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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 essentiële 
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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1.1	 Inleiding

Deze analyse brengt in beeld wat in de afgelopen tien jaar is onderzocht en publiekelijk opgeschreven over de 
– toenmalige – huidige en gewenste rol en beroepscultuur van accountants in Nederland. Zo’n beroepscultuur 
bestaat uit de gemeenschappelijke rolopvatting, normen, waarden, mindset en gedrag van accountants. 
Het gaat om de wijze waarop mensen in de professie met de taak, met elkaar en met de buitenwereld omgaan. 
Beroepscultuur is van vitaal belang voor een relevante professie en de daarvoor vereiste ontwikkeling. 

“Alleen wanneer de nieuwe cultuur op dat derde (onbewuste) niveau is verankerd, bestaat niet langer 
het risico dat de verandering (onbewust) wordt ‘teruggedraaid’ wanneer er geen externe druk meer 
op de sector wordt uitgeoefend om te veranderen.” 

Commissie Toekomst Accountancysector (begin 2020) over duurzame verankering cultuurverandering in de sector

Vele – voor ons beroep belangrijke – partijen en personen hebben zich ingezet voor de totstandkoming van dit 
rapport. Bijvoorbeeld door bij te dragen aan de selectie van relevante rapporten, door kritisch klankbord te zijn 
op de – weergave van de – uitkomsten van de analyse en/of mee te denken over de betekenis ervan gericht op 
de toekomst. In bijlage IV staat een overzicht van deze betrokken stakeholders, zonder wie we dit resultaat niet 
hadden kunnen bereiken.

In de analyse zijn 65 -samenvattende, overkoepelende rapporten betrokken van de afgelopen tien jaar (2014-
2023), waaronder onderzoeken, oorzakenanalyses, toekomstbeelden en wet- en regelgeving. De 65 rapporten 
zijn gerangschikt naar herkomst en/of doelgroep en brengen de ontwikkelingen en ‘waar het naar toe moet gaan’ 
in beeld vanuit negen verschillende perspectieven of groepen van stakeholders. 

1.2	 Samenvatting

Deze deskanalyse geeft een beeld van de ontwikkelingen in de beroepscultuur van accountants in de afgelopen 
tien jaar. Die beroepscultuur bestaat uit de rolopvattingen, normen, waarden en gedrag van accountants, en komt 
tot uiting in de wijze waarop mensen in de professie met hun taak, met elkaar en met de buitenwereld omgaan. 
De analyse beschrijft de ontwikkeling van de beroepscultuur door drie perioden met elkaar te vergelijken: 2014–
2019 (toen), 2020–2023 (nu) en de toekomst (soll). 

1.	 Inleiding 



Een beroep van waarde(n) 7

In de analyse is gekeken naar de rol die de maatschappij van accountants verwacht en de normen, waarden, 
attitude en gedrag die daarbij passen. De bevindingen zijn geijkt aan een externe, gevalideerde referentie, het 
zogenaamde Barrett-model. Dit model bestaat uit zeven niveaus van menselijk bewustzijn en de daarbij behorende 
attitude en gedrag (vergelijkbaar met de piramide van Maslow die de ontwikkelniveaus van de menselijke behoef-
tes in beeld brengt).

In totaal zijn 65 rapporten over de sector uit de periode 2014–2023 geanalyseerd om de ontwikkelingen op het 
gebied van cultuur en gedrag in beeld te brengen. Ten behoeve van de analyse zijn alle teksten gecodeerd aan de 
hand van het Barrett-model en de bijpassende terminologie. De 65 rapporten – onderzoeks- en beleidsrapporten – 
zijn ingedeeld naar instanties of gebied (de nummers corresponderen met de hoofdstukken in dit rapport):

2.	 Regelgeving en aanverwante rapporten
3.	 Autoriteit Financiële Markten (AFM)
4.	 MCA, CTA en Kwartiermakers toekomst accountancysector
5.	 Stuurgroep Publiek belang (met accent op oob-segment)
6.	 Reguliere vergunninghouders
7.	 Mkb-accountancy
8.	 Young profs
9.	 Commissie Eindtermen Accountantsopleiding (CEA)
10.	Profielen en competenties 

Over (beroeps)cultuur bij accountants in business en intern en overheidsaccountants is weinig geschreven, waar-
door deze perspectieven niet expliciet zijn meegenomen. Impliciet komen ze aan bod via de onderwijshoofdstuk-
ken: CEA en Profielen en competenties. 

Hieronder volgt een beschrijving van de ‘rode draden’. 

Maatschappelijke rolopvatting 
Accountants vervullen een maatschappelijk rol in het publiek belang. De rolopvattingen die uit de rapporten naar 
voren komen kennen de volgende drie gemeenschappelijke elementen: 

-	 Vertrouwen: Accountants zijn vertrouwenspersoon van het maatschappelijk verkeer; zij dragen bij aan het 
vertrouwen in de economie. Hierbij past de – brede – poortwachtersrol in het financiële systeem.

-	 Betrouwbaarheid en zekerheid: Accountants vervullen de vertrouwensrol door het toevoegen van zeker-
heid en betrouwbaarheid aan informatie.

-	 In het algemeen belang: Accountants handelen in het publiek belang en dienen het maatschappelijk verkeer 
door transparantie, onder andere over continuïteit-, fraude- en duurzaamheid(risico’s).

Bijdrage Leven van de bedoeling (purpose)
Visie, Maatschappelijke verantwoordelijkheid, Langetermijnperspectief,
Duurzaamheid, Dienstbaarheid, Wijsheid, Bescheidenheid, Ethiek

Bevorderen partnerships
Partnership, Gedeelde waarden, Afdeling/team overschrijdende
samenwerking, Voldoening van medewerkers, Vrijwilligerswerk,
Mentoring/Coaching, Leiderschapsontwikkeling, Dialoog

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

Moedig evolueren/ontwikkelen
Verantwoordelijkheid nemen, Transformatie, Innovatie, Diversiteit,
Teamwork, Empowerment, Veerkracht, Lef, Moed, Persoonlijke groei

Excellentie realiseren
Resultaat gedreven, Kwaliteit, Brand imago, Vaardigheden,
Trots, Efficiency, Productiviteit, Zelfvertrouwen, Succes
-/- Bureaucratie, Lange dagen, Arrogantie, Perfectionisme

Relaties opbouwen
Klanttevredenheid, Verbinding, Respect, Luisteren, 
Open communicatie, Familie, Vriendschap
-/- Anderen de schuld geven, Manipulatie, Aardig gevonden worden, Veeleisend

Zorgen voor stabiliteit
Financiële stabiliteit, Winst, Aandeelhouderswaarde, Veiligheid, Gezondheid
-/- Controle, Uitbuiting, Werkzekerheid, Voorzichtigheid

Visionair

Motivatie Cultuur**Focus*
Evenwichtige                                  Volledig spectrum bewustzijn 
focus

Leiderschap

Mentor/Partner

Authentiek leider

Facilitator/Innovator

Prestatiemanager

Relatiemanager

Crisismanager

Samenwerking1/3

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

* 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
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Van het goed doen naar het goede doen
Over tijd verschuift de aandacht van het goed doen naar het goede doen: Waar het accent aanvankelijk ligt op ‘de 
basis op orde’ en kwaliteit komt later nadrukkelijk ook de maatschappelijke bijdrage in beeld. Om dit te realiseren is 
breed bewustzijn noodzakelijk. De weg daarnaartoe vraagt om meer aandacht en nadruk op – wat CEA en de NBA 
noemen – een actieve leercultuur. Op dat gebied blijkt nog wel het nodige werk te verrichten. 

“Een actieve leercultuur (in de werkomgeving) omvat zaken als ruimte voor reflectie en intervisie met 
peers of leidinggevenden, actief vragen kunnen stellen en een veilige werkomgeving, waarbij fouten 
maken niet leidt tot stress of angst over baanzekerheid of carrièrepad. In de accountantsopleiding is 
het daarom zaak om studenten te leren leren en te laten leren van fouten door onder andere reflectie 
en intervisie. De focus moet niet enkel zijn gericht op prestatieverbetering en (commerciële) resulta-
ten. Dit vereist van alle betrokkenen voldoende tijd en aandacht voor de opleiding en in het bijzon-
der voor de begeleiding van studenten. Een goede balans tussen werk, opleiding en privé is daarbij 
voorwaardelijk.” 

(Stip aan de horizon; contouren van een toekomstbestendige en studeerbare accountantsopleiding, NBA & CEA, 2022)

Tegelijkertijd komen ook belemmeringen naar voren om die gevraagde beweging te maken. Dat betreft vooral 
elementen die hebben te maken met presteren, en die in de ‘te’ terecht zijn gekomen. Voorbeelden zijn werk-, 
compliance- en regeldruk. 

 

Zichtbare ontwikkelingen
Naast de hierboven geschetste rode draad, komen uit die 65 rapporten ontwikkelingen naar voren die verband 
houden met de rolopvatting: vertrouwenspersoon zijn van het maatschappelijk verkeer, betrouwbaarheid en zeker-
heid toevoegen aan informatie en handelen in het algemeen belang. 

We beschrijven de ontwikkelingen in de afgelopen acht à negen jaar aan de hand van de woorden ‘van’, ‘via’ en ‘naar’. 
-	 Van: de rapporten gepubliceerd in de periode 2014-2019 (‘toen’)
-	 Via: de rapporten gericht op de periode 2020-2023 (‘nu’)
-	 Naar: de gewenste beroepscultuur (‘soll’)

7. Vertrouwen 
&

samenwerking

6. Voorbeeld-
gedrag,

rolmodellen &
betrokkenheid

5. Lerende
organisatie

meer doorlee�

4. PKI:
aanmoedigen

op alle niveaus

3. Werkdruk &
studielast
erkende

belemmering

2. Kwaliteit
naar een hoger

plan

1. Wiens 
belang voorop?

Zichtbare
ontwikkelingen
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1.	 Wiens belang voorop?
-	 Van commercieel of klantbelang voorop, met waarden als servicegericht, dienstverlenend en klanttevredenheid.
-	 Via bewustzijn van inherente prikkels in het systeem die het publiek belang in de weg staan, waarbij com-

merciële realiteit wordt erkend en afscheid wordt genomen van cliënten.
-	 Naar handelen in en centraal stellen van het publiek belang en met maatschappelijke betrokkenheid, waarbij 

loyaliteit ligt bij commissarissen, toezichthouders en maatschappelijke belanghebbenden.

Het mkb geeft een eigen duiding: Publiek belang centraal stellen betekent dat werkzaamheden en adviezen 
dat belang niet mogen schaden. 

2.	 Kwaliteit naar een hoger plan 
-	 Van werken aan kwaliteit kent een verschillende urgentie.
-	 Via kwaliteit gaat boven kwantiteit, elkaar aanspreken op kwaliteit en tegendruk aan leiding en cliënten 

geven; waken voor ‘doorschieten’ op het gebied van compliance.
-	 Naar een hele organisatie gericht op kwaliteit inclusief de bijbehorende governance, die zo is is ingericht 

dat kwaliteit boven winstmaximalisatie staat en dat de handelingen c.q. werkzaamheden wordt gedreven 
door PKI en professionele oordeelsvorming.

3.	 Werkdruk en studielast als erkende belemmeringen 
-	 Van onbeantwoorde werk- en studiedruksignalen, bestaande uit (te) hoge werkdruk, ervaren tijdsdruk en 

lange dagen.
-	 Via aandacht voor werk-studie-privé balans, met meer realisme en ruimte in de planning, portfoliorationali-

satie en erkenning van werkdruk als belemmering.
-	 Naar het realiseren van die werk-studie-privé balans door te handelen gericht op de mens, met aandacht 

voor werkgeluk, werkplezier en welzijn.

4.	 Professioneel-kritische instelling (PKI) aanmoedigen op verschillende niveaus 
-	 Van het tonen van onvoldoende PKI. 
-	 Via toenemend inzicht wat nodig is voor PKI: onder andere vakkennis en competenties, moed en overtui-

gingskracht, betrokken teams met ruimte voor tegenspraak en robuuste dialoog; 
-	 Naar hogelijke waardering voor en feitelijke toepassing van een kritische houding en met voldoende ruimte 

voor professionele oordeelsvorming en identiteit.

“Accountants vinden een kritische instelling om fraude te signaleren 
belangrijk, maar kunnen dit in de praktijk nog veel scherper toepassen.” 

(AFM, 2023)

5.	 Lerende organisatie meer doorleefd
-	 Van veranderapathie, waarbij wel uitgedragen wordt te willen leren van fouten, echter in een technocratisch 

en hiërarchische omgeving, gericht op beheersing c.q. controle houden en hard skills.
-	 Via een start maken met fouten delen, feedback en coaching op de taak en verandertrajecten gericht op 

degene die openstaan voor verandering.
-	 Naar een adaptieve omgeving met ruimte en sturing voor innovatie en experimenteren en een actieve leer-

cultuur met reflectie, leren van fouten, aandacht voor soft skills en coaching en mentoring. 

Dit laatste punt beschrijft een omgeving en organisatie waar:
-	 de actieve, alerte houding van de onderzoekende geest uit de VGBA gedijt;
-	 onafhankelijkheid een kernwaarde is; 
-	 psychologische veiligheid een voorwaarde is. 
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6.	 Voorbeeldgedrag en rolmodellen: via diversiteit naar inclusie 
-	 Van een eenvormige organisatie, met reflectief vermogen aan de top.
-	 Via een organisatie met bestuurders die regelmatig voorbeeldgedrag laten zien, die betrokken zijn en van 
	 wie medewerkers ondersteuning ervaren, externe accountants met verschillende leiderschapsstijlen en een 

diverse instroom.
-	 Naar voorbeeldgedrag, betrokkenheid en stijlflexibiliteit van externe accountants, met een leiderschapsstijl 

afgestemd op het team en een brede diversiteit – ook aan rolmodellen.

Deze ontwikkeling is belangrijk om de hierboven genoemde elementen als PKI, leren en ontwikkelen, team 
functioneren, besluitvorming en kwaliteit te stimuleren en naar een hoger niveau te brengen.

7.	 Vertrouwensrol: belangrijk én potentieel belemmerend
	 Naast het zijn van vertrouwenspersoon van het maatschappelijk verkeer, wordt het belang van de vertrouwens-

relatie met de onderneming met name in het mkb onderkend, maar ook in de controle gevoeld:
-	 Van vertrouwenspersoon in de ogen van de onderneming.
-	 Via uitgaan van het goede, waarbij een toenemend bewustzijn aanwezig is dat een sterke vertrouwensre-

latie met de gecontroleerde een potentiële bedreiging vormt voor objectiviteit, kwaliteit en professioneel-
kritisch gedrag.

-	 Naar ‘gezond wantrouwen’ in de controle, werkzaamheden en adviezen die ‘nooit’ schadelijk zijn voor het 
maatschappelijke belang; en brede samenwerking met specialisten buiten de traditionele grenzen.

Integriteit en ethiek
Wat opvalt is dat in deze zeven ontwikkelingen, de ontwikkeling rondom integriteit en ethisch handelen niet 
expliciet wordt genoemd. Integriteit en ethiek worden wel in nagenoeg alle hoofstukken vermeld als belangrijke 
waarden in de gewenste beroepscultuur(soll). Vaak worden ze gekoppeld aan de accountantsopleiding, waar – 
toen én nu– veel aandacht is voor ethiek en gedrag. Tijdens het beroepsleven van accountants wordt de VGBA als 
ethisch kompas beschouwd. Ook in de permante-educatieprofielen wordt ethisch handelen als inherent kenmerk 
van de accountant gezien. Om deze reden is het niet meer als losse rol benoemd in deze profielen, waar het in het 
beroepsprofiel voor de startbekwame accountant wel als losse rol wordt benoemd. 

“Morele besluitvorming legt de nadruk op de morele aspecten van besluitvorming en niet op de 
vaktechnische aspecten. De vaktechnische aspecten zijn uiteraard wel van belang in het model, als 
randvoorwaarde voor het nemen van morele beslissingen. We spreken van morele besluitvorming en 
morele beslissing om aan te geven dat het gaat om besluitvorming die resulteert in een beslissing die 
beoogt normconform te zijn.”

(Moreel besluitvormingsmodel, 2023)

Beroepsprofielen 
De analyse van de beroepsprofielen laat de volgende indruk achter:
-	 De beroepsprofielen uit 2010 laten meer het beeld zien dat past bij het beeld van ‘toen’ en onderdelen van de 

situatie ‘nu’. Het huidige profiel (2017) kent breed bewustzijn en gaat (al) meer richting de het beeld van de 
gewenste situatie (soll). 

-	 De rollen, rolbeschrijvingen en kerncompetenties uit het beroepsprofiel en uit de permante- educatiemodellen, 
kennen verschillen. Hiermee is de doorlopende leerlijn niet goed zichtbaar. 

-	 Naast ethisch handelen wordt leiderschapsontwikkeling ook niet expliciet benoemd in de permante-educatie-
modellen. Tevens zijn bepaalde aspecten van relaties opbouwen, constructief en verbindend communiceren en 
samenwerken soms onderbelicht. Dit kan ertoe leiden dat deze aspecten onvoldoende aandacht krijgen in de 
opleiding (initieel en PE), terwijl deze essentieel zijn voor de brede blik en maatschappelijke rol. 
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Van terugkijken naar vooruitkijken: onverminderde aandacht en energie noodzakelijk
De analyse laat zien dat er op meerdere gebieden met elkaar samenhangende ontwikkelingen zijn ingezet. Deze 
ontwikkelingen worden in toenemende mate gedreven door intrinsieke motivatie en de wil om het goed(e) te doen. 
Tevens maakt de analyse duidelijk dat beroepscultuur een integraal onderdeel is van een goede beroepsuitoefe-
ning. Het vasthouden van de ingezette ontwikkelingen vergt verdere verdieping, onderhoud en borging. 

“De ingezette cultuurverandering moet onverminderd doorgaan. Dit vergt aanpassing van de 
opleiding tot accountant en van accountantsorganisaties waarbij meer aandacht moet zijn voor soft 
skills, reflectie en intervisie, werkdruk, de work-life balance en een cultuur gericht op ‘het goede 
doen’. Autonomie en open communicatie moeten in plaats komen van hiërarchie en bureaucratie. 
Professionele oordeelsvorming moet voldoende ruimte krijgen.” 

(CTA-aanbeveling 11 gedrag en cultuur, 2020)

1.3	 Aanpak en methode

Aanpak
In de analyse zijn 65 – samenvattende, overkoepelende – rapporten betrokken van de afgelopen tien jaar (2014-
2023), waaronder onderzoeken, oorzakenanalyses, toekomstbeelden en wet -en regelgeving. De 65 rapporten zijn 
gerangschikt naar herkomst en/of doelgroep en brengen de ontwikkelingen en ‘waar het naar toe moet gaan’ in 
beeld vanuit negen verschillende perspectieven of groepen van stakeholders. 

Het ‘oudste’ rapport is ‘In het publiek belang’ uit 2014, met de 53 maatregelen ter verbetering van de kwaliteit en 
onafhankelijkheid van de accountantscontrole. De totale lijst van rapporten, gegroepeerd per hoofdstuk, is opge-
nomen in bijlage I.

Onderstaande figuur geeft een overzicht van die negen perspectieven, die tevens de hoofdstukken zijn van dit 
rapport. De nummers refereren naar die hoofdstukken. 

Figuur: Negen perspectieven of groepen van stakeholders

10. 
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8. Young
profs
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Accountancy

6. Reguliere
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houders
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belang
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accountancy
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2. 
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9. 
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Populatie en thema’s
Alle rapporten hebben betrekking op aspecten van de rolopvatting en beroepscultuur van openbaar accountants 
die controlewerkzaamheden uitvoeren. De relevantie hiervan is gelegen in het maatschappelijk belang van de wet-
telijke controle en de directe impact van rolopvatting en beroepscultuur op controlekwaliteit alsmede fraude- en 
continuïteitsissues. Het controledomein wordt met name behandeld in de hoofdstukken 2 tot en met 6. 

Waar mogelijk is in de analyse breder gekeken, bijvoorbeeld naar Mkb-accountancy (hoofdstuk 7), Young profs 
(hoofdstuk 8) en de opleiding, die alle accountants raakt. Dit laatste is verwerkt in de hoofdstukken Commissie 
Eindtermen Accountantsopleiding (CEA, hoofdstuk 9) en Profielen en competenties (hoofdstuk 10).

Naast de invloed op kwaliteit wordt ook gekeken naar de aantrekkelijkheid en de wendbaarheid van de professie. 
De meeste rapporten en hoofdstukken zijn in meer of mindere mate gericht op die kwaliteit. In toenemende mate 
is ook oog voor de aantrekkelijkheid van het beroep. Versnelling in wendbaarheid en aanpassingsvermogen aan de 
‘nieuwe’ wereld komt in een beperkt aantal rapporten aan de orde.

Aanpak met signaalwoorden en visuele weergave
Aan de hand van bijna dertig signaalwoorden zijn de relevante delen van de rapporten gedetecteerd. Denk aan 
woorden als cultuur en gedrag, normen en waarden, houding, mindset, rol en rolopvatting. Maar ook: aanpassings-
vermogen, drempels, aantrekkelijkheid en – jonge – generatie. 

De bevindingen uit de rapporten worden geanalyseerd en gecodeerd met behulp van het Barrett-model (zie para-
graaf 1.3 voor toelichting). Dit model vormt het ijkpunt voor de beoordeling van de uitkomsten. Het model fungeert 
als een objectieve maatstaf voor de beoordeling van niet alleen de 65 rapporten, maar ook voor de uitkomsten uit 
de ronde tafels en het recentelijke waardenonderzoek. Het Barrett-model verschaft eenduidige beoordelingscrite-
ria en maakt de resultaten van uiteenlopende bronnen onderling vergelijkbaar. 

De analyse toont duidelijke verschillen tussen de periode vóór en na 2020. Om die reden maken we deze perioden 
visueel zichtbaar in de grafieken. Een derde kolom verwijst naar de gewenste toekomst. Dus:
-	 ‘toen’-kolom, met de resultaten uit de rapporten van 2014-2019: Hoe voerden we ‘toen’ ons vak uit?
-	 ‘nu’-kolom, met resultaten uit de rapporten van 2020-2023: Hoe voeren we ‘nu’ ons vak uit?
-	 ‘soll’-kolom, uit alle rapporten: Hoe zouden we ons vak moeten uitvoeren om maatschappelijk relevant en ge-

waardeerd te blijven?

Belemmeringen in de goede uitvoering van het vak worden in de visuele weergave aangegeven in blauwe tekst en 
met een -/- ervoor. Zie bijlage II en III voor meer toelichting op de analyseaanpak, de consistentie en de gebruikte 
signaalwoorden.

Leeswijzer
Ieder hoofdstuk begint met een korte samenvatting en kent verder de volgende paragraafindeling:
1.	 Introductie met korte omschrijving van betrokken partij(en) en de rapporten die in dat hoofdstuk 
	 zijn geanalyseerd.
2.	 Rolopvatting: Wat schrijven deze partijen daarover?
3.	 Beroepscultuur: De visuele weergave van de ontwikkelingen van ‘toen’, via ‘nu’, naar ‘soll’.
4.	 Belemmeringen om die gewenst beroepscultuur (‘soll’) te realiseren.
5.	 Oplossingsrichtingen, wanneer die door deze partijen zijn aangegeven.

Barrett-model
Het Barrett-model is ontwikkeld door Richard Barrett (1945) en geïnspireerd op de Maslow-piramide, waarbij het 
bovenste niveau (zelfontplooiing) verder is uitgebreid richting het creëren van een hogere betekenis en doel. Het 
model biedt een bewezen framework om de normen, waarden en gedragingen van medewerkers, professionals, 
leiders en stakeholders te begrijpen. 

Het Barrett-model bestaat uit zeven niveaus van bewustwording, die variëren van elementair overleven aan de 
basis, tot maatschappelijke verantwoordelijkheid en zorg voor toekomstige generaties aan de top. In een ideale 
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situatie is sprake van evenwichtig verdeling van bewustzijn en bijbehorend gedrag over alle niveaus. In een ge-
zond 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 inno-
veren (Evolutie, niveau 4) en een bijdrage leveren aan de omgeving/samenleving (Impact, niveaus 5-7). Het model 
kan worden toegepast op individueel, groeps- of organisatieniveau en geeft de cultuur op dat niveau weer. 
 

In de figuur staat een aantal kenmerkende waarden gegeven bij elk van de zeven niveaus. Hieronder wordt per 
niveau met iets meer woorden toegelicht waar het bewustzijn op is gericht:
1.	 Overleven zorgen voor stabiliteit: 
	 Gericht op overleven, de zekerheid van voortbestaan, financiële stabiliteit en gezondheid.
2.	 Relaties opbouwen: 
	 Gericht op het in connectie staan met klanten en werknemers en het creëren van relaties die de basis zijn voor 

een positieve werkomgeving.
3.	 Presteren excellentie realiseren: 
	 Gericht op het leveren van goede prestaties, kwaliteit en efficiency.
4.	 Evolutie moedig evolueren en ontwikkelen: 
	 Gericht op transformatie en vernieuwing, op het creëren van nieuwe ideeën, leren en ontwikkelen.
5.	 Alignment interne samenhang en authentieke expressie: 
	 Gericht op integer en eerlijk handelen, het creëren van een open cultuur waarin tegenspraak wordt omarmd, 

perspectieven worden gedeeld om tot gezamenlijk besluiten te komen.
6.	 Samenwerking bevordering partnerships en gericht op een collaboratieve omgeving: 
	 Ontstaat door ontwikkeling van gedeelde waarden, samenwerking in co-creatie, dialoog en coaching en men-

toring.
7.	 Bijdrage leven van de bedoeling: 
	 Gericht op het creëren van een hogere betekenis en doel, het leveren van een bijdrage aan de maatschappij en 

het creëren van duurzame waarde voor alle belanghebbenden.

Belemmeringen: potentieel limiterende waarden
Samenhangende waarden op de verschillende niveaus zijn ondersteunend in het bereiken van het volledige po-
tentieel en het realiseren van de bedoeling van de professie of de organisatie. Belemmeringen zijn waarden die het 
beroep, organisatie of team tegenhouden om het volledige potentieel te bereiken (zogenaamde energievreters of 
-lekken). Deze potentieel limiterende waarden zijn in de grafiek bij de bewustzijn niveaus 1 tot en met 3 aangege-
ven in blauw en met ‘-/-‘ ervoor en vloeien voort uit angst:
-	 angst om niet genoeg te hebben (overleven);
-	 angst om er niet bij te horen of niet geliefd te zijn (relaties);
-	 angst om niet goed genoeg te zijn (presteren).

