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ORGANISEER TEGENSPRAAK 
EN LUISTER 
TERMIJN

De discussie rond de beloning van ING-bestuurder Ralph Hamers liet onlangs wederom zien dat 
de druk vanuit de omgeving op organisaties steeds groter wordt. Ook werd duideljk dat 
toezichthouders steeds meer persoonljk onder schot komen.  De rode draad in dit soort 
situaties? Onderschating van het sentiment in de omgeving van de organisatie. Hoe voorkom je 
als toezichthouder reputatieschade als het mis gaat? 

Frank Peters

Handzame reputatietips voor toezichthouders
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E
en crisis zoals bj ING duidt erop dat in en rond veel 

bestuurskamers de verbinding toch nog vaak 

ontbreekt met de samenleving. Er is overduideljk een 

gebrek aan omgevingssensitiviteit. En dat is verba-

zingwekend, omdat bestuurders en toezichthouders 

meestal toch beschiken over voldoende kunde en 

ervaring en bovendien vaak nog worden ondersteund 

door een leger van interne en externe adviseurs. Hoe 

kan het dan toch nog mis gaan? Als de omgevingssen-

sitiviteit ontbreekt, dan betekent een toezichthouden-

de rol opeens een verhoogd risico voor de persoonljke 

reputatie. Het is daarom belangrjk stil te staan bj het 

onderwerp reputatiemanagement voor toezichthou-

ders.

Voldoe aan de verwachtingen 

“Je bent wat er over je gezegd wordt als je niet in de 

kamer bent”…. Dat is jouw persoonljke reputatie. En 

die reputatie wordt steeds belangrjker. Dat geldt niet 

aleen voor bestuurders van organisaties, maar juist 

ook voor haar commissarissen. Een goede reputatie 

onderscheid je van de rest en schept daardoor kansen. 

Tegeljkertjd is je reputatie kwetsbaarder dan ooit. In 

de top van organisaties weegt reputatie dan ook zeer 

zwaar. Sterker nog, het is in de boardrooms, zo bljkt 

uit recent onderzoek, inmiddels een van de alerbe-

langrjkste issues.  De top van ondernemingen, 

overheid en instelingen en hun toezichthouders 

praten daarom met grote regelmaat over de reputatie 

en over ontwikelingen en issues die deze reputatie 

kunnen beïnvloeden. In zowel positieve als negatieve 

zin. En dat is niet verwonderljk. 

Organisaties worden immers steeds kritischer door 

hun omgeving gevolgd. Klanten, politiek, media, 

maatschappeljke organisaties verwachten, eisen en 

halen informatie over ale zaken die zj belangrjk 

vinden. En ze dwingen organisaties om hun gedrag in 

ljn te brengen met hun belotes. Emoties en beleving 

winnen het daarbj van feiten en cjfers in de snele 

(online) meningsvorming. En juist omdat iedereen 

met elkaar is verbonden via (sociale) netwerken kan de 

reputatie snel onder druk komen te staan. De reputatie 

komt te voet en gaat per twiter! Het huidige social me-

dia tjdperk heet ervoor gezorgd dat de wereld steeds 

transparanter wordt en er steeds minder verborgen 

bljt. Bovendien is druk nu eenvoudig te organiseren. 

Dat kan al met één gerichte tweet.

Judgement day

Daar waar het zakeljk misgaat, kan nu tegeljkertjd 

met de reputatie van een topman of -vrouw ook die van 

een toezichthoudende commissaris te gronde worden 

gericht. Het (verkeerd) handelen of het niet handelen 

wordt in de huidige tjd de topbestuurders en in het 

verlengde ook hun commissarissen zelf toegerekend. 

En vervolgens worden ze er publiekeljk voor afge-

strat. En daarmee komt er steeds meer spanning rond 

de boardroom. Immers zowel de reputatie van de 

directeur als de commissaris komen onder druk als het 

misgaat. 

De omgeving is nu rechter, jury en beul tegeljkertjd. 

Maar het is niet aleen de directe eigen omgeving die 

kritischer is geworden door bjvoorbeeld ale schanda-

len in de afgelopen tien jaar. Het huidige sociale-medi-

atjdperk heet ervoor gezorgd dat de wereld steeds 

transparanter wordt en er steeds minder verborgen 

bljt. Bovendien is druk nu eenvoudig te mobiliseren. 

