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In haar recente oratie pleit prof. Floor Rink 
voor meer betro�enheid in het toezicht, 
naast de ona�ankel�kheid en objectiviteit 
waarop steeds de nadruk ligt. Toezicht wordt 
e�ectiever als bestuurders en commissarissen 
streven naar onderling vertrouwen en 
transparant z�n over de doelen die z� als 
bestuur en toezicht wi�en bereiken. 
Mobiliteit in de samenste�ing en de 
diversiteit van teams helpt daarb�.

Jan Schoenmakers

Prof. Floor Rink k�kt naar bestuurders en toezichthou-

ders met een psychologische blik, aan de universiteit 

van Groningen waar z� de leerstoel “Identiteit en Gedrag 

in Organisaties” bekleedt. Haar onderzoeksveld is de 

Sociale Identiteitstheorie. Deze theorie stelt dat groeps-

lidmaatschappen een fundamentele invloed hebben op 

ons zel�eeld; ze vormen onze sociale identiteit. En omdat 

besturen en toezichthouden mensenwerk is – ondanks a�e 

sch�nbaar objectieve regels en we�en waarop het gestoeld 

is – hebben (groeps)psychologische processen een grote 

invloed op de e�ectiviteit ervan.

Rink stelt in haar recente oratie dat e�ectief toezicht valt of 

staat met de w�ze waarop de bestuurders en de toezicht-

houders zich ten opzichte van elkaar verhouden. Identi�ce-

ren beide part�en zich primair met hun eigen achterban, of 

z�n ze in staat om gezamenl�k maatschappel�ke belangen 

na te streven? In het huidige denken over toezicht wordt 

het belang van onderlinge betro�enheid volgens Rink 

weliswaar erkend, maar ligt de nadruk op de ona�anke-

l�kheidseis die aan toezichthouders wordt gesteld. Rink 

pleit voor een ander vertrekpunt: van “Ona�ankel�k, maar 

Betro�en” naar “Betro�en, maar Ona�ankel�k”.

Hoe bent u als psycholoog op cultuur en gedrag in 
ondernemingen terecht gekomen?
“Aanleiding was de crisis. Voor die t�d deed ik al veel on-

derzoek naar diversiteit en mobiliteit vanuit het perspec-

tief van identiteit. Toen de crisis in 2008 uitbrak hoorde je 

al gauw in de media, van bestuurders en toezichthouders 

dat de problemen voor een groot deel waren terug te voeren 

op cultuur; dat ondernemingen min of meer gedwongen 

worden om voor korte term�nwinst te gaan b�voorbeeld. 

De Nederlandsche Bank besloot om ook b� het toezicht 

op de �nanciële sector een aparte afdeling op te ze�en 

voor gedrag en cultuur. DNB hee� m� toen gevraagd om 
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te adviseren. Die afdeling bestaat inmiddels al jaren en is 

helemaal geïntegreerd in het toezicht van DNB. Nu wi�en 

we een stap verder gaan want er is wel veel nadruk op 

het belang van cultuur en gedrag b� bestuurders, maar 

er is nog weinig aandacht voor gedrag en cultuur van de 

toezichthouders. Doen z� wel aan zelfre�ectie, z�n z� wel 

transparant over hun manier van toezicht houden en de 

criteria die ze hanteren?

Als je goed toezicht wilt houden op cultuur b� 
topmanagement teams, moet je als toezichthouders zelf 
goed weten welke cultuur je als toezich�eam creëert en 
zorgen dat dit overeenkomt met de cultuur die je van 
het management vraagt. Dat vereist a�ereerst openheid 
van zaken. Practice what you preach. Moet het bestuur 
meer betro�enheid uitstralen? Dan moet je dat als RvC 
ook doen. Vertrouwen bevorderen? Zelf ook doen. Idem 
met zaken als integriteit en ethiek.”

