
Dossier

P.32
Les in ethiek
De schade van 
‘professioneel’ 
management moet 
worden hersteld

P.35
Rode vlaggen
Voortekenen van 
de ontsporende 
topman: te vaak in 
de glamourrubriek

P.40
Fout motief
Een commissaris 
die als stemvee 
wordt gebruikt 
moet opstappen

P.42
Mindset
Zorg dat ‘group 
think’ niet de 
besluitvorming 
domineert 

P.45
Toezichtschool
Blik op 2020: de 
rvc verdwijnt en 
de commissaris 
wordt opgeleid 

Van Ahold tot Roermond, van Vestia tot Laurentius 
– de bestuurscrisis trekt al tien jaar als een reizend 

circus door de samenleving. Meer regels helpen niet. 
Dit dossier gaat over factoren die sterker bepalen of 

een bestuur functioneert: gedrag, karakter, 
beïnvloeding. In jargon: ‘boardroom dynamics’.     
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STEVEN DE WAAL
maatschappelijke verontwaar-
diging en twijfel toe. Er wordt 
opgeroepen tot een ander be-
stuur, meer gedreven door nor-
men en waarden, meer inspire-
rend en dienend. Governance 
codes lijken een padvinderseed 
in de wereld van macht en heb-
zucht in de boardroom. De 
acute politieke woede, gevoed 
door enig populisme, richt zich 
allereerst op de bezoldiging 
van bestuurders en de stape-
ling van functies van toezicht-
houders. We moeten echter 
onze analyse dieper inzetten. 

Achteraf valt een funda-
mentele beweging op: professi-
onalisering van management 
en bijbehorende mythes. Het 
‘vak’ van manager kon worden 
geleerd in de schoolbanken, de 
diploma's leidden tot een ma-
nagementcarrière. De manage-
mentindustrie richtte de be-
stuurlijke organisatie in en 

creëerde managementposities. 
Ik kan het weten, want ik heb 
daar vanuit mijn bestuursposi-
tie bij Boer & Croon fors aan 
meegedaan met de introductie 
van leergangen, nieuwe tech-
nieken, interim-management, 
reorganisaties et cetera. ‘Ma-
nagement’ werd gezien als een 
techniek en was ‘waardeneu-
traal’. Het ging vooral niet over: 
ondernemerschap, vakman-
schap en leiderschap. Pas nu 
voegen businessschools karak-
tervorming en business ethics 
toe aan hun curriculum.

Een van de mythes, die goed 
paste bij de behoefte aan een 
managementcarrière, was ook 
dat het los kan staan van ken-
nis van het primaire proces − 
zoals Johan Cruijff in zijn strijd 
met de board van Ajax al be-
twijfelde. 

Leiders met k   arakter

I k herinner me het schan-
daal Enron, ruim tien 
jaar geleden. Bij het fail-

lissement stonden 21.000 me-
dewerkers op straat, de mees-
ten verloren hun pensioen. 
Accountant Arthur Andersen 
verdween van de markt. Zelfs 
de rechtse president Bush jr. 
sprak van een ‘culture of 
greed’. 

Enron bleek de start van 
een reeks schandalen die is  
terug te voeren op falend of 
misdragend management. 
Ook in Nederland hebben we 
ons portie gehad met de fraude 
van Ahold (2002), de opdeling 
en redding van ABN Amro 
(2005-2008), de fouten bij SNS 
(2013) en de fiasco’s bij maat-
schappelijke ondernemingen 
als Philadelphia, Meavita, In-
Holland, Vestia en Amarantis 
(2010-2012).

Na dertig jaar professionali-
sering van management en de 
uitbouw van een hele manage-
mentindustrie van trainers, 
businessschools, consultants 
en executive searchers, slaan 

Als er één les te trekken is uit  
de reeks bestuursschandalen 
van de laatste jaren, dan is het: 
regels helpen niet. We moeten 
terug naar af. Zet ethiek en 
karaktervorming weer hoog op 
het programma van de 
managementopleidingen.

Let op 
de stoel
Engeland kent al jaren 
een verplichte evaluatie 
van de boardroom. 
Belangrijke conclusie: 
de tafelschikking telt.

Britse leden van de 
board hebben liever wat 
meer discussie en wat 
minder presentatie. In 
het bijzonder als het 
over de strategie gaat. 
En risicobeheersing 
bespreken ze het liefst 
in de hele raad, in plaats 
van alleen audit of 
risicocommissie. 
Praktisch probleem: 
vergaderingen zitten vol 
en de tijd van non-exe-
cutives is niet onbe-
perkt. Een verrassend 
eenvoudig maar vaak 
genoemd verbeterpunt: 
de tafelschikking bij 
vergaderingen van de 
volledige board. Vaak 
zitten executives en 
non-executives tegen-
over elkaar, met in hun 
midden de beide 
voorzitters (chairman 
en ceo). Maar de 
vergadering is e!ectie-
ver als ze niet recht 
tegenover elkaar zitten 
− zeggen non-executives.

Met dank aan Oliver Ziehn, 
partner Lintstock, en Camiel 
Selker, partner Focus Orange.

