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Boardroom dynamics, de wĳze waarop 
commissarissen samenwerken, is een 
belangrĳke factor in de efectieviteit van 
intern toezicht. Maar de sleutel ligt niet in het 
vermĳden van conlict. Juist het aangaan van  
het constructief conlict kan een grote - 
positieve - rol spelen. Een gedeeld 
referentiekader over rol- en taakinvuling 
helpt om constructief conlict toe te laten 
zonder dat dit tot negatieve gevolgen leidt. 
Goed leiderschap van de voorziter van de 
raad is daarbĳ essentieel. 

Eelke Heemskerk & Margrietha Wats

W
at maakt dat sommige raden van commissarissen 

beter functioneren dan anderen? Beter hun 

controle en advies rol vervulen en er beter in slagen 

goede bestuurders te benoemen en te behouden? 

Uiteraard moet een raad de juiste competenties en 

expertise in huis hebben. Maar dat is zeker niet 

voldoende. Er zĳn legio voorbeelden van raden die 

ondanks de kwaliteit, kennis en kunde van de indivi-

duele commissarissen toch ondermaats functioneren. 

Als een voetbalteam met sterspelers dat er toch niet in 

slaagt goed voetbal neer te zeten. De verklaring ligt 

dan nogal eens in de sociale dynamiek in het team van 

commissarissen. Als men elkaar niet goed aanvult, er 

sprake is van incompatibilité d’humeur en geen eendui-

dig beeld van wat de juiste rol en taken van de raad 

zĳn,  komen de kwaliteiten van de commissarissen 

nooit voledig tot hun recht. Onderlinge irritaties en 

competitie staan dan in de weg van goed toezicht. Met 

ale gevolgen van dien. Sinds enige jaren is er daarom 

meer aandacht voor boardroom dynamics. 

Wĳze van samenwerken

Goed bestuur blĳkt niet zozeer bepaald te worden door 

de structuur of samensteling van de raad, maar vooral 

door de wĳze waarop commissarissen samenwerken 

(Minichili et al 2012; Van Ees et al 2009; Stefes en Pelzer 

2011; Heemskerk et al 2014).  Boardroom dynamics gaat 

om het bereiken van de juiste, kritisch constructieve 

verhouding tussen bestuur en commissarissen 

enerzĳds en tussen de commissarissen anderzĳds. 

Elementen zĳn bĳvoorbeeld de (inspannings)normen 

die commissarissen hanteren, de wĳze van bevragen 

van de raad van bestuur en de mate van sociale cohesie 

in de raad. En misschien wel het belangrĳkste element is 

de rol van conlict. Meestal beschouwen we conlict als 

iets negatiefs. De gangbare opvating is dat conlicten 

aandacht en energie aleiden van belangrĳkere zaken. 

Deze opvating gaat echter voorbĳ aan het bestaan van 

constructief conlict, zeker aan de top van organisaties. 

Enige spanning tussen commissarissen en bestuur-

ders is zeker niet ongezond. De vraag is dan onder 

welke voorwaarden conlicten positief werken op de 

efectiviteit van commissarissen? Als bestuursadvi-

seurs hebben we veel te maken met spanningen in 

bestuurskamers. Op basis van deze ervaringen hebben 
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we een systematisch participatief onderzoek gedaan 

naar de gedragsmatige aspecten van goed bestuur, met 

nadruk op de rol van conlicten (Heemskerk et al 2016). 

Deze systematische vergelĳking van 11 raden van 

commissarissen in actie heet ons een aantal belang-

rĳke nieuwe inzichten gegeven. In dit artikel bespre-

ken we de belangrĳkste inzichten en conclusies. Ook 

geven wĳ daarbĳ handreikingen aan commissarissen 

die de efectiviteit van hun raad wilen vergroten. 

De algemeen geldende aanname is dat conlict een 

negatieve invloed heet op de prestaties van de raad 

van commissarissen. Ons onderzoek toont echter dat 

het vermĳden van deze conlicten nog schadelĳker is. 

Daarnaast laat ons onderzoek zien dat een gedeeld 

referentiekader over  rol- en taakinvuling helpt om 

constructief conlict toe te laten zonder dat dit tot te 

veel negatieve gevolgen leidt. Goed leiderschap van de 

voorziter van de raad is daarbĳ een waardevole 

ondersteuning. Hieronder gaan wĳ nader in op deze 

bevindingen.

Taakconflict en relatieconflict 

Gedragsmatige aspecten van goed bestuur spelen een 

belangrĳke rol bĳ het vergroten van de efectiviteit van 

commissarissen. Onder efectiviteit verstaan we het 

vermogen van een raad om zĳn controle- en servicetaken 

efectief uit te voeren (Forbes & Miliken, 1999: 492). Over 

de impact van conlict op efectiviteit is de literatuur 

echter minder eenduidig. Meestal is er aandacht voor de 

negatieve efecten; in teams leidt conlict tot verminde-

ring van de tevredenheid van de teamleden, verminde-

ring van productiviteit en het beperkt de uitwisseling van 

informatie die nodig is voor efectieve besluitvorming 

(Jehn and Bendersky 2003). De positieve, constructieve 

efecten van conlict krĳgen echter nauwelĳks aandacht.  