Welke spanning ziet u tussen ona�ankel�kheid en 
betro�enheid?
“In de economie is alt�d sterk de nadruk gelegd op onaf-

hankel�kheid, naast objectiviteit. Onpart�digheid is ook 

inderdaad een basis om goed te kunnen functioneren als 

toezichthouder. Maar het l�kt of je niet meer ona�ankel�k 

kunt z�n als je je maar enigszins betro�en of begripvol 

opstelt ten opzichte van de bestuurders. Zelfs het trans-

parant z�n over je handelen of open z�n over fouten die je 

maakt, wordt soms gezien als aantasting van je ona�an-

kel�kheid. Maar we weten ook dat vertrouwen een basis is 

voor een goede relatie en vertrouwen begint alt�d met be-

tro�enheid. We moeten dus meer betro�enheid durven 

tonen om die vertrouwensrelatie te bevorderen.”

Het gaat natuurl�k om de aard van de 
ona�ankel�kheid. Afwezigheid van �nanciële 
belangenverstrengeling l�kt me noodzakel�k, maar 
ona�ankel�kheid in geest gaat goed samen met een 
betro�en houding.
“Het gaat ook om het soort toezicht. Als het gaat om 

�nanciële c�fers, kun je goed je ona�ankel�ke rol 

behouden. Maar b� toezicht op gedrag en cultuur is een 

betro�en, geïnteresseerde houding essentieel. Er kan 

pas vertrouwen en openheid ontstaan als er een gevoel 

van wederkerigheid is. Niemand is open tegen een ander 

die niets van zichzelf laat zien. Er moet ook het gevoel 

z�n dat bestuur en toezicht hetzelfde doel nastreven. B� 

een raad van commissarissen ligt dat een stuk eenvou-

diger dan b� externe toezichthouders. Toch streven die 

externe toezichthouders dezelfde doelen na als de interne. 

Voor een goede relatie met het bestuur is het tonen van 

dezelfde doelste�ing even belangr�k als het transparant 

z�n over je handelen.”

Was het oude ‘old boys network’ niet toch een 
e�ectieve vorm van toezicht houden, juist door de 
ingeba�en betro�enheid en de sociale controle 
die ervan uitging?
“Vanuit de e�ectiviteit van toezicht kan dat best zo z�n. We 

moeten oppassen dat toezichthouders zo los staan van de 

bestuurders dat z� geen betro�enheid en verantwoorde-

l�kheid voelen of dat toezichthouders zo mobiel z�n dat ze 

geen expertise kunnen opbouwen. Maar er waren natuur-

l�k sociale en maatschappel�ke redenen om het old boys 

network open te breken.”

In uw oratie beschr�� u een onderzoek naar intern 
en extern toezicht b� verzekeringsbedr�ven. Wat 
viel op?
“We hebben voor DNB onder 56 verzekeraars onderzoek 

gedaan en daaruit bleek dat bestuurders aan hun commis-

sarissen veel meer hun onzekerheden en kwetsbaarheden 

durfden te tonen dan aan de externe toezichthouder. Ook 

al deed DNB op zich goede dingen, het vertrouwen vanuit 

de ondernemingen was per de�nitie minder. Interes-

sant was trouwens dat op den duur de RvC in z�n rol van 

betro�en maar kritische toezichthouder minder e�ectief 

werd. Er trad dus na verloop van t�d vermoeidheid op in 

de relatie tussen bestuur en intern toezicht. Dan helpt 

mobiliteit want nieuwe commissarissen kunnen met een 

verse blik en nieuwe vragen de relatie weer verversen.”

Er is toch ook een principieel verschil tussen intern 
toezicht dat sparring partner is van het bestuur en 
het extern toezicht dat er vooral zit om we�en en 
regels te handhaven. Geen wonder dat een bestuur 
niet zo open is tegen DNB of AFM, want je loopt het 
risico om afgestra� te worden.
“Dat verschil is er zeker, maar de maatschapp� hee� nu 

eenmaal besloten dat de externe toezichthouder ook op de 

so�e onderdelen, zoals cultuur en gedrag, toezicht moet 
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gaan houden. En dan ontkom je dus niet aan het bevor-

deren van een meer betro�en houding, wat inhoudt dat 

er gewerkt moet worden aan meer onderling vertrouwen. 

Daar ontkom je niet aan.”