Mores in de 
chefsopleiding 
De meeste 
businessoplei-
dingen geven 
ook les in ethiek. 
Wie zo’n cursus 
heeft gevolgd aan 
de Rijksuniversi-
teit Groningen, 
is volgens het 
programma in 
staat om:
! morele 
aspecten van 
beslissingen te 
herkennen, en de 
eigen verant-
woordelijkheid 
hierin te zien
! morele 
dilemma’s te 
hanteren in 
accounting, 
management en 
internationaal 
zakendoen
! de morele rol 
van het individu 
binnen de 
organisatie te 
waarderen

Codes voor 

goed bestuur 

lijken een 

padvinderseed 

in de wereld 

van macht en 

hebzucht in de 

boardroom

 

Verrassend 
verbeterpunt: de 

tafelschikking bij 
vergaderingen

Feiten
en cijfers

van de AEX-fondsen 
meldt of bepaalde 
commissarissen 
frequent afwezig zijn 
op vergaderingen

Het lijkt steeds meer praktijk te 

worden dat de commissarissen 

afzonderlijk van het bestuur 

vergadert (Monitoring Commissie)

Het gedrag van bestuurders en commissarissen wordt druk 
bestudeerd. Onder meer door de Monitoring Commissie, die 
controleert of de top zich gedraagt volgens de regels uit de code-
Tabaksblat (de Nederlandse code voor corporate governance). 
Hiernaast twee conclusies over de commissarissen: 47%
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167 176 188
152

233

62

is het aantal ‘class 
action’ rechtszaken 
tegen bedrijven in de 
1e helft van 2013. De 
trend lijkt te dalen.62

 Onder Nederlandse com-
missarissen circuleerde 
na de Enron-crisis be-

gin deze eeuw enige tijd een ar-
tikeltje met de veelzeggende ti-
tel: Five red flags when you know 
your cfo is up to no good. Drie van 
de vijf herinner  ik me nog. Het 
ging achtereenvolgens om de 
aankoop van een veel te groot 
tweede huis; een nieuwe vrien-
din of vrouw en een onbeschei-
den sportwagen die botst met 
wat een financieel directeur 
moet uitstralen.

De tips klinken als tegeltjes-
wijsheden, en toezichthouders 
vonden het moeilijk ze serieus 
te nemen. In codes en spelre-
gels die opkwamen na Enron, 
lag het accent vooral op het 
aanscherpen van de controle-
mechanismen op de cijfers, 
met aparte auditcomités. Ook  
werd het management direct 
aansprakelijk gesteld voor de 
betrouwbaarheid van de cij-
fers.  

De kredietcrisis van 2008 
leerde evenwel dat cijfercon-
troles zo hun beperkingen heb-

ben. Het gedrag van topmana-
gers bleek een voorspellende 
waarde te hebben over de risi-
cobereidheid bij banken waar 
cijfermatig op dat moment 
geen vuiltje aan de lucht was. 
Of in de woorden van voorma-
lig voorzitter Alan Greenspan 
van de Federal Reserve: ‘Rules 
cannot substitute for character’. 
We kunnen nog zo veel wetten, 
codes en voorschriften opstel-
len, zij kunnen risicovol gedrag 
van individuen niet indam-
men.

Vanuit die gedachte heeft 
de Nederlandsche Bank on-
langs zijn risicoanalyse uitge-
breid met onderzoek naar de 
cultuur en het gedrag bij de 
banken. Waar kijkt de centrale 
bank dan naar? DNB’s rapport 
Leading by example geeft daar-
voor enkele voorbeelden. Is de 
cultuur er een van vertrouwen, 
waarin bestuurders elkaar dur-
ven aanspreken en corrigeren? 
Of is de voorzitter zo dominant 
dat hij geen tegenspraak duldt 
en zijn zin doordrijft. Of heeft 
het management het gevoel al-
tijd te worden ‘gegrild’ door 
zijn commissarissen en is er 
geen werksfeer waar dilem-
ma’s openlijk worden gedeeld. 

Ook het interne toezicht bij 
het bedrijfsleven is inmiddels 
doordrongen van het belang 
van de toon aan de top, als het 
dat al niet onbewust was. Alle 

Zeg niet dat je 
de ramp niet 
zag aankomen

PIETER COUWENBERGH

Het gedrag van topbestuurders 
heeft een voorspellende waar-
de over de risicobereidheid van 
een bedrijf waarmee niets mis 
lijkt. Let op de signalen.

Red Flags bij 
Amarantis 
In een blog over 
de bestuurscrisis 
bij scholengroep 
Amarantis 
identi#ceert 
Gertjan Stoker 
(Nederlands 
Adviesbureau 
voor Risicoma-
nagement) 
signalen van ‘big 
trouble’:
! (frequente) 
vervanging van 
het management
! onderpreste-
ren ten opzichte 
van de sector
! vage wijziging 
in waarderings-
grondslagen
! rechtszaken
! gebrek aan 
strategie
! oplopende 
betaaltermijnen
! matige relatie 
met stakeholders 
en externe 
toezichthouders

De auteur
Pieter Couwen-
bergh is redac-
teur en colum-
nist van Het 
Financieele 
Dagblad.

20122011201020092008

Aantal grote rechts-
zaken tegen fraude-
rende bedrijven in VS 
blijft hoog, volgens de 
Stanford Law School: 2013

van de beursfondsen op 
de lokale markt leeft de 
code voor goed bestuur 
niet na, aldus de 
Monitoring Commissie

Het niet-naleven van één 

onderdeel van een bepaling leidt 

tot niet-naleving van de gehele 

bepaling (Monitoring Commissie)24%

Met deze mythe van ‘tech-
nisch, professioneel manage-
ment’ veroverden de managers 
maatschappelijke machtsposi-
ties. Hun invloed was zo sterk 
dat ze, gedurende Paars, ook 
de taakopvatting van politici 
beïnvloedden. Politici moesten 
managers worden van com-
plexe wetgevingsprocedures en 
consensusvorming. 

