teamwork’ en ‘coaching/mentoring’. Dit is ook meer dan de rest van generatie Y en Z wenst.

- Voor een deel is dit te verklaren door wat de psychologie ons leert, namelijk dat bij mensen die net star-
ten in een nieuwe baan c.q. rol het gevoel van psychologische veiligheid relatief laag is. De wens naar
‘waardering voor medewerkers’ is vanuit dat oogpunt niet onlogisch.

- De duidelijke wens naar ‘gezondheid van medewerkers’ heeft waarschijnlijk te maken met het feit dat de
trainee in de huidige cultuur regeldruk, efficiéntie, doelgerichtheid, prestatiegerichtheid en lange dagen
ervaart. En tegelijkertijd persoonlijke waarden heeft als betrokkenheid, behulpzaamheid, ambitie, conti-
nue leren en doorzettingsvermogen die dit versterken, waardoor de balans de verkeerde kant opslaat en
effect heeft op hun gezondheid.

- Uit de geanalyseerde rapporten blijkt hier wel sprake van werkdruk. Tegelijkertijd zijn ‘teamwork’ en
‘coaching/mentoring’ prominente waarden in de huidige cultuur en verdwijnen deze ook bij deze groep in
de gewenste cultuur. Dit roept de vraag op: Wordt dit op de juiste manier ingevuld? Begeleiden we onze
mensen op de juiste manier? Helpen we ze niet alleen met de taak maar ook met hun balans en met alles
in perspectief te plaatsen?

Verder staat in de gewenste cultuur ‘balans thuis-werk’ op nummer 1, hetgeen betekent dat trainees dit nu

missen, ook al zien ze de aandacht hiervoor wel duidelijk terug in de huidige cultuur.

Waarden die te maken hebben met werkdruk (lange dagen en balans werk/thuis) vallen in de huidige cultuur

op. Deze waarden zijn bij de afgestudeerden binnen generatie Y en Z duidelijk minder aanwezig.
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5. Bevorderingsfase: stimuleren,
borgen, onderhouden

De ontwikkeling naar een kwaliteitsgerichte cultuur, zoals die in 2014 is ingezet, is niet vanzelfsprekend. Ze is
de resultante van tal van gerichte activiteiten binnen de sector (kantoren, beroepsorganisatie), gestimuleerd
door maatschappelijke partijen (commissies, belangenorganisaties en toezichthouders). Het is ook duidelijk dat
het doel, zoals aangegeven in de gewenste cultuur, niet vanzelfsprekend is. De druk en schaarste zullen hun tol
blijven eisen en incidenten, zeker die breed worden uitgemeten door de media, zullen zorgen voor verwarring en
onrust. Gerichte, programmatische aandacht voor kwaliteitsgerichte cultuur blijft nodig, om deze te bevorderen,
te verankeren en te onderhouden.

Uit de onderzoeken en analyses komen vier doelen naar voren die met voorrang om aandacht vragen:

1. invulling geven aan de gewenste maatschappelijke verantwoordelijkheid door verdieping van rol en rolopvatting;
2. het versterken van professionele oordeelsvorming door bredere risicoanalyse en hogere kwaliteit van de interactie;
3. verminderen van de regeldruk;

4. leren en ontwikkelen vanuit een breder maatschappelijk perspectief.

De focus van de bevorderingsfase ligt op het stimuleren, verdiepen en borgen van genoemde doelstellingen.
Per doelstelling lichten we dit hieronder toe.

5.1 Verdieping rolopvatting

Uit het waardenonderzoek blijkt dat kwaliteit als waarde prominent aanwezig is in zowel de persoonlijke overtui-
ging als de huidige accountantskantoorcultuur. De beroepsgroep wil echter een beweging maken naar meer maat-
schappelijke verantwoordelijkheid, een ontwikkeling die nadrukkelijk wordt ondersteund door het maatschappelijk
verkeer. In de afgelopen jaren zien we dat deze beweging al in gang is gezet. Tegelijkertijd ontbeert het beroeps-
beoefenaren aan concrete duiding over de invulling van die maatschappelijke verantwoordelijkheid.