Misschien moeten we concluderen dat dat niet gaat 
werken en dat een echte vertrouwensband tussen 
externe toezichthouder en onderneming een i�usie 
is, juist omdat de relatie er een is tussen handhaver 
en ‘onder toezicht gestelde’.
“Daar bestaat inderdaad tw�fel over en er wordt dan ook veel 

over gediscussieerd. Wat we in ieder geval kunnen vaststel-

len is dat de wil er is, dat de doelen z�n gesteld, maar dat de 

middelen om die doelen te bereiken nog totaal onduidel�k 

z�n. De discussie over toezicht op cultuur zit vol open 

deuren. Dat je moet oppassen voor Zonnekoninggedrag van 

CEO’s, dat leiders vaak narcistische tre�en hebben. Maar 

dat wisten we wel, we hebben het dan vooral over excessen. 

Het gaat juist om de subtiele gedragskenmerken die in ieder 

mens zi�en en die b� topbestuurders –en toezichthou-

ders – sterk getriggerd worden, door de context waarin ze 

opereren. Zo kunnen goede mensen onbedoeld en ongewild 

verkeerde dingen doen. Dat moet je leren ondervangen. 

Want daar gaat het mis in organisaties.”

Het moet dus nog a�emaal uitgewerkt. Ik begr�p 
dat u dat gaat doen in een onderzoeksgroep met 
diverse disciplines waarin de harde en zachte kanten 
van management en toezicht z�n verenigd.
“W� wi�en bevindingen uit de psychologie, de econo-

mie en de organisatiekunde met elkaar confronteren en 

toetsen, om zo tot beter gefundeerde uitspraken te komen 

over cultuur en gedrag in de top van organisaties. We gaan 

nu eerst terug naar de tekentafel en hebben assistenten aan 

het werk gezet om a�e literatuur op deze terreinen te orde-

nen en te reviewen. We zien dat a�erlei aannames over de 

relatie tussen board dynamics en e�ectiviteit van toezicht 

helemaal niet getoetst z�n. Maar ze worden in de prakt�k 

wel gebruikt. We gaan dus maar eens beginnen met een 

groot reviewartikel waarin we dat aan de orde ste�en.”

Staat het streven naar diversiteit, b�voorbeeld van 
teams als RvC’s, niet op gespannen voet met de 
drang naar groepsidenti�catie?
“Dat is het onderwerp van m�n proefschri�. De primaire 

reactie van mensen die binnen een groep te maken kr�gen 

met een vergroting van de diversiteit, is een daling van hun 

groepsidenti�catie. Het is bedreigend voor de groepsi-

dentiteit als anderen, die niet tot de groep behoren, erb� 

komen. Het bl�kt ook dat als een groep heel divers wordt, 

het voor de leden weer gema�el�ker wordt om met elkaar 

te functioneren. Als er b�voorbeeld in een team van v�f 

mannen één vrouw komt, levert dat frictie op. Er bl�kt een 

kritische massa nodig te z�n, niet a�een voor verandering 

maar ook om de groepsidentiteit te herste�en. En als een 

team heel divers is, wordt die diversiteit een van de groeps-

kenmerken. Ik zie veel raden van commissarissen waar een 

of twee vrouwen in worden opgenomen, maar dat zet dus 

geen zoden aan de d�k. Die vrouwen worden of onder-

gesneeuwd of ze gaan zich net als de mannen gedragen. 

De verkeerde conclusie is dan vaak dat die vrouwen ‘niets 

toevoegen’. Dat is dus een voorbeeld van een aanname die 

niet gestoeld is op goed onderzoek.”

Wat kunnen raden van commissarissen, in 
afwachting van beter gefundeerd onderzoek, doen 
om hun betro�enheid en ona�ankel�kheid te 
verbeteren?
“Dat z�n drie dingen. In de eerste plaats werken aan 

transparantie over je eigen gedrag dat je ook eist van het 

management. Ten tweede is essentieel dat een raad funda-

menteel spreekt over wat nu precies de doelen z�n van de 

organisatie, en hoe je die wilt bereiken in gezamenl�kheid 

met het management. Een derde belangr�k punt is streven 

naar mobiliteit in de benoemingen en werkel�ke diversiteit 

van gezichtspunten en cultuur binnen zowel toezicht als 

management. Zo stimuleer je op een natuurl�ke manier 

zelfre�ectie en zel�ritiek, en wordt het vanzelfsprekender 

om transparant te z�n over wat je wilt en wat je van elkaar 

verlangt.”
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