Bijdrage Leven van de bedoeling (purpose)
Visie, Maatschappelijke verantwoordelijkheid, Langetermijnperspectief,
Duurzaamheid, Dienstbaarheid, Wijsheid, Bescheidenheid, Ethiek

Bevorderen partnerships
Partnership, Gedeelde waarden, Afdeling/team overschrijdende
samenwerking, Voldoening van medewerkers, Vrijwilligerswerk,
Mentoring/Coaching, Leiderschapsontwikkeling, Dialoog

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

Moedig evolueren/ontwikkelen
Verantwoordelijkheid nemen, Transformatie, Innovatie, Diversiteit,
Teamwork, Empowerment, Veerkracht, Lef, Moed, Persoonlijke groei

Excellentie realiseren
Resultaat gedreven, Kwaliteit, Brand imago, Vaardigheden,
Trots, Efficiency, Productiviteit, Zelfvertrouwen, Succes
-/- Bureaucratie, Lange dagen, Arrogantie, Perfectionisme

Relaties opbouwen
Klanttevredenheid, Verbinding, Respect, Luisteren, 
Open communicatie, Familie, Vriendschap
-/- Anderen de schuld geven, Manipulatie, Aardig gevonden worden, Veeleisend

Zorgen voor stabiliteit
Financiële stabiliteit, Winst, Aandeelhouderswaarde, Veiligheid, Gezondheid
-/- Controle, Uitbuiting, Werkzekerheid, Voorzichtigheid

Visionair

Motivatie Cultuur**Focus*
Evenwichtige                                  Volledig spectrum bewustzijn 
focus

Leiderschap

Mentor/Partner

Authentiek leider

Facilitator/Innovator

Prestatiemanager

Relatiemanager

Crisismanager

Samenwerking1/3

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

* 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
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Vanaf niveau 4 valt de angst in principe weg en heeft men de moed om zich te ontwikkelen en te richten op meer 
dan zichzelf alleen, waardoor er op die niveaus geen belemmeringen voorkomen conform het Barrett-model. In 
deze rapportage en analyse is daar anders mee omgegaan en zijn belemmeringen opgenomen op het niveau 
waarop ze beperkend werken, in plaats van het niveau waar de belemmering de oorsprong heeft. Zo wordt zicht-
baar op welke niveaus belemmeringen doorwerking hebben. 
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2.	 Regelgeving en 
	 aanverwante rapporten 
	 Standaarden stimuleren gewenste cultuur

Samenvattend

In tegenstelling tot wat soms wordt gedacht (wetgeving loopt achter bij de maatschappelijke realiteit) stimuleert 
de accountantswet- en regelgeving een breed bewustzijn. Met name in de standaarden die de afgelopen jaren 
zijn herzien worden gedragsaspecten, attitude en verantwoordelijkheden expliciet benoemd. Hiermee moedigt 
de wet- en regelgeving de ontwikkeling aan richting gewenste cultuur en gedrag. 

Tegelijkertijd is in de afgelopen jaren meer nadruk komen te liggen op beheersing van de kwaliteit. Te veel nadruk 
op kwaliteit (in de vorm van prestatie-indicatoren en compliance) kan belemmerend werken op het ontwikkelen 
van een breder bewustzijn en het genereren van maatschappelijke impact. 

“Accountants hebben een onderzoekende geest, passen professionele oordeelsvorming toe en 
baseren zich op hetgeen een objectieve, redelijke en geïnformeerde derde aanvaardbaar en toerei-
kend acht.” Verder uitgewerkt in artikel 20: “Een onderzoekende geest kenmerkt zich door nieuws-
gierigheid, door de neiging zichzelf telkens weer vragen te stellen en door niet zomaar af te gaan op 
informatie (al dan niet geautomatiseerd) of op wat anderen zeggen. Een onderzoekende geest vraagt 
om een actieve alerte houding.”

(VGBA toelichting)

2.1	 Introductie

De publieke taak en verantwoordelijkheid van de accountant rechtvaardigt een omvangrijk stelsel van wet- en 
regelgeving, inclusief de wettelijke bescherming van de titel, tuchtrecht en onafhankelijk extern toezicht. Centraal 
in dit hoofdstuk staat die wet- en regelgeving, samen met een aantal rapporten die betrekking hebben op deze 
regelgeving (voor overzicht zie tabel hieronder).
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2.2	 Rolopvatting

Accountants zijn vertrouwenspersoon van het maatschappelijk verkeer (VGBA). Ook de voorzitter van de Accoun-
tantskamer benoemt dat vertrouwen: “Accountancy ontleent haar bestaansrecht aan het vertrouwen dat in het 
maatschappelijk verkeer aan – de kwaliteit en integriteit van – haar optreden wordt gehecht.” (2022, verwijzend 
naar een onderzoek over de lerende werking van tuchtrecht)

Professionaliteit geldt altijd: Ook als de accountant het beroep niet uitvoert, geldt dit fundamentele beginsel. 
Dat is nodig voor het vertrouwen in accountants en hun eer van stand: Accountants houden zich aan wet- en 
regelgeving en brengen het beroep niet in diskrediet. De andere fundamentele beginselen gelden alleen als een 
professionele dienst wordt verleend. (VGBA)

De specifieke rol van de controlerend accountant is het toetsen aan de vastgestelde norm en het verschaffen van 
een redelijke mate van zekerheid dat het getoetste object aan de vastgestelde norm voldoet (2021). Het doel van 
die controle is het “versterken van” of “bijdragen aan de mate van vertrouwen dat beoogde gebruikers stellen in 
financiële overzichten”. (standaard 200)

2.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

2.3.1	 Beroepseed
De basis van het beroep ligt in het gedrag van accountants, de ‘G’ in de VGBA, ook wel het “ethisch kompas” ge-
noemd (2021). De fundamentele beginselen uit die VGBA gelden voor alle accountants en komen terug in de beroep-
seed. In onderstaande beeld is die eed weergegeven en zijn de centrale begrippen ‘geplot’ in het Barrett-model. 

Auteur(s)

Regelgeving VGBA COS WET

NBA

HRA 

HRA

HRA

Overheid

Andere rapporten

IAASB

NBA

NBA 

Lex van Almelo
Accountantskamer

Raad van Toezicht NBA

Klachtencommissie NBA

Geschreven 
over/ in

2022 

2023

2023

2023

2022

2020

2022

2021 

2020

2022

2022 

2022 

Titel

Herschreven toelichting op de VGBA

HRA standaard 200: Algehele doelstellingen van de onafhankelijke accountant, 
alsmede het uitvoeren van een controle overeenkomstig de Standaarden

HRA standaard 220: Kwaliteitsbeheersing voor een controle van financiële over-
zichten (inclusief kern/nieuwe punten uit 220R)

HRA standaard 315: Risico’s op een afwijking van materieel belang identificeren en 
inschatten (= 315R)

Wet & Besluit toezicht accountantsorganisaties (Wta & Bta)
NBA Regelgeving collega’s hebben daarnaast hun kennis & ervaring ingezet 
om specifieke, andere relevante punten aan te vullen uit standaarden o.a. 260, 
600/10/20, 700/01 en Europese Richtlijn, Vao, Vio, Stramien

Internationale standaard voor kwaliteitsmanagement 1

Het verkrijgen van inzicht in soft controls in het kader van de jaarrekeningcontrole

Moraal Versus Wet; over morele dilemma’s van controlerend accountants bij hun 
dagelijkse praktijkuitoefening 

Rode vlaggen; Frauderisico’s ontdekken ven melden 

Terugkijken op een bewogen jaar; voorwoord jaarverslag 2021

Verslag van de werkzaamheden toetsingsjaar 2021

Jaaroverzicht klachtencommissie NBA 2021

Beroepseed
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Wat valt op? Allereerst het zwaartepunt op het gebied van prestatie leveren, als onderdeel van de basis op orde. 
Het leveren van kwaliteit is belangrijk. Ten tweede valt op dat een aantal gebieden niet terugkomt in de beroeps-
eed, hetgeen impliceert dat op die niveaus geen bewustzijn wordt verondersteld. Bijvoorbeeld op het gebied van 
evolueren – dat gaat over continu leren, ontwikkelen en nieuwsgierigheid – en bij samenwerking in co-creatie. 
Op het gebied van relaties staat alleen vertrouwelijkheid, hetgeen maar één van de dimensies is van dat gebied.

2.3.2	 Regelgeving en aanverwante rapporten

In de loop van de tijd zijn in de regelgeving steeds explicieter gedrags- en attitudeaspecten benoemd, zoals nu 
zichtbaar is in een aantal revised standaarden. Bovenstaande grafiek bestaat uit twee kolommen: links de wetge-
ving en beroepsstandaarden, rechts de publicaties die daarop betrekking hebben (handreikingen, publicaties en 
verslagen over tuchtrecht, toezicht, gedragscodes etc.). Zoals uit bovenstaande grafiek blijkt veronderstellen de 
desbetreffende standaarden en rapporten een breed bewustzijn, op nagenoeg alle niveaus van het Barrett-model. 
Hoofdlijn: Breed bewustzijn is op basis van de (beroeps)regels noodzakelijk, maar een aantal gebieden krijgt meer 
nadruk dan anderen. Net als in de beroepseed ligt de nadruk op het leveren van prestaties. Daarnaast komen de 
volgende aspecten naar voren:

Bijdrage Handelen in het algemeen belang

Integriteit

Professionele kritische instelling, Objectiviteit, Vakbekwaamheid en zorgvuldigheid, 
Houden aan wetten en regelgeving, Professionaliteit, Beroep niet in diskrediet brengen

Vertrouwelijkheid

Beroepseed
Onze aandacht en energie gaat naar:

Samenwerking1/3

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

De Eed

‘Ik ben mij ervan bewust dat ik als accountant dien te handelen in het algemeen belang. Ik oefen mijn beroep uit met een professioneel-kritische instelling. In de uitoefening van 
mijn beroep als accountant laat ik mij leiden door fundamentele beginselen van integriteit, objectiviteit, vakbekwaamheid en zorgvuldigheid en vertrouwelijkheid.
Ik houd mij aan de wetten en regelgeving die op mijn beroep van toepassing zijn. Mijn professionaliteit brengt met zich mee dat ik geen handelingen verricht waarvan ik weet of 
behoor te weten dat die het accountantsberoep in diskrediet kunnen brengen.
Zo waarlijk helpe mij God almachtig/dat beloof/dat verklaar ik.’

 

Regelgeving
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

SOLL Regelgeving
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en gewaardeerd te blijven?

7) Handelen in het algemeen belang door houden aan fundamentele beginselen; 
vertrouwenspersoon maatschappelijk verkeer; meldingsplichten; specifieke 
onderwerpen in verklaring: fraude, going concern, key audit matters

6) Toon aan de top / voorbeeldgedrag eindverantwoordelijk accountant; 
effectieve wederzijdse communicatie: rapporteren issues aan management & 
TCWG; betrokkenheid bij / gebruikmaken van andere accountants / interne audit 
/ deskundige

5) Integriteit & ethisch gedrag o.a. (mede)beleidsbepalers; eerlijk & oprecht; 
robuust & open bespreking opdrachtteam; waarde hechten informatie die 
overtuiging tegenspreekt; kritisch vragen stellen (VGBA); waarborgen van 
kwaliteit ligt bij alle teamleden; eindverantwoordelijk accountant schept 
omgeving: cultuur, kwaliteitsstreven, verwacht gedrag weerspiegelt

4) PKI: onderzoekende instelling / geest vraagt actief alert zijn; onafhankelijk-
heid in wezen; karakter tonen, staan voor principes, rug recht houden (VGBA); 
coaching & training on the job

3) Professionaliteit; professionele oordeelsvorming; PKI: kritische inschatting & 
evaluatie; objectiviteit, vakbekwaamheid & zorgvuldigheid, houden aan wetten- 
en regelgeving; accountantsberoep niet in diskrediet brengen; voldoende 
capaciteit & competentie team: inzicht, ervaring, vaktechnische deskundigheid, 
kennis bedrijfstak incl. tijd & middelen; planmatig werken; risico-inschatting op 
afwijking van materieel belang; passend beloningsbeleid; passende 
teamopbouw; stelsel kwaliteitsbeheersing

2) Vertrouwelijkheid en geheimhouding, onafhankelijkheid in schijn incl. verbod 
aanvaarding geschenken; onderhouden cliëntrelaties: aanvaarding / acceptatie 
& continuering; zorgpunten uiten zonder angst voor represailles

1) Honorarium niet beïnvloed door nevendiensten of strekking verklaring; 
continuïteit beroepsuitoefening (verzekering, waarneming – Vao)

SOLL Andere rapporten 
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en gewaardeerd te blijven?

7) Handelen in het algemeen belang door kwaliteit te leveren; vertrouwenspersoon 
maatschappelijk verkeer; poortwachtersrol; moreel kompas (VGBA) gebruiken bij 
moreel dilemma 

6) Toon aan de top / voorbeeldgedrag management

5) Integere en ethische client; goed, integer en ethisch ondernemerschap; 
commitment teamwork; acteren op morele 'onderbuikgevoelens’

4) Fouten: leren van, erkennen, herstellen, compenseren; voortdurend verbeteren & 
leren; open staan voor nieuwe ideeën; durven uitspreken bij ongewenst gedrag

3) Mdw commitment kwaliteit; deugdelijke grondslag; professioneel gedrag: 
verantwoording afleggen, reactievermogen, betrouwbaarheid; toetsbaar opstellen; 
open en controleerbaar rapporteren o.a. fraude & aandacht voor onderkende 
belanghebbenden; stiptheid; heldere afspraken

2) Respect & beleefdheid; opdrachtbevestiging; clientonderzoek; nee zeggen druist 
in tegen commercieel bloed & melden over klant kan voelen als verraad

1) 

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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Als het gaat om overleven worden aspecten rondom het honorarium genoemd: Niet beïnvloed door nevendiensten 
of door resultaat (artikel 25 Richtlijn). Tevens staat in de internationale Code of Ethics dat sprake moet zijn van een 
passend honorarium, hetgeen in de Nederlandse regelgeving niet zo expliciet is benoemd. Op dit gebied wordt 
ook de maatschappelijke rol onderschreven door de eisen aan verzekering en waarneming, om te zorgen dat het 
werk van de accountant doorgang vindt.

Op het gebied van relaties opbouwen staan – in de linker en rechter kolom – waarden als vertrouwelijkheid, res-
pect en de regels rondom aanvaarding en continuering van opdrachten. In de regelgeving wordt in het verlengde 
hiervan aangegeven dat het de verantwoordelijkheid van de leiding is dat teamleden punten van zorg uiten zonder 
angst voor represailles. Het opnemen in standaard 220R van dit element van psychologische veiligheid is een 
voorbeeld van het meer expliciet benoemen van gedrags- en attitudeaspecten in de regelgeving.

In de loop van de tijd is een nadruk komen te liggen op het leveren van prestaties in de beroepsregels: Het leveren 
van – en commitment aan – kwaliteit als een uiting van het handelen in het algemeen belang en het zijn van ver-
trouwenspersoon voor het maatschappelijk verkeer. Fundamentele waarden hier zijn professionaliteit en objectivi-
teit, vakbekwaamheid en zorgvuldigheid. Professionele oordeelsvorming en professioneel-kritische instelling (PKI) 
vinden hier hun verankering, en worden onder andere ondersteund door een passend beloningsbeleid en teamop-
bouw, naast praktische punten als voldoende tijd en middelen (capaciteit) en planmatig werken. En als accountant 
dien je je toetsbaar op te stellen voor toezicht en tuchtrecht.

Ook bewustzijn op het gebied van evolutie is vereist met waarden als karakter tonen en de onderzoekende geest, 
die mede aan de basis liggen van een PKI, onafhankelijkheid in wezen en leren, erkennen en herstellen van fouten. 
Een ander element is coaching en training op de werkplek om vaardigheden en competenties (verder) te ontwikkelen.

De kern bij alignment en authenticiteit ligt in integriteit en ethisch gedrag van de accountant, ondersteund door 
gedrag van (mede)beleidsbepalers, maar ook de integriteit van de client. Andere elementen zijn eerlijk en oprecht 
optreden, robuuste en open besprekingen in het team en kritisch zijn door vragen te stellen en waarde te hechten 
aan informatie die de overtuiging tegenspreekt.

“Accountants tonen karakter, staan voor hun principes, houden hun rug recht en durven anderen 
kritisch te bevragen, ook als ze daarmee tegen de algemene opinie ingaan.”

(VGBA)

Op het gebied van organisatiegrenzen-overschrijdende samenwerking wordt benoemd het belang van toon aan 
de top en voorbeeldgedrag van externe accountants en het management. Effectieve wederzijdse communicatie 
met de client bestaat onder andere uit het rapporteren van issues aan management en those charged with gover-
nence. Ook moeten accountants voldoende betrokken zijn bij het gebruikmaken van andere accountants, internal 
auditors en deskundigen (standaard 600 en verder). Een nader voorbeeld van het benoemen van gedrags- en atti-
tudeaspecten in de regelgeving is het scheppen van een omgeving op de opdracht, door de eindverantwoordelijke 
accountant “waarin de cultuur, het streven naar kwaliteit en verwachte gedrag wordt weerspiegelt en benadrukt”. 
(standaard 220R)

In deze set komt met name principle based regelgeving voor, met – fundamentele – waarden als uitgangspunt. Een 
belangrijke uiting daarvan op het gebied van bijdrage leveren, is het ‘handelen in het algemeen belang’. Dat doet 
een accountant onder andere door zich te houden aan de fundamentele beginselen, kwaliteit te leveren en reke-
ning te houden met andere belanghebbenden dan de client of eigen organisatie. Meer rule based regels zijn er ook, 
denk bijvoorbeeld aan de verschillende meldingsplichten – als invulling van de poortwachtersrol– en het benoemen 
van specifieke onderwerpen in de verklaring: fraude, going concern, key audit matters. Dit is onder andere waar de 
Kwartiermakers toekomst ccountancysector op doelen bij de verwachting van de maatschappij dat “de accountant 
transparanter is over hetgeen hij of zij gezien heeft”. (zie verder Hoofdstuk 4. Toekomst Accountancysector)
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2.3.3	 Professioneel-kritische instelling
Een belangrijk begrip voor accountants is de vereiste professioneel-kritische instelling (PKI), die ook in de beroep-
seed staat. In standaard 200 wordt dit voor de controlerend accountant omschreven als “een houding die onder 
meer wordt gekenmerkt door een onderzoekende instelling, het alert zijn op omstandigheden die kunnen duiden op 
eventuele afwijkingen die het gevolg zijn van fouten of fraude, en een kritische evaluatie van controle-informatie”. 

PKI is daarmee terug te vinden op verschillende gebieden in de visuele weergave. Het start bij de uiteinden: 
Met een PKI handelt een accountant in het algemeen belang en als de situatie van de accountant financieel niet 
stabiel is, kan dat een belemmering zijn om professioneel-kritisch te zijn. Op de tussenliggende gebieden – van 
relaties naar samenwerking – gaat PKI over:
-	 kritisch zijn in het accepteren en continueren van klanten, luisteren naar de antwoorden op die kritische vragen 

en onafhankelijk zijn (in schijn; hoe ziet iemand anders jou handelen);
-	 professioneel zijn – inclusief het houden aan wet- en regelgeving – kritische evaluatie en inschatting, en – al-

les – wat dat mogelijk maakt of daarvoor is vereist: inzicht, kennis en ervaring, tijd en middelen, capaciteit etc. 
inclusief de andere fundamentele beginselen;

-	 onder andere die onderzoekende instelling en geest, inclusief nieuwsgierig en actief alert zijn, onafhankelijk zijn 
(in wezen), maar ook leren van fouten en durven uitspreken;

-	 onder andere kritisch bevragen van zowel van jezelf als anderen, robuust en open bespreking in het team, 
	 eerlijk, oprecht en integer zijn;
-	 onder andere over samenwerking met anderen als je het zelf niet (meer) weet (zie ook hierboven).

PKI* wordt verder in dit rapport consistent geplaatst bij het leveren van prestatie, omdat het centrum zich 
daar bevindt en partijen het (container)begrip niet altijd nader duiden. Het * herinnert eraan dat PKI waarden 
op verschillende niveaus omvat. 

2.4	 Belemmeringen

Belemmeringen om niet te voldoen aan regelgeving worden in diezelfde regelgeving ook wel bedreigingen ge-
noemd. Dat begint met het bewustzijn dat die bedreigingen er (kunnen) zijn. In de VGBA-toelichting wordt onder 
andere gesproken over inducements en over vooringenomenheid als bedreiging voor objectiviteit en professionele 
oordeelsvorming. En ook:

“Een melding doen over een klant kan soms voelen als verraad en nee zeggen druist in tegen het 
commerciële bloed. Maar besef dat een melding het zicht op de geldstromen vergroot en het weren 
van louche klanten bevlekking van het blazoen voorkomt.”

(Rode vlaggen, 2020)

2.5	 Oplossingsrichtingen

Welke ‘maatregelen’ kunnen accountants verder helpen om te handelen volgens deze principes? Maatregel 1.1. uit 
‘In het publiek belang’ (2014, zie verder hoofdstuk 5) was acht jaar geleden het invoeren van de beroepseed, als 
een benadrukking of reminder: Dit is waar je als accountant voor staat. Uit deze analyse komt verder onder andere 
als helpend naar voren het maken van heldere afspraken, open staan voor nieuwe ideeën en durven uitspreken 
bij ongewenst gedrag, acteren op morele ‘onderbuikgevoelens’ en het ethisch kompas van de VGBA gebruiken bij 
morele dilemma’s.
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3	 Autoriteit Financiële Markten (AFM)
	 Van besef naar daadwerkelijk toepassen

Samenvattend 

De AFM vindt het belangrijk dat de sector een breed perspectief hanteert, als poortwachter in het financiële sys-
teem. Om deze rol te vervullen is een breed bewustzijn op omgeving en maatschappij nodig en is een professio-
neel-kritische instelling alsmede centraal stellen van publiek belang essentieel. Uit onze analyse van de rapporten 
van de AFM komt naar voren dat:
•	 De ontwikkeling naar een breed bewustzijn zichtbaar is. Tegelijkertijd blijkt dat de cultuur nog sterk is gericht 

op de basis op orde hebben (vanuit een kwaliteitsperspectief) wat mogelijk het leveren van de maatschappe-
lijke bijdrage in de weg staat. Een belangrijke aanname is dat de kritische instelling nodig is om daadwerkelijke 
impact te hebben en een maatschappelijke bijdrage te leveren. 

•	 De accountants een professioneel-kritische instelling belangrijk vinden, maar dat de toepassing scherper moet. 
Die scherpte zit onder andere in tegenspraak organiseren en signalen serieus nemen. Hierbij is een lerende or-
ganisatie met psychologische veiligheid een voorwaarde. Uit de analyse blijkt dat de lerende organisatie meer 
doorleefd is. Hiermee is de ontwikkeling ingezet, maar nog niet ‘klaar’. 

•	 De inherente prikkels in het systeem om andere belangen dan het publiek belang voorop te stellen niet ‘weg’ zijn. 

Blijvende aandacht en energie zijn nodig om de ontwikkelingen door te zetten, vast te houden en duurzaam te 
borgen.

3.1	 Introductie

De AFM is de toezichthouder op accountantsorganisaties. Met dat toezicht maken zij zich sterk voor kwalitatief 
hoogwaardige wettelijke controles en hanteren daarbij een risicogerichte benadering. Als onafhankelijke gedrags-
toezichthouder dragen zij bij aan duurzaam financieel welzijn in Nederland.

Dit hoofdstuk omvat de analyse van negen toezichtonderzoeken en -rapporten uit de periode 2015-2022 (zie 
overzicht op volgende pagina). De rapporten zijn allemaal gericht op de wettelijke controlepraktijk. Ze zeggen iets 
over het gehele domein, organisaties met een oob-vergunning of hebben een focus op de Big 4. 

De AFM droeg de hoofdrapporten aan en daaraan is het fraude position paper uit 2022 toegevoegd in verband 
met de relevantie voor gedrag en cultuur in bredere zin dan alleen fraude. Recent publiceerde de AFM een onder-
zoek naar accountants en frauderisicoanalyse (juni 2023). In paragraaf 3.6 is deze als actualiteit meegenomen, 
gezien het belang voor de gewenste houding van accountants. De uitkomsten van het AFM-onderzoek naar cliënt- 
en opdrachtaanvaarding en -continuering (CEAC) van accountantsorganisaties met reguliere vergunning (2022) is 
opgenomen in hoofdstuk 6 Reguliere vergunninghouders. 
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3.2	 Rolopvatting

Over de gewenste rolopvatting van accountants is de AFM helder (2022): “De accountant dient het publieke 
belang door zekerheid te verschaffen over de getrouwheid van verslaggeving aan het maatschappelijk verkeer 
en met name aan de eindgebruikers ervan.” Ook geeft de AFM aan: “De publiek maatschappelijke functie van de 
accountant wordt met name manifest als een organisatie failliet gaat of als een grote fraude tot verliezen voor 
beleggers leidt.” Belangrijk is dat de sector een breed perspectief hanteert, met een brede poortwachtersrol in het 
financiële systeem.

3.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Centraal begrip is een kwaliteitsgerichte cultuur, door de AFM gedefinieerd als “een cultuur gericht op het duur-
zaam borgen van het publiek belang van de kwaliteit van wettelijke controles”(2010).  Zo’n cultuur omvat onder an-
dere de thema’s lerende organisatie, psychologische veiligheid en (voorbeeld)gedrag, zo blijkt uit diverse bronnen 
en rapporten.Psychologische veiligheid gaat over creatie van een veilige (leer)omgeving, met elementen als:
-	 maken van verbinding en relaties opbouwen;
-	 erkennen van de bijdrage die elke persoon levert;
-	 luisteren naar de mensen waar je mee samenwerkt;
-	 kwetsbaarheid: onder andere delen van fouten;
-	 alle perspectieven meenemen in besluit- en oordeelsvorming.

En: Wees je daarbij bewust van verschillen in ervaring, plaats in de hiërarchie en achtergrond. 

Bronnen: onder andere onderzoek Maastricht Universiteit, Amy Edmondson (2018), Stephen Covey (2001)

Auteur(s)

Regelgeving VGBA COS WET

AFM 

AFM

AFM

AFM

AFM

AFM

AFM

AFM

2022

Geschreven 
in

2015 

2017

2019

2019

2020

2020

2021

2021

2022 
 

Titel

Dashboard 2015 Verandering en Verbetermaatregelen (Oktober 2015)

Kwaliteit OOB-accountantsorganisaties onderzocht (juni 2017)

De bijdrage van houding, gedrag en cultuur aan de kwaliteitsgerichtheid van 
het controleteam (mei 2019)

Kwaliteit overige OOB-accountantsorganisaties (november 2019)

De kwaliteitsslag bij de Big 4-accountantsorganisaties onderzocht (juli 2020)

Definitieve verwachtingen voor de kwaliteitscirkel, de kwaliteitsgerichte cultuur 
en intern toezicht (juli 2020)

Grip op kwaliteit; uitkomsten onderzoek intern kwaliteitsonderzoek en kwaliteit 
wettelijke controles van OOB-accountantsorganisaties (december 2021)

Onderzoek naar de impact en de werkwijze van de raden van commissarissen 
van de OOB-accountantsorganisaties (oktober 2021)

Omgang accountantsorganisaties met fraude(risico’s) bij gecontroleerde 
ondernemingen (mei 2022)



Een beroep van waarde(n) 22

Uit de analyse van de rapporten komt het volgende beeld naar voren.
 

Zichtbare ontwikkelingen 
Op hoofdlijn: Van met name veel aandacht gericht op de basis op orde hebben (fundament) en leren en ontwik-
kelen (evolutie), via breed bewustzijn op alle niveaus, naar meer aandacht op daadwerkelijk leveren (impact), met 
daaronder een belangrijke aanname van hoge kwaliteit en een professioneel-kritische instelling. Daarbinnen zijn de 
volgende ontwikkelingen te zien:

Wiens belang voorop? Van commercieel of eigenbelang, via afscheid nemen van klanten, met nog wel systeem 
met inherente prikkels om andere belangen centraal te stellen boven publiek belang, naar handelen in en centraal 
stellen van publiek belang.

