Ongemak in de
ESG-transitie

In het eerste deel (Goed Bestuur & Toezicht 1-2025)
van het drieluik Verdiepte Governance werden de
zeven praktijken geintroduceerd, als hefbomen voor
een corporate governancepaktijk die ondersteunend
is aan de ESG-transitie. Deze zeven praktijken zijn
het resultaat van onderzoek met 38 corporate
bestuurders en commissarissen in het project
Ongemak in de Boardroom. Een belangrijke vraag die
hierop volgde, was onder welke condities deze
praktijken daadwerkelijk tot transformatie leiden.

In dit tweede deel bieden Ellemiek Etman, Robert].
Blomme, Josephine de Zwaan en Patrick Nullens
een tussenstand in dit onderzoeksproces met in
totaal 85 bestuurders en commissarissen. Ze werken
daarin met verschillende concepten, waaronder het
ongemak dat bestuurders en commissarissen in de
ESG-transitie ervaren. In dit artikel diepen ze dat
ongemak uit.



e transitie naar een economie die
menselijke waardigheid, ecologi-
sche grenzen en sociale rechtvaar-
digheid centraal stelt, veroorzaakt
spanning. Deze spanning is eigen aan het
gegeven dat voor deze transitie op de drie
elementen — economische waarde, ecologische
waarde en sociale waarde - duurzame lange-
termijnwaardecreatie nodig is. Dit creéert
spanningen tussen economische, sociale en
ecologische doelstellingen. Van bedrijven wordt
gevraagd te navigeren tussen kortetermijn-
efficiéntie enlangetermijnduurzaamheid,
tussen aandeelhouderswaarde en maatschap-
pelijke impact, tussen optimaliseren en
innoveren.
De reflex en routine om deze spanning te
vermijden is de economische waardecreatie
voorrang te geven: de businesscase waarin het
succes wordt bepaald door de economische
resultaten. De praktijk van de businesscase
belemmert daarmee de transitie naar een
duurzame en menswaardige economie.
Deze belemmering kan worden doorbroken
door het hanteren van een paradoxaal perspec-
tief. In de paradoxale benadering worden
ogenschijnlijk tegenstrijdige elementen — zoals
economische, sociale en ecologische doelen -
als onderling verbonden elementen gezien die
gelijktijdig en blijvend naast elkaar kunnen
bestaan. De spanning die met de paradoxen
onvermijdelijk gepaard gaat, kan productief -
ten dienste van innovatie, transformatie en
duurzame langetermijnwaardecreatie - worden
ingezet. De modus is dan én-én: economische,
sociale én ecologische waarde worden geinte-
greerd beoordeeld.
De bijkomende paradoxale spanning is een
structureel kenmerk van de ESG-transitie: het
voortdurend en gelijktijdig balanceren tussen
economische, sociale en ecologische doelstel-
lingen, zonder dat er één eenduidige oplossing
bestaat. Dit vraagt van bestuurders en commis-
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Het project Verdiepte Governance draagt bij aan
de transitie naar een duurzame en menswaardige
economie. Met een inside-outbenadering staat de
persoonlijke ontwikkeling van commissarissen
en bestuurders als mens centraal, als vertrekpunt
voor organisatorische en maatschappelijke tran-
sities. De Goldschmeding Foundation maakt dit
initiatief mede mogelijk, als onderdeel van haar

streven naar een menswaardige economie.
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sarissen dat zij deze blijvende spanning leren
hanteren, zonder te proberen deze te ontwijken
of te reduceren tot een eenvoudige keuze.
Wanneer dit niet gebeurt, kan de spanning
destructief worden — bijvoorbeeld wanneer
angst en defensieve reflexen de overhand
krijgen, behoud wordt nagestreefd en uiteinde-
lijk passiviteit het resultaat is. Het is dus van
belang om deze spanningen te erkennen en
actief te navigeren.

Paradoxale spanningen
We onderscheiden verschillende categorieén

van paradoxale spanning. Paradoxale spanning
kan zowel een objectieve, structurele eigen-
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schap van organisatiesystemen zijn als een
subjectief, sociaal geconstrueerd fenomeen.
Vanuit systeemdenken wordt paradoxale
spanning gezien als inherent aan organisaties,
ontstaan door structurele tegenstellingen zoals
korte- versus langetermijndoelen of economi-
sche versus ecologische belangen.
Tegelijkertijd is spanning ook sociaal gecon-
strueerd: hoe bestuurders en commissarissen
spanning waarnemen en ermee omgaan, wordt
beinvloed door hun cognitieve en emotionele
framing en de bredere governancecultuur. Dit
betekent dat spanning niet alleen een structu-
reel gegeven is, maar ook wordt gevormd door
percepties en de manier waarop bestuurders en
commissarissen ermee omgaan. Het effectief
hanteren van spanning vraagt dan ook om
zowel strategisch inzicht als een mentale
verschuiving in hoe spanning wordt begrepen
en benut. Deze spanning wordt kenbaar in de
persoon van de bestuurder en commissaris als
ook in de relaties in de boardroom. Dit is wat we
noemen ‘het ongemak in de boardroomny, dat we
in de projecten Ongemak in de boardroom en
Verdiepte Governance onderzocht hebben.