Er kunnen twee soorten conlicten worden onder-

scheiden: taakconlicten en relatieconlicten (Jehn, 

1995). Relatieconlicten ontstaan als er sprake is van 

incompatibilité des humeurs of interpersoonlĳke wrevel. 

Deze kunnen leiden tot  spanning, irritatie en vĳandig-

heid. Relatieconlicten hebben dan ook een negatief 

efect op groepsprestaties. Taakconlicten hebben een 

heel ander karakter. Ze komen voort uit onenigheid 

tussen teamleden over de aard en de inhoud van de 

taken die uitgevoerd moeten worden. Verschilen in 

visie, in kennis en ervaring, en in ideeën en opvatin-

gen kunnen besluitvorming verbeteren doordat een 

grote verscheidenheid aan invalshoeken en afwegin-

gen op tafel komen. Taakconlict draagt dan bĳ aan 

een zorgvuldige evaluatie van alternatieven en 

daarmee aan een weloverwogen besluitvormingspro-

ces (Forbes & Miliken, 1999). Taakconlict helpt een 

groep dus om ‘groupthink’ en tunnelvisie te voorko-

men. Taak- en relatieconlicten zĳn echter niet los van 

elkaar te beschouwen. Stevige inhoudelĳke discussies 

(taakconlicten) kunnen de kwaliteit van strategische 

besluitvorming verbeteren en zo de efectiviteit van de 

raad vergroten. Maar scherpe inhoudelĳke discussies 

kunnen ook aanleiding zĳn voor relatieconlicten die 

abreuk doen aan de prestaties. De verhouding tussen 

taakconlict, relatieconlict en efectiviteit van de raad 

is schematisch weergegeven in Figuur 1. 

In ons onderzoek komt naar voren dat commissarissen 

vooral oog hebben voor de negatieve kanten van 

conlict. Men ziet hoe relationeel conlict de efectiviteit 

van de raad verminderd. We observeerden meerdere 

malen dat een raad, geschroken door harde woorden 

en onwrikbare standpunten in eerdere confrontaties, 

daarna scherpe discussies uit de weggaat om conlicten 

te voorkomen. Soms vermĳdt de raad de confrontatie, 

ook zonder dat er sprake is geweest van relationeel 

conlict. Commissarissen benoemen dan ‘dat men te 

aardig voor elkaar is’. Als reden voeren commissarissen 

dan aan men elkaar nog te weinig kent. Niet zelden 

blĳkt er een onderliggend, onbesproken heikel 

onderwerp te zĳn. In individuele gespreken benoemen 

de commissarissen deze issues wel, maar zĳ geven toe 

dat niemand deze openlĳk op tafel durt te leggen. Het 

kan daarbĳ gaan om één van de commissarissen die in 
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Figuur 1-3: De rol van conlict in boardroom dynamics
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de ogen van de anderen niet functioneert, of om een 

zeer dominante commissaris die niemand durt tegen te 

spreken. Een ander veel gezien voorbeeld is dat 

commissarissen geen afwĳkend standpunt in durven 

nemen over een onderwerp uit angst voor te veel 

tegenspraak of uit angst ‘lastig’ te zĳn. Na een calami-

teit zeggen commissarissen vaak achteraf dat zĳ ‘er geen 

goed gevoel over hadden’ maar dit niet hebben inge-

bracht en gedeeld. Er is onvoldoende ruimte voor 

constructief taakconlict omdat men relatie conlict 

vreest. Figuur 2 ilustreert deze dynamiek. Uit ons 

onderzoek komt naar voren dat relatieconlicten 

weliswaar slecht zĳn voor de prestaties van de raad 

maar dat het vermĳden van elke vorm van conlict 

welicht even zoveel of meer negatieve efecten heet op 

de prestaties van de raad. De constatering dat de 

commissarissen eigenlĳk vinden dat zĳ te aardig voor 

elkaar zĳn, is evengoed een alarmbel als een raad waarin 

constant wrevel en strĳd is.