“Wettelijke controles worden uitgevoerd in een systeem met inherente prikkels om boven het publiek 
belang andere belangen centraal te stellen, zoals commerciële of eigen belangen. Deze inherente 
prikkels volgen onder andere uit het feit dat de accountant wordt betaald door de onderneming 
waarvan hij de jaarrekening controleert, het feit dat de kwaliteit van de uitgevoerde wettelijke 
controle onvoldoende zichtbaar is en het bedrijfs- of verdienmodel van de accountant.” 

(AFM, 2017)

Vertrouwen: Van uitgaan van het goede met een voorkeur om op zoek te gaan naar bevestiging hiervan, naar 
gezond wantrouwen richting de gecontroleerde entiteit om daarmee invulling te geven aan de brede poortwach-
tersrol in het financiële systeem.

Werkdruk: Van werkdruk als belemmering, via aandacht voor werk-prive balans onder andere door realisme in 
deadlines, naar het realiseren daarvan onder andere door het maken van heldere werkafspraken. 

Kwaliteit naar hoger plan: Van een verschil in urgentie om kwaliteit te leveren, via een streven naar gemiddelde 
kwaliteit, naar een hoge kwaliteit. Een professioneel-kritische instelling (PKI) maakt daar integraal onderdeel vanuit 
en werkt uit op verschillende niveaus. Zie ook paragraaf 3.6 met de meest recente AFM-publicatie over de ge-
wenste houding van accountants bij frauderisicoanalyse.

Lerende organisatie meer doorleefd: Van het uitdragen te willen leren van fouten, via een start maken met het de-
len van fouten, naar een lerende houding, die het daadwerkelijk leren van fouten omvat. Daaronder valt ook feed-
back geven en ontvangen. Daarbij is een ontwikkeling zichtbaar van feedback op de taak naar bredere mentoring, 
ook op gedrag. Onderkend wordt dat psychologische veiligheid ligt aan de basis van die lerende organisatie.
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“Van een (veilige omgeving en) open foutencultuur is sprake “als er binnen de organisatie actieve 
communicatie plaatsvindt over fouten en medewerkers hun fouten toe durven te geven, als onder-
deel van menselijk handelen”. 

(AFM, 2021)

Betrokkenheid: Alignment op teamniveau is belangrijk voor het verder ontwikkelen en op hoger niveau brengen 
van die PKI, leren en ontwikkelen, besluitvorming, team functioneren en kwaliteit. Ontwikkeling die zichtbaar is: 
-	 Van ‘nu’ een betrokken bestuur, van wie medewerkers support en ondersteuning ervaren.
-	 Naar betrokken externe accountants, die toegankelijk, aanwezig en kwetsbaar zijn, in een organisatie waar signalen 

serieus worden genomen, onderstroom besproken en tegenspraak georganiseerd – ervaren op alle functieniveaus.

Voorbeeldgedrag begint aan de top:
-	 Van ‘nu’ toon aan de top van het bestuur en verschillende leiderschapsstijlen van externe accountants.
-	 Naar voorbeeldgedrag en stijlflexibiliteit van externe accountants, met een leiderschapsstijl afgestemd op het 

team.

“Besturen laten regelmatig voorbeeldgedrag zien door “ervaringen en fouten te delen, besluiten te 
nemen over wettelijke controles die aansluiten op de kwaliteitsgerichte cultuur en kwaliteit centraal 
te stellen in het beoordelings- en promotieproces.”

(AFM, 2020)

3.4	 Belemmeringen

Een aantal van de belemmeringen blijkt al in de hiervoor beschreven ontwikkelingen. Daarnaast zijn nog twee 
belemmeringen het benoemen waard.
-	 Nadruk op compliance en strenge consequenties bij afwijkingen van de regels kunnen de professionele trots en 

gevoel van eigenwaarde van accountants raken. Daarmee is het een belemmering voor het leveren van goede 
prestaties, voor leren en ontwikkelen en voor het leveren van een impactvolle bijdrage.

Over Big4 (2020): “Het merendeel van de besturen kan de externe accountants en de medewerkers 
verder ondersteunen bij het leren van fouten en in het creëren van een veilige leeromgeving, bijvoor-
beeld door onderscheid te maken in toelaatbare en ontoelaatbare fouten. Zo ervaren sommige exter-
ne accountants en medewerkers een disbalans tussen weging van fouten en de consequenties die 
daarmee samenhangen en het leren ervan. Dit leidt tot terughoudendheid in het delen van fouten.”

(AFM, 2020)

-	 Het internationale netwerk van een accountantsorganisatie kan belemmerend werken op het uitoefenen van 
intern en onafhankelijk toezicht door een raad van commissarissen (RvC).

3.5	 Oplossingsrichtingen: kwaliteit overal doorslaggevend

Ook hier geldt dat de meeste van de oplossingsrichtingen hierboven al naar voren komen. Daarnaast is nog een 
aantal oplossingsrichtingen het benoemen waard:
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-	 RvC’s hebben impact, al zijn er verschillen tussen accountantsorganisaties (2021);
-	 Intern Kwaliteitsonderzoek (IKO) geeft grip op kwaliteit in de gehele controlepraktijk (2021);
-	 Het belang van een beloningsbeleid waarin kwaliteit doorslaggevend is.

Tot slot, stelt de AFM (2020): “In de missie, visie en strategie van accountantsorganisaties moet het publiek belang 
van de kwaliteit van de wettelijke controles doorslaggevend zijn.” Daar wordt het leveren van prestaties direct 
gekoppeld aan het leveren van een bijdrage aan het maatschappelijk verkeer. In de soll-situatie maakt de AFM op 
de diverse niveaus duidelijk wat nodig is om de verbinding te maken tussen het leveren van die wettelijke contro-
lekwaliteit (prestatie, niveau 3) en het centraal stellen van het publiek belang (bijdrage, niveau 7). 

3.6	 Actualiteit: scherpere houding accountants nodig bij frauderisicoanalyse

“Accountants vinden een kritische instelling om fraude te signaleren belangrijk, maar kunnen dit in de 
praktijk nog veel scherper toepassen. Dit is van groot maatschappelijk belang. De verplichte stappen 
in de frauderisicoanalyse worden wel gevolgd, maar vaak te oppervlakkig.”

(Persbericht AFM, 8 juni 2023, n.a.v. AFM-onderzoek ‘Scherper op frauderisico’s!’)

De AFM onderzocht de kwaliteit van de frauderisicoanalyse bij ruim dertig wettelijke controles. Bij 27 van de in 
totaal 32 onderzochte controles zijn één of meer ‘bevindingen’ geconstateerd in de frauderisicoanalyse. Het besef 
is aanwezig bij accountants dat de aandachtspunten belangrijk zijn, maar de daadwerkelijke toepassing moet 
scherper. Hierbij gaat het om te allen tijden:
-	 Professioneel-kritisch blijven bij het inwinnen van informatie. Dit belang komt ook naar voren uit de eerdere 

rapporten van de AFM.
-	 Voldoende aandacht besteden aan de dialoog met het management, het toezichthoudend orgaan en key-func-

tionarissen (over fraude). Het belang van die dialoog komt ook in andere hoofdstukken van dit rapport nadruk-
kelijk naar voren. Uit de eerdere rapporten van de AFM kwam dit nog niet zo expliciet naar voren, vandaar dat 
het niet was opgenomen in de visual bij paragraaf 3.3.
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4.	 Toekomst Accountancysector
	 Verder door ontwikkelen naar het goede doen

Samenvattend

Deze onafhankelijke commissies hebben een helder beeld voor ogen hoe de gewenste situatie eruitziet. 
Uit de analyse blijkt dat de gewenste situatie uit een gebalanceerd bewustzijn op alle (Barrett) niveaus bestaat. 
Daarbij zien zij ook nadrukkelijk belemmeringen en hoe die doorwerken op (al) die verschillende niveaus. 

In vergelijking met andere hoofdstukken is meer oog voor het belang van – de ruimte om te – experimenteren. 
Daarnaast komt naar voren dat onder andere angst voor reviews en werkdruk leren kan voorkomen.

Deze partijen blijven het belang van intrinsieke motivatie om te veranderen benadrukken en zijn er nog niet altijd 
van overtuigd dat die motivatie aanwezig is. Toch identificeren zij ontwikkelingen die de goede kant op wijzen, zo-
als vermeld in paragraaf 4.3. Uit de rapporten komt de vraag naar voren: Welke druk is nog nodig om de ingezette 
verandering door te zetten en duurzaam te borgen?

4.1	 Introductie

Kenmerkend voor de rapporten in dit hoofdstuk is de aard van de rapportschrijvers: Zij zijn alle drie tijdelijke én 
onafhankelijke partijen. Van 2015 tot begin 2020 de Monitoring Commissie Accountancy (MCA), vanaf eind 2018 
tot begin 2020 de Commissie Toekomst Accountancysector (CTA)en in mei 2020 opgevolgd door de huidige 
Kwartiermakers toekomst accountancysector, Marlies de Vries en Chris Fonteijn. De opdracht van deze partijen 
was steeds gericht op duurzame verbetering van de kwaliteit van de accountantscontrole, om het maatschappelijk 
vertrouwen te herstellen. Steeds vaker wordt die kwaliteitsverbetering in één adem genoemd met een duurzame 
gedrags- en cultuurverandering in de sector.

“Cultuur is de rode draad bij alles waarmee wij bezig zijn.”

(Kwartiermakers, april 2022)

In de cultuur van accountantsorganisaties ligt de oorzaak van veel problemen die binnen de sector speelden. 
Maar het is ook de “sleutel naar toekomstig succes”. Dat stellen de beide kwartiermakers tijdens een NBA-webinar.

Deze analyse omvat tien rapporten gepubliceerd in de periode 2020-2023 (zie bijlage I). De CTA- en MCA-eind-
rapporten stammen uit januari 2020 en kijken deels terug naar de periode waarin de commissies actief waren. 
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Mede daarom is de MCA in de visuele weergave opgenomen onder ‘toen’ (2015-2019) en de CTA onder ‘nu’. De vijf 
voortgangsrapportages van de kwartiermakers met een aantal onderliggende rapporten, alsmede de voorgeno-
men Wet toekomst accountancy-sector, samen met de reactie van de Raad van State daarop, is ook in de ‘nu’-
kolom opgenomen. 

4.2	 Rolopvatting

De publieke taak van accountants draait in de kern om vertrouwen, aldus de Raad van State (2022). De gewenste 
rolopvatting van accountants ‘start’ bij de meer traditionele taakopvatting: “De accountant controleert ten behoeve 
van het maatschappelijk verkeer de financiële verantwoording van gecontroleerde entiteiten. De accountant voert 
een publieke taak uit en draagt een publieke verantwoordelijkheid. Dit rechtvaardigt een omvangrijk stelsel van 
wet- en regelgeving en scherp onafhankelijk publiek toezicht. Het vergt ook dat de accountant zich verantwoorde-
lijk voelt en zich daarnaar gedraagt”, stelt de CTA. (2020)

De kwartiermakers voegen daar in 2021 aan toe: “Het is de taak van de accountant, de maatschappij voldoende te 
informeren over wat alleen hij of zij heeft kunnen zien. De maatschappij verwacht dat de accountant transparanter 
is over hetgeen hij of zij heeft gezien, dan dat hij of zij meent te kunnen delen op basis van diens geheimhouding.” 
Daarmee doelen zij op de bijzondere rol en unieke, geprivilegieerde positie die de accountant heeft, om voor die 
maatschappij in de organisatie rond te lopen en waarnemingen te doen en zo bij te dragen aan (meer) gelijkheid en 
transparantie van informatie. 

4.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Uit de analyse van de rapporten blijkt waarop de aandacht en energie gericht moet zijn om die gewenste rolopvat-
ting te vervullen: 

Zichtbare ontwikkelingen
Hoofdlijn: Gebalanceerd bewustzijn op alle niveaus is noodzakelijk volgens deze partijen. Een ontwikkeling lijkt 
ingezet van extrinsieke motivatie – om te veranderen – onder druk van buitenaf, via een afwachtende houding, 
waarbij jongeren (“die staan te trappelen om het goed te doen”) en besturen (“met voorbeeldgedrag”) uitingen van 
intrinsieke motivatie laten zien, naar de wil en intrinsiek motivatie bij iedere accountant om het goede te doen. 
Daarnaast zijn de volgende ontwikkelingen te zien:

Wiens belang voorop? Van budgetdruk, via commerciële realiteit en spanning tussen commercieel en publiek 
belang, naar publiek belang boven commercieel belang.
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TOEN 2015-2019 (MCA)
Hoe voerden we ons vak ‘toen’ uit? 

7) 

6) 

5) 

4) Meer reflectief vermogen top
-/- Veranderapathie; onvoldoende verander-capa-
citeit & -snelheid

3) Onvoldoende PKI getoond; cultuur- en 
gedragsveranderingsproces extrinsiek 
gemotiveerd – druk van buitenaf
-/- Eenvormig, technocratisch, hiërarchisch, 
beheersing; (te hoge) compliance-druk, werk-, 
tijds- & budgetdruk; capaciteitstekort

2) 

1) 

NU 2020-2023 (CTA/Kwartiermakers)
Hoe voeren we ons vak nu uit? 

7) 
-/- Spanning publiek - commercieel belang; 
vermenigvuldiging van regels

6) Voorbeeldgedrag bestuur 

5) 
-/- Jonge generatie: leert gehoorzaamheid & ervaart 
onvoldoende ruimte tegenspraak

4) Onvoldoende geëxperimenteerd
-/- Onvoldoende ruimte ervaren om te innoveren

3) Jonge generatie / student staat te trappelen het goed 
doen; afwachtende houding
-/- Angstcultuur; vrees voor reviews voorkomt leren; 
compliance: afvinken en checklists; te hoge werkdruk; 
targets belangrijker dan team functioneren en kwaliteit; 
verschuilen achter wet- en regelgeving (geheimhouding, 
mededinging)

2) 
-/- Sterk sturende controleclient

1) Commerciële oriëntatie domineert socialisatie nieuwe 
toetreders
-/- Commerciële realiteit

SOLL
Wat moet het zijn om maatschappelijk 
relevant en gewaardeerd te blijven?

7) (Wil om) het goede (te) doen in het publiek 
belang boven commercieel belang; duurzame 
borging hiervan

6) Intrinsiek gemotiveerd; coaching; soft skills; 
verbonden & betrokken bij cultuur organisatie 
levert toewijding

5) Open, proactief & goede voorbeeld 
leidinggevenden; integriteit; waarderen kritische 
houding; robuust & zelfreinigend; autonomie; 
voldoende tegenkracht; voldoende ruimte 
professionele oordeelsvorming; 

4) (zelf-)reflectie, intervisie, adaptief & op leren 
gericht; onafhankelijk; diversiteit beroep, 
inclusiviteit; sturing & ruimte innovatie (o.a. 
data-analyse); ruimte om te experimenteren; 

3) Kwaliteit controle duurzaam verbeteren; zelf 
kritisch – PKI; deskundig; vakbekwaamheid, 
objectiviteit; work-life balance; portfolio-rationa-
lisme; gedrags-bevorderende tuchtrechtelijke 
maatregel

2) Open communicatie; verbondenheid; veilige 
omgeving

1) Aanwijsbevoegdheid
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“Wij realiseren ons dat dit de spagaat betreft van enerzijds het goede doen in het publiek belang en 
anderzijds de commerciële realiteit.”

(Kwartiermakers toekomst accountancysector, 2021)

Compliance- en werkdruk: Van (te) hoge werk-, tijd- en compliance-druk, via een angstcultuur waarin een vrees 
voor reviews leren kan voorkomen, naar een op leren gerichte omgeving met een portfolio-rationalisme en het 
realiseren van work-life balance.

“Met als overkoepelende doelstellingen het leveren van accountantsdiensten van hoogwaardige 
kwaliteit en met toegevoegde waarde, alsmede het creëren van aantrekkelijke en veilige werkomge-
ving waarin medewerkers kunnen excelleren.”

(MCA, 2020)

Professioneel kritisch zijn: Van onvoldoende PKI getoond, via een cultuur die een professioneel-kritische houding 
kan belemmeren (Kwartiermakers toekomst accountancysector), naar waardering voor die kritische houding en 
ruimte voor professionele oordeelsvorming.

Leren, innoveren & veranderen
-	 Van veranderapathie met onvoldoende verandercapaciteit en -snelheid en een technocratische, hiërarchische 

omgeving gericht op beheersing en met focus op hard skills (kennis).
-	 Via nog onvoldoende experimenteren doordat men niet altijd die ruimte ervaart om te mogen innoveren.
-	 Naar een adaptieve omgeving, met aandacht voor soft skills, waar betrokkenheid bij organisatiecultuur toewij-

ding levert, met sturing en ruimte voor innovatie en experimenteren.

Voorbeeldgedrag en diversiteit: Van een eenvormige organisatie, met reflectief vermogen aan de top, via voor-
beeldgedrag van bestuur en een meer diverse instroom, naar voorbeeldgedrag door alle leidinggevenden gericht 
op een inclusieve organisatie en een divers beroep, onder andere door open en proactief zijn, met (zelf)reflectie 
en intervisie.

4.4	 Belemmeringen

Uit de analyse van deze rapporten blijkt dat de – blauwe – belemmeringen op meerdere niveaus aanwezig zijn en 
dat het zwaartepunt van die belemmeringen ligt op elementen, die hebben te maken met goed presteren, en die in 
de ‘te’ terecht zijn gekomen. De meeste van deze belemmeringen komen al naar voren in de ontwikkelingen zoals 
hierboven beschreven. Twee belemmeringen zijn het benadrukken waard.

De eerste gaat over de jonge generatie, belangrijk voor de toekomst van het beroep. Al meerdere malen is ge-
noemd dat zij staan te trappelen om het goed te doen. Anderzijds wordt hen geleerd gehoorzaam te zijn, hun 
superieuren te volgen en ervaart men onvoldoende ruimte voor tegenspraak. Deze laatste elementen lijken mede 
te worden gedreven door commerciële belangen om de client te behouden. Ondanks dat het publiek belang en 
kwaliteit meer worden genoemd, lijkt een commerciële oriëntatie nog steeds het socialisatieproces te domineren. 
(CTA, 2020)

Ten tweede het risico van de vermenigvuldiging van regels, verwoord door de Raad van State (2022):
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“Het risico bestaat desondanks dat er, ondanks significante verbeteringen in de kwaliteit van de wet-
telijke controle, maatschappelijke onvrede blijft bestaan en er om die reden steeds nieuwe maatrege-
len worden genomen in de verwachting (of hoop) dat ‘het probleem’ dan wel wordt opgelost. Dat kan 
leiden tot een neerwaartse spiraal. De regels vermenigvuldigen zich en het aanzien van het beroep 
devalueert, wat weer leidt tot nieuwe problemen.”

4.5	 Oplossingsrichtingen

Ook hier geldt dat de rapporten al diverse oplossingsrichtingen beschrijven. De CTA-aanbeveling op gedrag en 
cultuur vat het mooi samen (nummer 11 in hun rapport):

“De ingezette cultuurverandering moet onverminderd doorgaan. Dit vergt aanpassing van de oplei-
ding tot accountant en van accountantsorganisaties waarbij meer aandacht moet zijn voor soft skills, 
reflectie en intervisie, werkdruk, de work-life balance en een cultuur gericht op ‘het goede doen’. 
Autonomie en open communicatie moeten in plaats komen van hiërarchie en bureaucratie. Professio-
nele oordeelsvorming moet voldoende ruimte krijgen.”

Daarnaast is in de Wet toekomst accountancysector, die naar verwachting in de loop van 2023 naar de Tweede 
Kamer gaat, een aantal infrastructurele maatregelen opgenomen, waaronder:
-	 een verplichte en sterke raad van commissarissen (intern toezicht);
-	 de mogelijkheid van een gedragsbevorderende tuchtrechtelijke maatregel;
-	 de aanwijsbevoegdheid; 
-	 het zichtbaar maken van factoren die bijdragen aan de kwaliteit van wettelijke controles door middel van 
	 kwaliteitsindicatoren (AQI’s). 

Ook al is de Verklaring Omtrent Risicobeheersing (VOR) geen onderdeel van deze wet, het past wel in het rijtje: de 
kwartiermakers zien deze bij voorkeur in de Nederlandse Corporate Governance Code opgenomen, maar dat is nu 
nog niet het geval. 

In deze laatste twee paragrafen zit een tegenstrijdigheid: extra wet- en regelgeving als potentiële belemmering én 
als mogelijke oplossingsrichting. Dat geeft aan dat hierover verschillend wordt gedacht. Het gesprek hierover raakt 
aan de vraag of regelgeving als externe en systemische prikkel noodzakelijk is om de ‘soll’ duurzaam te borgen. 
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5.	 Stuurgroep Publiek Belang: 
	 Van systeemoplossingen naar aangrijpen 
	 op dieperliggende laag

Samenvattend

Uit de rapporten komt een groeiend begrip naar voren van zowel de gewenste situatie, de weg daarnaartoe en 
besef van de belemmeringen. Tevens blijkt uit de rapporten de inspanning en de verdieping die de beroepsgroep 
doet om echt te begrijpen waaraan het ligt, om daarop te kunnen acteren en de juiste maatregelen te nemen. 
Diepgaande analyses bieden inzicht in de oorzaken van zaken die fout gaan. Waar de 53 maatregelen nog met 
name gericht waren op proces- en systeemmaatregelen, gaan de verdiepende oorzakenanalyses op zoek naar on-
derliggende overtuigingen en mindset, om ook op dat niveau maatregelen te kunnen nemen. De oorzakenanalyses 
wijzen op het belang van een lerende organisatie met een open cultuur. 

Uit de analyse blijken de oorzaken en belemmeringen die ons tegenhouden de gewenste situatie te realiseren. 
Voorbeelden van die belemmeringen zijn onvoldoende tegenspraak en professioneel kritische houding, inherente 
spanning en druk in het controleproces. Lees meer in paragraaf 5.3. 

Duidelijk is dat de goede beroepsuitoefening diepgaand begrip vraagt: begrip van regels, van de klant, van de 
omgeving, van de dynamiek in het eigen controleteam. 

5.1	 Introductie

Op 25 september 2014 presenteert de werkgroep Toekomst Accountantsberoep ‘In het publiek belang’, een plan 
ter verbetering van de kwaliteit en onafhankelijkheid van de accountantscontrole. Het rapport wordt gezien als een 
waterscheiding in de grondhouding van de sector: een ontkennende en bagatelliserende vóór en een ontvankelijke 
en onderzoekende ná de ‘53 maatregelen’. Aanleiding voor het verbeterplan zijn aanhoudend kritische AFM-onder-
zoeken, die door de hele sector heen tekortkomingen in de controlekwaliteit constateren en een aaneenschakeling 
van incidenten. Een deel van de 53 hervormingsmaatregelen uit het plan raakt (in)direct aan de beroepscultuur.

“Om het vertrouwen in het functioneren van accountants terug te winnen en te behouden is kwaliteit een 
eerste vereiste. Als er een cultuur is waarin kwaliteit bovenaan staat, waarin de loyaliteit ligt bij commissa-
rissen, toezichthouders en maatschappelijk belanghebbenden, waarin tegenspraak en een professioneel-
kritische instelling hogelijk worden gewaardeerd, dan zal dat het risico op incidenten sterk reduceren. Als die 
cultuur er niet is, dan is dat een voedingsbodem voor incidenten waarbij mensen verkeerde keuzes maken.”

(In het publiek belang, 2014)
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Deze analyse omvat zeven rapporten uit de periode 2014-2022, waarvan zes zijn opgesteld onder auspiciën van 
de Stuurgroep Publiek Belang1. Doel van deze stuurgroep is om een impuls te geven aan de duurzame kwaliteits-
verbetering van de accountantscontrole.

De rapporten vallen in vier categorieën uiteen, met verschillende doelstelling en toonzetting:
1.	 In het publiek belang (2014): Als startpunt en intensivering van sectorinitiatieven om de controlekwaliteit – en 

de onafhankelijkheid – te verbeteren.
2.	 Twee analyses naar de oorzaken, randvoorwaarden en drivers van die controlekwaliteit, waarin – positief 

– wordt verwoord wat bijdraagt aan een goede kwaliteit. De sectoranalyse uit 2017 is gebaseerd op de Big 
4-oorzakenanalyses en die van 2019 richt zich op oob-accountantsorganisaties, waarvan er nu nog zes zijn in 
Nederland. 

3.	 Twee kwaliteitsgerichte cultuurpublicaties met good practices (2018, Big 4) en bouwstenen (2021, alle vergun-
ninghouders), waarin – positief – wordt verwoord hoe accountants en organisaties kunnen werken en bouwen 
aan zo’n cultuur. 

4.	 Twee recent gepubliceerde en verkennende oorzakenanalyses naar fraude en continuïteit (2022), waarin is 
onderzocht wat belemmeringen zijn voor het tijdig signaleren van die fraude- en continuïteitsrisico’s. Hoewel 
de rapporten in positieve zin bijdragen aan het debat, kenmerken ze zich door negatieve bewoordingen omdat 
ze situaties beschrijven waar het niet goed ging.

“Gedrag- en cultuur spelen een doorslaggevende rol bij het succes van de hervormingsinspanningen. 
Hoogwaardige en effectieve audits vereisen een open en veilige beroepscultuur, met professionals 
die het vermogen hebben tot zelfreflectie, elkaar kunnen en durven aanspreken, en good én bad 
practices met elkaar delen. Juist ook bij het omgaan met maatschappelijk urgente thema’s als conti-
nuïteit, fraude en duurzaamheid spelen cultuuraspecten een grote rol. Cultuur zal dan ook de basis 
vormen van het Stuurgroep Programma voor 2022-2023.” 

(Uit: Veranderagenda Audit, update juni 2022)

Veranderagenda’s Audit
De Stuurgroep Publiek Belang werkt met een meerjarige prioriteitsagenda voor de auditsector: de Veranderagenda 
Audit, die elke twee á drie jaar wordt herijkt om voortschrijdende inzichten te verwerken (onder andere in 2018, 
januari 2021, juni 2022). Deze werkplannen zelf zijn niet meegenomen in deze analyse, maar wel de uitkomsten 
van de onderzoeken en initiatieven die zijn uitgevoerd op basis van die veranderagenda’s, waar ze raken aan de 
beroepscultuur: de verschillende oorzakenanalyses en handvatten hoe te werken aan een kwaliteitsgericht cultuur. 
De vijf prioriteiten in de huidige Veranderagenda Audit zijn gebaseerd op de meest actuele en urgente maatschap-
pelijke thema’s:
1.	 fraude: verkennende oorzakenanalyse meegenomen in deze analyse;
2.	 continuïteit: verkennende oorzakenanalyse meegenomen in deze analyse;
3.	 vernieuwing van de audit: raakt aan principes van geheimhouding of vertrouwelijkheid.

Vanaf halverwege 2022 is hieraan ook het thema duurzaamheid toegevoegd. Daarnaast wordt gewerkt aan de 
kwaliteitsverbetering van de audit via de projecten:
4.	 transparantie en verantwoording: denk aan de audit quality indicators (AQI’s);
5.	 kwaliteitsgerichte cultuur: twee uitingen van dit project zijn in deze analyse meegenomen.