Een persoon met een smartphone en toegang tot 

Internet kan dit organiseren. Dat kan al met één 

gerichte tweet. Het is in daardoor iedere dag ‘judge-

ment day’. Door deze ontwikelingen is de druk dus 

steeds meer toegenomen. Voor je het weet ljd je 

persoonljk reputatieschade. En in dit Internet-tjd-

perk is die niet snel te herstelen. Maar deze tjd biedt 

ook kansen als je je bewust bent van de mogeljkheden 

en de weten van reputatiemanagement. 

Oog voor de omgeving

Commissarissen en toezichthouders zulen dus oog 

moeten hebben voor de omgeving. Ze moeten over 
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REPUTATIE KOMT TE VOET EN GAAT STEEDS VAKER PER TWITTER
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omgevingssensitiviteit beschiken. Meer dan ooit is 

dit nameljk noodzakeljk om succesvol te zjn of zelfs 

te overleven. We zjn nog te vaak gericht op het eigen 

belang en redeneren vooral vanuit de ratio van het 

eigen geljk. Soms niet eens onterecht. Feit is echter 

dat ratio lang niet altjd meer doorslaggevend is in 

deze wereld die gedomineerd wordt door emotie. Je 

zult dus terdege rekening moeten houden met het 

sentiment van de omgeving. 

Zorg ervoor dat je weet wat er van je verwacht wordt. 

Luister naar de interne en externe stakeholders en 

neem de mening en verwachtingen serieus. Je zult daar 

tenminste aan moeten voldoen om succesvol te zjn. 

En liefst zul je die verwachtingen in de praktjk 

moeten overtrefen om succesvol te zjn en te bouwen 

aan reputatievet, dat je een bufer oplevert voor 

moeiljkere tjden. Het vergt een jarenlange investe-

ring in een proactief beleid op het gebied van reputa-

tie- en stakeholdermanagement van de organisatie en 

haar bestuurders en commissarissen. Maar daarnaast 

vereist het ook een open communicatiecultuur in de 

eigen organisatie en een houding die gericht is op 

verbinding met de omgeving. Met als doel wederzjds 

respect, dialoog en samenwerking.

Respecteer de emotie

Als toezichthouder is dus niet aleen afstemming 

nodig met de directie van de organisatie waarop je 

toezicht houdt. Je hebt ook inzicht nodig in de 

verwachtingen van de interne en externe stakeholders 

van de organisatie bj het nemen van besluiten. Te vaak 

worden deze besluiten genomen met de blik louter 

naar binnen gericht. En bovendien primair op basis 

van ratio. En juist daar gaat het regelmatig mis. Zeker 

met beslissingen die een maatschappeljke impact 

hebben. De tjd van ‘geljk hebben is geljk krjgen’ is al 

lang voorbj. Vandaag overheersen emotie, beleving en 

als het misgaat zelfs volkswoede. En dat staat altjd 

haaks op de ratio met feiten en cjfers. Organisaties en 

bestuurders zulen die emotie moeten respecteren en 

daarmee in hun besluitvormingsprocessen rekening 

moeten houden. 

Toezichthouders moeten zich steeds weer afvragen of 

zj met hun acties en daden niet aleen het belang van 

de organisatie dienen, maar bovendien voldoen aan de 

verwachtingen van de omgeving. Want daar gaat het 

om. En voldoe je niet aan die verwachtingen dan komt 

zowel de organisatie als haar toezichthouders ernstig 

onder druk. Dan zjn snelheid en daadkracht geboden 

om de situatie nog te redden. Dat heet de praktjk wel 

laten zien de afgelopen tjd. 

Reputatie en risico’s op de agenda

Ooit leek de wereld overzichteljk: de bestuurder 

bestuurde en de toezichthouder hield toezicht. Nu 

heet die wereld natuurljk nooit helemaal bestaan, 

maar zeker is wel dat onze huidige samenleving het 

rolenspel tussen directie en raad van commissarissen 

fors door elkaar schudt. Medewerkers, journalisten, 

politici en maatschappj leggen keuzes dan wel het 

ontbreken ervan onder het vergrootglas. En wanneer 

deze stakeholders niet tevreden zjn, leggen ze de 

rekening bj directeuren én commissarissen en loop je 

zo maar persoonljk reputatierisico. Het is dus zaak 

samen te bouwen aan de reputatie van jouw organisa-

tie en daarover ook gezamenljk in gesprek te gaan. 

Zorg ervoor dat er bjvoorbeeld consensus ontstaat 

over zaken als de beoogde reputatie, transparantie, 

communicatiehouding en communicatiestjl van de 

organisatie. Dat voorkomt onnodige discussies 

achteraf over de gehanteerde communicatieljn. 

