Verdiepte Governance (3):

Ongemak, paradoxen
en deep leverage
points voor de
ESG-transitie

In deel 1 van het drieluik Verdiepte Governance
werden de zeven praktijken geintroduceerd, als
hefbomen voor een corporate governancepaktijk die
ondersteunend is aan de ESG-transitie. (Goed Bestuur
& Toezicht 1-2025)

In deel 2 werd inzicht geboden in het onderzoeks-
proces met 85 bestuurders en commissarissen en de
concrete spanningen die zij ervaren. (Goed Bestuur &
Toezicht 2-2025)

In dit derde deel geven Josephine de Zwaan,
Ellemiek Etman, Robert J. Blomme en Patrick
Nullens inzicht in de aanpak van hun analyse en
presenteren de resultaten en de uitwerking daarvan
naar de volgende Zeven Praktijken.



Drieluik Verdiepte governance

In deel 1introduceerden we de eerste Zeven
Praktijken - in 2023 gecreéerd door de deelne-
mers aan Ongemak in de Boardroom - als hef-
bomen voor een corporate governance prak-
tijk die ondersteunend is aan de ESG-transitie.

In deel 2 boden we de tussenstand in het
onderzoeksproces met in totaal 85 bestuur-
ders en commissarissen en beschreven we de
concrete spanningen die zij ervaren. We intro-
duceerden het perspectief van de paradoxen.
Dit paradoxale perspectief biedt aanknopings-
punten voor een governancepraktijk die span-
ning constructief en proactief inzet voor de
ESG-transitie. De commissaris en bestuurder
zelf is het vertrekpunt voor deze praktijk, die
zich richt op de bekwaamheid met paradoxen
om te gaan. Met de term paradox governance
capabilities bedoelen we het vermogen van
bestuurders en commissarissen om paradoxa-
le spanning te herkennen, erkennen en deze
proactief en constructief in te zetten voor
duurzame langetermijnwaardecreatie.

Op 15 mei 2025 zijn tijdens het Slotevent van
Verdiepte Governance de doorontwikkelde
Zeven Praktijken gepresenteerd. Deze Zeven
Praktijken geven een invulling aan paradox
governance capabilities. De basis van deze
Zeven Praktijken is de analyse van de respons
van de deelnemers op de eerste versie die in
het eerste deel van dit drieluik staat beschre-
ven. Aan deze analyse is betekenis gegeven
door het meta perspectief van paradoxen, het
perspectief van ethisch redeneren en van de
persoonlijke transitie. In dit laatste deel van
het drieluik geven we inzicht in de aanpak
van de analyse, presenteren we de resultaten
en de uitwerking daarvan naar de volgende
Zeven Praktijken.
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Vlnr: Ellemiek Etman (PhD cand. UvH, Utrecht),
Robert J. Blomme (hoogleraar Nyenrode BU),
Patrick Nullens (hoogleraar UvH, Utrecht) en
Josephine de Zwaan (PhD. Cand. Nyenrode).

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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oards - leden van de raad van
bestuur en van de raad van commis-
sarissen gezamenlijk - onderkennen
het belang van de ESG-transitie.
Althans, zij erkennen de risico’s van de
ESG-thema’s voor duurzame langetermijn-
waardecreatie. De jaarlijkse inventarisaties en
rapportages van toonaangevende organisaties
(Heidrick & Struggles, WEF en van de
internationale organisatie van internal
auditors (IIA), Denkwerk Online), rapporteren
deze ESG-thema’s consistent als toprisico’s en
topprioriteit. Ook het rapport Draghi agen-
deert het klimaat en de energietransitie als een
van de drie belangrijkste thema’s. Europese
Codecommissies breken onverkort een lans
voor klimaat- en diversiteitsbeleid. Sinds de
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start van Ongemak in de Boardroom in 2021 is
de urgentie van deze thema’s alleen maar
groter geworden. Mede door geopolitieke en
digitale ontwikkelingen is verandering
permanent, is de onzekerheid constant, zijn
vraagstukken complexer en is eenduidigheid
de uitzondering.

Deelnemers van Ongemak in de Boardroom en
van Verdiepte Governance werken overwegend
in de Europese context'. Hun opvatting over
governance en over de rol en de taak van
bestuurders en commissarissen wordt
gedomineerd door de stewardship theory, de
stakeholder theory en de bereidheid resources
televeren. Ze erkennen dat economische,
ecologische en sociale belangen in de
boardroom aandacht vragen. Ze herkennen
ook de paradoxale spanning die ESG-thema’s
en daaraan verbonden wicked problems
oproepen.

Dit samensmelten van paradoxen en com-
plexiteit is paradexiteit. Paradexiteit draagt in
een turbulente en snel veranderende wereld
bij aan het gevoel dat we de controle kwijt zijn.
Vertrouwde thema’s die paradexiteit veroorza-
ken zijn onder andere lange termijn versus
korte termijn, investeren in verduurzaming
versus dividend uitkeren, echt beprijzen van
grondstoffen versus concurrentie in de markt,
snelle codptatie en vissen in bekende vijvers
versus onbekende, diverse en nieuwe stem-
men in de boardroom, samenwerken of
concurreren. Deze spanning hoort bij de
strategische samenwerking en bij de taken in
de boardroom. Dat wil niet zeggen dat
bestuurders en commissarissen deze para-
doxale spanning ook constructief inzetten.
Het vermogen van boards om de ESG-transi-
ties te realiseren, om macht en middelenin te
zetten voor deze transities, noemen we
ESG-agency. ESG-agency is niet alleen
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‘Mede door geopolitieke
en digitale ontwikkelingen
is verandering permanent,
is de onzekerheid
constant, zijn
vraagstukken complexer
en is eenduidigheid de
uitzondering’

afhankelijk van kennis over ESG of van
governancetheorieén Voor ESG-agency is
meer nodig, zo blijkt uit de data van Ongemak
in de Boardroom en Verdiepte Governance.