« Rol en doel zoals beschreven is in hoofdstuk 2:
- Kijkt met een brede blik.
- Signaleert risico’s vanuit die brede blik en acteert daarop.
- Bevraagt het waardecreatiesysteem van de organisatie.
- Voegt zekerheid en betrouwbaarheid toe aan informatie.
- Zorgt voor transparant en tijdig informeren.
Uit de analyses blijkt dat de accountant behoefte heeft aan doel, richting en communicatie.
Het is dan ook van belang dat de accountant ‘het handelen in het algemeen belang’ beter kan duiden
en verder doorleeft: Welk doel dien ik? Waarom is dat belangrijk?
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Vanuit de NBA zal de bewustwording worden gestimuleerd door een campagnematige aanpak met veel ruimte
voor discussie en interactie. Hierbij moet de link worden gelegd met het dagelijkse werk (dilemma’s, succes-
stories).

- Verschuiving van proces- naar meer doelgericht werken is een behoefte van de accountant. Het gaat daarbij
om minder focus op performance, financién en efficiency en meer aandacht besteden aan het doel, de samen-
leving, richting en communicatie. Dit vergt aandacht van de kantoren, maar ook van de toezichthouder waarvan
—al dan niet ten onrechte — wordt verondersteld dat deze andere prikkels afgeeft.

5.2 Relatie en samenwerking ten behoeve van professionele oordeelsvorming

De rol van de accountant vraagt om een herwaardering van de professionele oordeelsvorming. ‘risicoanalyse’
en ‘risicobeheersing’ vanuit een brede blik en het ‘challengen’ van het waardecreatiesysteem zijn een belangrijk
onderdeel daarvan. Deze componenten vergen een andere kwaliteit van interactie en relatievorming.
Wetenschappelijk onderzoek toont aan dat de kwaliteit van besluitvorming wordt bepaald door drie essentiéle
componenten: psychologische veiligheid, samenwerking/interactie en verantwoordelijkheid nemen. Voor de
controlepraktijk geven ook de herziene standaarden (ISA 315R en 220R) het belang hiervan aan.

Drie essentiéle elementen
die de kwaliteit van besluitvorming drijven

Jarenlang onderzoek van de Universiteit Maastricht (in verschillende beroepsgroepen, waaronder bij ac-
countants in 2018), laat zien dat er drie essentiéle elementen zijn die de kwaliteit van besluitvorming drijven:
1. Psychologische veiligheid (relatie): Het begint met een open veilige omgeving, waar mensen verbinding
maken, het gevoel hebben dat hun bijdrage ertoe doet, zich vrij voelen om hun gedachten, ideeén, infor-
matie te delen en zich durven uit te spreken, kwetsbaar op te stellen en vragen te stellen als ze twijfelen.
(De omgeving waar ook ISA220R naar verwijst.)
2. Interactie (samenwerking): Als er een veilige omgeving is, volgt er interactie:
a. Mensen durven informatie met elkaar te delen, waardoor de asymmetrie in informatie wordt opgeheven.
b. Mensen voelen zich vrij om ideeén, kennis en perspectieven te delen, vragen te stellen, elkaar te
‘challengen’, coachen en feedback te geven en te ontvangen. Mensen bouwen voort op elkaars
ideeén, informatie en perspectieven. Hierdoor is men in staat om de veelheid aan scenario’s te bepa-
len en af te wegen. (Dit is de reflectie en ‘stand back’ waar ook onder andere ISA315R naar verwijst.)
c. Vervolgens komt men samen tot beslissingen en maakt men afspraken over te nemen actie en gedrag.
3. Verantwoordelijkheid nemen: Tot slot zullen individuen eigenaarschap en actie ondernemen, omdat ze
deel uitmaakten van het besluitvormingsproces. Op basis van hun acties zullen reflectie en leren volgen.
Ze zullen opnieuw vragen stellen en/of hun informatie delen, zodat er opnieuw interactie, reflectie en
stand back plaatsvindt en dat zal de veilige leeromgeving opnieuw ondersteunen.

Uit de gemeenschappelijk persoonlijke waarden en gewenste cultuurwaarden blijkt dat ieder zijn verantwoordelijk-
heid wil nemen. Tegelijkertijd is de beroepsgroep nog zoekend hoe relaties en samenwerking vorm te geven. In de
bevorderingsfase stimuleren we deze stappen door kennisdeling en bewustzijn te vergroten en het meten van de
voortgang. Psychologische veiligheid en verbinding maken zijn de randvoorwaarden en daarmee het startpunt van
de bevorderingsfase.
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5.3 Regeldruk verlagen

Uit alle onderzoeken komt regel- en/of compliance-druk naar voren als een stevig aandachtspunt. Het heeft een
negatief effect op werkplezier en de ervaren relevantie (zinvolheid) van het werk. Dit laatste knelt des te meer om-
dat accountants ook professionals zijn die gedijen in een omgeving die individuele autonomie erkent en waardeert.