Beide gremia moeten dus meer tjd spenderen aan 

reputatiemanagement. En dan niet aleen de onder-

werpen die belangrjk zjn in vredestjd, maar ook de 

TEGENSPRAAK MOET ACTIEF WORDEN AANGEMOEDIGD.  
ZOWEL DE BESTUURDER ALS DE TOEZICHTHOUDER 
MOET ZICHZELF STEEDS DE VRAAG STELLEN 
‘WAAROM HEB IK ONGELIJK?”
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issues en risico’s die de reputatie van de organisatie in 

de waagschaal kunnen stelen. Dat kan door bjvoor-

beeld ruimte te creëren op de agenda voor verdieping 

in speciieke reputatiethema’s. Deze thema’s zouden 

afzonderljk kunnen worden besproken, maar voor een 

verbreding van visies juist ook in gezamenljke sessies.  

Zorg er vervolgens voor dat de organisatie relevante 

scenario’s ontwikelt voor deze issues en risico’s met de 

passende communicatiestrategie, -tactiek en -middelen. 

Dan kan de organisatie voorkomen dat risico’s uitmon-

den tot crises en snel handelen wanneer dat nodig is. 

Rolverdeling directie en commissarissen

De druk vanuit de omgeving die drjt op emotie in 

plaats van ratio, legt in potentie ook druk op de 

samenwerking tussen directie en haar toezichthou-

dende bestuurders. Als een adequate reactie vanuit de 

organisatieleiding op onverwachte gebeurtenissen 

uitbljt, dan zal ook de toezichthouder onder druk 

komen. Immers de persoonljke reputatie van niet 

aleen de directeuren, maar ook de toezichthouders 

staat dan op het spel. Reputatiemanagement vraagt 

veel aandacht en afstemming in de relatie tussen beide 

bestuursorganen. Een toezichthouder die geen 

toezicht houdt is risicovol, maar tegeljkertjd mag een 

Raad van Commissarissen de directie ook niet voor de 

voeten lopen.

Reputatiemanagement gaat vooral over goed 

voorbereid zjn. Over zorgen dat je in de directie en 

raad van commissarissen over dezelfde, juiste data en 

inzichten beschikt en dat je communicatiebeleid hebt. 

Zo moet je van tevoren je communicatiestrategie 

hebben bepaald. Het gaat er daarbj niet aleen om wat 

je doet als er een crisis is. Je moet ook afgesproken 

hebben welke kernthema’s je voor het voetlicht wilt 

brengen, hoe transparant je wilt zjn, wat je tone of 

voice is en hoe de rolverdeling is in de woordvoering 

tussen de directievoorziter en de voorziter van de 

raad van commissarissen. Kortom wie wat en wanneer 

in welke situatie zegt, moet van tevoren bekend zjn. 

En dat moet niet pas besproken worden als er zich een 

incident voordoet. Dan ben je vaak te laat en is de 

aandacht gericht op andere zaken. Goede voorberei-

ding is een voorwaarde. Het bouwen van je reputatie 

bereid je degeljk en grondig voor, maar juist aan een 

goede voorbereiding schort het nog te vaak. 
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DE STAKEHOLDERS VAN DE ORGANISATIE ZIJN TEGENWOORDIG 
RECHTER, JURY EN BEUL TEGELIJKERTIJD

7 HANDZAME TIPS VAN COMMISSARISSEN 

UIT HET BOEK ‘SPANNING ROND DE 

BOARDROOM’

‘Daar waar het zakelijk misgaat kan de reputatie 

van een toezichthoudende commissaris te gronde 

worden gericht. Het handelen of het niet handelen 

wordt hen persoonlijk toegerekend. Maar zorgvuldig 

omgaan met de reputatie kan ook kansen bieden.

Margo Scheltema, commissaris

‘Creëer een veilige omgeving voor iedereen in de 

organisatie, maar neem ook afstand van misstanden 

die niet passen bij jouw organisatie. Je moet grenzen 

stellen. Reputatie begint uiteindelijk altijd binnen.’

Jacqueline Rijsdijk, commissaris

‘Angst is een slechte raadgever. Ook bij eventueel 

verkeerde inschattingen kun je beter vertellen waar-

om iets is fout gegaan, dan dat je er eromheen kletst 

en jezelf ongeloofwaardig maakt.’ 