Condities voor constructief conflict 

Dit leidt tot de vraag onder welke voorwaarden conlict 

constructief kan bestaan en niet uitmondt in relatie-

conlict? Waar De Dreu (2006) beargumenteert dat 

stevige taakconlicten ongewenst zĳn, stelen wĳ dat 

niet het taakconlict zelf ongewenst is, maar het efect 

van taakconlicten op het ontstaan van relatieconlic-

ten. Uit onze analyses bleek dat een gedeeld referentie-

kader een goede waarborg is om te voorkomen dat 

taakconlict leidt tot spanning op de relatie. Onder een 

gedeeld referentie kader verstaan wĳ een gedeelde 

opvating tussen de commissarissen over de rol en 

taken van de raad. Dit inzicht is in lĳn met studies op 

het gebied van conlictmanagement die laten zien dat 

het ontwikelen van coöperatieve doelen een efectieve 

manier is om het zogenoemde ‘constructieve conlict’ 

te faciliteren (Tjosvold et al., 2014).  Een gedeelde 

opvating onder de commissarissen over de taken en de 

rol van de raad van commissarissen stelt de raad in 

staat te proiteren van taakconlicten en verkleint het 

risico op het ontstaan van relatieconlicten. Omge-

keerd vinden we in ons onderzoek dat er vaker sprake 

is van relatieconlicten als de commissarissen het 

oneens zĳn over de taak en rol van de raad. Onze 

conclusie is dan ook dat het positieve efect van 

taakconlicten op de efectiviteit van de raad van 

commissarissen gebaat is bĳ een gedeeld referentieka-

der tussen de commissarissen (zie iguur 3).

Het ontbreken van een gedeeld referentiekader leidt 

in de praktĳk bĳvoorbeeld tot wrevel en conlict 

omdat men niet eenduidig is over de afstand waarop 

de raad wil functioneren. De ene commissaris vindt de 

andere te operationeel, en vica versa is het verwĳt dat 

de ander te weinig betroken en teveel op afstand 

staat. Ook zien we relatieconlict waar commissarissen 

zich zonder gedeeld referentiekader vooral richten op 

hun eigen aandachtsgebied. Vooral als het belang van 

dit aandachtsgebied niet wordt gedeeld door de andere 

leden kunnen discussies tot relatieconlicten leiden. 

Het woord ’stokpaardjes’ en ‘hobby’s’ valt dan nog wel 

eens. Dit leidt tot irritaties en verhindert de persoon in 

kwestie om ook op andere gebieden nog een geloof-

waardige inbreng te leveren, doordat hĳ niet meer 

serieus wordt genomen. Een gedeeld referentiekader 

helpt deze patronen te doorbreken.

Conflict en goed bestuur in de praktĳk

Wat betekenen de bovenstaande inzichten voor de 

praktĳk? Hoe kan een raad van commissarissen zĳn 

efectiviteit waarborgen anders dan door het een op 

een inzeten van de individuele kennis en ervaring? 

Hoe wordt het geheel meer dan de som der delen? 

J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J"J
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Daarbĳ speelt constructief conlict een grote rol. Door 

ale perspectieven en kennis in te brengen en aan 

elkaar te toetsen ontstaat hoogwaardige besluitvor-

ming. In een zakelĳke, professionele seting zou dit 

niet hoeven te leiden tot relatieconlict. De realiteit is 

echter dat relaties wel degelĳk onder druk kunnen 

komen te staan door taakconlict of nog sterker dat 

taakconlict überhaupt wordt vermeden om het 

‘gezelig’ en harmonieus te houden. 

Het innemen van een afwĳkend standpunt kost 

immers tĳd en die is altĳd schaars. Maar conlictvermĳ-

ding is een zwaktebod, dat serieuze risico’s met zich 

meebrengt. Om goed om te gaan met conlict is een 

gedeeld referentie kader belangrĳke voorwaarde. Dit 

biedt een goede basis om scherp te kunnen discussiëren 

over de inhoud. Bovendien vinden we in ons onderzoek 

dat de constructieve efecten van conlict sterker zĳn 

daar waar kritische discussie wordt gestimuleerd en 

begeleid door actief leiderschap van de voorziter. Dit 

impliceert dat voor vruchtbare taakconlicten  gepast 

leiderschap door de voorziter nodig is.

Elke raad doet er goed aan te investeren in het maken 

en bewaken van een gedeeld beeld van de taak- en 

rolopvating van de raad (referentie kader). Het is 

bovendien belangrĳk dat ieder lid zich ervan bewust is 

dat conlictvermĳdend gedrag kan leiden tot inefec-

tief toezicht. Scherp discussiëren over ale relevante 

invalshoeken en afwegingen is een ’must’ voor de raad. 

Om relatieconlict te voorkomen is het raadzaam 

afspraken te maken over het scheiden van de zaak 

(taak) en de persoon (relatie) en afspraken te maken 

over wat te doen als dit onverhoopt wel gebeurt. 

Hierbĳ speelt de voorziter een cruciale rol. Als laatste 

is het aan te raden bewust aandacht te besteden aan de 

verschilen in persoonlĳke stĳlen en preferenties van 

de verschilende commissarissen. Tĳd investeren in 

teamvorming, feedback geven en bewaking van de 

onderlinge relaties betaalt zich terug in beter toezicht.
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