De deskanalyse laat zien dat wet- en regelgeving de gewenste cultuur stimuleert, maar dat accountants soms

in de ‘te-modus terecht zijn gekomen. Dit vereist een gedifferentieerde benadering: Sommige regels zijn goed,
andere verdienen betere uitleg en weer andere regels kunnen worden geschrapt. Bij het ontrafelen van regeldruk
hanteren we de drie niveaus die ook worden toegepast in de gezondheidzorg.

De niveaus zijn:

1.

Regels die uitleg nodig hebben. Dit zijn regels die voortvloeien uit mentale modellen: mythes, gewoontes,
overtuigingen, onduidelijkheden. Hierbij is de ‘waarom’ achter de regel uitleggen cruciaal en bespreekbaar
maken van overtuigingen en samen nagaan of deze nog nuttig zijn in de tijd van nu. Aangezien accountants in
risico’s denken zijn hier soms ook denkrichtingen die bijvoorbeeld de brede blik van de accountant kunnen rem-
men. (Voorbeeld: De accountant wordt gevraagd met een brede blik te kijken en wil dit graag. Meteen daarna
signaleert de accountant het risico dat hij mogelijk wat mist en dat gevolgen heeft voor zijn professionaliteit en
wat voor gevolgen dat kan hebben richting tuchtrecht en carriéreperspectief. Het gevolg hiervan is dat de ac-
countant die brede blik niet pakt en alle argumenten geeft dat die het inzicht niet kan vergaren om die rol op te
pakken.)

Opnieuw ontwerpen/versimpelen van administratieve regels. Accountantskantoren werken steeds meer met
checklists en gebruiken die als kwaliteitsborging, zodat niemand iets kan vergeten wat vereist is bij wet- en
regelgeving. In principe een goede gedachte, maar de toepassing is in sommige gevallen in de ‘te’-categorie te-
recht gekomen, zo blijkt uit analyses en gesprekken. Checklisten dienen weliswaar een doel, maar de overdaad
ervan schakelt de onderzoekende geest uit, volgens onderzoek van Londen Business School. Het is daarmee
niet bevorderend voor de professionele oordeelsvorming.

Vanuit de NBAzullen we het bewustzijn van de problematiek en mogelijke oplossingen bevorderen, alsmede de
te nemen acties. Het nagaan welke checklisten en werkprogramma'’s zijn vereist en welke overdadig zijn, is de
taak van de kantoren. Ook het toezicht dient de juiste prikkel te geven. Veel kantoren geven aan dat het AFM-
toezicht ten grondslag ligt aan de overdaad aan checklisten

. Wet- en regelgeving aanpassen indien echt noodzakelijk. Hier gaat het om het terugbrengen van wet- en

regelgeving tot de kern, het doel dat ze dient. Ook is het van belang dat de handreikingen nadrukkelijk de
waarom van de regelgeving toelichten en niet alleen de wat en hoe. Dit diepgaander conceptueel begrip van
regelgeving zal ook in het onderwijs (inclusief permanente educatie) een plek moeten krijgen.
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5.4 Leren en ontwikkelen vanuit een breder maatschappelijk perspectief

Een brede maatschappelijke blik vereist ontwikkeling. Het evolutieniveau vormt de omslag van ‘ik- naar de bredere
‘wij-oriéntatie, die essentieel is voor het maatschappelijke perspectief en maatschappelijke bijdrage. De beroeps-
groep ziet de noodzaak ervan en heeft deze beweging al in meer of mindere mate in gang gezet.

Om de beweging naar het vervullen van de maatschappelijke rol te verstevigen is verbreding van het begrip ‘leren
en ontwikkelen’ nodig. Leren en ontwikkelen niet alleen vanuit de noodzaak om kennis op peil te houden maar ook
vanuit nieuwsgierigheid, openheid, betrokkenheid en reflectie. Leren en ontwikkelen waarin niet het ‘ik’ centraal
staat, maar het ‘wij. Dit vraagt iets van de accountant en vergt tegelijkertijd een omgeving waarin het nodige wordt
aangemoedigd.

De persoonlijke waarden als ‘betrokkenheid’, ‘nieuwsgierigheid’, ‘doorzettingsvermogen’ en ‘positieve instelling’ zijn
ondersteunend aan de lerende mindset.