Deze trend is versterkt door 
de naïeve introductie van het 
economisch mensbeeld in de 
boardroom. De homo economi-
cus werd geacht daar rationeel 
het belang van de organisatie 
en al haar stakeholders af te 
wegen en te dienen. Fed-voor-
zitter Ben Bernanke sprak bij 
het faillissement van Lehman 
Brothers zijn verbazing uit over 
bestuurders die hun firma met 
immoreel gedrag en excessieve 
beloningen ruïneerden. Hij 
vond dat irrationeel en had er 
dus ook niet op gerekend. Ter-
wijl we sinds Shakespeare en 
Machiavelli toch weten dat 
machtsdrift, ijdelheid, heb-
zucht en eigenbelang bij het 
spel in de top horen? 

De oplossing is dat de com-
munity die leiding krijgt weer 
centraal komt te staan bij de 
leidinggevende. Besturen is 
niet alleen techniek en formele 
positie, het is ook ‘zorgen voor 
mensen’, ‘eerlijk zijn’. Toezicht 
moet daarop inspelen. Selec-
teer ook op karakter en niet al-
leen op branche- en manage-
mentervaring. Heb aandacht 
voor missie, maatschappelijke 
omstandigheden en de eerlijke 
afweging van belangen in een 
permanente dialoog. Kijk naar 
het gedrag en de non-verbale 
signalen daarvan, zoals plotse-
linge dure hobby’s, celebrity-
gedrag, in plaats van alleen de 
rationaliteit van cijfers. n

Eigen 
geld

Mes op 
tafel

Maak het spannend 
voor de bestuurder, zegt 
bestuursadviseur Jaap 
van Manen:

‘Het helpt als bestuur-
ders van een onderne-
ming voor hun eigen 
welvaart en welzijn 
a$ankelijk zijn van het 
duurzaam succes van de 
onderneming waarvoor 
zij werken. Aandelen-
bezit of partnership 
kunnen deze lotsver-
bondenheid bewerkstel-
ligen.’
(weblog 22-09-2011)

De commissaris moet 
leren subtiel te dreigen:

‘Een wijze commissaris 
zegt niet: “Als dat 
beslist wordt, ben ik 
weg.” En ook niet “Als 
we nu niet ingrijpen, 
ben ik weg.” Hij zegt 
wel: “Dit is heel belang-
rijk voor mij” of “Ik 
maak mij grote zorgen”. 
(...) Dit kan leiden tot 
grote e!ectiviteit bij 
preventie tegen foute 
belissingen en fout 
gedrag.’
(weblog 22-03-2012)

Aandelenbezit  
of partnership kan  
lotsverbondenheid  
bewerkstelligen
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van commissarissen in 
familiebedrijf vindt dat 
aandelenbezit de onaf-
hankelijkheid bedreigt
(Enquête Nyenrode 2009)

Het toezichthoudend college van 

een familiebedrijf moet voor 

zeker de helft uit onafhankelijke

commissarissen bestaan (Nyenrode)

van de commissaris-
sen vindt dat een 
familierelatie met het 
bedrijf het uitoefenen 
van toezicht hindert

Zelfde enquête: voelt 
de commissaris in het 
familiebedrijf hinder 
van toegenomen 
aansprakelijkheid?62% 53%

Vrees
de lof
Fragment uit ‘De 
Toezichthouder’ van 
oud-DNB-medewerker 
Hans de Hoog (ver-
schijnt augustus 2013).

‘Opportunistische 
bestuurders hebben een 
hekel aan toezichthou-
ders in hun primaire 
rol: het houden van 
toezicht. Zij haten de 
interne en externe 
toezichthouders die hen 
kort willen houden. 
Bestuurders drukken 
toezichthouders daarom 
graag in secundaire 
rollen zonder macht. Zij 
zullen u strelen in uw 
ijdelheid door u te 
prijzen om uw vaardig-
heden als coach, 
klankbord, adviseur, 
inspirator, sectordes-
kundige en wat al niet 
meer. Toezichthouders 
zijn naïef en vertrouwen 
de bestuurders, terwijl 
deze vanuit opportu-
nisme geneigd zijn te 
manipuleren. Bestuur-
ders zijn in het alge-
meen managers, die 
zichzelf na het kleinste 
succesje al ‘echte 
ondernemers’ vinden. 
Toezichthouders willen 
bovendien door deze 
bestuurders worden 
bemind, maar moeten 
juist door hen worden 
gevreesd!’ 

gerespecteerde opleidingen 
voor bestuurders en commis-
sarissen besteden tegenwoor-
dig aandacht aan wat 
boardroom dynamics heet. In 
jaarlijkse zelfevaluaties van ra-
den van commissarissen wordt 
gekeken naar ieders functione-
ren en zeker de werkwijze van 
de voorzitter. Geeft hij voldoen-
de ruimte aan kritiek en  an-
dersdenkenden? 

De red flags die commissa-
rissen hanteren, zijn eigenlijk 
weinig verrassend. Als de om-
slag van een jubileumboek 
wordt gesierd met een grote 
foto van de ceo, is dat reden 
voor een indringend gesprek. 
Als hij veel social events be-
zoekt, is dat reden voor alert-
heid: Neemt hij de baan wel se-
rieus of is het tijd voor 
verversing.  Het is vaak een 
kwestie van goed observeren en 
alert zijn op tekenen van hubris.

De eerste gedragscode voor 
bedrijven is al gesignaleerd. 
Daarin worden universele the-
ma’s als vertrouwen, respect, 
eerlijkheid en onafhankelijk-
heid benoemd en uitgewerkt. 
Daarmee stuit je meteen al op 
problemen. Hoe vang je ge-
drag in een code? Het zijn 
moeilijk meetbare begrippen 
die lastig te implementeren 
zijn. ‘De functie van de ge-
dragscode is dat we met elkaar 
over die begrippen praten, om 
zo een gemeenschappelijke 
kader te krijgen. Zodat we bij-
voorbeeld hetzelfde denken 
bij een begrip als onafhanke-
lijkheid’, zegt Mijntje Lücke-
rath (Nyenrode Business 
School). 

