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. Volgens de nieuwe
Female Board Index is
in de rvc’s van beurs-
genoteerde bedrijven
nu bijna 30% vrouw.. Nieuw onderzoek
buigt zich over de
vraag of de vrouwe-
lijke commissaris ook
werkelijk iets toevoegt.. Het toezicht lijkt
meer oog te hebben
voor de menselijke
kant van bestuur. Maar
er is nog ruimte voor
verbetering.

D
e vrouwelijke commissaris
is inopmars, bleekookuit
de laatste FemaleBoard
Index vanprof. dr.Mijn­
tje Lückerathdie vorige
week verscheen.Het aantal

vrouwen inde rvc’s vanbeursgenoteerde
bedrijven is al bijna 30%—hetwettelijke
streefgetal dat eenminimumzou zijn
omverschil temaken.Maarwatbetekent
dit? Voegt de vrouwelijke commissaris
daadwerkelijk iets toe?Heeft ze een vol­
waardigeplek aan tafel enoefent ze een
invloeduit die anders is dandie vanhaar
mannelijke collega’s?

Deze enandere vragen vormende
grondslag voor eenonderzoekdatMijn­
tje Lückerathuitvoerdemetprof. dr.
NaomiEllemers enprof. dr. FloorRink.
Zedoenal jarenonderzoeknaar vrouwen
inhogemanagementfuncties en richten
hun focusnuopde vrouwelijke commis­
sarissenuit deFemaleBoard Indexom
meer inzicht te krijgen indediversiteit in
de top vanonsbedrijfsleven.

Of liever gezegdde inclusiviteit.
‘Diversiteit,’ zegt Lückerath, ‘is dat er
meer vrouwenaan tafel zitten. Inclusi­
viteit is dat die vrouwenookgehoord
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In de rvc’s van beursgenoteerde ondernemingen is
nu bijna 30% vrouw. Maar is er daardoor ook meer
aandacht voor de andere perspectieven die vrouwen
kunnen inbrengen? Er is nog een wereld te winnen.
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ter steevast bij eenbepaald type vrouw
uitkomt: eentje diedoordemangel van
het bedrijfsleven is gegaan.

Dekans is dangroot dat het vrouwen
zijndie zichopwegnaarde topgedrag
hebbenaangeleerddat er al gebruike­
lijkwas. ‘Wat je vaak ziet,’ zegt Ellemers,
‘is dat de vrouwendie erin slagenopde
hoogste posities te komenzichzelf een
strategie hebbenaangeleerdomnet zo
tedoenals deheren.’Dan zit er dus ie­
mandaan tafel die er andersuitziet,met
een jurk aan,maardie zichopprecies
dezelfdemanier gedraagt als demannen.
Dehoop is dat vrouwenextra inzichten
zullenopleveren, nieuweperspectieven,
maarmethet louter toevoegen van vrou­
wenkrijg je dieniet automatisch.

Eenbelangrijke rol is hierinweggelegd
voorde voorzitter.Thechairmanmakes
orbreaks theboard,wordtwel gezegd, en
die vlieger gaat inhet geval vandiversiteit
zeker op. ‘Ikhebeenpaar commissari­
atengehadwaar totmijn grote vreugde
de voorzitter vande raadhet onderwerp
enormopde radarhad, endatheeft echt
invloed’, zegt AnnetAris, commissaris
vanondermeerRabobank,Randstad
enASML. ‘Opbenoemingsprocedures,
maar ookopdegroepsdynamiek.’ Inhet
onderzoekgeeft ietsmeerdandehelft
vandeondervraagde commissarissen
aandathun voorzitter diversiteit belang­
rijk vindt. ‘Heel goed, denkenwij dan,’
zegt Ellemers, ‘maar inde anderehelft
vandegevallen vindt de voorzitter dat
dusonvoldoendebelangrijk.’

De vrouwenvoelenzichnagenoeg
allemaalwel serieusgenomenengeres­

worden.Het eerste kan ik goedmetenop
basis vandeFemaleBoard Index,maar
wij kunnenopbasis vande cijfers niet
zienof ze ookgehoordworden.’

Uit het onderzoek, een enquêtedie
naar 32 vrouwelijke commissarissen
werdgestuurd, blijkt onder anderedat de
vrouwen zich zeker gerespecteerd voelen
aandebestuurstafel.Maar als het gaat
omdaadwerkelijkebelangstelling voor
dekritische geluidenenandereperspec­
tievendie zij kunnen inbrengen, dan lijkt
er nog eenwereld tewinnen.

VASTGEROESTE DENKPATRONEN
Watbovenal opvalt, is dat de vrouwelijke
commissarissen voornamelijk uit debe­
kendenetwerkenkomen,wat betekent
dat dewerving en selectienog tamelijk
traditioneel verloopt. VolgensLücke­
rath liggen vastgeroeste denkpatronen
hieraan tengrondslag. ‘Er is nog steeds
eengrote groepdie zegt dat je alleen een
goede commissaris kunt zijn als je zelf
bestuurder bent geweest en sectorkennis
hebt.’Het effect hiervan is tweeledig, en
niet per se voordelig voordediversiteit.
Teneerste blijft de vijver vrij klein. Ten
tweede is dekans groot dat deheadhun­

Meer vrouwelijke
commissarissen, ook
meer inclusiviteit?

water allemaal ismisgegaandeafgelo-
pen jaren,dathadbijnaaltijd temaken
meteencultuurdieniet inordewas,
gedragsaspecten, zonnekoninggedrag.
Het is voor commissarissenmoeilijkdaar
toezichtop tehouden. Je zit snel aanper-
soonlijkhedenenego’s te sleutelenendat
is griezelig voorde traditionele toezicht-
houder.Dus jewilt ookeenander type
commissarissen.Mensendiehopelijk
eenkeer eenboekjehebbengelezenover
psychologie enkunnenvarenopalgeme-
nemenselijkekennis.Dathoevenniet
per se vrouwen te zijn, ikkenookman-
nendiededialoogniet schuwenoverde
menselijkekant vanbestuur.’