Externe stakeholders worden betrokken bij het opstellen en uitvoeren van deze agenda. Het Stakeholderforum van 
de NBA, met daarin vertegenwoordigers van de belangrijkste marktpartijen, heeft daarbij de rol van challenger.
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5.2	 Rolopvatting

De primaire rol van de accountant is het verschaffen van een oordeel over het getrouw beeld van verantwoor-
dingsinformatie die door een onderneming(sleiding) wordt verstrekt aan haar relevante stakeholders, in veel 
gevallen de jaarrekening (2014). De oorzakenanalyse Continuïteit (2022) stelt dat het gaat om het waarborgen van 
de kwaliteit van (niet-)financiële informatie van organisaties door het bieden van zekerheid. Dat omvat volgens de 
oorzakenanalyse Fraude (2022) onder andere het ontdekken van materiele afwijkingen als gevolg van fraude en 
fouten. 

5.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

De analyse en visuele weergave in het Barrett-model wijkt af van de andere hoofdstukken vanwege het sterk 
uiteenlopende karakter van de rapporten. De vier categorieën van rapporten zijn als volgt verwerkt in de visuele 
weergave:
-	 ‘Toen’-kolom, met de resultaten uit de rapporten van 2014-2019 uit categorie 1, 2 en 3 hierboven: Hoe voerden 

we ‘toen’ ons vak uit? De nadruk ligt op In het publiek belang uit categorie 1.
-	 ‘Soll/nu’-kolom, met resultaten uit de rapporten van 2020-2023 uit categorie 1, 2 en 3 hierboven: Een combina-

tie van hoe we ‘nu’ ons vak uitvoeren en hoe we ons vak zouden moeten uitvoeren om maatschappelijk relevant 
en gewaardeerd te blijven? De nadruk ligt op categorie 2 en 3. Deze zijn gebaseerd op goede praktijken, die op 
dat moment al bestonden bij één of meer accountantsorganisaties, maar – nog – niet bij allemaal. 

-	 ‘Belemmeringen’-kolom bevat de uitkomsten van categorie 4: Wat kan accountants en organisaties nog hinde-
ren om bij die ‘soll’-situatie te komen?

De overkoepelende thema’s uit de 2019-oorzakenanalyse zijn dikgedrukt in de ‘soll/nu’-kolom.
 
Zichtbare ontwikkelingen
Hoofdlijn: Van bewustzijn op met name de basis op orde, naar breed bewustzijn op nagenoeg alle gebieden. In de 
gewenste situatie ligt de nadruk op het gebied van prestatie leveren en daarbovenop gaat het om leren en ontwik-
kelen, alignment en samenwerking. De mogelijk belemmerende factoren om dit brede bewustzijn te bereiken en/
of vast te houden, bevinden zich op het gebied van relaties en ook weer het leveren van prestaties. Deze analyse 
toont geen belemmeringen op het gebied van overleven, wat toeziet op zaken als financiële stabiliteit, gezondheid 
etc. Daarnaast zijn de volgende ontwikkelingen te zien:

Wiens belang voorop? Van de ‘klant is koning’ naar het ‘maatschappelijk verkeer is koning’; van een servicegerichte 
dienstverlener, die is opgevoed om ja te zeggen, naar publiek belang boven eigen belang en – meer– maatschap-
pelijke betrokkenheid. In die gewenste situatie ligt de loyaliteit bij commissarissen, toezichthouders en maatschap-
pelijk belanghebbenden. Uit de oorzakenanalyses op de casussen waar het niet goed ging, komt een aantal poten-
tiële belemmeringen naar voren om het publiek belang voorop te stellen. Deze betreffen onvoldoende bewustzijn 
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TOEN – Categorie (1), (2), (3) met nadruk op ‘In 
het publiek belang’
Hoe voerden we ons vak ‘toen’ uit?

7) 
-/- Controleclient betaalt accountant

6) 

5) 

4) Bevorderen innovatie
-/- Cultuur van genoegzaamheid

3) Voldoen aan formele vereisten; gericht op 
bevorderen reputatie & efficiency; trainingen PKI
-/- Angst gedreven afvinkcultuur; form over 
substance; knelpunten planning; gecontroleerde-
heeft onvolwassen interne beheersing; dilemma 
partnermodel

2) Servicegerichte instelling; dienstverlener

1)

SOLL/NU - Categorieën (1), (2), (3) met nadruk op laatste 
twee
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en 
gewaardeerd te blijven?

7) Publiek belang boven eigen belang; maatschappelijke 
betrokkenheid; “maatschappelijk verkeer is koning”

6) Team incl. deskundigen, coaching & review: toon aan de 
top; kritisch t.o. werk specialist; samen: veranderen, kwaliteit 
belangrijk; inspirerend leiderschap; voorbeeldgedrag; loyaliteit 
bij stakeholders

5) Professionele identiteit: auditteam voert robuuste dialoog; 
tegenspraak & PKI gewaardeerd; betrokkenheid: vertrouwen in 
elkaar; oog voor elkaars kracht; elke mening meegewogen in 
gezamenlijk besluit

4) Lerende organisatie met open cultuur: stabiel & divers 
auditteam, onderlinge dynamiek; reflecteer op jezelf, vang 
weerstand op; groeimindset; nieuwsgierig; fouten maken mag; 
open & constructieve feedback; rechte rug; nee leren zeggen; 
inclusiviteit; onafhankelijkheid

3) PKH & kritische oordeelsvorming: PKI drijft kwaliteit & 
kwaliteit bovenaan; Tijd voor onvoorziene omstandigheden; 
Adequaat procesmanagement; Duidelijkheid vaktechnische 
eisen & praktische toepassing: gedisciplineerd; 
nauwkeurigheid, degelijkheid; oorzakenanalyses; plannen ook 
uitvoeren, evalueren & aanpassen; data analytics; Kwaliteit 
gecontroleerde organisatie: volwassen interne beheersing

2) Helpen collega's; respectvol luisteren; oprechte interesse in 
elkaar; psychologische veiligheid: veilige omgeving

1) 

BELEMMERINGEN – Categorie (4)
Hoe voeren we ons vak nu uit? 

7) Prestatiekloof op fraudedetectie

6) Onvoldoende bewustzijn maatschappelijke 
‘(fraude)rol’

5) Onvoldoende tegenspraak, doorvragen, valideren, 
reflecteren

4) PKI beïnvloedt door teamdynamiek; achterstand 
innovatieve tooling t.o.v. klanten

3) Kwaliteit afhankelijk van persoonlijke aanleg, 
intrinsieke motivatie of affiniteit met thema; 
onvoldoende PKH;  waarom- of ik begripsvraag niet 
altijd (durven) stellen; inherente spanning en druk in 
controleproces; diepgaande kennis organisatie & 
ontwikkelingen ontbreekt; self-fulfilling prophecy 
aanname going concern verklaring

2) Sterke vertrouwensrelatie gecontroleerde / klant; 
individueel klantbelang prevaleert boven 
organisatiebelang kwalitatief goede controle; conflict 
mijdende houding druk op onafhankelijke positie; 
beroepsregels: vertrouwelijkheid & geheimhouding

1) 
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van de maatschappelijke (fraude)rol en een sterke vertrouwensrelatie met de klant/gecontroleerde en zaken die 
daarmee samenhangen, zoals een conflict mijdende houding.

“Op alle fronten moet de accountant nee leren zeggen. Nee tegen fouten in de jaarrekening, nee 
tegen fraude en nee tegen een klant als hij geen capaciteit heeft om de controleopdracht aan te 
nemen. En de manager moet nee zeggen tegen de partner als hij het niet eens is met een overwe-
ging of met een beslissing.”

(In het publiek belang, 2018)

Naast klanten, is op het gebied van relaties ook nadrukkelijk oog voor medewerkers: Het belang van een veilige 
omgeving met waarden als – behulpzaam en welwillend– elkaar helpen, respectvol luisteren en oprechte interesse 
in elkaar. De oorzakenanalyse Fraude (2022) laat de verwevenheid zien tussen veilige omgeving, kwaliteit en het 
publiek belang vooropstellen: 

“De tone at the top van de accountantsorganisatie is niet altijd in overeenstemming met de praktijk, 
the tone of voice, waardoor klantbelangen op individueel niveau prevaleren boven het organisatie-
belang van een kwalitatief goede controle. Onderkende oorzaken zien onder meer toe op de onvei-
lige omgeving, waarin het not done is fouten te maken of te melden. Ook kan druk op de financiële 
performance en aandacht voor het klantbelang spanning met zich meebrengen.”

Kwaliteit staat bovenaan en is gedreven door PKI: 
-	 Van waken voor “een door angst gedreven afvinkcultuur waarin accountants te veel zijn gericht op het voldoen 

aan formele vereisten en form wordt verheven boven substance”, met negatieve invloed op innovatie, kritisch 
denken en de aantrekkelijkheid van het beroep. 

-	 Naar een situatie waar kwaliteit boven winstmaximalisatie staat en wordt gedreven door professioneel-kritische 
houding, instelling en oordeelsvorming. Daarvoor is onder andere nodig procesmanagement met voldoende tijd 
– ook voor onvoorziene omstandigheden –, duidelijke vaktechnische eisen en praktische toepassing daarvan 
(zie verder beeld hierboven).

Vanuit de oorzakenanalyses blijkt dat aandachtspunten op het gebied van het leveren van prestaties onder andere 
zijn: onvoldoende volwassenheid van de interne beheersing bij de gecontroleerde organisatie, het ontbreken van 
diepgaande kennis van de die organisatie en ontwikkelingen en de afhankelijkheid van persoonlijke aanleg, af-
finiteit en intrinsieke motivatie waardoor accountants de waarom- of ik begrijp het niet-vraag niet altijd (durven te) 
stellen. Het blijft van belang hier alert op te zijn om de gewenste kwaliteit te borgen. 

Lerende organisatie meer doorleefd: Van een cultuur van genoegzaamheid, waarin maatschappelijke ontwik-
kelingen eenvoudig konden worden genegeerd of onderschat, naar onafhankelijkheid en een lerende organisatie 
met een open cultuur. Uit de rapporten blijkt dat daarbij essentieel zijn stabiele, diverse en inclusieve teams, met 
onderlinge dynamiek, reflectie en feedback, waar fouten bespreekbaar zijn, worden gezien als een ontwikkelkans 
(zie verder beeld hierboven). 

“In de 2019-(oorzaken)analyse is één thema geïdentificeerd dat niet duidelijk terugkwam in de in 
2017 gepubliceerde drivers. Dat is thema 5: Lerende organisatie met een ‘open’ cultuur. Het belang 
hiervan voor de kwaliteit van de controle is in de afgelopen twee jaar duidelijk sterker onderkend. Dat 
op basis van de uitgevoerde oorzakenanalyses, waaronder ook een specifiek daarop gericht thema-
onderzoek bij één van de kantoren.”

(In het publiek belang, 2019)
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Professionele identiteit op het gebied van alignment en authenticiteit, linkt sterk met PKI. In hoofdstuk 2 Regelge-
ving wordt toegelicht dat PKI* terug is te vinden op verschillende niveaus in het Barrett-model. Hier gaat het om 
het voeren van een robuuste dialoog in teams, waar tegenspraak en PKI hogelijk worden gewaardeerd en verschil-
lende meningen worden meegewogen in een gezamenlijk besluit. En waar betrokkenheid op alle organisatieni-
veaus aanwezig is met vertrouwen in elkaar en oog voor elkaars kracht. Onvoldoende tegenspraak en doorvragen, 
valideren en reflecteren werkt belemmerend voor het realiseren van die professioneel-kritische instelling.

Als het gaat om samenwerking staat het team – inclusief deskundige – en coaching en review centraal, waarbij 
het belangrijk is kritisch te staan tegenover die specialisten. Samen staat hier voor zaken als ‘samen veranderen’ 
en ‘samen vinden wij kwaliteit belangrijk’, met inspirerend leiderschap, toon aan de top en voorbeeldgedrag: De 
uitstraling van de accountant is die van een rolmodel.

5.4	 Belemmeringen

Een aantal andere belemmeringen uit de 2017-oorzakenanalyse kan op meerdere gebieden doorwerken. Deels 
raken ze aan de door de AFM genoemde ‘inherente prikkels’ in de sector. Ten eerste het bewustzijn dat de contro-
leclient de accountant benoemt en betaalt, maar de controle ten behoeve van de maatschappij wordt uitgevoerd. 
Ten tweede het bewustzijn van het dilemma in het partnermodel, met het spanningsveld tussen winstmaximali-
satie (op korte termijn) versus duurzaamheid van de organisatie (op lange termijn). Daar staat tegenover dat het 
opereren in een marktomgeving partners aanzet tot het bevorderen van reputatie, innovatie en efficiency. 

Transparantie
De oorzakenanalyse Continuïteit (2022) stelt dat de self-fulfilling prophecy veronderstelling van een going-con-
cern-verklaring, transparante communicatie en kritische rapportage over continuïteit in de weg kan staan. Tot slot 
kunnen beroepsregels rondom vertrouwelijkheid en geheimhoudingsplicht belemmeringen vormen voor het doen 
van meldingen, ook een onderdeel van die transparantie.

5.5	 Oplossingsrichtingen

De meeste van de 53 maatregelen uit 2014, die grotendeels zijn ingevoerd, laten zich kenmerken als procesmatige 
interventies: condities voor een beroepscultuur die aansluit bij de gevraagde attitude. Voorbeelden zijn de invoe-
ring van de beroepseed – voor de individuele accountant, een raad van commissarissen voor accountantsorgani-
saties en een geschiktheidstoets voor bestuurders van die organisaties.

“Bij deze beroepsgroep hoort een attitude die publiek belang stelt boven eigenbelang, die kwaliteit 
stelt boven winstmaximalisatie en die wordt gedreven door een continue verbetering van de profes-
sionele kwaliteit. Professionals die hun uitdaging vinden in het verlenen van hoogwaardige diensten 
in het publiek belang moeten zich aangetrokken voelen tot dit beroep.”

(In het publiek belang, 2014)

De verdiepende oorzakenanalyses uit de afgelopen jaren zijn meer op zoek naar de onderliggende overtuigingen 
en mindset. De oplossingsrichtingen die daaruit naar voren komen, grijpen aan op een diepere laag en geven aan 
hoe accountants en hun organisaties kunnen werken aan een lerende organisatie met een open, kwaliteitsge-
richte cultuur. Deze oplossingen richten zich op dieperliggende zaken als het bewustzijn van de maatschappelijke 
(fraude)rol, een gevraagd mindset-shift in de vertrouwensrelatie met de gecontroleerde entiteit en elementen van 
psychologische veiligheid.
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6.	 Reguliere vergunninghouders: 
	 Mensgerichtheid verbreden naar betrokkenheid 

maatschappij

Samenvattend

De rapporten over de reguliere vergunninghouders laten zien dat deze groep al langer het inzicht heeft dat 
kwaliteit veel te maken heeft met breed bewustzijn en interactie tussen mensen om te komen tot goede oor-
deelsvorming. In de verdere doorontwikkeling naar brede betrokkenheid bij team en maatschappij, gericht op het 
publieke belang, speelt capaciteit, – gekwalificeerd – personeel, middelen en de attitude van cliënten hen soms 
nog parten. Zie voor verdere ontwikkelingen paragraaf 6.3. 

6.1	 Introductie

Accountantsorganisaties met een reguliere vergunning om wettelijke controles uit te voeren zijn de focus van deze 
set. Deze kantoren voeren vaak een brede dienstverlening, met naast controlewerkzaamheden – voor wettelijke en 
vrijwillige controles –, ook samenstel- en/of adviesactiviteiten. De groep van ongeveer 240 accountantsorganisa-
ties is daarbij zeer divers qua omvang en aantal wettelijke controles dat zij uitvoeren. 

Deze analyse omvat zes rapporten opgesteld door SRA, NBA, NEMACC en de AFM (zie bijlage I). De start ligt in 
2015 bij het rapport ‘In het publiek belang: Het kan echt beter!’, waarin de 53 maatregelen uit het brede verbe-
terplan ‘In het publiek belang’ (2014, zie verder hoofdstuk 5 Publiek belang) zijn geschaald voor – wat toen werd 
genoemd– de niet-oob-accountantsorganisaties. De hoofdpunten en belangrijkste maatregelen gelden onverkort 
voor de reguliere vergunninghouders, waaronder:

“Bij de profilering richting studenten en de arbeidsmarkt benadrukt de beroepsgroep juist die waar-
den, normen en kwaliteiten van een accountant die aandacht dienen te krijgen bij het vormen van de 
gewenste cultuur binnen accountantsorganisaties: focus op kwaliteit, professioneel-kritische instel-
ling, nauwkeurig, degelijk, een rechte rug, maatschappelijk betrokken.”

(Maatregel 1.3 ‘In het publiek belang: Het kan echt beter!’, 2015)

Gevolgd door drie SRA-onderzoeken naar kwaliteit en cultuur in de periode 2017-2022, waarvan de eerste in 
samenwerking met de NBA. Ook is meegenomen het NEMACC-onderzoek naar hoe interne en externe stakehol-
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ders aankijken tegen de kwaliteit van een mkb-accountantskantoor (2018). Afgesloten wordt met het toetsende 
AFM-onderzoek naar cliënt- en opdrachtaanvaarding en -continuering (CEAC) van accountantsorganisaties met 
reguliere vergunning: ‘Aan de slag!’ (2022). 

6.2	 Rolopvatting

De AFM stelt dat de controleverklaring van de openbaar accountant zekerheid toevoegt aan de jaarrekening en 
bijdraagt aan het vertrouwen daarin van een grote groep gebruikers, onder andere banken, crediteuren, aandeel-
houders en eigenaren (2022).

6.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Uit de rapporten komt het volgende beeld naar voren waarop de aandacht en energie gericht was, is en moet zijn, 
om invulling te geven aan deze rolopvatting. In de ‘toen’-kolom staan de uitkomsten van de analyse van de drie 
rapporten gepubliceerd vóór 2019 en in de ‘nu’-kolom het AFM CEAC-onderzoek samen met de twee SRA-jaarver-
slagen Kwaliteit en Cultuur (2021-2022). De ‘soll’-kolom bevat de uitkomsten van de analyse van alle zes rappor-
ten. In blauw en met een ‘-/-‘ ervoor zijn de belemmeringen weergegeven om tot de gewenste situatie te komen. 

Zichtbare ontwikkelingen 
Hoofdlijn: Consistent zwaartepunt door de tijd heen ligt op bewustzijn op het gebied van prestatie leveren, evo-
lutie en alignment, met (basis)bewustzijn als het gaat om relaties. Via een nog wat magere invulling op het gebied 
van samenwerking, naar breed bewustzijn op nagenoeg alle niveaus.

Wiens belang voorop? Van winststreven als belemmering, onder andere om kwaliteit te leveren en een passieve 
houding van kantoren in het maatschappelijk debat, naar een maatschappelijk betrokken organisatie gericht op 
publiek belang. In het verder aflopen van de bewustzijn niveaus zijn de volgende ontwikkelingen te zien:

“Accountancy is mensenwerk”, aldus de SRA. “We zien in het [..] onderzoek dat er een verschuiving 
plaatsvindt van resultaatgerichte organisaties naar mensgerichte organisaties. Het menselijke aspect 
wordt steeds belangrijker.”

(SRA, 2022)

Belang van relaties: Van rekening houden met persoonlijke omstandigheden en elkaar (on)gevraagd helpen, via 
het opnemen van nieuwe medewerkers, naar psychologische veiligheid als fundament van een sterke organisatie-
cultuur, met oog voor belangentegenstellingen, representatief gedrag en mensgericht.

 

Reguliere vergunninghouders
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

TOEN 2015-2019 
Hoe voerden we ons vak ‘toen’ uit?

7) 
-/- Passieve houding kantoren in maatschappelijk 
debat

6) 

5) Leidinggevenden aanspreekbaar op kwaliteit; 
informatiedeling; mdw: zichzelf zijn, afwijkende 
opvattingen, dilemma's en geschillen bespreekbaar
-/- Onvoldoende reflectie & evaluatie team & 
opdracht

4) Mdw ervaren meer moeite met zelfreflectie op 
teamprestatie 
-/- Oncomfortabel fouten te bespreken om samen 
van leren

3) Veel gesproken over & aandacht voor kwaliteit; 
leidinggevenden laten zien kwaliteit te willen 
leveren
-/- Mening kwaliteit mdw onvoldoende gevraagd; 
onvoldoende tijd voor opdrachten; signalen 
werkdruk onbeantwoord; onvoldoende waardering 
voor inzet voor kwaliteit

2) Rekening houden met persoonlijke 
omstandigheden, elkaar (on)gevraagd helpen

1) 
-/- Winststreven

NU 2020-2022 
Hoe voeren we ons vak nu uit? 

7) 

6) Voorbeeldgedrag leidinggevenden

5) Leidinggevenden benaderbaar; tegenspraak meer 
op prijs gesteld 

4) Aandacht voor gedrag & cultuur; mdw: durf om 
kritisch te zijn, open over & leren van fouten; 
gestructureerde feedback; bestuur richt zich in 
verandertraject op YP’s & anderen die openstaan voor 
verandering

3) Kwaliteit boven kwantiteit: geen concessies onder 
druk leiding of cliënten; aandacht voor werkdruk & 
vaktechnische kennis; mdw: cruciale rol, werkplezier, 
spreken elkaar aan op kwaliteit
-/- Onvoldoende capaciteit, middelen of gekwalificeerd 
personeel; niet-integere controlecliënt; onvoldoende 
verband beloning met kwaliteit; veel werk te doen

2) Nieuwe medewerkers opgenomen
-/- Langdurige betrokkenheid

1) 

SOLL 
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en 
gewaardeerd te blijven?

7) Maatschappelijk betrokken; hele organisatie gericht op 
publiek belang

6) Nieuwe generatie behoefte aan coaching; heldere visie 
op kernwaarden; missie, strategie, cultuur & tone at the top

5) Tweezijdige communicatie: dialoog betekenis 
kwaliteits-gerichte cultuur; tegenspraak organiseren; 
persoonlijke interactie & team functioneren centraal in 
accountantscontrole; tegenspraak & PKI hoog 
gewaardeerd; integriteit: door en door betrouwbaar, 
betrokkenheid; ethiek & moraliteit in opleiding

4) Onafhankelijk; rechte rug; diversiteit bestuur; 
verandermanagement door intervisie, aangaan gesprek; 
veranderen richten op alle lagen incl. middenmanagement; 
360 feedback in team; gedrag & houding verankeren in 
opleiding 

3) Hele organisatie gericht op kwaliteit incl. continu meten 
& werken vanuit kwaliteitscirkel: inzicht in bevorderende of 
belemmerende factoren; PKI; nauwkeurigheid; degelijkheid; 
één niveau van wettelijke controle; kwaliteitsgerichte 
goverance; aanvaarding / continueringsproces; natuurlijke 
adviesrol over inhoud én gedrag; beoordelen: integriteit 
controleclient, benodigde tijd, middelen & personeel

2) Psychologische veiligheid fundament cultuur; 
mensgericht, representatief gedrag & oog voor 
belangentegenstellingen; maatregelen tegen langdurige 
betrokkenheid

1)

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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Werkdruk: Uit de rapporten blijkt dat ‘toen’ sprake was van onbeantwoorde werkdruksignalen. Nu is zichtbaar dat 
er aandacht is voor werkdruk door benaderbare leidinggevenden, die actiever reageren op die signalen, maar met 
nog onvoldoende capaciteit en veel werk te doen. Toegewerkt wordt naar het steeds beoordelen van benodigde 
tijd, middelen en gekwalificeerd personeel.

Naar een hele organisatie gericht op kwaliteit: 
-	 Van veel spreken over en aandacht voor kwaliteit, met leidinggevenden die laten zien kwaliteit te willen leveren 

en daarop aanspreekbaar zijn, maar de mening van medewerkers nog onvoldoende vragen en onvoldoende 
waardering hebben voor inzet voor kwaliteit. 

-	 Via kwaliteit boven kwantiteit: Geen concessies doen onder druk van leiding of cliënten, met cruciale rol voor 
medewerkers (werkplezier!) en elkaar aanspreken op kwaliteit, maar nog onvoldoende verband met de beloning. 

-	 Naar de hele organisatie gericht op kwaliteit (inclusief governance): PKI*, meten voor duurzame verankering, 
werken vanuit kwaliteitscirkel – inzicht in bevorderende of belemmerende factoren –, tweezijdige communicatie 
en dialoog over de betekenis van kwaliteitsgerichte cultuur, betrokken en integer.

Leren, ontwikkelen en veranderen: 
-	 Van oncomfortabel om fouten te bespreken om samen van te leren en moeite met zelfreflectie op teamprestatie.
-	 Via aandacht voor gedrag en cultuur, met medewerkers die kritisch durven zijn en open zijn over en leren van 

fouten; met gestructureerde feedback en met een bestuur in verandertraject gericht op young profs en ande-
ren die openstaan voor verandering. 

-	 Naar verandermanagement door intervisie, aangaan van het gesprek, en 360-feedback in teams, gericht op 
alle lagen inclusief middenmanagement.

Tegenspraak: Van medewerkers die zichzelf zijn en afwijkende opvattingen, dilemma’s en geschillen bespreken, 
via het meer op prijs stellen van tegenspraak, naar het hogelijk waarderen en organiseren van tegenspraak.

Voorbeeldgedrag: Van voorbeeldgedrag van leidinggevenden, naar een heldere visie op kernwaarden en missie, 
visie, strategie en toon aan de top die gewenste cultuur uitdragen.

“Het bestuur – en indien van toepassing het intern toezichtorgaan, rvc en/of ava – draagt zorg voor 
een cultuur in de gehele organisatie die is gericht op kwaliteit en publiek belang. Die gewenste cul-
tuur is aantoonbaar verankerd in de missie, strategie van de organisatie en blijkt uit het gedrag en 
communicatie van het bestuur.”

(‘In het publiek belang: het kan echt beter!’, 2015)

6.4	 Belemmeringen & oplossingsrichtingen

Naast de – blauwe– belemmeringen die al naar voren komen in de ontwikkelingen zoals hierboven beschreven, 
benadrukt de AFM nog twee bedreigingen: die voor onafhankelijkheid wanneer de externe accountant langdurig 
betrokken is bij de dienstverlening aan dezelfde controlecliënt én relaties met niet-integere controlecliënten. Om 
die bedreigingen tegen te gaan stelt de AFM: 

“Dit begint met een adequaat uitgevoerde client- en opdrachtaanvaarding en -continuering (CEAC) als 
essentiële eerste kwaliteitswaarborg voor een wettelijke controle. In dit stadium van de controle treft de 
accountantsorganisatie immers waarborgen voor onder andere de onafhankelijkheid van de accountantsor-
ganisatie en de externe accountant en het tegengaan van relaties met controlecliënten die niet integer zijn.”

(‘Aan de slag!’, 2022)
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Andere oplossingsrichtingen die nog niet aan de orde kwamen, zijn het belang van een divers samengesteld bestuur 
en de behoefte van de nieuwe generatie aan coaching. Een aantal oplossingsrichtingen wijst naar de accountants-
opleiding, waaronder de verankering van gedrag en houding in de opleiding en aandacht voor ethiek en moraliteit.