Mijntje Luckerath-Rovers, hoogleraar en commissaris

‘Wees transparant. Vage verhalen houden, betekent 

dat je kiest voor de korte termijn. De communica-

tie in een bedrijf is alleen goed en open als de top 

bereid is om niet om de hete brij heen te draaien. 

Ook bij moeilijke boodschappen.’

Erik van de Merwe, commissaris
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Maak heldere afspraken

Een goede voorbereiding is cruciaal bj een crisis, een 

situatie die nogal eens wil zorgen voor extra druk op de 

relatie tussen directieleden en commissarissen. Het 

gebeurt echter zelden dat zowel de directie als 

toezichthouders betroken zjn in crisisoefeningen. 

Het samenspel tussen beiden wordt dus eigenljk pas 

getoetst als het er echt op aankomt: in de praktjk. Het 

pleidooi is daarom om gezamenljk acteren tjdens 

crisissituaties actief onderwerp van gesprek te laten 

zjn voorafgaand aan een crisis. Immers, het is juist 

dan belangrjk dat er heldere afspraken zjn. En niet 

aleen over woordvoering, zoals eerder gememoreerd. 

Maar er is bjvoorbeeld ook consensus nodig over 

transparantie, de communicatiehouding en communi-

catiestjl van de organisatie. Ook is na aloop van een 

crisis een gezamenljke evaluatie raadzaam. Daarnaast 

is het eveneens leerzaam de voorziter van de raad van 

commissarissen een keer onderdeel te laten zjn van 

een crisisoefening als het thema zich daarvoor leent. 

Organiseer tegenspraak

Jouw persoonljke license to operate als toezichthouder 

hangt mede af van de mate waarin je in staat en bereid 

bent te luisteren naar signalen uit de omgeving. Dat 

luisteren begint altjd in eigen huis. Aleen door eerst 

een oor te bieden aan de directie en experts in de 

organisatie, kun je tot een evenwichtig oordeel komen. 

Steeds vaker doen toezichthouders en commissarissen 

in dit kader ook een beroep op externe reputatie- en 

crisiscommunicatieadviseurs om tegenspraak te 

bieden. Dit om hun eigen standpunt te kunnen 

bepalen of te toetsen. Maar bovendien ook om 

geadviseerd te worden over de bescherming van de 

eigen reputatie. 

De Commissie Van Manen noemt de term ‘tegen-

spraak’ zelfs heel speciiek en roept de top van 

organisaties met klem op een gezonde cultuur van 

openheid en aanspreekbaarheid te implementeren en 

te waarborgen: “Hiertoe is van belang dat er voldoende 

ruimte is voor kritische tegenspraak en dat maatrege-

len worden getrofen ter stimulering hiervan”. En dat 

verlangt de commissie niet aleen van bestuurders en 

commissarissen, maar van iedereen binnen de 

organisatie. En ook de Commissie Halsema hamert op 

ruimte geven aan andersdenkenden: “Tegenspraak 

moet actief worden georganiseerd en zelkritisch 

vermogen positief aangemoedigd: zowel de bestuurder 

als de toezichthouder zal zichzelf steeds de vraag 

moeten stelen ‘waarom heb ik ongeljk?”

Neem je verantwoordeljkheid

Resultaten behaald in het verleden telen steeds 

minder. De omgeving rekent niet aleen directies, maar 

ook commissarissen af op hoe ze vandaag acteren. 

‘Responsiveness’ is de bepalende factor geworden voor 

de persoonljke reputatie. Het gaat om de snelheid en 

de manier waarop je met onverwachte gebeurtenissen 

omgaat die impact kunnen hebben op je reputatie. De 

relex van ‘duiken’ kan dodeljk zjn, omdat het debat 

dan over jou in plaats van met jou wordt gevoerd. De 

praktjk wjst uit dat niet aleen bestuurders maar ook 

commissarissen zich tegenwoordig niet meer kunnen 

verstoppen tjdens een crisis en hun verantwoordeljk-

heid nadrukeljk moeten nemen. Als de positie van de 

bestuurders in de organisatie publiek onder druk staat 

of er discussie is over de positiebepaling van de raad 

van commissarissen, dan zal de voorziter er direct 

moeten staan. Immers je wil zelf het beeld van een 

probleem bepalen en dat niet aan een ander overlaten. 