De combinatie van scherpe-
re controle op de financiën en 
beter inzicht in het gedrag in 
de bestuurskamer zal het toe-
zicht effectiever maken. n

Clan o   nder controle 
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E en voorbeeld uit de 
praktijk. Bij een meu-
belfabrikant wordt 

een nieuwe raad van commis-
sarissen ingesteld. Na drie ver-
gaderingen beginnen de com-
missarissen te vragen naar 
duidelijker kwartaalcijfers en 

een prognose van de cashflow. 
Maar dat is niet de bedoeling 
van de directie, die de rvc zelf 
had benoemd. De directie 
heeft juist behoefte aan hulp 
bij de gesprekken met de bank 
om een voorgenomen overna-
me te financieren. Op de zesde 

vergadering komen de irrita-
ties boven tafel.

De meeste  familiebedrijven 
zijn niet verplicht om een rvc in 
te stellen. Toch doen ze het, 
vooral de grotere. Waarom? 
Wanneer werkt het, wanneer 
niet en wat kunnen andere be-
drijven daar van opsteken? 

Een familiebedrijf met een 
rvc werkt niet als de verwach-
tingen van familie en commis-
sarissen over de rolverdeling 
sterk uiteenlopen, zoals bij de 
meubelfabrikant. Maar het 
werkt vaak erg goed, ondanks − 
of misschien wel juist door − 
het feit dat deze commissaris-
sen ontslagen kunnen worden 
door de ‘clan’ van de familie, 
de aandeelhoudersgroep waar 
ze door aangesteld zijn.

De verklaring hiervoor ligt 
in de grondhouding van de be-
trokkenen. Die rust op ‘vrijwil-
ligheid’ en ‘ruimte voor twijfel’. 
De houding die deze vrijwillig-
heid met zich meebrengt, is er 
een van waardering. Zowel de 
directie als de commissarissen 
zeggen: ‘U heeft waarde, wij 
hebben u nodig.’ De betrokke-
nen nemen elkaar daarom in-
houdelijk serieus. Er is dan 
vanzelf ook meer ruimte voor 
twijfel. Men durft te zeggen: ‘Ik 
weet het niet allemaal alleen.’ 
Je zou kunnen zeggen dat fa-
miliebedrijven met een raad 
van commissarissen een we-
derzijdse bescheidenheid ten 
opzichte van elkaar betrach-
ten. Het is een delicate balans 

MICHIEL ALEWIJNSE

Kritische commissarissen 
worden vrijwillig aangesteld in 
het familiebedrijf. Dat kan 
goed werken als iedereen het 
eens is over de rolverdeling.  

Tabaksblat in 
de familiezaak 
In tegenstelling 
tot Nederland 
kent België een 
aparte bestuurs-
code voor kleine 
bedrijven, de  
code-Buysse II.
Citaat uit een 
anonieme 
enquête onder 
commissarissen, 
‘Nationaal 
Commissarissen 
Onderzoek 2012’, 
Nyenrode:
‘Ik betreur het 
dat “Tabaksblat” 
zo vaak als 
uitgangspunt
genomen wordt. 
Ik vind de code- 
Buijsse van onze 
zuiderburen, 
speci#ek
gericht op de 
middelgrote 
onderneming en 
het familiebe-
drijf, zo vaak
relevanter en 
praktischer.’

Toezichthouders 
moeten geen
liefde zoeken,
maar angst
aanjagen!

16%29%55%

NeeSubstantieelEnigszins
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tussen promoting the good (on-
dersteunen) en preventing the 
bad (toezicht houden).

Bij de eerdergenoemde 
meubelfabrikant vond een ste-
vig en open gesprek plaats over 
de rol van de commissarissen. 
De directeur is inmiddels ‘ge-
wend en zelfs wel blij’ met de 
disciplinerende werking van 
de rvc. De commissarissen zeg-
gen zich nuttiger te voelen.

Wat kunnen we daarvan op-
steken? In de besloten wereld 
van het familiebedrijf komt 
pregnant naar boven dat de 
mens onzeker is over de bete-
kenis van feiten. Hij wenst 
deze onzekerheid dragelijk te 
maken door bevestiging, hij 
zoekt ondersteuning bij de an-
der. Is het kwalijk dat te erken-
nen? Neen. Is dat anders bij 
beursgenoteerde bedrijven, 
ziekenhuizen en woningstich-
tingen? Neen. De mens is de 
mens. Vrijwilligheid (onafhan-
kelijkheid), de ruimte voor 
twijfel, en de steeds af te stem-
men verwachtingen over de rol 
die men gaat spelen, zijn voor-
waarde voor de mogelijkheid 
van het toevoegen van waarde. 
Dat is toch waar het om gaat? n

Volg het 
innerlijk 
kompas

D e afgelopen tijd heb 
ik gemerkt dat het 
nadrukkelijk stil-

staan bij je eigen innerlijk 
kompas helderheid geeft over 
de te varen koers. Ik word hier-
bij nadrukkelijk ondersteund 
door het gedicht ‘de reiskame-
raad’ van Ida Gerhardt. Met 
name door de regels: ‘Of ik 
zuidwaarts ga of zigzag, onont-
koombaar, onverbiddelijk, 
richt zich de magneetnaald 
noordwaarts. Eindelijk reizen 
wij weer samen, twee die bij 
elkander horen, twee die aan 
elkaar gewaagd zijn.’