“Een belangrijk deel van de ondernemers verwacht dat hun accountant hen van advies voorziet. We 
gaan ervan uit dat zij daarmee bedoelen dat de accountant niet ‘slechts’ de jaarrekening samenstelt 
en eventueel controles uitvoert, maar op basis van zijn of haar kennis en inzicht ook meedenkt en 
adviezen verstrekt. Veelal wordt de term ‘meedenken’ ook letterlijk gebruikt. De mate waarin de reik-
wijdte van het dienstaanbod de kwaliteit bepaalt is uiteindelijk anders voor elke ondernemer, maar 
voor velen wel een belangrijk criterium.”

(NEMACC, 2018)

 



Een beroep van waarde(n) 38

7.	 Mkb-accountancy
	 Handelen als kritisch, objectief 
	 en betrokken adviseur

Samenvattend

De rol van de mkb-accountant is betrouwbaarheid toevoegen aan informatie, waarbij altijd rekening wordt 
gehouden met het algemeen belang. De werkzaamheden en adviezen van de mkb-accountant mogen dan ook 
nooit schadelijk zijn voor het maatschappelijk belang. Deze CEA-quote vat de bijzondere uitdaging voor mkb-
accountants goed samen:

“Hoe verhoudt professioneel kritisch gedrag zich in praktijk met een vertrouwens/adviesrol? Dit is 
voor de (jonge) mkb-accountant inderdaad een bijzondere uitdaging omdat hij/zij dicht bij de klant 
moet staan en een groot inlevingsvermogen moet hebben, maar ook objectief en kritisch moet zijn.”

(CEA, 2021)

Uit de analyse blijkt dat er groeiend bewustzijn is op dit spanningsveld tussen enerzijds die belangrijke vertrouwens-
rol met de ondernemer en anderzijds het belang van objectief en kritisch zijn. Tevens blijkt dat een lerende houding 
wordt gestimuleerd via de opleiding en dat reflectie aanwezig is. Voor verdere ontwikkelingen zie paragraaf 7.4.

7.1	 Introductie

In dit hoofdstuk staan accountants centraal die adviserende activiteiten verrichten voor het middelgrote en klein-
bedrijf (mkb): het werkterrein als objectieve adviseur en trusted advisor. Zo mogelijk is dit speelveld van mkb-
accountantskantoren – zonder Wta-vergunning – nog diverser dan de reguliere vergunninghouders uit het vorige 
hoofdstuk, zowel in omvang als portfolio van activiteiten. 

Van kleine kantoren met één tot vijf accountants, tot (middel)grote kantoren in de top 50 van Nederlandse kanto-
ren, al dan niet met een SRA- of Novaa-lidmaatschap. Van een brede dienstverlening op het gebied van opstellen, 
samenstellen en adviseren, tot een meer gerichte focus. Toch is dit perspectief apart opgenomen, om te kunnen 
differentiëren – en/of overeenkomsten identificeren – van accountants die voornamelijk financiële rapportages 
controleren – de focus van de voorgaande hoofdstukken.

Deze analyse omvat vier rapporten uit de periode 2019-2022, opgesteld door NEMACC, CEA en de NBA. Daarmee 
is de set kleiner dan voorgaande hoofdstukken en kent geen ‘toen’-kolom. De twee NEMACC-onderzoeken gaan 
over kwaliteitsrichtlijnen voor adviserende mkb-accountants (2019) en soft controls als advieskans (2020). Het 
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CEA-themaonderzoek kijkt naar de mkb-accountant als trusted advisor (2021). Tot slot gaat het NBA-onderzoek 
uit 2022 in op data science in de mkb-praktijk. 

“Om een goede adviseur te kunnen zijn wordt nogal wat van de mkb-accountant verwacht, 
onder andere op het gebied van beroepskennis, persoonlijke vaardigheden en professioneel 
kritische instelling.”

(CEA, 2021)

7.2	 Rolopvatting

Kenmerken van een mkb-accountant7 zijn dat deze altijd rekening houdt met het algemeen belang en de werk-
zaamheden en adviezen daarbij nooit schadelijk zijn voor het maatschappelijk belang. Door het zijn van accountant 
voegt de mkb-accountant betrouwbaarheid toe aan informatie.

“De essentie van ons beroep is het toevoegen van betrouwbaarheid aan informatie. Of het nou gaat 
om jaarrekeningen, bedrijfsprocessen, kredietrapportages of belastingaangiftes: Accountants voegen 
betrouwbaarheid toe. […] ook in de rol als adviseur voegt de mkb-accountant betrouwbaarheid toe. 
Daarnaast heeft de mkb-accountant, evenals alle andere accountants, de verantwoordelijkheid om te 
handelen in het algemene belang.”

(NEMACC, 2019, verwijzend naar 2018 NBA Bestuursvisie)

7.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Uit de rapporten komt het volgende beeld naar voren waarop de aandacht en energie moet zijn gericht om invul-
ling te geven aan deze rolopvatting: 

Zichtbare ontwikkelingen 
Hoofdlijn: In de huidige situatie is sprake van bewustzijn op het gebied van de basis op orde en leren en ontwikke-
len. In de gewenste situatie gaat het over breed bewustzijn op alle gebieden. Daarnaast zijn de volgende ontwik-
kelingen te zien:

Nodig om te overleven: Van meer behoudend naar ondernemerschap. Doordat in de huidige situatie in veel geval-
len sprake is van een toereikend omzet, is daar minder noodzaak om te veranderen. Dit kan tevens belemmerend 
werken op het verder leren, ontwikkelen en veranderen.

 

Mkb
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

TOEN 2015-2019 
Hoe voerden we ons vak ‘toen’ uit?

7) 

6) 

5) 

4) 

3) 

2) 

1) 

NU 2020-2022 
Hoe voeren we ons vak nu uit?  
 

7) 
 
 

6) 
 
 

5) 
 

 

4) Lerende houding gestimuleerd in opleiding; 
aandacht voor reflectie 
-/- Intrinsiek lastig zelfstandig nieuwe ontwikkelingen 
op te pakken; op zoek naar juiste antwoord
 
3) PKI besproken & relevant in opleiding; jonge 
accountants vooral technisch bezig; accountant als 
vakinhoudelijke expert 
-/- Hoge werkdruk, gebrek IT-kennis; vertrouwensrol; 
weinig gebruik data science
 
2) Vertrouwenspersoon in ogen mkb-onderneming 
 

1) 
-/- Toereikende omzet (geen noodzaak om te 
veranderen), behoudend 

SOLL 
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en 
gewaardeerd te blijven? 
 

7) Rekening houden met algemeen belang & 
maatschappelijk belang nooit schaden; jonge accountant 
bewust van maatschappelijke rol & reflecteert hierop 

6) Samenwerking en afspraken met andere kantoren, 
disciplines, branches en overheden 
 

5) Integriteit; vertrouwen; ethisch handelen; betrokkenheid; 
motivatie & zelfsturend handelen; inspelen op innerlijke 
normen & waarden mdw 
 

4) Ontdekken, nieuwsgierig; lef om te experimenteren, 
spelen, klein beginnen; open staan onverwachte; werken in 
actualiteit; omgaan met weerstanden, zelfreflectie; 
organiseren continu leerproces 
 

3) Professionaliteit; objectiviteit; vakbekwaamheid; 
zorgvuldigheid; deskundigheid; PKI; procedures, regels & 
methodes handhaven; competenties : projectmanagement, 
analyse vaardigheden 
 
2) Vertrouwelijkheid; gespreks- & luistervaardigheden en 
inlevingsvermogen; oprechte interesse in klant; passie om 
ondernemer te leren kennen 
 
1) Ondernemerschap  

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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Vertrouwensrol: Van vertrouwenspersoon in de ogen van de mkb-onderneming naar het vasthouden van die 
vertrouwelijkheid en passie om de ondernemer te leren kennen: met gespreks- en luistervaardigheden, oprechte 
interesse en inlevingsvermogen.

“De adviseur moet zich daartoe meer dan gemiddeld kunnen inleven in de ander, dit wordt aangeduid 
als de emotionele intelligentie [..]. Het betreft het vermogen om de eigen emoties en die van anderen 
te identificeren, maar ook het verplaatsen in de ander en het begrijpen van de belangen, drijfveren en 
wensen van de ander. Ten opzichte van de mkb-accountant die voornamelijk financiële rapportages 
opstelt, volgen uit de literatuur en interviews een aantal specifieke adviescompetenties: project-
managementvaardigheden, omgaan met weerstanden, analysevaardigheden, inlevingsvermogen of 
empathie, relationele vaardigheden, zelfreflectie en luistervaardigheden.” 

(NEMACC, 2019)

PKI vraagt vakkennis én competenties: 
-	 Van een focus op vakinhoudelijke expertise en jonge accountants die met name technisch bezig zijn. Een situ-

atie waarbij PKI besproken en relevant is – in de opleiding –, maar ook onder druk kan komen van de vertrou-
wensrol en hoge werkdruk.

-	 Naar een situatie waar de fundamentele beginselen steeds de basis zijn voor dat professioneel kritisch gedrag: 
professioneel (onder andere het handhaven van regels, methodes en procedures), objectief, vakbekwaam 
inclusief beroepskennis, zorgvuldig en deskundig handelen. Naast (onder andere IT-) kennis zijn de genoemde 
competenties belangrijk om voldoende acceptatie van adviezen te bewerkstelligen.

“Uit een literatuuronderzoek van Reitsma blijkt dat professioneel gedrag vier aspecten omvat, te 
weten vakmanschap en expertise, vrijheid in handelen en oordelen, reflectie en tot slot balans tussen 
professional, markt en organisatie.”

(NEMACC, 2019)

Innovatie wel belangrijk, niet makkelijk: 
-	 Van een lerende houding, die wordt gestimuleerd in de opleiding, met aandacht voor reflectie, maar intrinsiek 

lastig om zelfstandig nieuwe ontwikkelingen op te pakken.
-	 Naar het organiseren van een continu leerproces: ontdekken, nieuwsgierig zijn, klein beginnen, lef hebben om 

te experimenteren en werken in de actualiteit.

“De accountant moet niet alleen op zoek zijn naar het juiste antwoord, maar ook bereid zijn om veel 
te spelen met data en open te staan voor het onverwachte.”

(NBA, 2022)

Het beeld wordt compleet gemaakt door bewustzijn op de gebieden van alignment, samenwerken in co-creatie en 
bijdrage leveren. Met woorden als:
-	 ethisch handelen, met integriteit en betrokkenheid;
-	 gericht op samenwerking en afspraken over de organisatiegrenzen heen: met andere kantoren, disciplines, 

branches en overheden;
-	 in lijn met de rolopvatting altijd rekening houden met het algemeen belang en het maatschappelijk belang nooit 

schaden;
-	 en met bewustzijn van en reflectie op die maatschappelijk rol (in de opleiding).
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Overall uitdaging
Deze CEA-quote vat de bijzondere uitdaging voor mkb-accountants samen:

“Hoe verhoudt professioneel kritisch gedrag zich in praktijk met een vertrouwens/adviesrol? Dit is 
voor de (jonge) mkb-accountant inderdaad een bijzondere uitdaging omdat hij/zij dicht bij de klant 
moet staan en een groot inlevingsvermogen moet hebben, maar ook objectief en kritisch moet zijn.”

(CEA, 2021)
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8.	 Young profs
	 Vanuit ontwikkeling en plezier 
	 een maatschappelijke bijdrage leveren

Samenvattend

Uit de Young profs-rapporten komt het belang van een breed bewustzijn naar voren, maar zij onderkennen al 
vroeg (1) het belang van een bijdrage leveren (impact maken), (2) dat de weg daarnaartoe loopt langs leren en 
ontwikkelen en dat (3) werkplezier daarbij een onmisbare voorwaarde is. Een ontwikkeling is zichtbaar waarin 
meer oog is voor work-life balance and well-being, maar ook is sprake van aanhoudende werk- en studiedruk 
door het ‘stapelen’ van taken en verantwoordelijkheden. Lees meer over die ontwikkelingen in paragraaf 8.3.

8.1	 Introductie

Young professionals zijn jonge mensen met een hbo- of universitaire opleiding, die aan het begin van hun carrière 
staan (20-39 jaar). Veelbelovende vakmensen die de toekomst zijn van de beroepsbevolking. Dat geldt bij uitstek 
voor het accountantsberoep.

“De werkwaarden van de huidige generatie young profs (generatie Y en generatie Z) lijken te zijn 
gericht op fun, impact en ontwikkeling met een flexibel carrièrepad en meer vrijheid. Dit verschilt met 
de eerdere generaties die meer gericht lijken te zijn op loyaliteit, groei en resultaten met een baan 
voor het leven.”

(Young profs, 2022)

Deze analyse omvat vier rapporten, waarvan drie zijn opgesteld door het bestuur van de commissie NBA Young 
Profs. Zoals zij zelf zeggen: Zij zijn de schakel tussen de young profs in de accountancy en de stakeholders, ten 
behoeve van een toekomstbestendig beroep. 

In de visuele weergave hieronder zijn in de kolom ‘toen’ de analyseuitkomsten opgenomen van de twee onderzoe-
ken die terugkijken naar de periode tot en met 2019: een promotieonderzoek naar ervaringen van jonge professio-
nals binnen het accountantsberoep in Nederland over de periode 2011-2018 (gepubliceerd in 2021), samen met de 
eerste publicatie ‘Opvattingen over het accountantsberoep’ van de NBA Young Profs (gepubliceerd in 2020). In de 
‘nu’-kolom staan hun meest recente publicaties met aanbevelingen op de thema’s duurzaamheid en cultuur (2022) 
en – de samenvatting van – de tweede publicatie ‘Opvattingen over het accountantsberoep’ (2023). In de ‘soll’-
kolom staat de gewenste situatie vanuit deze rapporten.
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8.2	 Rolopvatting

“Als accountant dienen wij het maatschappelijk verkeer en willen wij vanuit onze rol bijdragen aan een betere we-
reld.” Dat was het antwoord op de vraag ‘Waartoe is de accountant op aarde?’ op de NBA Young Profs-site in het 
eerste kwartaal van 2023. “Dit is een overtuiging die zorgt voor trots en passie bij de uitoefening van ons beroep. 
Vanuit deze overtuiging [..] laten wij iedere dag zien waar wij als accountants voor staan. Deze overtuiging vormt 
de beroepseer.” 

Vanuit die rolopvatting zien de NBA Young Profs drie pijlers onder het toekomstbestendige beroep: 
-	 educatie en het lerende karakter van het beroep;
-	 de maatschappelijke relevantie;
-	 ethiek, cultuur en gedrag. 

8.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Uit de rapporten komt het volgende beeld naar voren waarop de aandacht en energie gericht was, is en moet zijn 
om invulling te geven aan deze rolopvatting.

Zichtbare ontwikkelingen 
Hoofdlijn: Het bewustzijn groeit van bewustzijn op met name inhoudelijke aspecten met oog voor belemmeringen 
daarop, via aandacht voor goed presteren, evolueren en alignment nastreven, naar breed bewustzijn op nagenoeg 
alle niveaus om op die manier bij te dragen aan die betere wereld. 

Basis in het ‘toen’: Vanuit het bewustzijn op goed presteren zijn young profs overtuigd van het leveren van kwa-
liteit, ervaren ze werkplezier en kwaliteitsverbetering. Dat resoneert op het gebied van alignment met inhoudelijk 
uitdagend en divers werk. Dat deze basis niet zo direct terugkomt in het ‘nu’ kan veroorzaakt zijn door het be-
perkte aantal onderzoeksrapporten en de verschillende focus van die onderzoeken. In het verder aflopen van de 
bewustzijn niveaus zijn de volgende ontwikkelingen te zien: 

Work-life balance blijft onder druk staan
-	 Van een tijd met werk- en studiedruk met een negatieve impact op kwaliteit, onder andere door volle planning, 

geen uitloop en review mogelijk, die psychische belasting met zich meebrengt.
-	 Via meer oog voor werkdruk, work-life balance and well-being, maar met aanhoudende werk- en studiedruk 

door ‘stapelen’.
-	 Naar minder werkdruk en een realistischer planning, door onder andere vaker ‘nee’ te zeggen tegen (nieuwe) 

klanten en een goede balans te realiseren tussen thuiswerken en op locatie.

 

Young Profs
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

TOEN 2015-2019 
Hoe voerden we ons vak ‘toen’ uit?

7) 
-/- Ongeïnteresseerde houding werknemers t.o.v. 
maatschappelijke ontwikkelingen
 

6) 
 

5) Inhoud werk uitdagend & divers; meer openheid 
leidt tot meer inzicht 
-/- Trainees tonen volgzaam gedrag in lastige 
situaties, met lijden vooraf 
 

4) 
 
 

3) YPs overtuigd leveren kwaliteit; coaching on the 
job (kwaliteit); werkplezier; kwaliteitsverbetering is 
merkbaar7
-/- Werkdruk; werk-(studie-) prive balans; beperkte 
ruimte prof. oordeelsvorming door sterke focus op 
richtlijnen; volle planning: geen uitloop & review 
 
2) 
 

1) Betrokkenheid beïnvloed door financiële beloning 
-/- Psychische belasting werkdruk: 
uitputting, stress, gezondheid

NU 2020-2022 
Hoe voeren we ons vak nu uit?  
 

7) 
 
 
 

6) Meer oog voor well-being 
 
 

5) Partnerbetrokkenheid verbeterd: zichtbaarheid 
& toegankelijkheid 
 
 

4) YP diversiteit goed; bewustwording belang 
psychologische veiligheid; durven uit te spreken; 
bewustzijn op duurzaamheid; feedback ontvangen 
-/- Minder diversiteit in top 
 
3) Meer oog voor werkdruk & work-life balance; 
beperkte aandacht duurzaamheid in audits 
-/- werk- & studiedruk a.g.v. stapelen; angst voor 
reviews; up or out11 

2) 
 

1) 

SOLL 
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en 
gewaardeerd te blijven? 
 
7) Dienen maatschappelijk verkeer; bijdragen aan betere 
wereld 
 

6) Mentorschap, rolmodel; samen sterker: tussen 
organisaties  op gebied van duurzaamheid & met AFM 
(testcenter); up, out or sideways cultuur
 
5) Openheid & voorbeeldgedrag partners / leiders (o.a. 
door kwetsbaar opstellen) belangrijk voor gevoel 
betrokkenheid, verantwoordelijkheid; practice what you 
preach: goede voorbeeld in duurzaamheid; duidelijke 
kernwaarden 
 
4) Diversiteit; 360 graden feedback o.a. van/aan 
leidinggevenden; mdw initiëren maatregelen voor cultuur & 
gedrag 
 

3) Minder werkdruk en realistischer planning; vaker 'nee' 
zeggen tegen (nieuwe) klanten; rekening houden met 
generatieverschillen; balans thuiswerken – op locatie 
(kantoor & klant); opleiding: niet stapelen maar 
specialiseren
 

2) Psychologische veiligheid; veiliger om uit te spreken 
 

1) 

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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“Het werken op kantoor of samen op locatie zoals bij de klant is cruciaal voor de ontwikkeling, verbin-
ding, gezelligheid en mentale gezondheid. Belangrijk hierbij is dat juist ook de ervaren collega’s niet 
alleen maar thuiswerken, zodat zij ook de minder ervaren collega’s met hun kennis kunnen verrijken. 
Aan de andere kant geeft het thuiswerken meer flexibiliteit, minder reistijd en kan het derhalve een 
positief effect hebben op de werkdruk. Belangrijk is de balans te vinden en te beseffen dat die blijft 
verschuiven.”

(Young profs, 2023)

Feedback+: Van coaching on the job op kwaliteit (toen), via bredere feedback ontvangen (nu), naar mentorschap 
en 360-graden feedback ontvangen van én geven aan leidinggevenden.

Diverse jonge aanwas met behoefte aan rolmodellen: Van goede diversiteit onder young profs, maar minder diver-
siteit in de top (nu), naar brede diversiteit met rolmodellen voor eenieder.

Belang van openheid en voorbeeldgedrag voor psychologische veiligheid
-	 Van de situatie waarbij het besef aanwezig is dat meer openheid leidt tot meer inzichten, die nodig zijn om tot 

een goede oordeelsvorming te komen, maar waar tegelijk nog wel volgzaam gedrag van trainees aanwezig is 
waardoor inzichten onvoldoende naar boven komen.

-	 Via bewustwording van het belang van psychologische veiligheid voor het durven uitspreken van ideeën en 
perspectieven en verbeterde partnerbetrokkenheid in zichtbaarheid en toegankelijkheid.

-	 Naar veiligheid om je uit te spreken door openheid en voorbeeldgedrag van partners en leiders (onder andere 
doordat zij zich kwetsbaar opstellen). Dit is ook van belang voor het gevoel van betrokkenheid, verantwoorde-
lijkheid en welzijn van medewerkers.

“Deze studie laat zien dat accountants geen machines zijn en heel anders zullen reageren op ogen-
schijnlijk identieke situaties. Ondanks dat de meeste trainees volgzaam gedrag laten zien, gaat hier in 
de helft van de gevallen, innerlijk lijden aan vooraf [..].”

(Young profs, 2021)

Duurzaamheid en het maatschappelijk verkeer
-	 Van “het merendeel van de werknemers lijkt het allemaal wel goed te vinden wat er gebeurt binnen de accoun-

tancykantoren en de (maatschappelijke) ontwikkelingen daaromheen” (2021).
-	 Via bewustzijn op duurzaamheid, met nog beperkte aandacht voor duurzaamheid in de audit.
-	 Naar “practice what you preach” door het goede voorbeeld te geven in duurzaamheid en het maatschappelijk 

verkeer te dienen op dat belangrijke thema.

8.4	 Belemmeringen en oplossingsrichtingen

De meeste van de – blauwe – belemmeringen en oplossingsrichtingen zijn al benoemd in de ontwikkelingen zoals 
hierboven beschreven. Andere belemmeringen om de rol goed te vervullen zijn de sterke focus op richtlijnen, 
waardoor er (te) beperkte ruimte is voor professionele oordeelsvorming en de heersende angst voor reviews, met 
negatieve effecten op werkplezier, efficiëntie en kwaliteit. 

De NBA Young Profs pleiten voor een up or out, or sideway-cultuur in plaats van de – heersende – up or out-ge-
dachte. Door meer zijwaartse doorstroommogelijkheden wordt het vak aantrekkelijker, zeker omdat steeds meer 
young professionals niet per se de behoefte hebben om partner of zelfs senior manager te worden. 
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Tot slot blijkt uit voorgaande dat duurzaamheid een belangrijk thema is voor de NBA Young profs, samen met de 
herijking van de opleiding die daarvoor nodig is. Daarvoor is volgens hen ook samenwerking nodig over kantoor- 
en organisatiegrenzen heen.

“Het onderwerp duurzaamheid moet meer worden verwerkt in de opleiding tot accountant en ook 
in cursussen en trainingen voor afgestudeerde accountants. Simpel weg meer duurzaamheidsvak-
ken geven in de bestaande opleiding vinden wij zeer onverstandig. Wij pleiten voor het omvormen 
van de opleiding tot accountant, met een basisopleiding en vervolgens specialisaties. Niet stapelen 
maar specialiseren en liever gisteren dan morgen. Wij concluderen dat accountantsorganisaties veel 
aandacht geven aan duurzaamheid, maar dat de invulling op de werkvloer nog ruimte voor verbete-
ring bevat. Wij bevelen hierbij aan om niet per organisatie of kantoor het wiel opnieuw uit te vinden, 
maar om meer met elkaar samen te werken. Elke organisatie staat immers voor dezelfde uitdaging en 
samen staan we sterker.”

(Young profs, 2022)
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9.	 Commissie Eindtermen 
	 Accountantsopleiding (CEA): 
	 Actieve leeromgeving en reëel curriculum voor 
	 toekomstbestendige opleiding

Samenvattend

Deze rapporten zijn gericht op het onderwijs en de accountantsopleiding. Ze benadrukken het belang van een 
actieve leercultuur in de werkomgeving en reëel curriculum voor een effectieve en aantrekkelijke opleiding. 

Uit de rapporten blijkt dat er aandacht is voor gedrag en ethiek, gezien de maatschappelijke rol van de accoun-
tant. Tevens blijkt dat voor die maatschappelijke rol het van belang is dat de focus binnen de beroepsgroep niet 
enkel gericht is op – commerciële – resultaten en prestatieverbetering. Een adaptief beroepsprofiel voor elke 
opleidingsfase gericht op kwalificatie, socialisatie en persoonsvorming draagt daaraan bij. 

De verbreding van het domein van de accountant en de toegenomen complexiteit zijn terugkerende thema’s, 
wat in toenemende mate samenwerking met anderen vereist. Dit vraagt om een andere balans in het curriculum, 
waarbij stapeling moet worden voorkomen. Zie voor verdere ontwikkelingen paragraaf 9.4.

9.1	 Introductie

Zelfstandig bestuursorgaan CEA levert een actieve bijdrage aan de kwaliteit van accountants-opleidingen door 
actuele ontwikkelingen en maatschappelijke verwachtingen en eindtermen te formuleren en risico gestuurd toe-
zicht te houden. CEA doet zelf themaonderzoeken en besteedt ook onderzoeken uit. De focus van deze set ligt 
op de accountantsopleiding en de beginnend beroepsbeoefenaar.

“Gezien de maatschappelijke rol van de accountant is er veel aandacht voor gedrag en ethiek. Dit 
brengt ook vaak discussies met zich mee omdat de wereld nu eenmaal niet zwart-wit is. De toene-
mende complexiteit van het beroep en de klantcontext doet een groot beroep op de conceptuele 
vaardigheden van de accountant.”

(CEA, 2020)

Deze analyse omvat zeven CEA-rapporten uit de periode 2019-2022, getoond in één ‘ist’-kolom. De start ligt bij 
het onderzoek naar De veranderende rol van de accountant, met de onderliggende deelrapportages (2020, 2019). 
Daarnaast zijn meegenomen de uitkomsten van drie thema-onderzoeken uit 2021 en 2022: De mkb-accountant 
als ‘trusted advisor’ (ook meegenomen in hoofdstuk 7), Implementatie IT-eindtermen in de RA-opleidingen en 
Nulmeting duurzaamheid; terugkoppeling uitkomsten beleidsgesprekken 2022 RA-opleidingen. Samen met beide 
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rapporten uit 2022 over de Evaluatie van de eindtermen accountantsopleiding (door onderzoeksbureau AEF) en 
Stip aan de horizon, over de contouren van een toekomstbestendige en studeerbare accountants-opleiding, door 
CEA opgesteld in samenwerking met de Raad voor de Praktijkopleidingen van de NBA.

Doordat CEA werkt vanuit actuele ontwikkelingen en maatschappelijke verwachtingen, neemt de commissie ook 
regelmatig rapporten van andere partijen mee in haar onderzoeken, zoals bijvoorbeeld het CTA-rapport uit hoofd-
stuk 4. Zo vinden elementen uit die rapporten hun plaats in deze set.

9.2	 Rolopvatting

In de rolopvattingen uit deze set staat vertrouwen en de maatschappij centraal. 