Design science research
methode

In deze projecten werkten we met de design
science research methode, een aanpak waarin
co-creatie en iteratief leren centraal staan.
Wetenschappelijke inzichten en praktijkerva-
ringen van bestuurders en commissarissen
werken voortdurend op elkaar in. Bestuurders
en commissarissen reflecteren samen met
onderzoekers op de dynamiek van ESG-transi-
ties en zoeken naar manieren en handvatten om
dit effectief te maken.

Het project Ongemak in de boardroom startte ooit
om het ongemak te verkennen als gevolg van
een hiaat tussen wat de mens wilde en wat er
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vanuit de functie als commissaris of bestuurder
mogelijk was aan steun voor een wettelijke
maatschappelijke zorgplicht. Sindsdien heeft
de term ‘ongemak’ een vlucht genomen en
wordt het voor verschillende situaties en
ervaringen gebruikt. Inzicht in dit ongemak s
noodzakelijk om het constructief te maken en
proactiefin te zetten voor de ESG-transitie.

Dus, wat {s dat ongemak nou eigenlijk?

In het ontrafelen van ongemak baseren we ons
op interviews met 85 corporate bestuurders en
commissarissen en zes focusgroepen. Iedere
bestuurder en commissaris die deelnam aan
Ongemak in de Boardroom of Verdiepte Governance
startte het programma met een intake. In de
eerste ronde interviews lag de focus op het
identificeren van spanningsvelden binnen de
ESG-transitie om van daaruit te verkennen wat
dit voor bestuurder, commissaris en
boardroomdynamiek betekende. De persoon
van de bestuurder of commissaris bleek vaak als
katalysator voor verandering te worden
aangewezen. In de tweede ronde interviews lag
de nadruk daarom meer op de persoon en de
beleving van ongemak.

De inzichten die we in dit artikel beschrijven
zijn ontwikkeld binnen een design science
research methode, waarin co-creatie, ite-
ratief leren en reflectie centraal staan. Het
artikel laat een momentopname zien van de
ervaringen en inzichten met ongemak op
basis van 85 interviews en zes focusgroe-
pen. Hierin zijn ook de resultaten betrok-
ken van het project Verdiepte Governance
(opvolger van het project Ongemak in de
boardroom). Zo bouwen we voort op eerdere
bevindingen en creéren we een dynamisch
leerproces waarin de governancepraktijk
zich blijft ontwikkelen.
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‘Paradoxale spanning
kan zowel een objectieve,
structurele eigenschap
van organisatiesystemen
zijn als een subjectief,
sociaal geconstrueerd
fenomeen’

De inzichten uit de interviews delen we hierna.
Het laat een momentopname zien van ons
huidige begrip van ‘ongemak’, dat zich waar-
schijnlijk als deel van ons eigen leerproces
verder gaat verdiepen en evolueren.

Om ongemak te kunnen duiden, moeten we het
uit elkaar trekken. We starten met de bespre-
king van de spanningen die op basis van de
interviews en focusgroepen inherent zijn aan de
goverancedynamiek en welke sociaal gecon-
strueerd zijn. Ongemak heeft een intra-, inter-
en existentiéle dimensie. Daarna bespreken we
het gevoelde ongemak dat daarmee gepaard kan
gaan. Het is dit ongemak waar een transforma-
tief potentieel vanuit gaat, mits dat constructief
en proactief wordt benut.

Multilevel en multiple
spanningsvelden

De ESG-transitie confronteert bestuurders en
commissarissen met spanningen. Ze zijn
structureel van aard en komen voort uit
paradoxale tegenstellingen. Uit de interviews
blijkt dat die zich op vijf niveaus manifesteren:
1. De wereld (macro-economische en maatschap-
pelijke trends, geopolitiek en regelgeving).

2. Het systeem/de sector (het specifieke
bestaande economische en juridische kader,
marktmechanismen en institutionele
normen voor de sector).
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3. De onderneming (strategische keuzes,
risico’s, allocatie van resources, bedrijfsmo-
dellen en de spanning tussen korte- en
langetermijnwaarde).

4. De boardroom (structuur en organisatie,
beleid, processen en gebruiken, dynamiek|
interactie, besluitvormingsprocessen,
samenstelling en persoonlijkheden).