Hoewel ik  altijd heb geluis-
terd naar mijn innerlijk kom-
pas heeft de herontdekking 
van dit gedicht me opnieuw en 
sterker ervan overtuigd dat de 
feiten en de waan van de dag 
uiteraard zwaar wegen in een 
beslissing, maar dat de uit-
komst meer gewicht en kracht 
heeft door nadrukkelijk te re-
flecteren op het bredere ver-
band en de richting van de 
kompasnaald van het innerlijk 
kompas. Dat leidt tot een on-

PAMELA BOUMEESTER

Bestuurders dreigen altijd in 
de waan van de dag te worden 
meegesleept. Daarom moeten 
ze geregeld reflecteren, en naar 
elkaar én zichzelf luisteren. 
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derscheidende en meer op de 
toekomst gerichte keuze. Be-
langrijke voorwaarde is dat ex-
pliciet wordt gesproken over de 
overwegingen die voortkomen 
uit het raadplegen van het in-
nerlijk kompas. Die overwegin-
gen moeten even zwaar gewo-
gen worden als de ‘harde 
feiten’ van de actualiteit.

Niet lang geleden bespra-
ken wij in een raad van com-
missarissen een casus waarbij 
expliciet aan de orde kwam 
waar iedereen stond: niet al-
leen vanuit de feitelijke gebeur-
tenissen maar vooral vanuit 
het perspectief van continuï-
teit, maatschappelijke accepta-
tie en persoonlijke overtuiging. 
Er ontstond een mooie dialoog 
waarbij aarzelingen, emoties 
en individuele overtuigingen 
hardop werden uitgewisseld 
en verdiept. We kwamen tot 
een consistent en gedeeld in-
zicht en namen een daarmee 
consistent besluit. De rijkdom 
van de individuele overwegin-
gen leidde tot een stevig gefun-
deerde conclusie, die weer leid-
de tot een consistent en 
congruent beeld. 

Als het innerlijk kompas 
niet wordt gehoord en gehono-
reerd zijn de gevolgen vaak 
ernstig,  voor het bedrijf, ver-
antwoordelijke personen of 
beide. Achter menig afscheid 
ligt  vaak  – soms jarenlange  –
verwaarlozing  van het innerlijk 
kompas ten grondslag.

De tijd nemen om regelma-
tig stil te staan en te luisteren 
naar eigen en andermans kom-
pas, aandacht geven en voort-
bouwen op de punten die dan 
naar voren komen is van groot 
belang voor het nemen van een 
onderscheidend besluit dat 
blijft staan. Ook als de waan 
van de dag aan de deur klopt. n

Als het 

innerlijk 

kompas niet 

wordt 

gehonoreerd 

zijn de 

gevolgen vaak 

ernstig voor 

het bedrijf 

Foute 
invloed

Wat te 
doen?

De Rijksuniversiteit 
Groningen heeft 
dominant gedrag in de 
boardroom onderzocht.

‘Een afwijkende mening 
bevat vaak aanvullende 
en dus waardevolle 
inzichten (...). Een 
disproportioneel grote 
invloed van een 
bestuurder op medebe-
stuurders of commissa-
rissen kan vanuit 
governance-overwegin-
gen ook ongewenst zijn.’

Boardroom Dynamics, Een 
onderzoek naar onderlinge
verhoudingen in de board-
room, RUG/NBA, 2011

Dominant gedrag kan 
volgens de studie zo 
worden aangepakt:

! Zoek consciëntieuze 
commissarissen. Die 
zijn minder beïnvloed-
baar. Een extraverte ceo 
is dan vanzelf minder 
dominant.
! Laat de voorzitter van 
de raad van commissa-
rissen ervoor waken dat 
de rol van reguliere 
commissarissen niet 
wordt gemarginaliseerd.

Tegen de waan 
van de dag 
Bernard van 
Oranje, commis-
saris bij Antonov, 
schets in 
Management 
Scope het gevaar 
van moderne 
media: ‘Commis-
sarissen moeten 
bestuurders 
uitdagen om 
naar de lange 
termijn te kijken. 
Door de nieuwe 
media overheerst 
de waan van de 
dag. (...) Door het 
grote aantal 
impulsen dat op 
ons a&omt en de 
cyclische markt 
neigen mensen 
achteruit te 
kijken en alleen 
nog op de korte 
termijn te 
denken.’

Houd dominante 
ceo in het gareel 
met afwijkende 

meningen 

24%
lager rendement 
op activa dan 
bedrijven die 
alle stakeholders 
bedienen

* Aandeelhouderswaarde vs. 
stakeholderwaarde: analyse voor 
Nederland, Bezemer, Van den 
Bosch en Volberda, Jaarboek voor 
Corporate Governance 2012-2013

van de 100 grootste onder-
nemingenin in 1992 noemt 
‘aandeelhouderswaarde’ als 
doelstelling in het jaarverslag
(Onderzoek Erasmus/RSM/NBA*)

noemt het in 2009 in het 
jaarverslag. Conclusie: 
het polderdenken in de 
Hollandse bestuurscul-
tuur is op de terugtocht

Bedrijven die de 
aandeelhouders-
waarde bena-
drukken, halen 
gemiddeld een13% 79%
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1,5

2,9

0,6

1,92,2

sleutel is tot het begrijpen van 
wat we boardroom dynamics 
zijn gaan noemen.

We zagen veel incidenten 
rond de boardroom de laatste 
jaren. Dat waren veelal indivi-
duele gedragingen van men-
sen aan de top.

Met meer dan twintig jaar 
ervaring op het gebied van ‘so-
cial behaviour’ overkwam het 
mij dan toch ook.

Ik werd gevraagd als voorzit-
ter van de rvc van een project-
ontwikkelaar, in handen van 
de twee directeuren. ‘Waarom 
zouden jullie een rvc willen’, 
was mijn eerste vraag bij ken-
nismaking. Ik liet me overtui-
gen, maar achteraf gezien te 
snel. Ze zochten iets voor zich-
zelf, een uithangbord moge-
lijk. Hun gedrag gaf aan dat ze 
eigenlijk niet voor de organisa-
tie, hun missie, nadachten.

