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De kunst van wederzijds contracteren tussen bestuur en management

Bij bestuuren managers, samen het hoger management, liggen complexe opgaven op het bord
die om oplossingen vragen. Over het belang en urgentie en het doel op hoofdlijnen zijn ze het
vaak wel eens, maar desondanks zijn zowel de bestuurders als de managers regelmatig
teleurgesteld en gefrustreerd bij het bereiken van resultaten. Wat gaat hier mis? En hoe kan
goed contracteren bijdragen aan een oplossing?

Wat zien we in de praktijk?

Raad van bestuur: ‘We hebben afgesproken dat...... maar we zien nog geen resultaat.’

‘Hoe vaak moeten we de boodschap nog herhalen? Het management neemt geen
eigenaarschap.’

Management: ‘Het is veel complexer, wat de raad van bestuur verwacht kan helemaal niet.”
‘Ik mis steun en rugdekking van de raad van bestuur om het voor elkaar te krijgen.’

Enkele uitspraken die wij horen in onze adviespraktijk. De bestuurders hebbeneen verwachting
die niet wordt ingelost. De managers dragen bezwaren aan die niet worden gehoord. Inhet MT
komt het onderwerp meermaals terug op de agenda met dezelfde boodschap, wat leidt tot
irritatie bij zowel bestuurders als managers.

Managers hebben de neiging snel‘ja’ (ofin elk geval geen ‘nee’) te zeggen tegen een opdracht
vanuit de raad van bestuur. Waar dan precies ‘ja’ tegen gezegd wordt, is echter vaak niet
expliciet genoeg gemaakt.

Is een opdracht eenmaal gegeven, dan lijkt er soms een kloof te ontstaan tussen raad van
bestuuren managementintermen van wij — zij en worden over en weer beschuldigingen geuit.
Als resultaten uitblijven, kan de raad van bestuur zelf instappen, zonder dat af te stemmen met
de manager(s). Andersom kunnen de managers met een uitgewerkte oplossing aankomen, die
niet in lijn is met de verwachting van de bestuurders. Er wordt vervolgens wel over en weer
geklaagd, maar een verdiepend gesprek over ‘wat gebeurt hier nou’ blijkt lastig te voeren.

Welke patronen herkennen we?

Er zijn verschillende (systemische) patronendie hieraan ten grondslag kunnenliggen, aldan niet
in combinatie met elkaar.

Willen handelen

Inde zorgis het werk sterk gericht op aanpakken enoplossen. Dit zie je ookterugin het handelen
van managers. Een valkuil hiervan is dat er te weinig tijd wordt genomen voor analyse en
reflectie. Dit wordtversterkt door het gevoelvan urgentie: het moetnuworden opgelost en we
kunnen niet te veel tijd verliezen door te lang over een probleem te praten.

Conformisme en groupthink versus tunnelvisie en gebrek aan tegenspraak

Eenander patroon is conformisme: het zich aanpassen aan de wensen of de verwachtingen van
de raad van bestuurom hetbestuur te ‘pleasen’. Dit kan nog worden versterkt door groupthink,
waardoor managers niet hun eventuele zorg of vragen uiten als de anderen dat ook niet doen.
Bestuurders die weinig ruimte geven voor tegenspraak versterken dit patroon.
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Geen verantwoording hoeven afleggen
Expliciet worden over verwachtingen en verantwoordelijkheden betekent ook dat je daarop
aanspreekbaar bent. Een opdracht vager houden, geeft speelruimte. Dit geldt zowel voor de
raad van bestuur als voor de managers.

Overschatting en overmoed

Managers kunnen verantwoordelijkheid nog wel eens vertalen in ‘wij moeten dit toch zelf
kunnen oplossen’, zonder zich rekenschap te geven van de rol en het perspectief van de
bestuurders. Bestuurders kunnenvan hun kant te makkelijk over consequenties van een besluit
heenstappen, zonder zich te realiseren wat dit van het management en de organisatie vraagt.

Op elkaars stoel gaan zitten

Er kan sprake zijn van rolonduidelijkheid of onzuiverheid als een bestuurder zich bemoeit met
operationele details en besluiten of acties onderneemt die eigenlijk bij het management horen.
Anderzijds kan de manager te veel op de stoel van de bestuurder gaan zitten door zelfstandig
strategische beslissingen te nemen of externe relaties aan te gaan die onvoldoende zijn
afgestemd met de bestuurder(s).

Blame game

Als erte weinig tijd wordt genomen voorfeedback en (zelf)reflectie kan een dynamiekontstaan
van elkaar de schuld geven voor het uitblijven van resultaat: ‘de manager neemt geen
eigenaarschap’, ‘de raad van bestuur schuift het probleem af’. Dit kan worden versterkt door
informatie-asymmetrie: het management weet meer van de praktijk, het bestuur heeft meer
oog voor strategische belangen en externe druk.

Het begint met het herkennen van deze patronen en vervolgens helpt goed contracteren om
patronen te doorbreken.

Goed contracteren - hoe doe je dat?