VolgensMarike vanLier Lels is de ge-
middelde raad van commissarissenwat
dat betreft al enormopgeknapt. ‘Toen
ik 22 jaar geledenbegon,wasde rvc echt
eenoldboysnetwork en lazenmensen
de stukkenniet of nauwelijks. Ikwasde
enigedie vragen steldeover dedynamiek
indeboardroomendat vond iedereen
maar raar.Maar toenkwamdatboek van
JeroenSmit overABNAmroenplots zag
iedereenhet belang van zulke vragen.’

Hetzelfde geldt voordiversiteit. ‘Twin-
tig jaar geledenwerddaar indebestuurs-
kamernog lacherig over gedaan’, vertelt
VanderMeerMohr. ‘Eenhele generatie
mannen zat tehuilendat er voorhen
geenplaatsmeerwas.Nuken iknog
maarweinig ondernemingenwaar op
hethoogsteniveaudiversiteit nogwordt
afgedaanals politiek correct.Het hoort
nuecht bij goedbestuur omtekijkenof
er eengoedebalans is.Dus getused to it,
zou ik zeggen.Dit is het nieuwenormaal.’

pecteerd.Nietteminervarenzehunper-
soonlijke invloedopdegangvanzaken
alsmindergroot. ‘Men isblij dat ermeer
vrouwen indeboardzitten,’ zegtElle-
mers, ‘maardeaandacht voorafwijkende
perspectievenen ruimte voor eenandere
inbrengblijken toch tegen te vallen.’

PetriHofsté, commissarisbij onder an-
dereAchmeaenRabobank,herkentdat

wel. ‘Ikhebhet gelukgehaddat iknooit
deenige vrouwbengeweest ineen rvc.
Eénvrouw is geenvrouw, zeggenzewel.
Het risicobestaatdandat je jeofheel erg
gaatoverschreeuwenals vrouw,of jepast
je zodanigaandat je stemverlorengaat.’

Eenbeetje lef heb jedaarbijwel no-
dig, zegt Aris. ‘Vrouwenhebben vaak een
minder gebruikelijk profiel, dus zemoe-

tenhungeloofwaardigheid ergens an-
ders vandaanhalen.Daarmoet jewelwat
voor in jemarshebben. Voldoende zelf-
vertrouwenendemoed jeuit te spreken
wanneer je dedingenanders ziet.’

Heb jehet vertrouweneenmaal gewon-
nen, danheb je als vrouwwelmeteeneen
streepje voor.Dat is althansde ervaring
vanMarike vanLier Lels, commissaris bij
onder andereNS,DuraVermeer enPost-
NL. ‘Ik zeg altijd: je begintmet eenextra
drempel,want jemoetbeter je best doen
omte zorgendat je serieus genomen
wordt.Maar als dat eenmaal gebeurt, dan
kun je je ookmeerpermitteren. Je kunt
op eenanderemanier dingenaanpakken
zonderdat het bedreigendwordt.Man-
nen voerenonderling vaakmeer strijd
danmet een vrouwdie iets vraagt.’

MENSELIJKE KANT
Maarhoe anders is dandie aanpak van
vrouwen?Datblijft dehamvraag. Er zijn
onderzoekendie suggererendat er een
positieve correlatie is tussenhet aandeel
vrouwen in een rvc endematewaarin
deCorporateGovernanceCodewordt
nageleefd.Maar als er al een verband
tussende twee is, danhoeft dat niet
oorzakelijk te zijn. ‘Misschien zittendie
vrouwener omdathet bedrijf al veel beter
bepaaldenormennaleeft endusookde
diversiteitsnormen’, zegt Lückerath.

Diversiteit gaat verderdanman-vrouw-
verhoudingen, zegtPauline vanderMeer
Mohr, commissarisbij EYenDSMen
voorzitter vandeCommissieCorporate
Governance.Het gaatmeeromhet type
mensdat je aan tafelhebt. ‘Als jekijkt

Achtergrond onderzoekers

Prof. dr. Mijntje Lückerath
is hoogleraar corporate governance aanTilburgUniversity, Tias School
forBusiness andSocieties. Ze is deAcademicDirector vanhetTias
Commissarissen enToezichthoudersProgrammaenvanhetTiasWo-
menCorporateDirectors Program:TheNextGeneration. Zij is tevens
de samensteller vande jaarlijkse FemaleBoard Index.

Prof. dr. Floor Rink
is sociaal psycholoog enhoogleraar aande faculteit economie enbe-
drijfskundeaandeRijksuniversiteitGroningen.Haar expertise richt
zichoporganisatiegedrag,metdiversiteit, toezicht,macht en coöpera-
tie als aandachtsgebieden.

Prof. dr. Naomi Ellemers
is sociaal psycholoog enhoogleraar aande faculteit socialeweten-
schappenaandeUniversiteitUtrecht. Zij is onder andere gespeciali-
seerd inmoreel gedrag endiversiteit opdewerkvloer.
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