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Weerstand in de boardroom
Governance en het ongezegde

Marilieke Engbers



2

AGENDA

Introductie

Wat is het ongezegde?

Weerstand, waarom 
eigenlijk?

Wat nu?



“Making the undiscussable 
discussable”

Aangehangen waarden 
versus 

‘doe’ of diepere waarden





Governance
&

 het ongezegde
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KRACHT & TEGENKRACHT 
 
  

   
   

 

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

Introductie

Wat is het ongezegde?

Weerstand, waarom 
eigenlijk?

Wat nu?



tussen 
800-1400 

woorden per 
minuut

tussen 140 - 300
Woorden per 

minuut





Hoe 
monitor ik 

Wat zie en 
weet ik? 



            

Spreek-
risico

Onbewust & bewust

Inspanning

Compliance

Impact
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De RvT

De RvB

Leidinggevenden

Medewerkers

Minister

Beleidsmakers/ 
wetgevers

Rechthebbenden en betalingsplichtigen

Politiek/ wetgevers

De boardroom
De accountant

De secretaris

De controllerDe journalist
M

anagem
ent rapportages

 

Ver
an

tw
oord

in
g

Codes/ W
etten 

St
ra

te
gi

e

Wat je ziet hangt samen met je rol

De adviseur

Staf

CVTA

Ve
ran

tw
oo

rd
ing

M
anagement  rapportages

Codes en W
etten

St
ra

te
gie



Agency:

Toezichthouden/ werkgeversrol 
Wantrouwen
Rationele/ economisch
Afstand

Stewardship:

Samenwerken/ Klankbord
Vertrouwen
Relationeel/ psychologisch
Betrokken

Twee conflicterende maar complementaire 
governance paradigma’s



Agency:

Toezichthouden/ werkgeversrol 
Wantrouwen
Rationele/ economisch
Afstand

Stewardship:

Samenwerken/ Klankbord
Vertrouwen
Relationeel/ psychologisch
Betrokken

Incongruentie
& blinde vlek

Twee conflicterende maar complementaire 
governance paradigma’s
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Adviseren
Vrijblijvend

Kritisch 
Monitoren

Werkgeversrol
Met aandacht 

monitoren

Werkgeversrol
Ingrijpen

Agency/
Controleren

Stewardship/ coachen en 
adviseren

Geen risico bij 
functioneren 
bestuurder/ 
organisatie

Risico bij 
functioneren 

organisatie @MariliekeEngbers (2019)

De inschatting van hoe het gaat
& wat nodig is van wie

Het gaat goed

Het gaat niet 
goed
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AGENDA

Introductie

Wat is het ongezegde?

Weerstand, waarom 
eigenlijk?

Wat nu?



Functioneel 
conflict

Functioneel 
conflictInhoudelijk 

conflict

Relationeel 
conflict



19

False attribution errorNaïve realist bias

False Consensus biasCEO disease (power)
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Governance 
Paradigmaverkleving



Conflict- klimaat

Compliance 
klimaat

Agree to 
disagree 
klimaat

Conflict 
klimaat

Schijn-cohesie 
klimaat

Niveau van 
cognitief conflict 

Laag Hoog

Hoog

Laag

Niveau van 
cohesie
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AGENDA

Introductie

Wat is het ongezegde?

Weerstand, waarom 
eigenlijk?

Wat nu?
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Formele
agenda

Informeel 
gesprek

• hoe het gaat
• de blinde vlek van de 

ander
• speculaties, wantrouwen 

over de ander
• de eigen dilemma’s,  

gevoelens, frustraties en 
intenties

• oplossingen, visies, 
winst

• risico’s, financiële cijfers
• het functioneren van 

anderen 
• compliance
• jaarverslagen
• ziekteverzuim
• beleid
• organisatie
• meetbaarheid
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Formele
agenda

Informeel 
gesprek
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Andere
andere

• de inschatting van de situatie
• governance paradigma’s
• macht(s)ongelijkheid
• conflictnormen
• onderzoeken van de eigen blinde 

vlekken en denkfouten 
• in relatie tot plannen, beleid en 

sturingsinstrumenten, strategie & 
leiderschap

agenda 
besluiten
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Hoe goed gaat de sector om 
met spanning en  conflict?

Conflict- klimaat

Compliance 
klimaat

Agree to 
disagree 
klimaat

Conflict 
klimaat

Schijn-cohesie 
klimaat

Niveau van 
cognitief conflict 

Laag Hoog

Hoog

Laag

Niveau van 
cohesie