Goed contracteren gaat over elkaar in positie brengen en houden en het vormen van een
gedeeld beeld overwat er te doen staat en onderwelke condities. In zijn algemeenheid vraagt
dat tijd nemen (vertragen) om te kunnen verkennen en te expliciteren.

Goed contracteren vraagt het volgende:
1. Zorg datieders rol helder is
De raad van bestuur wil de strategie realiseren en heeft daarbij een specifiek resultaat voor
ogen. De lijnmanager is aan zet om dit resultaat te bereiken, daarbij ondersteund door
bijvoorbeeld een stafmanager, business partner, etc. De bestuurder heeft een belangriike
stemin het waarom en wat, de manager bepaalt het hoe, in samenspraak met zijn of haar
ondersteuners.

2. Zorg dat er overeenstemming is over het beoogde doel/resultaat en de kaders

Dit vraagt een verdiepend gesprek over de opgave die er ligt (het waarom en waartoe) en
reéle verwachtingen over het te bereiken resultaat (het wat). Het is hierbij belangrijk om
ook overeenstemming te hebben over de voorwaardenen mogelijke consequenties. Leg van
beide kanten de visie, perspectieven en dilemma’s op tafel en vraag door.

3. Maak afspraken over het samenspel

Als je het eens bent over het resultaat en de randvoorwaarden is het ook van belang om
afsprakente maken over wat je van elkaar nodig hebtin hetsamenspelom dit resultaat te

damhuiselshoutverschure 2



eV

bereiken. Welke steun heeft de manager nodig, wat spreek je af over inhoudelijke
betrokkenheid, maar ook: wat zijn evaluatiemomenten?

Goed contracteren vraagt onderhoud en regelmatig stilstaan bij bovenstaande aspecten:
kloppen de afspraken nog of is er sprake van voortschrijdend inzicht of veranderde
omstandigheden? Loopt hetsamenspel goed? En om waar nodig expliciet te hercontracteren.

Contracteren is een wederzijds proces. Zowel de bestuurder als de manager zijn aan zet, ieder
vanuit zijn eigen rol.

Wat vraagt dit van de bestuurder?

Als bestuurder ben je als eerste aan zet als het gaat om goed contracteren. Het is aan jou als
bestuurder om te zorgen voor een gezamenlijk commitment op het te bereiken resultaat en
helderheid over de condities. En om te toetsen: hebben we elkaar goed begrepen? Het is ook
aan de bestuurder om de manager in positie te brengen om zijn rolte kunnen vervullenvoor het
gewenste resultaat. Denk hierbij aan voldoende mandaat, zowel in de lijn als in de relatie lijn-
staf. Positionering is ook voldoende vertrouwen en rugdekking geven op basis van afspraken
over het onderlinge samenspel.

Als bestuurder ben je niet klaar zodra een project van start is gegaan. Het is van belang om in
het zicht te blijven en het onderwerp niet ‘van je af te organiseren’.

Een valkuil voor bestuurders is om te contracteren via de staf(ondersteuners) en om zich met
het ‘hoe’ te bemoeien (‘er moet een training komen, ...”). Maar daar ga je niet over als
bestuurder. Het ‘hoe’ is aan de manager en zijn ondersteuner(s).

Wat vraagt dit van de manager?

Als managerneem je door de opdrachtaan te nemende verantwoordelijkheid om het gewenste
resultaat te realiseren. Het is van belang dat je zorgt dat je niet alleen scherp hebt wat het
gewenste resultaat is, maar ook welke ruimte je hebt om dit te bereiken: wat is je speelveld?
Welke consequenties mag een bepaalde oplossing hebben, wat is de risicobereidheid van de
bestuurder? Wees ook expliciet in wat je van de bestuurderverwacht. De opdracht aannemen
betekent ook verantwoording willen afleggen over het resultaat en de voortgang. En over
eventuele keuzes die je hebt gemaakt.

Een valkuil voor managersis om de verantwoordelijkheid te vertalen naar ‘ik of wij moeten dit
zelf kunnen oplossen’. De kunst is om autonoom te handelen en tegelijk een lijntje te houden
met de bestuurder(s). Wees hierbij niet te bang voor eventuele spanning die dit oplevert, maar
bewaak dat deze bespreekbaar blijft. Hier speelt ook bestuurlijke sensitiviteit een rol. Beide
kanten op: het kan (strategisch) heel nuttig zijn om de steun van de bestuurder expliciet te
gebruiken om zelf goed in positie te blijven. Andersomis het goed om je bewust te zijn van welke
informatie relevantis voor de bestuurder. De bestuurder kanimmers bevraagd worden door de
ondernemingsraad, de raad van toezicht, externe partners, of in extreme gevallen de pers, op
voortgang of specifieke keuzes.

Tot slot

Expliciet wederzijds contracteren. Dit klinkt zo simpel, desondanks blijft het vaak bij goede
voornemens. In de praktijk betaalt het (blijvend) investeren in contracteren zich terugin een
beter resultaat en in meer plezierig samenspel en onderling vertrouwen.
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