7 Bijdrage o Evolutie - moedig
evolueren en
ontwikkelen:

Impact 6 Samenwerking G WwiJ
Gericht op transformatie en

5 Alignment e ; ’ .
vernieuwing, op het creéren
van nieuwe ideeén, leren,

Evolutie 4 Evolutie o Omslag IK naar WIJ ontwikkelen, verbeteren,
innoveren.

3 Prestatie e

Fundament 2 Relaties e IK

1 Overleven o
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6. Vervolgstappen

6.1 Naar een verankering in het beroeps-dna.

Zoals de Commissie Toekomst Accountancysector (CTA) eerder aangaf vereist duurzame verbetering verankering
op het diepste onderbewuste niveau. Het gaat erom dat het in het ‘dna’ terechtkomt van iedere accountant. Dat
gaat niet in één keer, een veranderproces volgt een aantal ontwikkelfasen. Deze zijn beschreven in onderstaande

afbeelding (zie ook bijlage 3):

R

Begrijpen

Begrepen

- We kennen - We proberen het
voorbeelden en toe te passen
vertellen verhalen Gedrag is nog
We kunnen de inconsistent
koppeling leggen
met het eigen werk gemeten en eris

Bekend een stappenplan
- We kennen de

basiselementen
- We zijn in staat
~ deze te benoemen

Onbekend

Bij de invulling van de vervolgstappen is het belangrijk om samen met participerende partijen te reflecteren op de
fase waarin men zich bevindt. Niet om daar een waardeoordeel aan te verbinden, wel omdat mede-eigenaarschap
van het veranderproces de bereidheid vereist om te reflecteren en daarmee eigen kwetsbaarheden te herkennen

en te erkennen.

Een beroep van waarde(n) 32

Acteren

Geimplementeerd

Voortgang wordt

Onder de knie
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reflecteren
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Uitkomsten zijn -

voorspelbaar _ <~
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7
7
P

-~ Doorleeft/DNA

- Het komt terug in
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(zelfs onder druk)

- We inspireren
anderen en zijn
rolmodellen
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Daarbij past ook het besef dat inconsistent gedrag zich kan manifesteren in meerdere fases van het proces. Niet
elk gedrag is maatgevend, vallen en opstaan hoort erbij en is juist voorwaarde voor leren en ontwikkelen. In de
implementatiefase is het van groot belang dat men ruimte voelt om te leren. Dat vereist een veilige leeromgeving,
als angst wordt aangewakkerd, wordt de ontwikkeling geremd of zelfs te niet gedaan.

Beroepscultuur bestaat uit meerdere onderdelen en aspecten. Per onderdeel kan men zich ook in een andere fase
bevinden. Deze reflectie is te meer van belang naar aanleiding van de actuele discussie rond examenfraude. Op
het moment van het schrijven van dit rapport is veel daarover nog onbekend, maar de sector ontkomt er niet aan
om de oorzaken te achterhalen en te duiden — de signalen niet te bagatelliseren — en hierop actie te ondernemen
in het licht van de ambities en inspanningen op het gebied van beroepscultuur.

6.2 Rol eninzet van de diverse spelers

Zoals eerder aangegeven concentreren de vervolgactiviteiten zich op de volgende vier doelen:

1. invulling geven aan de gewenste maatschappelijke verantwoordelijkheid door verdieping van rol en rolopvatting;
2. het versterken van professionele oordeelsvorming door bredere risicoanalyse en hogere kwaliteit van de interactie;
3. verminderen van de regeldruk;

4. leren en ontwikkelen vanuit een breder maatschappelijk perspectief.

Dit brede en ambitieuze programma slaagt alleen als alle spelers betrokken zijn en hun verantwoordelijkheid
kennen en nemen.

De rol van de beroepsorganisatie is daarbij primair een faciliterende:

« het formuleren van een eenduidige en onderbouwde visie;

= het creéren van bewustzijn en draagvlak;

- het stimuleren en zichtbaar maken van gewenst gedrag door kennisdeling: het zichtbaar maken van
rolmodellen, best practices, tools en onderzoek;

« het meten en monitoren van de voortgang.

Daarnaast onderscheiden we de volgende groepen van ‘spelers”.

- leden en ledengroepen;

« onderwijs;

- kantoren;

« regelgeving;

» toezicht (in de brede zin: AFM, NBA-toezicht, raden van commissarissen, Tuchtrecht).