5. De persoon van de bestuurder of commissaris
(competenties, vaardigheden, eigenschappen
en kenmerken, individuele wereldbeelden,
waarden, overtuigingen, persoonlijke
drijfveren, agency).

Deze spanningen doen zich voor op verschil-

lende niveaus (multilevel) en tussen de niveaus

(multiple level). ESG-transities brengen

meervoudige spanningen met zich mee, die

zich simultaan manifesteren binnen organisa-
ties en hun bredere maatschappelijke context.

Bestuurlijke spanningen in de
ESG-transitie

Vanuit systemisch perspectief is het een
gegeven dat ESG-transities spanningen
veroorzaken. Van bestuurders en commissaris-
sen wordt verwacht dat zij deze kunnen
hanteren. Dit is het soort ongemak waarvan
sommige deelnemers zeggen ‘ongemak is van
alle tijden’ en daarmee moet je kunnen omgaan
naar het adagium: ‘treed op of treed af”. Het
getuigt van een feitelijke dynamiek binnen
governance. Uit de interviews blijkt echter ook
dat de ESG-transitie sociaal-geconstrueerde
spanning veroorzaakt.

Met sociaal-geconstrueerde spanning bedoelen
we de spanning die voortkomt uit de manier
waarop bestuurders en commissarissen — voor
zichzelf én met elkaar - ESG-veranderingen
waarnemen, interpreteren en ermee omgaarn.
Bestuurders en commissarissen hebben een
actieve rolin het creéren en reproduceren van
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spanningen door de betekenis die ze eraan

geven, hun non-verbale en verbale communica-

tie over spanningen en de onderliggende

(onbewuste) routines die ze hanteren.

Uit de interviews en focusgroepen komt naar

voren dat deze spanning kenbaar wordt:

o Inde persoon zelf, als een bestuurder of
commissaris bijvoorbeeld moet navigeren
tussen persoonlijke waarden en overtuigin-
genversus de formele rol en taken. Een groot
aantal bestuurders en commissarissen geeft
aan soms te worstelen met dilemma’s over
hun eigen rol, invloed en overtuigingen.

e Inderelatie tot de ander in de boardroom,
bijvoorbeeld in bestuurlijke interacties,
boardroomdynamiek en machtsverhoudin-
gen. De ESG-transitie veroorzaakt in veel
boards ook een discussie over rolopvattingen
en een wens tot een herziening van het
samenspel tussen RvB en RvC.

e Eenderde vorm tot slot raakt deze twee
niveaus en dat is existentiéle spanning.
Existentiéle spanning ontstaat vaak in een
sociaal geconstrueerde context, maar raakt
aan de fundamenten van het leiderschap van
bestuurders en commissarissen en de rol van
de onderneming in de maatschappij.
Existentiéle spanning dient zich aan als
bestuurders en commissarissen hun positie,
overtuigingen en wereldbeeld moeten
heroverwegen in relatie tot de veranderende
externe context. Dit zijn spanningsvelden die
existentieel van aard zijn, omdat ze raken aan
de vraag hoe men zichzelf en de onderneming
positioneert in de wereld.

Wat is dan het ongemak?

Eerder stelden we dat ongemak, als paradoxale
spanning, inherent is aan governance en
transities zoals ESG. Ongemak kan ook worden
begrepen als de subjectieve ervaring die
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ontstaat wanneer gevestigde overtuigingen,
verwachtingen of routines onder druk komen te
staan, en wat niet direct kan worden opgelost.
Bestuurders en commissarissen beschrijven dit
in termen van onzekerheid, weerstand, angst
voor het onbekende of het niet-weten, controle-
verlies en eenzaamheid. Bestuurders en
commissarissen die actief met ongemak
werken, wijzen op het belang van de fysieke
ervaring als signaal van ongemak in de vorm
van verkramping, vermoeidheid of onrust.
Hoewel de eerste reflex vaak is om ongemak te
ontkennen of te rationaliseren, is het juist het
persoonlijk beleefde ongemak dat kan functio-
neren als startpunt voor verandering.

Ongemak als katalysator voor
een ESG-gerichte governance-
praktijk

Uit ons onderzoek blijkt dat bestuurders en
commissarissen invloed hebben op hoe deze
spanning zich manifesteert: zij kunnen deze
sturen, versterken of doorbreken. In de praktijk
blijkt dat bestuurders en commissarissen
ongemak op twee manieren benutten: door
ongemak bewust op te zoeken om spanningen
zichtbaar te maken, en door het herkennen van
ongemak — zowel in zichzelf als in de
boardroom - als signaal voor noodzakelijke her-
oriéntatie.