Accountants voegen betrouwbaarheid toe aan financiële en niet-financiële informatie van alle typen ondernemin-
gen, organisaties en instellingen. De maatschappij vertrouwt op de door accountants afgegeven oordelen. Ac-
countants vervullen daarmee een maatschappelijke rol en dragen daardoor een grote verantwoordelijkheid. (2022) 

Accountants dragen bij aan vertrouwen in de economie. Niet alleen de (wettelijke) controle van jaarrekeningen is 
hierbij relevant. Ook de andere bijdragen die zij leveren aan de schakels van de (financiële) verantwoordingsketen 
zijn belangrijk in het economische verkeer. (2020) 

De accountant moet bovenal vertrouwen (kunnen) wekken, zowel voor de samenleving als voor cliënten en werk-
gevers. De maatschappelijke rol die accountants in het algemene belang vervullen, in het bijzonder hun poort-
wachtersrol, moet daarom ruim aandacht krijgen in elke opleiding voor toekomstige accountants. (2019)

Een vacaturetekst voor een startbekwame accountant zou als volgt kunnen luiden: “De maatschappij zoekt: een 
binnen de werkomgeving vakbekwame, integere, objectieve en kritische professional die zelfstandig, maar onder 
supervisie, vertrouwen toevoegt aan verslaggeving van een organisatie.” (2022) 

9.3	 Normen, waarden, mindset en gedrag

Uit de rapporten komt het volgende beeld naar voren:

Zichtbare ontwikkelingen 
Hoofdlijn: Het beeld van de huidige beroepscultuur toont brede bewustzijn – op nagenoeg alle niveaus. Met name 
is oog voor belemmeringen om de basis op orde te krijgen. In de gewenste beroepscultuur is bewustzijn op alle 
niveaus, met een nadruk op leren, ontwikkelen en evolutie. Door de verbreding van het domein van de accountant 
en de toenemende complexiteit is samenwerking met specialisten in toenemende mate noodzakelijk. Daarnaast 
zijn de volgende ontwikkelingen te zien:

 

CEA
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

IST = TOEN & NU (2019-2022) 
Hoe voeren we ons vak nu uit?
 

7) Publiek belang als waarde genoemd; maatschappelijke aandacht duurzame 
bedrijfsvoering; maatschappelijke rol brengt grote verantwoordelijkheid mee 
(rolopvatting)  
 

6) 
 

 
5) Aandacht ethiek en gedrag; overtuigingskracht en standvastigheid 
 

 
4) Lerende houding met aandacht voor reflectie
 
 

3) Kwaliteit als waarde genoemd; hoge kwaliteitseisen ; trainees / jonge 
accountants hebben professionele en (vak)technische houding  
-/- Hoge werkdruk vermindert PKI; hoge studielast; werk-, studie-, privé-balans; 
stapelen thema's ; sterke focus prestatieverbetering; angst over carrierepad
 
2) Hoge klanteisen
-/- Vertrouwensrol beïnvloedt PKI
 

1) Commerciële oriëntatie domineert socialisatieproces  
-/- Sterke focus commerciële resultaten; angst over baanzekerheid
uitputting, stress, gezondheid

SOLL
Wat moet het zijn om maatschappelijk relevant en gewaardeerd te blijven? 
 

7) Startbekwame accountant bewust van & reflectie op maatschappelijke rol o.a. 
duurzaamheid 
 
 

6) Soft skills; samenwerking met specialisten 

 
5) Integriteit en ethisch gedrag; open cultuur; eerlijk en oprecht; team: ruimte 
reflectie en intervisie met leidinggevenden, actief vragen kunnen stellen; 
overtuigingskracht 
 
4) Actieve leercultuur; ruimte reflectie en intervisie met peers; onafhankelijkheid; 
training on the job; Leren: leren, van fouten, omgaan tegendruk klant en binnen 
controleteam; moed i.c.m. PKI; brede en diverse instroom opleiding; adaptief profiel 
elke opleidingsfase gericht op kwalificatie, socialisatie en persoonsvorming; één 
beroeps- & competentiemodel doorlopende leerlijn
 
3) Zorgvuldig en objectief; PKI; conceptuele vorming centraal in opleiding; goede 
balans werk, opleiding, privé; aandacht voor opleiding en begeleiding studenten 
 

2) Veilige werkomgeving; communicatieve vaardigheden incl. conflictsituaties; 
vertrouwensrol MKB: gespreks- & luistervaardigheden, inlevingsvermogen 
 

1) 

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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Socialisatie niet overlaten aan commerciële oriëntatie: Socialisatie gaat over welke veronderstellingen nieuwe 
toetreders (bijvoorbeeld trainees) overnemen binnen de werkomgeving. Hierop is een ontwikkeling zichtbaar van 
een commerciële oriëntatie, die het socialisatieproces lijkt te domineren, naar een situatie waar de focus niet enkel 
is gericht op – commerciële – resultaten en prestatieverbetering. Een adaptief beroepsprofiel voor elke opleidings-
fase gericht op kwalificatie, socialisatie en persoonsvorming draagt daaraan bij. Dat betreft zowel de accountants-
opleiding als de permanente educatie van ervaren professionals, zodat deze kunnen bijdragen aan een context die 
niet enkel is gericht op – commerciële – resultaten.

“[..] hoe moeilijk het is voor de beginnend beroepsuitoefenaar om de – in de opleiding bijgebrachte – 
professioneel-kritische instelling vast te houden. De idealist zal het wellicht niet lang volhouden in dit 
beroep: De pragmaticus zal wellicht beter gedijen (in de huidige context).”

(CEA, 2019)

Moed en overtuigingskracht in combinatie met PKI: Van een werkcontext waarin hoge klant- en kwaliteitseisen, 
werkdruk en de vertrouwensrol een groot beroep doen op PKI, standvastigheid en overtuigingskracht van de begin-
nend beroepsuitoefenaar, naar professioneel kritisch zijn en zorgvuldig en objectief handelen: actief vragen stellen, 
moed en overtuigingskracht tonen en het leren omgaan met tegendruk van de klant en binnen het controleteam.

“Een professioneel-kritische instelling van de accountant, gecombineerd met moed en overtuigings-
kracht om cultuur- en contextsignalen niet alleen te onderkennen maar er ook iets mee te doen is in 
dit kader belangrijk.”

(2019 uit deelrapportage Fraude)

Kwaliteit: In de huidige situatie wordt ‘kwaliteit meer als waarde genoemd’ en trainees en jonge accountants heb-
ben een professionele en (vak)technische houding. In de gewenste situatie staat conceptuele vorming centraal 
in de opleiding, zodat “studenten ook in atypische situaties kunnen acteren” (versus het herhaald toepassen van 
regels en standaarden).

Hoge werkdruk en studielast werken belemmerend: Van hoge werkdruk en de uitdaging om balans te vinden 
tussen studie, werk en privé onder andere door het stapelen van thema’s, waardoor de studeerbaarheid van de 
opleiding onder druk staat. Toegewerkt wordt naar een goede balans tussen werk, opleiding, privé, met een reële 
studielast en goede begeleiding (zie quote hieronder).

Actieve leercultuur centraal: Van een lerende houding met aandacht voor reflectie, die door de opleidingen gesti-
muleerd wordt, naar een actieve leercultuur in de werkomgeving, inclusief training on the job, als voorwaarde voor 
effectief leren in de accountantsopleiding.

“Een actieve leercultuur (in de werkomgeving) omvat zaken als ruimte voor reflectie en intervisie met 
peers of leidinggevenden, actief vragen kunnen stellen en een veilige werkomgeving, waarbij fouten 
maken niet leidt tot stress of angst over baanzekerheid of carrièrepad. In de accountantsopleiding is het 
daarom zaak om studenten te leren leren en te laten leren van fouten door onder andere reflectie en 
intervisie. De focus moet niet enkel zijn gericht op prestatieverbetering en (commerciële) resultaten. 
Dit vereist van alle betrokkenen voldoende tijd en aandacht voor de opleiding en in het bijzonder voor de 
begeleiding van studenten. Een goede balans tussen werk, opleiding en privé is daarbij voorwaardelijk.”

(CEA, 2022)
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Publiek belang: Uit de rapporten komt naar voren dat ‘publiek belang meer als waarde (wordt) genoemd’ en een 
toegenomen aandacht is voor duurzame bedrijfsvoering. Benadrukt wordt de grote verantwoordelijkheid die de 
maatschappelijke rol met zich meebrengt. Toegewerkt wordt naar een startbekwame accountant die zich bewust is 
van die maatschappelijke rol en reflecteert op maatschappelijke vraagstukken voor het eigen functioneren, waaron-
der op het gebied van je duurzaamheid. Dit vraagt ook om additionele vaardigheden en een flexibele mindset.

9.4	 Belemmeringen en oplossingsrichtingen

De – blauwe – belemmeringen en de meeste oplossingsrichtingen komen al naar voren in de ontwikkelingen zoals 
hierboven beschreven. Daarnaast komt uit deze analyse naar voren het belang van een brede en diverse instroom 
in de opleiding en de aandacht voor vaardigheden: onder andere soft skills, inlevingsvermogen en communicatieve 
vaardigheden (onder andere bij conflictsituaties), inclusief gespreks- en luistervaardigheden.

Een centrale oplossingsrichting uit het recente Stip aan de horizon-rapport is het advies om “één beroeps- en 
competentieprofiel voor een doorlopende leerlijn (accountantsopleiding en na-ervaringsonderwijs) op te stellen en 
daarin scherpe keuzes te maken in wat wanneer van een (aankomende) accountant wordt verwacht”. 

“Het geschetste profiel is adaptief voor elke opleidingsfase van de accountant en richt zich niet al-
leen op kwalificatie (het verwerven van kennis, vaardigheden en gedrag), maar juist ook op socialisa-
tie (Hoe ben ik een goede accountant in de samenleving?) en persoonsvorming (Hoe verhoud ik mij 
als accountant tot anderen?).”

(CEA, 2021)

Het huidige beroepsprofiel en bestaande competentiemodellen zijn het onderwerp van het volgende hoofdstuk.

 



Een beroep van waarde(n) 50

10.	Profielen: competenties en rollen: 
	 Consistentie aanbrengen en doorvoeren in 
	 permanente educatie 

Samenvattend

De analyse van de beroepsprofielen laat de volgende indruk achter:
-	 De beroepsprofielen van NIVRA en NOvAA uit 2010 laten meer het beeld zien dat past bij het beeld van ‘toen’ 

en onderdelen van de ‘nu’-situatie zoals beschreven in de voorgaande hoofdstukken. Het huidige profiel (2017) 
kent breed bewustzijn en gaat (al) meer richting de gewenste situatie die uit de voorgaande hoofdstukken naar 
voren komt. 

-	 De rollen, rolbeschrijvingen en kerncompetenties uit het beroepsprofiel en uit de permante- educatiemodellen, 
kennen verschillen. Hiermee is de doorlopende leerlijn niet goed zichtbaar en kan verwarring ontstaan. 

-	 Ethisch handelen en leiderschapsontwikkeling zijn niet expliciet benoemd in de permante- educatiemodellen. 
Ook zijn bepaalde aspecten van relaties opbouwen, constructief en verbindend communiceren en samenwerken 
soms onderbelicht in de verschillende profielen. Dit kan ertoe leiden dat deze aspecten onvoldoende aandacht 
krijgen in de opleiding (initieel en PE), terwijl deze essentieel zijn voor de brede blik en maatschappelijke rol. 

Deze indrukken zijn inbreng voor de uitwerking van het advies waarmee het vorige hoofdstuk eindigt: om één 
beroeps- en competentieprofiel op te stellen met een doorlopende leerlijn, zowel voor de accountantsopleiding 
als het na-ervaringsonderwijs.

10.1	 Introductie

In april 2023 hebben het ministerie van Financiën en de NBA opdracht verleend aan een expertgroep, die gaat 
adviseren over herijking van het beroepsprofiel van accountants en de wijze waarop – de governance van – de 
accountantsopleiding is ingericht. Leden van de expertgroep zijn Leen Paape en Edith Hooge, secretaris is Mar-
greeth Kloppenburg. De opdracht wordt uitgevoerd onder auspiciën van de Kwartiermakers toekomst accountan-
cysector (zie hoofstuk 4). Het beroepsprofiel is het kader voor CEA bij het vaststellen van de eindtermen voor de 
opleiding (zie hoofdstuk 9).

“De opleiding tot accountant leidt op tot een beroepsbeoefenaar die in staat is te voldoen aan de 
eisen die de maatschappij en de wet- en regelgeving voor accountants aan de uitoefening van het 
beroep stelt.”

(Artikel 5 Verordening op de beroepsprofielen, 2017) 
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Dit hoofdstuk richt zich op de kerncompetenties uit dat beroepsprofiel en wat verder is gepubliceerd over com-
petenties in maturiteitsmodellen van – verschillende (leden)groepen met meer ervaren – accountants. De analyse 
omvat zes publicaties van de NBA en haar rechtsvoorgangers. Meest recent gepubliceerd is het Moreel besluitvor-
mingsmodel voor accountants (juni 2023), waarin onder andere het begrip ‘een ethisch competente accountant’ 
wordt geïntroduceerd en nader uitgewerkt. 

Paragraaf 10.3.1 focust op de beroepsprofielen. Het toont wat “een accountant kan als beginnend beroepsbeoe-
fenaar” op basis van het huidige beroepsprofiel zoals vastgelegd in de Verordening op de beroepsprofielen (2017). 
Daarnaast laat het de verschillen zien met de voorgaande profielen (2010), toen nog apart opgeschreven voor 
accountants-administratieconsulenten (AA’s, door NOvAA) en registeraccountants (RA’s, door NIVRA). 
In paragraaf 10.3.2 staan de competenties centraal. De kerncompetenties uit het huidige beroepsprofiel zijn weer 
de basis en worden vergeleken met de gewenste situaties (geconsolideerde soll) uit voorgaande hoofdstukken (2 
tot en met 9). 

Tot slot richt paragraaf 10.3.3 zich op de verschillende rollen van een accountant. De generieke rollen uit het be-
roepsprofiel zijn vergeleken met de rollen zoals vermeld in het competentiemodel voor openbaar, intern en over-
heidsaccountants en het maturiteitsmodel voor de financieel professional die worden gebruikt voor de permanente 
educatie, wat de doorlopende leerlijn vormt. Bijlage V geeft verdere onderbouwing voor deze analyse.

10.2	Rolopvatting

De huidige Verordening op de beroepsprofielen stelt onder andere in artikel 4b dat een beginnend accountant 
“rekenschap kan geven van de maatschappelijke rol van de accountant, hiernaar in overeenstemming met de fun-
damentele beginselen handelen en daarbij het algemeen belang vooropstellen”. In toelichting daarop: “De accoun-
tant moet bovenal vertrouwen (kunnen) wekken, zowel voor de samenleving als voor cliënten en werkgevers. De 
maatschappelijke rol die zij in het algemene belang vervullen, in het bijzonder hun poortwachtersrol, moet daarom 
ruim aandacht krijgen in elke opleiding voor toekomstige accountants.” Deze rolopvatting sluit aan bij de rolopvat-
ting genoemd in de hoofdstukken 2 tot en met 9. 

In de competentie- en maturiteitsmodellen ten behoeve van de permanente educatie wordt die poortwachtersrol 
nader geduid. “De poortwachter beschermt het maatschappelijk belang” (2020) en “De poortwachter handhaaft 
algemeen aanvaarde sociale en ethische normen in activiteiten” (2019).

“Eigenschappen als integriteit, zorgvuldigheid, de ‘rug recht kunnen houden’ en objectiviteit en on-
partijdigheid in de professionele oordeelsvorming zijn hiervoor essentieel.”

(In toelichting op artikel 4 Verordening op de beroepsprofielen, 2017)

10.3	Normen, waarden, mindset en gedrag

10.3.1	 Beroepsprofiel: toen en nu
De twee voorgaande en het huidige beroepsprofiel, waarin de competenties van een startbekwame accountant 
zijn verwoord, zijn met elkaar vergeleken. De indruk is:
-	 De ‘oude’ beroepsprofielen laten meer het beeld zien dat past bij de ‘toen’ en delen daarvan die nog terugko-

men in ‘nu’, zoals beschreven in voorgaande hoofdstukken. Zo is er een nadruk op de basis op orde (presteren) 
en ontbreken de samenwerkingscompetenties. Tevens is in het AA-profiel meer aandacht voor (klant)relaties 
en het zoeken naar evenwichtige belangenbehartiging van cliënt, ondernemer en maatschappelijk verkeer. 

-	 Het huidige beroepsprofiel laat een breed bewustzijn zien, en de beweging naar impact maken en een bijdrage 
leveren, zoals dit in de gewenste (soll-)situatie uit de voorgaande hoofdstukken naar voren komt. De volgende 
paragraaf gaat hierop nader in. 

In onderstaande visual is de vergelijking tussen de twee voorgaande en het huidige beroepsprofiel zichtbaar. Een 
aantal van de in totaal dertien competenties in het huidige beroepsprofiel 2017 (aangegeven met de letters van a 
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tot met m) is in de visuele weergave van de analyse uitgesplitst over de verschillende gebieden van het Barrett-
model. Een voorbeeld is kerncompetentie ‘j.’ met daarin 
-	 analytisch denken, dat te maken heeft met het leveren van prestaties;
-	 logisch redeneren, meer gelinkt met congruentie; 
-	 strategisch denken, dat past bij een bijdrage leveren. 

Zichtbare ontwikkeling
Hoofdlijn: Van een zwaartepunt op het leveren van prestaties in de voorgaande profielen, naar redelijk gebalan-
ceerd en breed bewustzijn op nagenoeg alle niveaus in het huidige beroepsprofiel.

De twee voorgaande profielen uit 2010 zijn met name gericht op presteren (binnen de basis op orde). Het ‘oude’ 
AA-profiel heeft meer aandacht voor relaties opbouwen dan het ‘oude’ RA-profiel. Op het gebied van evolutie 
(leren en ontwikkelen) staat bij beide een beperkt aantal termen, maar wel de gelijke waarde onafhankelijkheid. 
Dat geldt ook voor alignment, met de gelijke waarden vertrouwen en integriteit. Ten aanzien van samenwerking 
zijn geen competenties benoemd en laat daarmee een gat vallen. Als het gaat om een bijdrage leveren is dat in 
de twee profielen verschillend verwoord, met de maatschappelijke functie met evenwicht tussen belangen cliënt, 
ondernemer en maatschappelijk verkeer (AA) en het verschaffen van zekerheid (RA).

Uit het huidige beroepsprofiel blijkt dat een breed bewustzijn noodzakelijk is, met uitzondering van aandacht voor 
overleven, dat ook in de ‘oude’ profielen niet wordt geraakt. De overige bewustzijnsgebieden zijn redelijk gebalan-
ceerd, met steeds twee of drie kerncompetenties. Ook hier is sprake van een licht zwaartepunt op presteren (vier 
competenties) en minder aandacht voor het opbouwen van relaties (één competentie). Samenwerking is in het 
huidige beroepsprofiel wel benoemd. In de volgende paragraaf wordt hierop nader ingegaan.

Accountants die nu de opleiding afronden, zijn opgeleid met het huidige beroepsprofiel, dat ongeveer zeven jaar 
geleden zijn weerslag vond in de nieuwe eindtermen. Een substantieel deel van de huidige beroepspopulatie is 
opgeleid met de voorgaande beroepsprofielen en door permanente educatie nader opgeleid. 

10.3.2	 Competenties
De kerncompetenties uit het huidige beroepsprofiel zijn geconfronteerd met de overall uitkomsten van de gewens-
te situatie uit de rapporten die zijn geanalyseerd in de voorgaande hoofdstukken (2 tot en met 9). De indruk is:
-	 De competenties uit het huidige beroepsprofiel sluiten aan bij de gewenste situatie. 
-	 Het huidige beroepsprofiel laat net als de gewenste situatie een breed bewustzijn zien, met een redelijk goede 

balans tussen de verschillende niveaus. 
-	 Mogelijk vergen aspecten die relaties, leren en ontwikkelen (evolutie) en samenwerking mogelijk maken meer 

aandacht in het beroepsprofiel en daarmee in de opleiding. Hieronder wordt dit nader toegelicht. 
-	 Leiderschapsontwikkeling kan duidelijker worden benoemd in de doorlopende leerlijn. Hieronder en bij de vol-

gende paragraaf inzake rollen wordt hier nader op ingegaan. 

 

Beroepsprofielen
Onze aandacht en energie gaat naar:

‘Oude’ profielen - 2010 Huidige profiel - 2017

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

SOLL Beroepsprofiel AA 

7) Maatschappelijke functie: evenwicht belangen 
cliënt, ondernemer en belangen maatschappelijk 
verkeer. 

6) 

5) Integer, Vertrouwen scheppen

4) Eindverantwoordelijk voor oordeel, bevindingen 
verantwoorden, onafhankelijkheid

3) Doelgericht. Zicht geven op kwaliteit AO/IB. 
Informatie toetsen. Allround adviseur. Professioneel 
oordeel, Deskundig en zorgvuldig handelen, Kritisch 
zijn, Professioneel gedrag, Objectiviteit, 
Vakbekwaamheid en zorgvuldigheid, Houden aan 
wetten en regelgeving, Beroep niet in diskrediet 
brengen,

2) Langdurige vertrouwensrelatie (met klant). 
Geheimhouding. Luisteren naar klant. Begrijpelijk 
advies en duidelijke verwachtingen. Ondersteunen.

1) 

SOLL Beroepsprofiel RA 

7) Verschaffen van zekerheid,

6) 

5) Vertrouwen, Integriteit, Samenwerken 
multidisciplinaire teams

4) Onafhankelijk, adequaat anticiperen op nieuwe 
ontwikkelingen en moeilijke situaties

3) Professionele oordeelsvorming. Objectiviteit, ( 
Controle) Deskundigheid, vakspecifieke kennis en 
vaardigheden. Effectief presenteren. Verdedigen 
van opvattingen. Professionele vaardigheden. 
Professioneel handelen2 . Leidinggevende 
vaardigheden, Capaciteiten en bekwaamheid1, 
Organisatorische vaardigheden 

2) Sociale en communicatieve vaardigheden 

1) 

SOLL Verordening beroepsprofiel 

7) Vanuit maatschappelijk rol accountant handelen in 
algemeen belang (VGBA) (b); strategisch denken (j)

6) Veranderingen vakgebied incl. maatschappelijke 
implicatie signaleren & toepassen (f); helder, begrijpelijk & 
overtuigend communiceren (k); coach & mentor (l)

5) Eigen beperkingen onderkennen en hulp vragen 
deskundigen (d); logisch redeneren (j); constructief & 
verbindend samenwerken (m)

4) Waarde/beperkingen onderzoek taxeren (h), zelfstandig 
onderzoek uitvoeren (g); verantwoording afleggen eigen 
functioneren (e)

3) Zelfstandig richting en uitvoering geven aan je werk (a); 
analytisch denken (j); PKI t.b.v. zelfstandige & professionele 
oordeelsvorming (c); leiding geven (l)

2) Relatie met opdrachtgever goed onderhouden (i)

1)

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven
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Mogelijk vergen relaties en leren en ontwikkelen (evolutie) meer aandacht
Voor het opbouwen van relaties is in het beroepsprofiel het onderhouden van relaties aangegeven. In de gewenste 
situatie uit de rapporten wordt hierbij nadrukkelijk aandacht gevraagd voor oprechte interesse, gespreks- en luis-
tervaardigheden en inlevingsvermogen, zowel naar klant, team als omgeving. In de rapporten wordt aangegeven 
dat dit essentieel is voor het krijgen van een goede understanding om de maatschappelijk rol uit te voeren. Moge-
lijk vergen deze relationele, communicatieve vaardigheden meer aandacht in de profielen, zodat ze voldoende in 
de opleiding worden geborgd.

Bij leren en ontwikkelen (evolutie) is in het beroepsprofiel onderzoek genoemd. De elementen die daarvoor nodig 
zijn en die nodig zijn voor de leercultuur die is vermeld in de rapporten worden niet zo expliciet benoemd. Het 
gaat dan om aspecten als nieuwsgierigheid en ruimte voor experimenteren waarbij fouten maken mag en leren 
van fouten. Zaken die linken aan de onderzoekende geest uit de VGBA. Hetzelfde geldt voor aspecten als moed, 
lef, autonomie, die een essentieel onderdeel zijn van leren en ontwikkelen, en om een bijdrage te leveren en de 
maatschappelijke rol te vervullen. Mogelijk vergen deze vaardigheden meer aandacht zodat ze voldoende in de 
opleiding worden geborgd.

Leiderschapsontwikkeling in de doorlopende leerlijn
In het beroepsprofiel is ‘leidinggeven’ benoemd. In de rapporten is leidinggeven meer op de ervaren dan de be-
ginnend beroepsbeoefenaar geënt. In het kader van leiderschapsontwikkeling worden aspecten benadrukt als: 
adequaat procesmanagement, samenwerking met specialisten, betrokkenheid, oprechte interesse (om het echt 
te begrijpen en doorgronden), vertrouwen, faciliteren van tegenspraak en bevorderen van integriteit en ethisch 
handelen alsmede voorbeeldgedrag en toon aan de top. Dit zijn aspecten van relaties opbouwen, constructief en 
verbindend samenwerken, communicatie en ethisch handelen die essentieel zijn voor de brede blik en maatschap-
pelijke rol. Ook in de herziene standaarden (ISA 315R en ISA 220R) wordt hieraan explicieter aandacht besteed en 
in de AFM-rapporten (hoofdstuk 3) wordt de stijlflexibiliteit van accountants afgestemd op hun team benadrukt. In 
de competentieprofielen zouden deze in de doorlopende leerlijn hun plek moeten hebben. Deze aspecten komen 
nu niet expliciet naar voren.
 
10.3.3	 Rollen

“Aan de kwalificatie accountant zijn meerdere generieke rollen verbonden. Dit zijn de door elke ac-
countant – in meer of mindere mate – te beheersen rollen van (ethisch) professional en assurance 
provider, poortwachter, communicator, onderzoeker, klantregisseur, manager en samenwerker.”

(In toelichting op artikel 4 Verordening op de beroepsprofielen, 2017)

De rollen zoals beschreven in het huidige beroepsprofiel zijn vergeleken met de rollen zoals vermeld in het compe-
tentiemodel voor openbaar, intern en overheidsaccountant en het maturiteitsmodel voor financieel professional die 
worden gebruikt voor de permanente educatie, wat de doorlopende leerlijn vormt. Uit de analyse blijkt:
-	 De rollen in de verordening zijn niet nader toegelicht. In de andere competentie- en maturiteitsmodellen voor 

de permanente educatie is dat wel het geval.
-	 Het ene profiel kent meer rollen dan het andere profiel. Ook de benamingen van de rollen in de verschillende 

profielen is niet consistent. 
-	 Welke rollen dominanter zijn bij welke positie c.q. maturiteit van de beroepsbeoefenaar is niet altijd aangegeven 

in de modellen. 
-	 Dat de accountant ethisch handelt en over uitstekende uitdrukkingsvaardigheden beschikt wordt als evident 

beschouwt, aangezien het de kern van het vak is. Om deze reden worden de rollen ‘ethisch professional’ en 
‘communicator’ niet als losse rollen benoemd in de modellen voor de permanente educatie, terwijl dit in de 
verordening wel apart wordt benoemd als rol voor de beginnend beroepsbeoefenaar. 

-	 In de modellen voor de permanente educatie wordt geen rol benoemd op leren en ontwikkelen. Dit komt omdat 
elementen als onderzoeken, continue verbeteren en sturing geven aan veranderprojecten als onderdeel van de 
andere rollen wordt gezien. 
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-	 In de rollen is niet altijd de één op één relatie met de kerncompetenties vanuit de verordening gelegd. Sommige 
competenties worden daardoor niet meer expliciet benoemd in de doorlopende leerlijn. 