Met deze spelers worden de contouren van het plan gedeeld en verder uitgewerkt. ledere partij moet daarbij een
eigen actieve rol vervullen. Zoals gezegd, het programma slaagt alleen met een gezamenlijk gedragen eigenaar-
schap, waarbij iedere partij erop toeziet dat de prikkels binnen het eigen verantwoordelijkheidsgebied dezelfde
kant op werken.

Een eerste verkenning van de vervolgactiviteiten ziet eruit als volgt:

* Leden
- Bewustzijn vergroten en nadere invulling geven aan gewenste ontwikkeling (doelen 1 en 2) door webinars,
publicaties, discussie en gesprek.
- Nader onderzoeken, bespreken en inventariseren van regeldruk.

< Onderwijs, opleiding en advies en serviceorganisaties (inclusief PE)
- Bewustzijn vergroten en nadere invulling van doelen 1 en 2 bespreken via netwerken en CEA.
- Richting/visie aangeven via beroepsprofielen en PE-competentiemodellen.
- Inspiratie via ambassadeursnetwerk, pilots in onderwijs en co-creatie van tools om in te zetten zoals moreel
besluitvormingsmodel.
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* Accountantskantoren

- Buy-in/eigenaarschap creéren: uitkomsten en denkrichtingen (doelen 1, 2 en 3) bespreken, status inventari-
seren en beleggen bij SGPB/Platform reguliere vergunninghouders/kantoorleiding.

- Inspiratie voor cultuurprogramma’s bij kantoren (en via adviseurs):

- Sparringsnetwerk via ambassadeursnetwerk creéren;

- Co-creatie van toolkit (eerste aanzet vanuit NBA met netwerk verder best-practises vanuit praktijk en on-
derbouwd door onderzoek FAR en Universiteiten) inclusief deregulering (zie ook Regelgeving).

- Borging en continu ontwikkelen: PDCA stimuleren via AQI en Barrett meeting in 2025.

- Regelgeving (VGBA, standaarden, handreikingen, checklisten)
- Programma rond regeldruk opstellen, bespreken en nader invullen met CB (focus op beroepsregelgeving).

«  Toezicht (AFM, NBA-toezicht, raden van commissarissen, Tuchtrecht)
- Uitkomsten en denkrichtingen (doelen 1, 2 en 3) bespreken, consequenties doordenken en eigenaarschap
creéren.
- Inspiratie en communicatie (door delen van inzichten best practices, sparring onderling etc.).
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Bijlage 1.
Barret

Het Barrett-model is een transformatie en meetinstrument.

Het model is ontwikkeld door Richard Barrett (geboren in 1945) en geinspireerd op de Maslow-piramide, waarbij
het bovenste niveau (zelfontplooiing) verder is uitgebreid richting het creéren van een hogere betekenis en doel.
Het model biedt een bewezen framework om de normen, waarden en gedragingen van medewerkers, profes-
sionals, leiders en stakeholders te begrijpen. Dit model wordt in het programma consistent gebruikt om op een
eenduidige manier de - huidige en gewenste — cultuur in kaart te brengen: Dat geldt zowel voor de uitkomsten van
deze analyse, als voor de ronde tafels en waardenonderzoek.

Focus* Motivatie Cultuur** Leiderschap
Evenwichtige Volledig spectrum bewustzijn
focus

\ o Bijdrage Leven van de bedoeling (purpose) Visionair
Visie, Maatschappelijke ijkheid, Lar i pectief,
Duurzaamheid, Di \eid, Wijsheid, i id, Ethiek

1/3 Impact \ e Samenwerking Bevorderen partnerships ) Mentor/Partner

Partnership, waarden,
samenwerking, Voldoening van medewerkers, Vrijwilligerswerk,

Mentoring/Coaching, Leiderschapsontwikkeling, Dialoog
e Alignment Authentiek Authentiek leider

Integriteit, Positieve houding, Openheid, Creativiteit,
Passie, Eerlijkheid, Transparantie, Vertrouwen, Enthousiasme

1/3 Evolutie (e Evolutie Moedig evolueren/ontwikkelen Facilitator/Innovator
jkheid nemen, Tr ie, Innovatie, Diversiteit,
Teamwork, Empowerment, Veerkracht, Lef, Moed, Persoonlijke groei

/ e Presteren Excellentie realiseren Prestatiemanager
Resultaat gedreven, Kwaliteit, Brand imago, Vaardigheden,
Trots, Efficiency, Productiviteit, Zelfvertrouwen, Succes