Bestuurders en commissarissen die ongemak
als strategisch leerinstrument hanteren,
gebruiken het om spanningen zichtbaar en
bespreekbaar te maken en gezamenlijk tot
reflectie en heroriéntatie te komen binnen de
governancepraktijk. Hierdoor kunnen bestuur-
ders en commissarissen belemmerende
routines doorbreken en gezamenlijk actief
vormgeven aan een andere, verdiepte vorm van
governance die duurzame langetermijnwaarde
creéert. Psychologische veiligheid in de
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'‘De ESG-transitie
veroorzaakt in veel
boards een discussie
over rolopvattingen

en een wens tot een
herziening van het
samenspel tussen RvB
en RvC’

boardroom is hierin een cruciale voorwaarde:
zowel bestuurders als commissarissen moeten
de ruimte ervaren om ongemakkelijke gesprek-
ken te voeren en de status quo kritisch te
bevragen.

Dit heeft ook zijn weerslag op de individuele
bestuurder en commissaris. Sommige bestuur-
ders en commissarissen beschrijven dat de ESG-
transitie hen uitdaagt om hunleiderschap
opnieuw te doordenken en te beleven vanuit
zingeving, verantwoordelijkheid en integriteit.
Zij spreken over 'alignment' van hoofd (ratio),
hart (moreel kompas), buik (innerlijke motiva-
tie) en handen (handelen) - een proces dat zij
omschrijven als 'heelwording'. Het ondersteunt
hen om vanuit authentiek leiderschap richting
te geven aan een toekomstgerichte bestuurs-
praktijk.

Good practices als hefboom
voor transitie

Persoonlijk en gezamenlijk het ongemak
onderkennen, bespreekbaar maken en inzetten
als bron voor reflectie vormt het startpunt voor
een verdiepte vorm van governance. Deze vorm
richt zich op onderliggende waarden, overtui-
gingen en wereldbeelden en versterkt de
kwaliteit van ESG-besluitvorming. De zeven
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praktijken uit het project Ongemak in de

boardroom ondersteunen dit.

Deze praktijken fungeren niet alleen als

individuele handelingsopties voor bestuurders

en commissarissen, maar ondersteunen ook

een collectieve verandering in governance-

dynamiek. In het eerste deel van het drieluik

Verdiepte Governance zijn ze uitvoerig besproken.

Hier vatten we ze kernachtig samen:

o Zoek het ongemak op en gebruik het als
vertrekpunt voor transitieversnelling.

o Luister en stel andere vragen.

o Doorbreek belemmerende routines.

o Voorkom morele domheid en handel met
ethische reflectie.

o Verdiep je authenticiteit; laat je zien.

e Commissaris en bestuurder: durf je telaten
raken.

o Werk samen aan nieuwe verbindingen.

Deze good practices openen door kleine, maar
betekenisvolle interventies ruimte voor een
andere boardroomdynamiek. Ze functioneren
als strategische hefbomen die bestuurders en
commissarissen in staat stellen om defensieve
reflexen te doorbreken, ethisch leiderschap te
versterken en governancestructuren aan te
passen aan de complexiteit van ESG-transities.
Afhankelijk van de context ondersteunen de
good practices de ontwikkeling van nieuwe
vaardigheden en het bevorderen van psycholo-
gische veiligheid. Governance wordt daarmee
niet opgevat als vaststaand systeem, maar als
een proces van gezamenlijke reflectie en
ontwikkeling.

Vervolgonderzoek en deel 3 van
drieluik Verdiepte Governance

Op het moment van schrijven legt een nieuwe
groep van 45 corporate bestuurders en commis-
sarissen van het programma Verdiepte
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Governance de laatste hand aan hun versie van
de good practices, voortbouwend op de zeven
die wij hiervoor beschreven. Ook deze zijn in co-
creatie met de wetenschap en inreflectie op de
eigen praxis tot stand gekomen.

Dat brengt het totaal op 85 corporate bestuur-
ders en commissarissen die binnen deze
projecten actief met governancetransformatie
aan de slag zijn gegaan. De komende jaren
blijven we de good practices verder ontwikke-
len. Eind 2025 start opnieuw een groep van
ongeveer veertig bestuurders en commissaris-
sen. Ook zij gaan, met hun inzichten en
ervaringen, een bijdrage leveren aan de
ontwikkeling van een governancepraktijk die
meebeweegt met de complexiteit van de
duurzaamheidstransitie.

In het volgende en tevens laatste artikel uit dit
drieluik over Verdiepte Governance zullen we de
herziene good practices beschrijven. Ook
bespreken we hoe deze praktijken als hefboom
bijdragen aan een leerproces in de boardroom
dat zichzelf versterkt en helpt bij het navigeren
door ESG-paradoxen.
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