De grootste barrière die echter moet worden 

overwonnen bj het oplossen van een crisis is de 

ontkenning. Voormalig General Electric CEO Jack 

Welch meent dat een kenmerk van goed leiderschap is 
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SOCIALE MEDIA ZORGEN ERVOOR DAT DE WERELD STEEDS 
TRANSPARANTER WORDT. ALS HET MISGAAT, KAN DE REPUTATIE 
VAN EEN TOEZICHTHOUDENDE COMMISSARIS SAMEN MET DIE VAN 
EEN TOPMAN OF -VROUW TE GRONDE WORDEN GERICHT
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om snel af te rekenen met de ontkenning en de crisis 

met open vizier en de vuisten gebald tegemoet te 

treden. Een ‘bestuurder’ moet in zjn ogen kalm, maar 

daadkrachtig richting geven en mensen inspireren om 

vooruit te gaan.

Vroegtjdige detectie van een crisissituatie is 

essentieel en daarvoor is het noodzakeljk om heel 

goed te weten welke risico’s de organisatie en loopt en 

signalen vanuit interne en externe stakeholders zeer 

serieus te nemen en daar met de directie het gesprek 

over aan te gaan. 

Slecht nieuws zelf brengen

Kies ervoor om slecht nieuws op de issues die tot de 

verantwoordeljkheid van de raad van commissarissen 

behoren ook zelf naar buiten te brengen. Dεζε στρατεγιε, 

�στεαλινγ τηυνδερ� γενοεmδ, mαακτ ϕε γελοοφωααρδιγ εν 

εερλιϕκ. Dε κανσ οπ ρεπυτατιεσχηαδε ισ δααρδοορ κλεινερ. 

Εεν ανδερ βελανγριϕκ ϖοορδεελ ισ δατ ϕε ζελφ δαν δε ρεγιε 

ηεβτ ιν δε χοmmυνιχατιε, οmδατ ϕιϕ ηετ βεντ διε ηετ 

mοmεντ, δε ινηουδ εν δε φραmινγ ϖαν ηετ νιευωσ 

βεπααλτ. Υιτ διϖερσε ονδερζοεκεν ισ ινmιδδελσ δυιδελιϕκ 

γεωορδεν δατ δεζε στρατεγιε εεν ποσιτιεϖε ωερκινγ ηεεφτ 

οπ δε βεελδϖορmινγ ρονδ εεν χρισισ. Εερλιϕκηειδ ωερδ 

δααρβιϕ ναδρυκκελιϕκ γεπρεζεν, mααρ ερ ωασ οοκ εεν 

ναδρυκκελιϕκε ινϖλοεδ οπ ηετ γεδραγ ϖαν στακεηολδερσ 

ζοαλσ οππονεντεν ιν δε χρισισ οφ κλαντεν, διε δααρδοορ 

mινδερ βεηοεφτε ηαδδεν οm δε οργανισατιε δε ρυγ τοε τε 

κερεν. 

Steeds meer word je dus beoordeeld op de wjze 

waarop je vandaag omgaat met onverwachte gebeurte-

nissen die impact hebben op jouw reputatie. Sta je er 

dan niet en toon je geen leiderschap, dan kan het 

gedaan zjn met de reputatie. Maak het onderwerp 

reputatie dus tot onderwerp van gesprek in de 

bjeenkomsten met de directie of raad van bestuur. Het 

zorgt voor duideljkheid over de posities en biedt de 

kans om de noodzakeljke voorbereidingen te trefen 

voor als het een keer toch mocht misgaan. 

Reputatiemanagement voor toezichthouders: 

7 handzame tips

1. Ken de risico’s die de organisatie loopt, waarop je 

toezicht houdt? En zorg dat de organisatie daar 

passende voorbereiding op doet. 

2. Zet de onderwerpen reputatiemanagement en 

issuemanagement structureel op agenda van de 

gespreken met de directie.

3. Ga zelf in gesprek met de interne en externe 

stakeholders van de organisatie, zodat je weet wat er 

speelt en je hun verwachtingen kent. 

4. Wees aanspreekbaar voor de omgeving. Neem 

geluiden serieus en sta open voor kritiek vanuit 

(maatschappeljke) stakeholders.

5. Maak duideljke afspraken met de directie over de 

wisselwerking en rolverdeling in geval van issues en 

crises. Datzelfde geldt voor de abakening van het 

woordvoerderschap.

6. Sta op bj crises waarvoor de raad van commissaris-

sen verantwoordeljk is. Bjvoorbeeld in geval van 

issues met bestuurders/directieleden.

7. Zorg dat tegenspraak in de organisatie wordt 

gefaciliteerd en geborgd. Organiseer ook tegen-

spraak in de raad van commissarissen. Schakel zo 

nodig tegensprekers van buiten in.
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