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‘De toezichthouder als werkgever’
Het ongezegde in de boardroom

Marilieke Engbers
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KRACHT & TEGENKRACHT  
Themaonderzoek Autoriteit woningcorporaties naar de ontwikkeling 
van de kracht van de bestuurder en de tegenkracht van RvC's 
Juni 2019 
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Agenda

Het ongezegde

Kracht van de bestuurder

De werkgeversrol: de 
tegenkacht van de RvC

Situationeel Governance

Deel uw 
gedachten en 
vragen in de 

chat!!
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Wat is het 

ongezegde? 
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Tussen 800-

1400 woorden 

verwerken

Ongeveer 140 

woorden per 

minuut

Max 300 

woorden
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Informeel 
overleg
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Lastige onderwerpen:

Functioneren bestuurder/ MT 

Functioneren individuele commissarissen

Functioneren RvC



4 governance 
dilemma’s

-------

2 governance 
paradigma’s

-------

3 type conflicten

2 soorten RvC KPI’s

------

4 soorten 
spreekculturen



Kracht

Bestuur

‘Kracht’

Functioneren van de bestuurder
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‘Tegenkracht’

Functioneren van de RvC
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Management 

rapportages

RvC

Bestuurder

Organisatie

Media

Gemeenten

Burger/  Klanten

OR

’Soft 

controls’ 

Strategie 

Beleid

Kernwaarden

KPI’s

begroting

Externe Toezichthouders

HRM Sales Producten en diensten

Gedrag 

bestuurder 

managers

en RvC
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Soft controls

CEO disease

Informatie-assymetrie

Meten van ‘problemen’



Toezichtsdilemma’s

Samenwerkingsdilemma’s

Besluitvormingsdilemma’s

Compliancedilemma’s



“Two criteria for board effectiveness: board 
cohesiveness and cognitive conflict”

(Forbes and Milliken 1999)



Compliance
Agree to 
disagree

Schijncohesie Open 
conflict

Sociale 
cohesie

Inhoudelijk conflict



Relationeel 
conflict

Functioneel 
conflict

Inhoudelijk 
conflict



Inhoudelijk 
conflictFunctioneel 

conflict

Relationeel 
conflict



De mens is zeer 
beperkt 

rationeel 
(Kahneman, 2011)



Defensief

De mens reageert defensief
wanneer je zijn rationaliteit 
ter discussie stelt.
(Ross 1979, Argyris, 1991) 

“Most people at work, even in high-performing 
organizations, divert considerable energy every 
day to a second job that no one has hired them 
to do: preserving their reputations, putting their 
best selves forward, and hiding their 
inadequacies from others and themselves.” (Kegan 

et al 2014)

“Most people at work, even in high-performing 
organizations, divert considerable energy every 
day to a second job that no one has hired them 
to do: preserving their reputations, putting their 
best selves forward, and hiding their 
inadequacies from others and themselves.” (Kegan 

et al 2014)



Hoe gaan ze met het inhoudelijke 
conflict om? 
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“Wat betekent dit 
cijfer?”
(Bezorgdheid)
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S

“Het betekent….”

dat snap je 
toch zelf wel
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S

“Maar…..”

irritatie
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S

“Zeker, maar…..”

Boosheid
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S

“Genoeg gezegd, laten we 
doorgaan”
pffff



Informele of ‘parkeerplaats’ 
gesprekken

Gesprek over 
hot moment
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Bestuurder

RvC-lid 3RvC-lid 2RvC-lid 1 RvC-lid 4 Voorzitter 

Wie houdt toezicht op 
de bestuurder en 
voorzitter?  
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Bestuurder

RvC-lid 3RvC-lid 2RvC-lid 1 RvC-lid 4

Voorzitter 

Wie houdt toezicht op 
de bestuurder en 
voorzitter?  
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Bestuurder

RvC-lid 3

RvC-lid 2

RvC-lid 1

RvC-lid 4

Voorzitter 

Wie houdt toezicht op 
de bestuurder en 
voorzitter?  
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Bestuurder

RvC-lid 3

RvC-lid 2

RvC-lid 1

RvC-lid 4

Voorzitter 

Wie houdt toezicht op 
de bestuurder en 
voorzitter?  



Twee governance paradigma’s



Agency:
Werkgeversrol & Toezichtsrol
“Macht”
(Be)oordelen
Objectiviteit (normatief/criteria)
Oordelend advies
Belang dienend van de stakeholders

Stewardship:
Adviesrol & Netwerk-rol
“Gelijkwaardig”
Coachen
Subjectief “waardevrij”
Vrijblijvend advies 
Belang dienend van de bestuurder/ RvC

Mede-besturenToezichthouden
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Wat nu: Situationeel governance
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Situationeel leren kijken

Wat gaat goed 
genoeg?

Wat gaat goed 
genoeg?

Monitoren

AgencyStewardship



Empathie

Heldere 
processen 

Conflict-
normen

Beoordelen en 
veroordelen



Bewust met ‘lastige’ rollen leren omgaan



PARADIGMA CONFLICT PARADIGMA REFLEXIEF 

Goed & fout Dilemma’s & paradoxen

Onpersoonlijke Analyses Actiepatronen

Speculeren over intenties Onderzoeken intenties

Focus op bewust gedrag/ aasnpreken Focus op onbewust gedrag/ onderzoeken

De ander als probleem Samen als probleem

Functioneel / relationeel conflict Inhoudelijjk/ functioneel conflict
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Dank en succes!
Marilieke Engbers

www.Marilieke.com