-	 Leiderschapsontwikkeling en stijlflexibiliteit in leiderschap zijn van belang. De manager- en leiderschapsstijlen 
vanuit het Barrett-model zouden mogelijk een aanknopingspunt voor die leiderschapsontwikkeling kunnen zijn, 
maar dan moeten die verschillende (leiderschaps)rollen wel helder zijn en rollen niet met elkaar vermengd. 

In bijlage V wordt nadere onderbouwing gegeven aan deze analyse, inclusief een aantal visuals.
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Bijlagen 
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Bijlage I: 
Geanalyseerde rapporten

Auteur(s) 

 

NBA 

HRA 

HRA 

HRA 

Overheid

IAASB 

NBA 

NBA 

Lex van Almelo 

Accountantskamer 

Raad van Toezicht

Jaar

 

2022 

2023 

2023 

2023 

2022 

2020

2022 

2021 

2020 

2022 

2022 

Titel 

Herschreven toelichting op de VGBA 

HRA standaard 200: Algehele doelstellingen van de 
onafhankelijke accountant, alsmede het uitvoeren 
van een controle overeenkomstig de Standaarden 

HRA standaard 220: Kwaliteitsbeheersing voor een 
controle van financiële overzichten (inclusief kern/
nieuwe punten uit 220R) 

HRA standaard 315: Risico’s op een afwijking van 
materieel belang identificeren en inschatten (= 315R) 

Wet en Besluit toezicht accountantsorganisaties 
(Wta en Bta) 

Internationale standaard voor kwaliteitsmanagement 1 

Het verkrijgen van inzicht in soft controls in het kader 
van de jaarrekeningcontrole 

Moraal Versus Wet; over morele dilemma’s van 
controlerend accountants bij hun dagelijkse 
praktijkuitoefening 

Rode vlaggen; Frauderisico’s ontdekken en melden 

Terugkijken op een bewogen jaar; voorwoord 
jaarverslag 2021 

Verslag van de werkzaamheden toetsingsjaar 2021 

Doelgroep

Alle 
accountants 
(Alle acc)

Controlerend 
accountant
(Contr acc)

Contr acc

Contr acc

Contr acc

Contr acc

Contr acc

Alle acc

Alle acc

Alle acc

Thema

Kwaliteit

Kwaliteit

Ethiek

Ethiek

HOOFDSTUK 2
Regelgeving en aanverwante rapporten (12 ‘rapporten’-VGBA, Standaarden, Wet)

NBA Regelgeving collega’s hebben daarnaast hun kennis en ervaring ingezet om specifieke, andere relevante punten aan te 
vullen uit standaarden onder andere 260, 600/10/20, 700/01 en Europese Richtlijn, Vao, Vio, Stramien

Aanverwante rapporten
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Klachten-
commissie

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

AFM 

 

MCA 

CTA 

Kwartiermakers 

Kwartiermakers 

Universiteit Leiden 

2022 

2015 

2017 

2019 

2019 

2020 

2020

 
2021

 
2021

 
2022 
 

2015 - 
2019 

2019 
-2020 

2020 

2021 

2021 

Jaaroverzicht klachtencommissie NBA 2021 
 

Dashboard 2015 Verandering en 
Verbetermaatregelen (Oktober 2015) 

Kwaliteit oob-accountantsorganisaties 
onderzocht (juni 2017) 

De bijdrage van houding, gedrag en cultuur aan de 
kwaliteitsgerichtheid van het controleteam (mei 2019) 

Kwaliteit overige oob-accountantsorganisaties 
(november 2019) 

De kwaliteitsslag bij de Big 4-accountants-
organisaties onderzocht (juli 2020)
 
Definitieve verwachtingen voor de kwaliteitscirkel, de 
kwaliteitsgerichte cultuur en intern toezicht (juli 2020) 

Grip op kwaliteit; uitkomsten onderzoek intern 
kwaliteitsonderzoek en kwaliteit wettelijke controles 
van oob -accountantsorganisaties (december 2021) 

Onderzoek naar de impact en de werkwijze van de 
raden van commissarissen van de oob-accountants-
organisaties (oktober 2021) 

Omgang accountantsorganisaties met fraude(risico’s) 
bij gecontroleerde ondernemingen (mei 2022) 
 

Spiegel voor de accountancysector (eindrapport, 
2020) 

Vertrouwen op controle (eindrapport CTA, 2020) 

Eerste voortgangsrapportage Kwartiermakers 
toekomst accountancysector 

Tweede voortgangsrapportage Kwartiermakers 
toekomst accountancysector 

Versterking verantwoordingsketen 

Alle acc

oob

oob

oob

oob

oob

oob

Oob,
OKB

oob,
RvC’s

oob
 

oob

oob en RVH

Wta-domein

Wta-domein

Alle acc

Kwaliteit

Kwaliteit

 

Allen: 
kwaliteit, 

Aantrek-
kelijkheid, 
wend-
baarheid

HOOFDSTUK 4 
Toekomst accountancysector (10 rapporten)

HOOFDSTUK 3 
Autoriteit Financiële Markten (9 rapporten)

Auteur(s) Jaar Titel Doelgroep Thema
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Kwartiermakers 

Kwartiermakers 

Ministerie van 
Financiën
 
Raad van State 

Kwartiermakers 
 

Werkgroep 
Toekomst 
Accountants-
beroep 

Stuurgroep 
Publiek Belang 

Stuurgroep 
Publiek Belang 

Stuurgroep 
Publiek Belang 

Stuurgroep 
Publiek Belang 

Stuurgroep 
Publiek Belang 

Stuurgroep 
Publiek Belang 
 

SRA en NBA 

SRA 

SRA 

2021 

2022 

2022

 
2022 

2023 
 

2014 

2017 

2018 

2019 

2021 

2022 

2022 
 

2017 

2021 

2022 

Derde voortgangsrapportage Kwartiermakers 
toekomst accountancysector 

Vierde voortgangsrapportage Kwartiermakers 
toekomst accountancysector 

Wet toekomst accountancysector

Raad van State reactie Wet toekomst accountancy 
sector

Vijfde voortgangsrapportage Kwartiermakers 
toekomst accountancysector 
 

In het publiek belang; 53 maatregelen ter 
verbetering van de kwaliteit en onafhankelijkheid 
van de accountantscontrole 

Naar de kern: Een sectoranalyse van drivers van 
controlekwaliteit 

Good pratices: Kwaliteitsgerichte cultuur 

Rapport oorzakenanalyse oob-accountants-
organisaties 

Bouwstenen kwaliteitsgerichte cultuur 

Verkennende oorzakenanalyse Fraude 

Oorzakenanalyse Continuïteit 
 

Accountancy Cultuurmeter Nulmeting; 
voedingsbodem voor kwaliteit 

1e Jaarverslag 2021 SRA Kwaliteit en Cultuur 

2e Jaarverslag 2022 SRA Kwaliteit en Cultuur 

Wta-domein

Wta-domein

Wta-domein

Wta-domein

Wta-domein
 

oob

oob 

oob/RVH

oob

oob/RVH

oob/RVH

oob/RVH

 

RVH en mkb

Allen: 
kwaliteit, 

Aantrek-
kelijkheid, 
wend-
baarheid

 

Kwaliteit

Kwaliteit

 

Auteur(s) Jaar Titel Doelgroep Thema

HOOFDSTUK 6 
Reguliere vergunninghouders (6 rapporten)

HOOFDSTUK 5 
Stuurgroep Publiek Belang (7 rapporten)
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NBA 

NEMACC 

AFM 
 

NEMACC 

NEMACC 

CEA 

NBA 
 

Marlies de Vries 

NBA Young Profs 

NBA Young Profs 

NBA Young Profs 
 

CEA 

CEA 

CEA 

2015 

2018 

2022 
 

2019

 
2020
 
2021 

2022 
 

2021 

2020 

2022 

2023 
 

2019 

2020 

2021 

In het publiek belang: het kan echt beter! 

Hoe kijken interne en externe stakeholders aan tegen 
de kwaliteit van een accountantskantoor? 

Aan de slag! Uitkomsten onderzoek cliënt- en 
opdrachtaanvaarding en - continuering van accoun-
tantsorganisaties met reguliere vergunning
 

De adviserende MKB-accountant; 
Voorstel voor kwaliteitsrichtlijnen 

Soft Controls; Advieskans voor de mkb-accountant

Themaonderzoek; De mkb-accountant als ‘trusted 
advisor’ in relatie tot vakgebied Strategie, 
Leiderschap en Organisatie 

Data science in de mkb-praktijk; Bevindingen, con-
clusies en aanbevelingen voor de mkb-accountant 

 

Lector et Emergo? Onderzoek naar ervaringen van 
jonge professionals binnen het accountantsberoep in 
Nederland over de periode 2011-2018 

Young professionals; opvattingen over het 
accountantsberoep 

Rondje langs de velden; aanbevelingen NBA Young 
Profs op thema’s duurzaamheid en cultuur 

Young professionals: opvattingen over het 
accountantsberoep 
 

Ethiek en Gedrag in de Eindtermen (deelrapportage 
bij Veranderende rol accountant) 

De Veranderende Rol van de Accountant 

Themaonderzoek: De mkb-accountant als ‘trusted 
advisor’ in relatie tot vakgebied Strategie, Leider-
schap en Organisatie 

RVH

 

mkb: 
advies & 
samenstellen

 

Young Profs

 

Onderwijs, 
Alle acc

 

Kwaliteit

 

Kwaliteit

Kwaliteit-
wend-
baarheid
aantrek-
kelijkheid
 

Aantrek-
kelijkheid,

Wend-
baarheid

 

Ethiek
 

Kwaliteit-
wend-
baarheid
aantrek-
kelijkheid

Auteur(s) Jaar Titel Doelgroep Thema

HOOFDSTUK 8 
Young profs (4 rapporten)

HOOFDSTUK 9 
Commissie Eindtermen Accountantsopleiding (7 rapporten)

HOOFDSTUK 7. 
Mkb-accountancy (4 rapporten)
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HOOFDSTUK 10 
Profielen: competenties en rollen (6 rapporten)

CEA 

CEA 

CEA en AEF 

CEA en NBA 

NOvAA

NIVRA

NBA 

NBA 

NBA 

NBA 

2021 

2022 

2022 

2022 
 

2008
2010

2008

2015
2017 

2019 

2020 

2023 

Themaonderzoek IT: Implementatie IT-eindtermen 
in de RA-opleidingen 

Nulmeting duurzaamheid; Terugkoppeling uitkomsten 
beleidsgesprekken 2022 RA-opleidingen 

Evaluatie van de Eindtermen Accountantsopleiding 

Stip aan de Horizon; Contouren van een toekomst-
bestendige en studeerbare accountantsopleiding

 

Verordening beroepsprofiel AA en AA en profiel

Verordening beroepsprofiel RA 

Verordening op de beroepsprofielen 

Maturiteitsmodel financieel professional 2022 

Beroeps- en competentiemodel voor de openbaar, 
intern en overheidsaccountant 

Ethisch besluitvormingsmodel voor accountants 

Onderwijs, 
Alle acc

AA

RA

Alle acc

AiB

OA, IO

Alle acc

Kwaliteit-
wend-
baarheid
aantrek-
kelijkheid
 

Kwaliteit 

Ethiek

Auteur(s) Jaar Titel Doelgroep Thema
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Bijlage II: 
Analyseaanpak

In deze bijlage wordt de analyseaanpak nader toegelicht, die op hoofdlijnen staat beschreven in paragraaf 1.2 van 
de Inleiding. Deze bijlage is in samenhang met die paragraaf 1.2 te lezen. Een aantal stappen zijn te onderschei-
den in de aanpak: dataverzameling, data-analyse, datacodering en indeling om ontwikkelingen te identificeren. De 
stappen zijn gericht op het verkrijgen van inzicht in de ontwikkelingen van de beroepscultuur van accountants in 
de afgelopen 10 jaar. 

De onderzoeksvragen zijn: 
1.	 Wat is zijn de ontwikkelingen in de beroepscultuur van accountants in de afgelopen tien jaar?
2.	 Welke uitdagingen c.q. belemmeringen zijn nog aanwezig om de gewenste situatie te bereiken?
3.	 Welke oplossingsrichtingen worden aangedragen om toe te werken naar de gewenste situatie?

Tot slot worden de uitdagingen en beperkingen van de analyse weergegeven, met de genomen mitigerende maat-
regelen, en suggesties gedaan voor vervolgonderzoek. 

Stap 1. Dataverzameling: selectie rapporten
De huidige en gewenste beroepscultuur (zijnde rolopvatting, waarden, mindset en gedragingen) wordt in kaart 
gebracht op basis van het samenbrengen van uitkomsten van onderzoeken, oorzakenanalyses, toekomstbeelden 
en vereisten vanuit wet -en regelgeving. In de eerste stap is op basis van eigen kennis en die van stakeholders een 
selectie gemaakt van 65 onderzoeken en rapportages die raken aan het onderwerp (beroeps)cultuur van Neder-
landse accountants in de periode 2014-2023. 

Om te komen tot een relevante en behapbare dataset is gewerkt met de volgende uitgangspunten:
-	 focus op eindrapporten en -onderzoeken die relevant zijn voor gedrag en cultuur;
-	 naast ‘oude’ rapporten ook nadrukkelijke ruimte voor meer recente publicaties: streven naar een gebalanceerde 

verdeling over de tijd waar mogelijk;
-	 een brede diversiteit aan perspectieven, instanties en gebieden;
-	 voldoende aantal rapporten om betekenisvolle uitspraken te kunnen doen vanuit het desbetreffende perspec-

tief - de kleinste ‘sets’ zijn vier rapporten groot.

Deze uitgangspunten zijn eerst gebruikt om tot een longlist van rapporten te komen en daarna om daaruit een 
shortlist te selecteren. Betrokken stakeholders bij de verschillende fases zijn genoemd in bijlage IV en omvatten 
onder andere de AFM, Kwartiermakers toekomst accountancysector, Stuurgroep Publiek Belang, SRA, verschil-
lende NBA-commissies en collega’s van CEA en de NBA.

Zo is een lijst ontstaan voor de analyse van uiteindelijk 65 rapporten, die zijn gegroepeerd in negen hoofdstukken 
op basis van hun herkomst (partij die het rapport schreef), onderwerp en/of doelgroep (van accountants). 
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Zie bijlage I voor een overzicht van de 65 geanalyseerde publicaties, gegroepeerd per hoofdstuk.

 

Stap 2. Data-analyse opzet: kwantitatief en kwalitatief met behulp van signaalwoorden
Met behulp van bijna dertig signaalwoorden is bepaald wat en welke delen van een rapport relevant zijn. De 
signaalwoorden zijn zowel kwantitatief als kwalitatief gebruikt. Vanuit de onderzoeksvraag ligt de focus van de 
analyse op de volgende thema’s: rol en rolopvatting van de accountant, houding en mindset, normen en waarden, 
gedrag en cultuur, relevantie, kwaliteit, wendbaarheid en aantrekkelijkheid van het beroep. Om tot een effectieve 
en efficiënte analyse aanpak te komen is een iteratief proces gevolgd:
-	 Gestart is met twee voor ons bekende rapporten om de data-analyse uit te proberen (te experimenteren), 

geschreven vanuit verschillende perspectieven en in verschillende periodes: Kan de analyse opzet zo werken? 
Het antwoord was bevestigend.
o	 Een oud, groot rapport: In het publiek belang (2014)
o	 Een nieuw, kleiner rapport: een recent AFM-rapport met betrekking tot fraude (2022)

-	 Gewerkt is met signaalwoorden, die vaak worden gebruikt om de genoemde onderwerpen en thema’s te adres-
seren. Denk aan woorden als cultuur en gedrag, normen en waarden, houding, mindset, rol en rolopvatting. 
Maar ook: aanpassingsvermogen, drempels, aantrekkelijkheid en – jonge – generatie.
o	 Ook hierbij is iteratief gewerkt: Tijdens het analyseproces en gesprekken met stakeholders komen andere 

woorden omhoog die ook relevant zijn om verder te onderzoeken. Deze signaalwoorden zijn toegevoegd 
aan de lijst en met terugwerkende kracht in de al geanalyseerde stukken teruggezocht. 

-	 De signaalwoorden zijn in de analyse op zowel kwantitatieve als kwalitatieve wijze gebruikt. 
o	 Voor het kwantitatieve deel is de frequentie van elk van de woorden genoteerd: Hoe vaak komt het woord 

voor in dit rapport? 
o	 Het kwalitatieve deel van de analyse richt zich op de belangrijkste passages tekst voor de verschillende 

thema’s. De signaalwoorden zorgen hierin voor structuur en helpen de relevante informatie uit te lichten. 
-	 Deze kwantitatieve en kwalitatieve uitkomsten zijn voor elk rapport vastgelegd in een worksheet dat ongeveer 

twee tot vier tekst pagina’s beslaat. Naast de uitkomsten bevat de worksheet onder andere ook de hoofdbood-
schap van het desbetreffende rapport.

9 perspectieven: nummers = 
hoofdstukken in dit rapport

2. Regelgeving en aanverwante 
rapportages

3. AFM

4. Toekomst accountancysector

5. Publiek belang

6. Reguliere vergunninghouders

7. Mkb-accountancy

8. Young profs

9. CEA

10. Profielen

65 publicaties 
in totaal

12

9

10

7

6

4

4

7

6

Gepubliceerd door: 
voor afkortingen zie hoofdstukken

Wetgever, NBA, Accountantskamer, Raad voor 
Toezicht, Klachtencommissie, IAASB

AFM

MCA, CTA, – onder auspiciën van de – Kwartier-
makers toekomst accountancysector, Wetgever, 
Raad van State

Werkgroep Toekomst Accountantsberoep, – on-
der auspiciën van – Stuurgroep Publiek Belang

SRA, NBA, NEMACC, AFM

NEMACC, CEA, NBA

Met name NBA Young profs

CEA

NBA en rechtsvoorgangers
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Zie bijlage III voor de lijst van bijna dertig gebruikte signaalwoorden. De woorden zijn gemarkeerd met een kleur in 
de rapporten, en de rapporten zijn met die kleur-markeringen opgeslagen:
-	 Gele signaalwoorden wijzen naar relevantie voor de rolopvatting;
-	 Groen signaalwoord gaat over gedrag;
-	 Rood gemarkeerde woorden wijzen naar cultuurpassages;
-	 Belemmeringen kennen deze kleur;
-	 Roze markeringen raken aan normen en waarden;
-	 Grijze woorden zijn een indicatie voor wendbaarheid;
-	 Blauw voor aantrekkelijkheid onder andere.

De worksheets bevatten de signaalwoorden met deze kleurmarkering, die in de volgende analysestappen niet 
verder is gebruikt.

Stap 3. Datacodering voor visuele weergave uitkomsten
Het Barrett-model is gebruikt om de uitkomsten van de analyse van de rapporten te coderen. Het model is be-
schreven in paragraaf 1.3, inclusief de onderstaande figuur met kenmerkende waarden per niveau of gebied van 
bewustzijn. Het model biedt een externe, gevalideerd framework voor de codering van termen uit de rapporten 
over normen, waarden en gedragingen van mensen in een team, organisatie of beroep. 

Dit model wordt in het programma ‘Beroepscultuur en de ondersteunde omgeving’ consistent gebruikt om op een 
eenduidige manier de – huidige en gewenste – cultuur in kaart te brengen: Dat geldt zowel voor de uitkomstem 
van deze analyse, als voor de ronde tafels en waardenonderzoek. Het model is ook bedoeld als transformatie- en 
meetinstrument. 
 

De verzamelde en geanalyseerde informatie uit de voorgaande stappen is per hoofdstuk samengevat in stap 3, 
zodat centrale woorden op één van de bewustzijnsniveaus in het model kunnen worden geplaatst. Voor die ‘code-
ring’ zijn de bovenstaande kenmerkende waarden als leidraad gebruikt. Om consistentie en juiste toepassing van 
het Barrett-model bij de codering te waarborgen is een cheat-sheet bijgehouden van veelvoorkomende woorden 
in de rapporten en waar ze te plaatsen. Deze is met meerdere geaccrediteerde Barrett-specialisten gedeeld en 
door hen beoordeeld om de objectiviteit en juiste toepassing van het model te waarborgen. Bij twijfel over een 
juiste codering zijn ook die geaccrediteerde Barrett-specialisten geconsulteerd. 

Ter illustratie een aantal voorbeelden van termen die naar voren komen voor onze sector uit de rapporten en op 
welke niveaus deze staan:
1.	 Overleven: commerciële belangen, afscheid nemen van klanten.

Bijdrage Leven van de bedoeling (purpose)
Visie, Maatschappelijke verantwoordelijkheid, Langetermijnperspectief,
Duurzaamheid, Dienstbaarheid, Wijsheid, Bescheidenheid, Ethiek

Bevorderen partnerships
Partnership, Gedeelde waarden, Afdeling/team overschrijdende
samenwerking, Voldoening van medewerkers, Vrijwilligerswerk,
Mentoring/Coaching, Leiderschapsontwikkeling, Dialoog

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

Moedig evolueren/ontwikkelen
Verantwoordelijkheid nemen, Transformatie, Innovatie, Diversiteit,
Teamwork, Empowerment, Veerkracht, Lef, Moed, Persoonlijke groei

Excellentie realiseren
Resultaat gedreven, Kwaliteit, Brand imago, Vaardigheden,
Trots, Efficiency, Productiviteit, Zelfvertrouwen, Succes
-/- Bureaucratie, Lange dagen, Arrogantie, Perfectionisme

Relaties opbouwen
Klanttevredenheid, Verbinding, Respect, Luisteren, 
Open communicatie, Familie, Vriendschap
-/- Anderen de schuld geven, Manipulatie, Aardig gevonden worden, Veeleisend

Zorgen voor stabiliteit
Financiële stabiliteit, Winst, Aandeelhouderswaarde, Veiligheid, Gezondheid
-/- Controle, Uitbuiting, Werkzekerheid, Voorzichtigheid

Visionair

Motivatie Cultuur**Focus*
Evenwichtige                                  Volledig spectrum bewustzijn 
focus

Leiderschap

Mentor/Partner

Authentiek leider

Facilitator/Innovator

Prestatiemanager

Relatiemanager

Crisismanager

Samenwerking1/3

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

* 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

Barrett-Model
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2.	 Relaties: verbonden, klant- en servicegericht, vertrouwensrelatie, behulpzaam.
3.	 Presteren: kwaliteit, kennis en vaardigheden. En werk-, compliance- en regeldruk als voorbeelden van belem-

meringen van een goede uitoefening van het vak.
4.	 Evolutie: leren en delen van fouten, feedback, reflectie, rechte rug, moed, onafhankelijkheid;
5.	 Alignment: integriteit, betrokkenheid, tegenspraak, vertrouwen in elkaar.
6.	 Samenwerking: voorbeeldgedrag, toon aan de top, samenwerking met deskundigen.
7.	 Bijdrage: publiek en algemeen belang, wil om het goede te doen, maatschappelijke rol.

Belemmeringen: potentieel limiterende waarden
Belemmeringen zijn waarden die het beroep, organisatie of team tegenhouden om het volledige potentieel te 
bereiken (zogenaamde energievreters of -lekken). Deze potentieel limiterende waarden zijn hierboven bij de be-
wustzijn niveaus 1 tot en met 3 aangegeven in blauw en met ‘-/-‘ ervoor en vloeien voort uit angst: angst om niet 
genoeg te hebben (overleven), angst om er niet bij te horen of niet geliefd te zijn (relaties) of angst om niet goed 
genoeg te zijn (presteren). 

Vanaf niveau 4 valt de angst in principe weg en heeft men de moed om zich te ontwikkelen en te richten op meer 
dan zichzelf alleen, waardoor er op die niveaus geen belemmeringen voorkomen conform het Barrett-model. 
In deze rapportage en analyse is daarmee anders omgegaan en zijn belemmeringen opgenomen op het niveau 
waarop ze beperkend werken, in plaats van het niveau waar de belemmering de oorsprong heeft. Daardoor zijn er 
in deze rapportage potentieel limiterende waarden op niveaus 1 tot en met 7 zichtbaar, maar het zwaartepunt ligt 
ook hier op de bewustzijn niveaus 1 tot en met 3 (fundament).

Belemmeringen om tot de goede uitvoering van het vak te komen, worden in onze visuele weergave ook aangege-
ven in blauwe tekst en met een -/- ervoor. Ze zijn op dezelfde manier geanalyseerd en gecodeerd als ‘ondersteu-
nende’ waarden. 

Stap 4: Indeling weergave uitkomsten data-analyse om ontwikkelingen te kunnen 
identificeren
Tijdens de analyse is een duidelijke scheiding naar voren gekomen tussen rapporten voor 2020 en vanaf 2020. In 
de meeste hoofdstukken zijn dan ook drie kolommen zichtbaar in de visuele weergave met behulp van het Barrett-
model: Waar was, waar is en waar moet onze aandacht en energie op gericht zijn?
-	 ‘toen’-kolom, met de resultaten uit de rapporten uit 2014-2019: hoe voerden we ‘toen’ ons vak uit?
-	 ‘nu’-kolom, met resultaten uit 2020-2023 rapporten: hoe voeren we ‘nu’ ons vak uit?
-	 ‘soll’-kolom, uit alle rapporten, met de gewenste situatie: Hoe zouden we ons vak moeten uitvoeren om maat-

schappelijk relevant en gewaardeerd te blijven?

Deze visuele weergave van de uitkomsten biedt de mogelijkheid eventuele ingezette ontwikkelingen over tijd te 
identificeren: van ‘toen’, via ‘nu’, naar ‘soll’. 
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In een aantal hoofdstukken is de visuele weergave van de kolommen anders dan hierboven beschreven en de 
reden waarom daarvan is afgeweken wordt hieronder toegelicht.

* Een gecombineerde ‘soll/nu’-kolom bevat onder andere de resultaten van de analyse van rapporten, die zijn ge-
baseerd op goede praktijken, die op dat moment al bestonden bij één of meer accountantsorganisaties (dus ‘nu’), 
maar – nog – niet bij allemaal (vandaar ‘soll’). Aangevuld met een specifieke kolom met belemmeringen, gebaseerd 
op twee oorzakenanalyses, die zich met name verdiepen in situaties waar het niet goed is gegaan en daarbij op 
zoek gaan naar de dieperliggende oorzaken.

In deze laatste stap in de analyse zijn ook de ontwikkelingen geïdentificeerd op basis van de codering en visuele 
weergave van de woorden in het Barrett-model en de verdeling over de kolommen. Dat kunnen ontwikkelingen op 
hetzelfde niveau zijn of over verschillende Barrett-niveaus heen. 