-/- Bureaucratie, Lange dagen, Arrogantie, Perfectionisme

1/3 Fundament / 9 Relaties Relaties opbouwen Relatiemanager
Klanttevredenheid, Verbinding, Respect, Luisteren,
Open communicatie, Familie, Vriendschap

-/- Anderen de schuld geven, Manipulatie, Aardig gevonden worden, Veeleisend
o Overleven Zorgen voor stabiliteit Crisismanager

Financiéle stabiliteit, Winst, Aandeelhouderswaarde, Veiligheid, Gezondheid
-/~ Controle, Uitbuiting, Werkzekerheid, Voorzichtigheid

* Op basis van meer dan 20 jaar ervaring van het Barrett Vakue Center met het werken met duizenden leiders en organisaties over de hele wereld en in alle sectoren,
heeft het Barret Values Center gezien dat organisaties met een volledig spectrum (niveau 1-7) bewustzijn en een gebalanceerde focus (tussen Fundament en Impact) duurzame resultaten hebben.
** -/- de cursief gedrukte woorden in blauw zijn potentieel limiterende waarden en enegrievreters

Het Barrett-model bestaat uit zeven niveaus van bewustwording, die variéren van elementair overleven aan de
basis, tot maatschappelijke verantwoordelijkheid en zorg voor toekomstige generaties aan de top. In een ideale
situatie is sprake van evenwichtig verdeling van bewustzijn en bijbehorend gedrag over alle niveaus.

In een gezond beroep, gezonde organisatie of gezond team, met duurzame resultaten, hebben mensen bewustzijn
op alle niveaus (1-7) en een evenwichtige focus tussen de basis op orde hebben (fundament, niveaus 1-3), leren
en innoveren (evolutie, niveau 4) en een bijdrage leveren aan de omgeving/samenleving (impact, niveaus 5-7).

Het is een krachtige tool om de ambitie van de gewenste cultuur te bepalen, cultuur periodiek te meten,
de progressie zichtbaar te maken en de transformatie te begeleiden.

Een beroep van waarde(n) 35

000



Bijlage 2:

Fases in verankering veranderproces

Begrijpen

Begrepen

- We kennen ©
voorbeelden en
vertellen verhalen
We kunnen de
koppeling leggen
met het eigen werk

Bekend
- We kennen de
basiselementen
- We zijn in staat
N deze te benoemen

Onbekend

Acteren

Geimplementeerd

We proberen het
toe te passen
Gedrag is nog
inconsistent
Voortgang wordt
gemeten en eris
een stappenplan

Onder de knie

We kunnen het en
reflecteren

Gedrag is consistent
We zijn in staat om
anderen op te leiden

rd
en support te bieden _ <~
Uitkomsten zijn -
rd
voorspelbaar -
rd
I

-~ Doorleeft/DNA

- Het komt terug in
alles wat we doen
(zelfs onder druk)

- We inspireren
anderen en zijn
rolmodellen

Gauge model van PwC gebasseerd op divers onderzoek

Onbekend Bekend

Begrepen

Geimplementeerd

Mastered/
onder de knie

Zelfverzekerd

De materie door-
gronden
Samenhang zien
Cedifferentieerde
aanpak

1§

Nieuwsgierigheid Bewust- Het is helder en duidelijk Creatiever
wording Betrokkenheid Veranderd gedrag,
Mindset? gedragseffect Energie process & structuur,
Eigen rol nog Van fixed naar growth tools, stadaarden, skills.
niet helder mindset Vertrouwen in
Alignment verandering
Stappenplan voor
realisatie
I I I
L4 L4 L4
Vragen stellen Leren van Communicatie & delen Plan & oefenen
Hoe groei Informatie concepten van voorbeelden Support & opleiden
ik naar de verzamelen en Belang en Leren van feedback Creéren van “veilige
volgende doorlezen urgentie zien Vertalen naar eigen rol leeromgeving”
fase? en ervaren Reflecteren en leren
Vertalen naar van verschillende
eigen werk- perspectieven
omgeving

Doorleefd/DNA

Inspiratie voor
anderen
Ambassador
Onderscheidend
gedrag

1§

L4

Voer uit

Rolmodel & motiveer
anderen

Anderen opleiden
Reflecteren

Leren van verschillende
perspectieven

v

Inspireren
Anderen betrekken
Integreren
Reflectie en blijven
leren
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