Toen de zaken nog goed lie-
pen, was het verkrijgen van 
meer informatie dan werd aan-
geleverd voor de vergadering, 
al moeilijk. Een gesprek met 
andere medewerkers kwam er 
niet van. En toen de crisis zich 
begon te manifesteren werd 
het gedrag steeds helderder. 
Hun eigen fees werden bespro-
ken, gesprekken kregen een 
persoonlijk karakter. Het leek 
er uiteindelijk op of wij als rvc 
meer belang hechtten aan het 
voortbestaan van de onderne-
ming dan de eigenaren! 

Ik had het eerder moeten 
zien. ‘They were only in it for 
themselves’, dat was de harde 
conclusie. En ze waren daarin 
hetzelfde: geen countervailing 
power. Had ik maar vertrouwd 
op mijn intuïtie aan het begin. 
Ik nam spoedig ontslag.

Het voorbeeld hier betreft 
gedrag dat verraadt wanneer 
mensen voor zichzelf werken, 
niet voor de organisatie. Het 
gaat de kant op van ‘zonneko-
ninggedrag’ maar is subtieler.

Een variant kwam ik tegen 
in een semipublieke rol. De 
(toenmalige) bestuurder van 
een woningcorporatie dacht 
anders over de maatschappelij-
ke rol van zijn organisatie dan 
de wetgever. Hij transformeer-
de zijn woningcorporatie tot 
een verlengstuk van de bouw-
dromen van de zittende wet-
houder. 

Een dure manifestatie van 
zonnekoninggedrag. n

Ik had het 

eerder moeten 

zien. ‘They 

were only  

in it for 

themselves’,  

dat was de 

harde 

conclusie 

D rie mensen besluiten 
in het Himalayage-
bied een hoge berg te 

beklimmen. Als ze bijna boven 
zijn denkt de eerste van de 
drie, een zeer gedreven man, al 
aan de volgende berg die hij wil 
beklimmen. Als die maar ho-
ger is dan deze!

De tweede man vindt het ge-
weldig om met zijn twee maten 
deze tocht te maken. Hij geniet 
onderweg van het gezelschap 
en is altijd beschikbaar voor 
een opbeurend gesprek.

De derde man kan niet 
wachten tot ze bij de top zijn. 
Als het zover is, plant hij de 
vlag van zijn land in de sneeuw 
en maakt een foto van zichzelf. 
Op weg naar beneden denkt hij 
aan het interview dat hij zal ge-
ven aan National Geographic.

Wat we hier zien, is het ver-
haal van drie mensen met de-
zelfde activiteit, maar met zeer 
verschillende motieven. De ac-
tiviteit is dezelfde, maar als je 
goed observeert is hun gedrag 
verschillend.

Het is de kunst van dit ob-
serveren, het verder kunnen 
zien dan het oppervlakkige 
handelen dat een belangrijke 

HENK BREUKINK

Wie wordt gevraagd voor een 
commissariaat − en waarom? 
Zijn de bestuurders eerlijk over 
hun bedoelingen? De sleutel 
ligt in scherp observeren.

Zonder 
poeha
Het ware smeermiddel 
in een e!ectieve board, 
zo blijkt uit onderzoek, 
is een onzichtbare 
#guur: de secretaris.

Het grote spel tussen de 
aandeelhouders, het 
bestuur en de commis-
sarissen zou makkelijk 
kunnen vastlopen in 
con'ict of patstelling, 
als niet één bijna 
onzichtbare kracht de 
zaak bij elkaar houdt. 
Dat is de bestuurssecre-
taris. Juist achter de 
schermen en tussen de 
formele partijen 
fungeert de secretaris 
als het ‘smeermiddel’ in 
de governance van een 
grote onderneming. In 
de ‘two-tier board’, met 
gescheiden raden van 
bestuur en toezicht, is 
dit nog iets a$ankelij-
ker van de persoon van 
secretaris, en de ruimte 
die hem wordt geboden,. 
dan dan in de Angel-
saksische ‘one-tier 
board’. Die conclusie 
trekt Nicolaas Weeda, 
algemeen secretaris van 
de Stichting Manage-
menr Studies, in nog 
lopend eigen onderzoek.

Hoofdstuk ‘De rol en positie 
van de company secretary bij 
het realiseren van good 
governance’ in het Handboek 
Corporate Governance, 2011

Gedrag onthu   lt motief

De auteur
Henk Breukink, 
is commissaris 
van o.m. ING 
Groep en Nieuwe 
Steen Invest-
ments, en 
voorzitter Raad 
van Toezicht bij 
Hogeschool 
Inholland

Zonnekoning in 
publieke sector 
De lange reeks 
bestuurscrises 
in het bedrijfsle-
ven, die begon bij 
het ‘zonneko-
ninggedrag’ van 
Ahold-topman 
Van der Hoeven, 
wordt overscha-
duwd door de 
publieke sector. 
Eerst de woning-
corporaties, waar 
fraude en 
grootheidswaan-
zin hand in hand 
gingen. Daarna 
miskleunen in 
thuiszorg, 
gezondheidszorg, 
en onderwijs. 
Conclusie 
commissie-Hal-
sema over 
onderwijskoepel 
Amarantis: de 
top leefde als 
zonnekoningen.