Uitdagingen en beperkingen: consistentie en objectiviteit
Uitdagingen in deze analyseaanpak hebben met name te maken met objectiviteit en consistentie. De context die 
partijen meegeven aan de woorden kan bepalend zijn bij de codering op welk Barrett-niveau het woord of groep 

Beeld(en) in 9 hoofdstukken: 
instanties of gebied

2. Regelgeving
-	 2.3.1 Beroepseed
-	 2.3.2 Regelgeving & 
	 aanverwante rapporten

3. AFM

4. Toekomst accountancysector
 
5. Publiek belang

6. Reguliere vergunninghouders
 
7. Mkb-accountancy

8. Young profs
 
9. CEA

10. Profielen
-	 10.3.1 Beroepsprofielen
-	 10.3.2 Rollen
-	 10.3.2 Competenties en 
	 geconsolideerde ‘soll’
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kolom

 
-
-

+

+
 
+

+
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+

 

-
-
-

‘nu’ 
kolom

 
-
-

+

+

+
 
+

+

 

-
-
-

‘soll’ 
kolom

 
+
+

+

+

+
 
+

+
 
+
 

+
+
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Reden voor andere weergave

In wet- en regelgeving, inclusief verorde-
ningen en standaarden, wordt aangegeven 
hoe het dient te zijn, niet hoe het toen was 
of nu is

-

-

Ingegeven door de aard* van de rappor-
ten. Aangevuld met kolom voor potentiële 
belemmeringen, die voortkomen uit de 
oorzakenanalyses naar zaken die niet goed 
zijn gegaan.

-

Beperkte set; vier rapporten uit de peri-
ode 2019-2022; onvoldoende basis voor 
volwaardige ‘toen’-kolom

-

De zeven rapporten uit de periode 2019-
2022 liggen dicht bij elkaar en zijn (te) 
sterk verweven om te splitsen tussen ‘toen’ 
en ‘nu’ 

Vergelijkbare verklaring als voor Regelge-
ving: in deze publicaties wordt aangegeven 
hoe het zou moeten zijn, welke rollen een 
accountant zou moeten beheersen en 
competenties zou moeten hebben.

Combinatie 
soll/nu kolom +

Combinatie 
soll/nu kolom +
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woorden worden geplaatst. Deze afwegingen zijn met geaccrediteerde Barrett-specialisten afgestemd. Ter illustra-
tie een aantal voorbeelden van dergelijke contextbegrippen en waar ze zijn geplaatst:
-	 Reflectie: Gaat het over ‘tijd nemen voor reflectie, op de taak’ (borging = presteren niveau in Barrett), of over 

‘zelfreflectie’ (moedig ontwikkelen = evolutie niveau in Barrett) of over teamreflectie: ‘ruimte voor reflectie en 
intervisie met leidinggevenden’ (teamreflectie = alignment niveau in Barrett).

-	 Teamwork: Gaat het over basis samenwerken in een team met taken verdelen (= evolutie niveau Barrett), of 
over teamcommitment en open tegen elkaar zijn (= alignmentniveau Barrett) of over samenwerken met deskun-
digen (team-, afdeling- of organisatiegrenzen-overschrijdende samenwerking = samenwerking niveau Barrett)

-	 Leidinggeven kan ook verschillende niveaus betreffen afhankelijk van de context. Gaat het over (basis-)leiding-
geven op de taak, dan is dat iets dat een prestatiemanager doet (= presteren niveau Barrett). Feedback geven, 
leidinggeven aan een team, (basis-)coachen of sturing geven aan een verandertraject gaat over – moedig – 
evolueren (= evolutie niveau Barrett). En een mentor zijn – regelmatig in één adem genoemd met coachen – of 
een flexibele leiderschapsstijl past bij samenwerking in co-creatie is coaching en mentoring (= samenwerking 
niveau Barrett).

-	 Ethiek of ethisch gedrag gaat in principe over bijdrage leveren en het leven van de bedoeling (= bijdrage 
niveau Barrett). Integriteit daarentegen is binnen het Barrett-model een woord op alignement niveau. In de 
geanalyseerde rapporten worden beide termen vaak in één adem genoemd als ‘integriteit en ethiek’, waarbij 
het uitgangspunt integriteit is. Om die reden hebben we deze samen op dat alignment-niveau gezet en niet 
uitgesplitst.

-	 Transparantie is een woord dat in het Barrett-model staat op het niveau van alignment en gaat over trans-
parant – en eerlijk – zijn naar elkaar toe. In de geanalyseerde rapporten gaat transparantie echter over het 
voldoende informeren van de maatschappij, bijvoorbeeld over “wat alleen de accountant heeft kunnen zien” 
(= bijdrage niveau Barrett). Om die reden hebben we transparantie op het niveau van een bijdrage leveren 
geplaatst.

-	 Voorbeeldgedrag en toon aan de top worden in de geanalyseerde rapporten vaak in één adem genoemd en 
gaan over het bestuur en leiding van de organisatie waar accountants werkzaam zijn. Dit is één van de kenmer-
kende elementen van leiderschapsontwikkeling en coaching en mentoring, wat beide woorden zijn op samen-
werking niveau in het Barrett-model. 

-	 Het goede voorbeeld geven staat als waarde in het Barrett-model op het niveau van alignment en gaat niet al-
leen over leiding en bestuur, maar geldt daar in brede zin voor alle organisatieleden. Aangezien voorbeeldgedrag 
in de rapporten in de context van leiding en bestuur is genoemd, namen we het op samenwerking niveau op.

-	 Balans thuis-werk is een waarde die in het Barrett-model op evolutieniveau staat als positieve waarde, die 
bijdraagt aan ruimte hebben voor leren en ontwikkelen. In de rapporten die we analyseerden, worden vaak de 
woorden werk- en studiedruk genoemd. Deze termen worden genoemd als een belemmering voor onder an-
dere PKI en kwaliteit (= presteren niveau Barrett). Om die reden plaatsen we werk- en studiedruk – en daaraan 
aandacht geven en erkennen – op presteren niveau ls potentieel limiterende waarden. 

-	 Professioneel-kritische instelling (PKI) wordt veel genoemd in de rapporten. Dit begrip is, zoals vermeld in 
paragraaf 2.3.3, een containerbegrip en heeft meerdere elementen in zich die horen bij verschillende Barrett-
niveaus. Bij te weinig PKI wordt in de rapporten verwezen naar geen goede kwaliteit leveren. Kwaliteit is een 
waarde op presteren niveau. Om die reden is PKI in dit rapport consistent geplaatst op presteren niveau. 

De volgende maatregelen zijn genomen om subjectiviteit in de datacodering te mitigeren:
-	 training op het gebruikte model voor de leden van het analyse-team;
-	 codering van woorden binnen het Barrett-model is steeds gedaan door twee teamleden en door minimaal één 

andere teamlid gereviewd; hetzelfde geldt voor de identificatie van de ontwikkelingen;
-	 door eerdergenoemde cheat-sheet met veel voorkomende termen te gebruiken om consistentie te realiseren;
-	 een tussentijdse consistentie-check op de codering en visuele weergaven;
-	 afstemming met geaccrediteerde Barrett-specialisten van ‘lastige’ begrippen, die in de context soms een an-

dere interpretatie kennen bij gebruik van hetzelfde woord;
-	 diverse samenstelling van het team (met teamleden die zijn getraind op het Barrett-model) betrokken bij de 

analyse (zie bijlage IV).
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Verdere analyse mogelijkheden
Door de beperkte tijd en middelen is deze analyse uitgevoerd in de eerste helft van 2023 en afgebakend op de 
eerdergenoemde negen perspectieven en 65 rapporten. Suggesties voor verdere onderzoeken, die waardevolle 
inzichten kunnen opleveren:
-	 Een vergelijkbare analyse doen op de inzichten uit wetenschappelijke publicaties die raken aan de beroepscul-

tuur van accountants in Nederland of in een meer internationale setting.
-	 Impact van de nationale cultuur op de beroepscultuur van accountants in Nederland analyseren (zie hieronder).
-	 Impact van de overgang van het industrialisatie-tijdperk -met name gericht op efficiency en standaardisatie- 

naar de digital/information age op de gewenste beroepscultuur.
-	 De uitkomsten van deze terugkijkende analyse vergelijken met de uitkomsten van het 2023 waardenonderzoek 

onder leden en trainees.
-	 Meer inzicht verkrijgen in eventuele verschillen en overeenkomsten tussen generaties. 
-	 Meer inzicht verkrijgen in de beroepscultuur bij accountants in business en interne en overheidsaccountants 

ten opzichte van de verdere beroepsgroep. Deze groepen zijn nog onderbelicht in deze analyse doordat er 
geen of beperkte data beschikbaar zijn over deze groepen als het gaat om (beroeps)cultuur.

Nationale cultuur
Het onderzoek dat de Universiteit Leiden uitvoerde in opdracht van de Kwartiermakers toekomst accoun-
tancysector naar de versterking van de verantwoordingsketen (april 2021), is het grootste rapport in deze 
analyse en sterk juridisch ingestoken. Logisch, want het is uitgevoerd door de afdeling Ondernemingsrecht 
van de Faculteit der Rechtsgeleerdheid. Het bevat ook een interessante bijlage over de drie dimensies van 
“het concept ‘cultuur’”: de organisatiecultuur van een specifieke organisatie; de beroeps/branchecultuur 
– waar hier onze focus op ligt – en de nationale cultuur van een land. Hoe zit dat voor Nederland, volgens 
Hofstede et al?

-	 Nederland is een land met een kleine machtsafstand: Werknemers willen betrokken zijn bij de besluit-
vorming, ze voelen weinig afstand tot de bazen. 

-	 Nederland scoort net als de meeste westerse landen hoog op individualisme waardoor organisatiele-
den de voorkeur geven aan banen met een zekere autonomie. 

-	 Organisatieleden in Nederland vinden het belangrijk om een goede relatie met hun baas te hebben, 
samen aan iets te werken, in een prettige omgeving te wonen en baanzekerheid te hebben. 

-	 In Nederland durven organisatieleden een zeker risico durven te nemen en durven af te wijken van 
een procedure als ze denken dat dat beter is voor de organisatie. 

-	 Nederland scoort op korte- (I want it now) versus langetermijngerichtheid (uitstel van beloning) 
dimensie gemiddeld (met een lichte voorkeur voor de langetermijnoriëntatie). 

-	 Nederland scoort relatief iets hoger dan gemiddeld op indulgence met een cultuur van redelijke ver-
wennerij.
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Bijlage III:
Signaalwoorden analyse 
beroepscultuur

De woorden zijn gemarkeerd met een kleur in de rapporten. De rapporten zijn met die kleur-markeringen opgeslagen:
-	 Gele signaalwoorden wijzen naar relevantie voor de rolopvatting.
-	 Groen signaalwoord gaat over gedrag.
-	 Rood gemarkeerde woorden wijzen naar cultuurpassages.
-	 Belemmeringen kennen deze kleur.
-	 Roze markeringen raken aan normen en waarden.
-	 Grijze woorden zijn een indicatie voor wendbaarheid.
-	 Blauw voor aantrekkelijkheid onder andere.

De signaalwoorden zijn :

•	 Rolopvatting
•	 Houding/instelling
•	 Mindset 
•	 Purpose
•	 Competenties
•	 Vaardigheden
•	 Vertrouwen(spersoon)
•	 Gedrag
•	 Cultuur
•	 Belemmering (ook knelpunt, drempel, verhinderen)
•	 Paradox
•	 Normen
•	 Waarden
•	 Overtuigingen
•	 Mentale modellen
•	 Innovatie
•	 Digitalisering
•	 Duurzaamheid
•	 Wendbaarheid
•	 Veerkracht
•	 Agile
•	 Aanpassing(svermogen)
•	 Aantrekkelijk(heid) (beroep)
•	 Maatschappelijk(ke) betrokkenheid
•	 Publiek belang
•	 Next generation
•	 Toekomstig accountant
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Bijlage IV: 
Betrokken partijen en personen

Per hoofdstuk staan in deze bijlage de partijen, die betrokken waren bij de totstandkoming van deze analyse en 
dit rapport, in het eerste halfjaar van 2023. Bijvoorbeeld door te helpen bij de selectie van relevante rapporten, 
door kritisch klankbord te zijn op de – weergave van de– uitkomsten van de analyse en/of mee te denken over de 
betekenis ervan gericht op de toekomst. Wij zijn allen zeer erkentelijk voor hun bijdrage; zonder hen hadden we dit 
resultaat niet kunnen bereiken.

Regelgeving (hoofdstuk 2)
-	 Adviescollege voor beroepsreglementering (ACB)
-	 NBA-collega’s

AFM (hoofdstuk 3)
-	 AFM

Toekomst accountancysector (hoofdstuk 4)
-	 Kwartiermakers toekomst accountancysector

Publiek belang (hoofdstuk 5)
-	 Stuurgroep Publiek Belang

Reguliere vergunninghouders (hoofdstuk 6)
-	 SRA 
-	 Platform reguliere vergunninghouders
-	 NBA-collega’s

Mkb-accountancy (hoofdstuk 7)
-	 Commissie MKB
-	 NBA-collega’s

Young profs (hoofdstuk 8)
-	 NBA Young Profs

CEA & Profielen (hoofdstuk 9 & 10)
-	 CEA-collega’s

Team analyse beroepscultuur
-	 Geaccrediteerde Barrett-specialisten
-	 Diverse onderzoekers
-	 NBA-collega’s
 



Een beroep van waarde(n) 70

Bijlage V: 
Rollen: onderbouwing analyse

In deze bijlage zijn de uitkomsten weergegeven van de analyse van de rollen in de verschillende profielen. 
Er zijn hieronder drie verschillende weergaven opgenomen:
-	 Beeld A geeft de acht generieke rollen van een beginnend beroepsbeoefenaar weer uit de Verordening op de 

beroepsprofielen (2017). Aangezien de rollen in de verordening niet beschreven staan is wat de rol betekent 
afgeleid uit de kerncompetenties. De link tussen de kerncompetenties en de rollen is visueel weergegeven aan 
de hand van het Barrett-model. 

-	 Beeld B laat de confrontatie van de rollen vanuit de volgende profielen zien: 
o	 De acht generieke rollen uit de Verordening op de beroepsprofielen (2017).
o	 De zeven rollen met rolbeschrijving uit het Beroeps- en competentiemodel voor de openbaar, intern en 

overheidsaccountant (2020). In dit competentiemodel zijn de rolbeschrijvingen gekoppeld aan de dertien 
kerncompetenties uit het beroepsprofiel 2017 (via de letters a tot en met m uit het beroepsprofiel).

o	 De vijf rollen met rolbeschrijving en competenties uit het Maturiteitsmodel financieel professional (2019). 
	 De competenties in dit model zijn niet gekoppeld aan kerncompetenties uit het beroepsprofiel 2017. 

-	 Beeld C laat de zeven leiderschapsrollen uit het ondersteunende (Barrett-)model en rollen uit de drie profielen 
zien:
o	 De acht generieke rollen uit Verordening op de beroepsprofielen (2017) met het profiel voor de beginnend 

beroepsbeoefenaar.
o	 De zeven rollen uit Beroeps- en competentiemodel voor de openbaar, intern en overheidsaccountant 

(2020) met het profiel voor openbaar, intern en overheidsaccountant in de praktijk (permanente educatie).
o	 De vijf rollen uit Maturiteitsmodel financieel professional (2019) met het profiel voor accountants in business 

(permanente educatie). In dit profiel zijn steeds twee rollen dominerend per positie die je bekleed als finan-
cieel professional in business. 
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Uit deze confrontatie blijkt het volgende:
  

De generieke rollen uit het huidige beroepsprofiel zijn niet nader toegelicht. Ze zijn mede op basis van de compe-
tenties uit het beroepsprofiel toegewezen aan de verschillende gebieden. In de competentie- en maturiteitsmodellen 
die worden gebruikt voor de permanente educatie zijn de rollen wel gedefinieerd en gekoppeld aan competenties. 
Dit is weergegeven in onderstaande weergave.
   

Verschillende rollen en benamingen: De Verordening kent meer rollen dan het model voor de openbaar, intern en 
overheidsaccountant en die voor de financieel professional. Tevens zijn de benamingen van de rollen in de ver-
schillende profielen niet consistent. 

Het model voor de openbaar, intern en overheidsaccountant kent zeven in plaats van acht rollen:
-	 De ethisch professional wordt niet als een rol gezien, maar als een inherent kenmerk van de accountant. Daarom 

wordt deze niet als aparte rol aangemerkt. Ook de rol van communicator wordt niet afzonderlijk vermeld omdat 
het als evident wordt beschouwd dat de accountants over uitstekende mondelinge en schriftelijke uitdrukkings-
vaardigheden moeten beschikken. Daarom is dit een element van de overige rollen en daarin opgenomen. 

-	 Vanwege het toegenomen belang van data-analyse is de brede rol van onderzoeker vervangen door die van 
analist en worden de overige onderzoekstaken als onderdeel van de andere rollen beschouwd. 

-	 Omdat samenwerken een inherent onderdeel is van de rol van coach, zijn de rol van samenwerker en die van 
manager gecombineerd in de rol van coach.

-	 Vanwege de diversiteit in de beroepsuitoefening zijn de rol van controleur en die van rapporteur afzonderlijk 
opgenomen in plaats van de rol van assurance provider. 

 

Rollen beginnend beroepsbeoefenaar
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

SOLL Verordening beroepsprofiel (2017) 
Wat kan een beginnend beroepsbeoefenaar?
Competenties: 

7) Vanuit maatschappelijk rol accountant handelen in algemeen 
belang (VGBA) (b); strategisch denken (j)

6) Veranderingen vakgebied incl. maatschappelijke implicatie 
signaleren & toepassen (f); helder, begrijpelijk & overtuigend 
communiceren (k); coach & mentor (l)

5) Eigen beperkingen onderkennen en hulp vragen deskundigen 
(d); logisch redeneren (j); constructief & verbindend 
samenwerken (m)

4) Waarde/beperkingen onderzoek taxeren (h), zelfstandig 
onderzoek uitvoeren (g); verantwoording afleggen eigen 
functioneren (e)

3) Zelfstandig richting en uitvoering geven aan je werk (a); 
analytisch denken (j); PKI t.b.v. zelfstandige & professionele 
oordeelsvorming (c); leiding geven (l)

2) Relatie met opdrachtgever goed onderhouden (i)

1)

Acht generieke rollen

7) Poortwachter; Ethisch professional;  Assurance provider 

6) Communicator

5) Samenwerker

4) Onderzoeker

3) Manager

2) Klantregisseur

1)

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

Letters tussen haakjes refereren aan de dertien (a t/m m) competenties uit het Beroepsprofiel

 

B: Rollen uit de verschillende profielen
Onze aandacht en energie gaat naar:

1/3

4

5

6

7

3

2

1

Impact

1/3 Evolutie

1/3 Fundament

Competentiemodel  
Openbaar, Intern en Overheidsaccountant

Zeven rollen

7) Poortwachter: beschermt het 
maatschappelijk belang (b, c, k) Rapporteur: 
verzorgt informatie ten behoeve van de diverse 
belanghebbenden over zijn werkzaamheden en 
de uitkomsten daarvan (e, i, k)

6) Sensor: pikt belangrijke signalen op uit eigen 
omgeving en die van de klant en evalueert de 
consequenties voor de werkzaamheden in het 
kader van de opdracht (f, h, i)

5) Coach: geeft leiding aan een team of afdeling 
(a, l, m)

4) 

3) Analist: gebruikt klantgegevens en relevante 
externe data om analyses uit te voeren, te 
duiden en te toetsen (g, h, j) Controleur: kernrol 
die assurance geeft in de vorm van 
controleverklaringen, beoordelings- verklaringen 
en assurance rapporten (a, c, d)

2) Klantregisseur: bouwt en onderhoudt relaties 
met klanten (b, i, k)

1)

Maturiteitsmodel 
Financieel professional

Vijf rollen

7) Poortwachter: De poortwachter zorgt ervoor dat de organisatie de basis 
op orde heeft, bewaakt de beheersingsomgeving en is een belangrijk 
onderdeel van het moreel kompas van de organisatie. Competenties: 
integriteitsmanagement, onafhankelijkheid, vasthoudendheid. Navigator: 
de financieel professional is de stuurman die de organisatie de juiste 
richting wijst. Competenties: initiatief; ondernemerschap; visie.

6) Sensor: Bij de sensorrol gaat het om het oppikken van belangrijke 
signalen binnen en buiten de organisatie, op basis waarvan de organisatie 
mogelijk actie moet ondernemen. Competenties: creativiteit, 
omgevingsbewustzijn, netwerken.

5) Coach: In de rol van coach zorgt de financieel professional ervoor dat de 
financiële functie als een geoliede machine draait. Hij geeft sturing aan 
(verander)projecten en/of geeft leiding aan een afdeling. Competenties: 
Coachen; groepsgericht leidinggeven; organisatiesensitiviteit.

4) 

3) Analist: Deze rol omvat het doen van data-analyse en verzorgt een 
duidelijk beeld van hoe de organisatie ervoor staat ten opzichte van de 
gestelde doelen. De analist is vooral onderzoeker, duider en rapporteur.  
Competenties: probleemanalyse; oordeelsvorming; klantgerichtheid.

2) 

1)

Verordening 2017
Beginnend beroepsbeoefenaar 

Acht generieke rollen

7) Poortwachter; Ethisch professional;  
Assurance provider 

6) Communicator

5) Samenwerker

4) Onderzoeker

3) Manager

2) Klantregisseur

1)

Bijdrage

Samenwerking

Alignment

Evolutie

Presteren

Relaties

Overleven

Letters tussen haakjes refereren aan de dertien (a t/m m) competenties uit het Beroepsprofiel
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In het model voor de financieel professional worden slechts vijf rollen benoemd in plaats van acht, zoals in de 
verordening. De rollen zijn qua naam iets consistenter met model voor de openbaar, intern en overheidsaccountant 
dan met de rollen zoals vermeld in de verordening , maar de inhoud van die rollen is verschillend:
-	 Ook hier gelden dat de rollen ethisch professional en communicator niet als losse rollen zijn benoemd, 
	 terwijl dit in de verordening wel apart wordt benoemd. Er wordt hierbij niet zo nadrukkelijk uitgelegd waarom. 

Waarschijnlijk is de reden hetzelfde, namelijk dat het als evident wordt beschouwd dat de accountant ethisch 
handelt en over uitstekende uitdrukkingsvaardigheden beschikt, waardoor deze elementen in de overige rollen 
zijn opgenomen niet los vermeld zijn. 

-	 Onder de analist valt ook de onderzoeker en rapporteur en eigenlijk ook de klantregisseur-rol. 
-	 De navigator is nieuw in dit profiel en ingegeven door de context waarin de financieel professional opereert en 

sturing geeft aan de organisatie. Verder ontbreekt de controleur c.q. assurance provider. Wat logisch is aange-
zien de financieel professional in een ander context werkt en niet controleert of assurance afgeeft. 

Daarnaast worden in het model voor de financieel professioneel, afhankelijk van de hoofdtaak en positie van de 
professional, steeds de twee meest dominante rollen aangegeven. Dit onderscheid tussen dominante rollen en 
overige belangrijke rollen wordt bij de andere profielen niet gemaakt. 

Als hoofdtaken worden de volgende taken onderschrijden: strategie, performance management, finance operati-
ons en reporting en governance, risk en compliance. Verder zijn de twee dominante rollen ook afhankelijk van de 
positie die de accountant inneemt, gaat het om een starter, ondersteuner, manager of partner:
-	 De starter is de beginnende financieel professional en heeft vooral uitvoerende taken. 
-	 De ondersteuner heeft nog vooral uitvoerende taken binnen het bedrijfsdomein, maar heeft de mogelijkheid 
	 om door te groeien, via het beïnvloeden van besluitvorming, naar het onafhankelijk nemen van strategische 

beslissingen. 
-	 De manager neemt zelfstandig beslissingen, maar doet dat binnen het financiële domein dat naast het bedrijfs-

domein een eigen kolom vormt in de organisatie.
-	 De partner is de financiële copiloot van een organisatie of organisatieonderdeel. Die is de partner van het alge-

meen management en neemt in die hoedanigheid deel aan strategische besluitvorming door het management 
(bijvoorbeeld de cfo). 

Deze opsplitsing naar positie of functieniveaus (maturiteit) is niet terug te vinden in de verordening en in het model 
voor de openbaar, intern en overheidsaccountant. 

De rollen zijn niet altijd beschreven en de koppeling met de competenties is verschillend: In de verordening zijn 
de rollen niet beschreven, in de andere twee profielen voor de permanente educatie is dit wel het geval. In de pro-
fielen worden niet altijd één op één relatie tussen de rollen en de kerncompetenties vanuit de verordening gelegd:
-	 De verordening legt niet één op één de link, maar het is er wel uit af te leiden. 
-	 Het model voor de openbaar, intern en overheidsaccountant legt direct de link tussen de rol, de rolomschrijving 

en de kerncompetenties uit de verordening.
-	 Het model voor de financieel professional legt wel de link met competenties, maar die zijn niet een op een 

gelijk aan de kerncompetenties vanuit de verordening. De competenties zijn wel deels aan de kerncompeten-
ties vanuit de verordening te relateren. Enkele kerncompetenties – zoals verantwoording afleggen over eigen 
functioneren, het onderkennen van eigen beperkingen en hulp van deskundigen vragen – zijn niet genoemd in 
het maturiteitsmodel voor de financieel professional. Tevens is een aantal andere competenties genoemd in 
het maturiteitsmodel voor de financieel professional die niet in de verordening zijn vermeld, zoals creativiteit, 
netwerken en organisatiesensitiviteit. 

Leiderschapsontwikkeling: Zoals hiervoor aangegeven is ‘leiding geven’ benoemd in de verordening en zou 
leiderschapsontwikkeling met aspecten als adequaat procesmanagement, samenwerking met specialisten, 
betrokkenheid, oprechte interesse (om het echt te begrijpen en doorgronden), gesprek- luistervaardigheden en 
inlevingsvermogen, vertrouwen, faciliteren van tegenspraak en bevorderen van integriteit en ethisch handelen 
alsmede voorbeeldgedrag en toon aan de top nadrukkelijke naar voren moeten komen in de permanente educatie 
(profielen). Deze aspecten van relaties opbouwen, constructief en verbindend samenwerken, communicatie en 
ethisch handelen zijn essentiële voor de brede blik en maatschappelijke rol. Uit de analyse van de AFM-rapporten 
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(hoofdstuk 3) komt ook naar voren dat in de gewenste situatie behoefte heeft aan stijlflexibiliteit van accountants 
in hun leiderschap. De manager- en leiderschapsstijlen vanuit het Barrett-model kunnen een aanknopingspunt zijn 
voor die leiderschapsontwikkeling van accountants. Maar dan moeten die verschillende (leiderschaps)rollen wel 
helder zijn en rollen niet met elkaar worden vermengd zoals hiervoor is aangegeven. In onderstaande beeld (C) zijn 
de leiderschapsstijlen vanuit het Barrett-model geconfronteerd met de rollen uit de profielen. 

  

Daarnaast kan het recent gepubliceerde Moreel besluitvormingsmodel (2023) de accountant ondersteunen in 
ethisch handelen en het stimuleren van dit ethisch handelen. Volgens dat model, heeft een ethisch competente 
accountant de vaardigheid om de morele intensiteit van beslissingsproblemen in te schatten. Daardoor zijn zij 
beter in staat moreel juiste beslissingen te nemen. 

“Morele besluitvorming legt de nadruk op de morele aspecten van besluitvorming en niet op de 
vaktechnische aspecten. De vaktechnische aspecten zijn uiteraard wel van belang in het model, als 
randvoorwaarde voor het nemen van morele beslissingen. We spreken van morele besluitvorming en 
morele beslissing om aan te geven dat het gaat om besluitvorming die resulteert in een beslissing 
die beoogt normconform te zijn.”

Moreel besluitvormingsmodel (2023)

 

C: Leiderschapsstijlen en rollen uit de profielen
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