In de ‘two-tier 
board’ komt

de secretaris het 
best tot zijn

recht

bedrijven die zijn beschuldigd van 
kartelvorming in de VS, periode 
1986-2010, zijn onderzocht op 
fraudekenmerken. (Smokescreen, 

Univ.  New York/Univ. St. Gallen, 2013)

Kartelmanagers blijken 

opties sneller uit te oefenen 

dan managers van andere 

bedrijven (Smokescreen)

de "nanciële 
rapportage 
vaker dan 
andere 
(Smokescreen)20122011201020092008

Totale boetes die de 
Europese Commissie 
in een jaar heeft opge-
legd wegens kartel-
vorming (in € mrd):

Van 216 
kartel-
bedrijven 
corri-
geert216 50%
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De auteur
Peter Elverding 
is commissaris
bij ING Groep, 
BAM en Fries-
landCampina, 
president-com-
missaris bij SHV 
en oud-ceo van 
DSM

voorbeelden geven.
Als we het goedkeuren door 

de rvc van belangrijke beslui-
ten de ‘hoofdwas’ noemen, is 
het belangrijk veel aandacht 
aan de ‘voorwas’ te besteden; 
door onderwerpen vroegtijdig 
te laten aankondigen, deze 
voor te bespreken, input van 
rvc te krijgen. En bijvoorbeeld 
een deep dive in het onderwerp 
te organiseren ter voorberei-
ding op besluitvorming door 
rvc.

De voorzitters zijn ook ver-
antwoordelijk voor het creëren 
van een open sfeer waarbij 
enerzijds het bestuur niet ‘de-
fensief’ reageert op input van 
de rvc en anderzijds de rvc niet 
te indringend opereert en op 
de stoel van het bestuur gaat 
zitten.

Vooroverleg in de rvc zon-

der bestuur kan ook behulp-
zaam zijn bij het verhogen van 
de kwaliteit van de samenwer-
king.

Uiteraard dienen de twee 
voorzitters (rvc en rvb) goed 
met elkaar te kunnen omgaan. 
Als dat niet goed werkt, dan 
kun je goed toezicht vergeten. 
Toezicht houden is een typisch 
ervaringsvak. Getalenteerd, 
hoogopgeleid, intelligent - alle-
maal nuttig maar ervaring is 
essentieel. Begrijpen hoe een 
organisatie functioneert, hoe 
je een onderneming bestuurt, 
rol van toezicht, inzicht in rela-
tie met stakeholders et cetera.

Er zijn verschillende invals-
hoeken voor de ‘mix’ in de rvc:

INHOUD Zorg dat je de be-
langrijkste functionele kennis 
en ervaring in de rvc hebt: ge-
neral management, hr, finan-
ciële zaken, strategie, juridi-
sche zaken, commercie et 
cetera.
NATIONALITEITEN Af-
hankelijk van de mate van in-
ternationaliteit van de organi-
satie meerdere nationaliteiten.
GENDER Meer evenwichtige 
man-vrouwverdeling.
TEMPERAMENT Mensen 
met verschillende persoonlijk-
heden: challengers, compro-
miszoekers enzovoort.
GOEDE MINDSET Een 
goede commissaris moet zijn 
ego kunnen beheersen, niet te 
graag zelf aan het roer zitten, 
een onafhankelijke mindset 
hebben, niet te gevoelig voor 
group think zijn en ‘domme’ 
vragen durven stellen. n

Kartelbedrijf 
vervangt vertrek-
kende bestuurder 
minder vaak 
(Smokescreen)

Bij de term good gover-
nance wordt veel ge-
praat over processen 

en procedures, denk aan de co-
de-Tabaksblat. Hoewel dit ze-
ker heeft bijgedragen aan ver-
dere professionalisering van 
het toezicht, gaat het daar toch 
in eerste instantie niet om.

De belangrijkste voorwaar-
de voor goed bestuur en goed 
toezicht is gelegen in de sa-
menstelling van de raad van 
bestuur (rvb) en raad van com-
missarissen (rvc). Om good go-
vernance te bewerkstelligen 
heb je de juiste mensen en de 
juiste mix van die mensen no-
dig. In volgorde van belangrijk-
heid zijn de voorwaarden van 
goed bestuur en toezicht:

1.De individuele samenstel-
ling van de rvb en rvc als-

mede een goede mix (diversi-
teit) van mensen.

2.Effectiviteit en kwaliteit 
van samenwerking in en 

tussen rvb en rvc.

3.En dan pas in derde in-
stantie: het optimaliseren 

van processen en procedures.
De beide voorzitters van rvb 

en rvc zijn daarom heel bepa-
lend voor de effectiviteit van 
het functioneren en de samen-
werking. Laat me een aantal 

Denk aan de voorwas
PETER ELVERDING

Goed bestuur vergt de juiste 
mix van de beste mensen. De 
voorzitter bepaalt de effectivi-
teit: hij doet de voorbereiding 
en  het hoofdprogramma. 

is de extra omzet-
stijging van de 216 
kartelbedrijven 
− ook een ‘red $ag’ 
(Smokescreen)4,6%
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119 reacties kreeg woningcorpo-
ratie Laurentius in juni op de 
vacature voor directeur, die 
de helft minder verdient dan 
de ontslagen voorganger

We zoeken iemand die er 

voor de corporatie is en 

die niet komt voor het geld 
Laurentius interim-bestuurder Karin Rosielle 

Organiseer het 
tegendraads denken

Bestuurders hebben 
baat bij commissaris-
sen die kritische vra-

gen stellen en in staat zijn om 
onbevangen te kijken naar de 
dilemma’s waar bestuurders 
mee worstelen. Commissaris-
sen die vooral applaudisseren 
hebben niet zoveel nut. Com-
missarissen die zich als een oli-
fant in een porseleinkast ge-
dragen, hebben ook weinig 
waarde. Kritische vragen stel-
len, tegendraads denken, on-
bevangenheid zijn onmisbaar, 
maar niet als vanzelf effectief. 

Een tegengeluid laten ho-
ren en daarmee effectief zijn, 
stelt hoge eisen aan de betref-
fende commissaris. Het be-
heersen van de inhoud is es-
sentieel en vormt de basis. 
Zonder dossierkennis wordt 
bijna iedere commissaris weg-
gespeeld. In veel opzichten 
hebben bestuurders immers 
een kennisvoorsprong.  

Voor een kritische commis-
saris is het essentieel om het 
proces in en rondom de verga-
dering te doorgronden. Wat 
wordt buiten de vergadering 
bedisseld? Is er voldoende tijd 
voor de lastige onderwerpen, 

JAAP VAN MANEN

Hij is kritisch, maar niet bot. 
Hij luistert maar is ook weer 
niet volgzaam. Het is nog niet 
zo simpel om een goede 
commissaris te zijn. 

worden vragen echt beant-
woord en worden dilemma’s 
werkelijk gedeeld? Het is van 
groot belang dat die oog heeft 
voor de interactie binnen de 
raad van commissarissen en 
die tussen commissarissen en 
bestuurders. Versterken de le-

De auteur
Jaap van Manen, 
is hoogleraar 
corporate 
governance 
(RuG) en  
boardroomcon-
sultant

den elkaar, of gebruiken zij ver-
gaderingen om zichzelf groter 
te maken? Het is dan ook ver-
standig om na iedere vergade-
ring even na te praten met de 
gehele rvc en dan vooral te 
spreken over de interactie en 
emoties. Het mag duidelijk 

Dankzij de corporate scandals van 
2003 en 2008 kruipen commissa-
rissen steeds dichter naar de di-

rectiekamer. Zij bemoeien zich ook actie-
ver met strategie en risicomanagement. 
Waar tot voor kort commissarissen vooral 
afstand hielden, is het nu niet ongebruike-
lijk dat een voorzitter één tot drie dagen in 
de week kantoor houdt in het bedrijf en de 
strategiediscussies leidt. Dat opschuiven 
maakt dat het leiden van de onderneming 
steeds meer een gezamenlijke opdracht 
wordt. Waarom dan nog twee aparte be-
stuurslagen handhaven? Ook al omdat zo-

The long view
PIETER COUWENBERGH

Commissarissen en bestuurders houden 
zich steeds meer bezig met hetzelfde: het 
leiden van de onderneming. Logisch dus, 
om er één bestuurslaag van te maken. 

Op 25 september houdt FD Outlook een besloten bijeenkomst 
rondom het thema ‘boardroom dynamics’. Onder leiding van 

moderator Steven de Waal praten commissarissen en bestuurders over hun eigen 
ervaringen. De volgende sprekers geven een inleiding: 

zijn dat de kritische commissa-
ris openstaat voor kritiek. 
Daarnaast is empathie onmis-
baar. Een vraag als: ‘is daarover 
nagedacht’ kan door bestuur-
ders als een belediging worden 
opgevat. 

Wanneer een commissaris 
een ingewikkeld dilemma ver-
simpelt, kan dat zinvol zijn, 
mits hij de plank niet misslaat. 

De kritische commissaris is 
pas effectief als die kan overtui-
gen. Anderen moeten hem de 
ruimte geven om zijn punten 
naar voren te brengen, goed te 
luisteren te reageren. Een goe-
de voorzitter is onontbeerlijk. 
De meeste commissarissen die 
ik spreek, willen graag con-
structief en kritisch zijn. Ik ad-
viseer hen om alleen commis-
saris te worden als er een 
goede voorzitter van de rvc is. 
Het helpt om met ten minste 
één andere commissaris af en 
toe één op één te overleggen. 

Bestuurders en commissa-
rissen staan vooral open voor te-
gendraadse gedachten als zij 
gebracht worden met een stijl 
die past in de bestuurskamer. n

wel management als commissarissen de-
zelfde wettelijke taak hebben: het belang 
van de onderneming en haar stakeholders 
dienen. Daarom zal de one-tier board het 
rolmodel worden bij de grote beursfond-
sen. Bij de kleinere fondsen zal het Neder-
landse model nog wel even blijven. Tegelij-
kertijd is het voorstelbaar dat het instituut 
wordt geschrapt bij bedrijven met één aan-
deelhouder en familiebedrijven, omdat het 
onderdeel wordt van het bestuur.

Toezichthouders zullen veel meer gese-
lecteerd worden op specifieke deskundig-
heid en expertise. Ervaring en buikgevoel 
zijn niet meer voldoende. De eisen worden 
opgeschroefd en permanent leren zal on-
vermijdelijk blijken. Nu zijn er tientallen 
verschillende opleidingen voor toezichthou-
ders. Hoelang nog tot er een gecertificeerde 
toezichtschool komt, waar commissarissen 
in spe worden opgeleid en gevestigde toe-
zichthouders bijgeschoold. n

1.De Neder-
landse 
raad van 

commissarissen 
verdwijnt in zijn 
huidige vorm.

2.Strategie 
en toe-
zicht wor-

den gezamenlijke 
opdracht voor ma-
nagement en toe-
zicht.

3.Perma-
nente 
educatie 

voor commissaris-
sen leidt tot een 
heuse toezichts-
school.

4.De ge-
middelde 
termijn 

van een commis-
saris daalt.

Een vraag 

als: ‘is 

daarover 

nagedacht’ 

kan door 

bestuurders 

als een 

belediging 

worden 

opgevat 

90% van bestuurderssala-
rissen in de zorgsec-
tor lag in 2011 boven 
de balkenendenorm 
(Rapport Plasterk 2013)

De hoogste salaris-
sen voor de topman in 
publieke dienst worden 
betaald in de woningsec-
tor en de zorg:

1,2 
mln

0,65 
mln

0,6 
mln
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