Voor effectieve ESG-agency is het cruciaal dat
bestuurders en commissarissen werken met
paradexiteit en paradoxale spanning - tot op
het niveau van persoonlijke, existentiéle
vragen. Met de term paradox governance
capabilities vatten we dit vermogen samen.
Governance’ wordt verdiept: de mens komt
achter de rol vandaan. Ook wordt governance
verbreed: van een focus op regels, beleid,
risico’s en compliance naar het omgaan met
reéle spanningsvelden. De Zeven Praktijken
ondersteunen bestuurders en commissarissen
in de omgang met deze spanningsvelden,
waardoor zij paradoxale bekwaamheid
ontwikkelen.

Verdiepte Governance, de
aanpak van de analyse

De 42 deelnemers aan Verdiepte Governance
hebben samen met de auteurs de Zeven
Praktijken ontwikkeld, in een proces van twee
stappen. In de eerste stap beantwoordden zij
openvragen over de eerdere versie van de
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Praktijken. Deze gesprekken zijn getranscri-
beerd, gepseudonimiseerd en geanalyseerd.
Daarbij zijn categorieén en concepten
geidentificeerd en geinterpreteerd binnen de
context van relevante wetenschappelijke
theorieén, die aan de deelnemers van Verdiep-
te Governance zijn gepresenteerd. Deze
inzichten zijn vervolgens ook bekeken door de
lens van de paradoxtheorie.

In de tweede stap zijn de voorlopige resultaten
besproken in focusgroepen. De deelnemers
kozen hun top drie aan praktijken en lichtten
hun keuze toe. Ook deze gesprekken zijn
geanalyseerd volgens dezelfde werkwijze. De
uiteindelijke Zeven Praktijken zijn het
resultaat van deze twee stappen van reflectie,
duiding en gezamenlijke betekenisgeving. Uit
de analyse blijkt dat deelnemers juist in
paradoxale boardroomdynamiek, ethisch
redeneren en persoonlijke transformatie
aanknopingspunten vinden voor praktijken
die hun ESG-agency versterken.

Paradoxen en gedrag in de
boardroom

Board dynamics - gedrag en interactie in de
board - hebben grote invloed op de ESG-agen-
cy van bestuurders en commissarissen. Uit de
analyses blijkt dat ESG-paradoxen, wicked
problems en rolopvattingen cruciaal zijn voor
gedrag en interactie én dat dit gedrag en de
interactie ook paradoxaal van aard zijn.
Thematische ESG-paradoxen en systemische
paradoxen in de boardroom veroorzaken
sociale paradoxen door interpretaties,
percepties, behoeftes, emoties en gedrag. Deze
sociale paradoxen noemen we board dynamics
paradoxen. Deelnemers van Ongemak in de
Boardroom en Verdiepte Governance ervaren
tal van board dynamics paradoxen. Zo is er de
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behoefte aan controle, compliance en routines
om met beperkte tijd en informatie overzicht
te houden. Tegelijkertijd is er de noodzaak tot
creativiteit en het doorbreken van gewoontes.
Ook ervaren deelnemers de tegenstelling
tussen enerzijds de onathankelijkheid die
nodig is om kritisch te kunnen zijn, en
anderzijds de behoefte aan betrokkenheid en
stabiliteit in de samenstelling van de board.
Daarnaast schuurt de wens tot verandering en
innovatie - en de autonomie om een eigen
bijdrage te leveren met de noodzaak tot
conformiteit en cohesie, om gehoord te
worden en draagvlak te vinden.

Vermijden of versluieren van deze board
dynamics paradoxen en de spanning leidt tot
behoud van de status quo. Het omarmen en
aangaan ervan biedt aanknopingspunten voor
duurzame langetermijnwaardecreatie. D4t
board dynamics paradoxen omgekeerd weer
effect hebben op de omgang met ESG-para-
doxen, blijkt uit de data. Hée paradoxale
board dynamics effect hebben op ESG-para-
doxen, vraagt meer analyse van de data.

Paradoxen, ethisch redeneren
en persoonlijke transformatie
(deep leverage points)

De thematische en systemische ESG-para-
doxen en de board dynamics paradoxen
appelleren aan individuele waarden, overtui-
gingen, mens- en wereldbeelden.

Deze waarden, overtuigingen, mens en
wereldbeelden zijn verweven met sociale
identiteiten van bestuurders en commissaris-
sen: professioneel, familiaal, etnisch,
gendergerelateerd en meer. Deze identiteiten
zijn sociaal gestructureerd én worden steeds
opnieuw vormgegeven in de interactie met
anderen. Waarden, mens en wereldbeelden

79



bepalen mede hée deelnemers paradoxale

spanning ervaren en daar betekenis aan geven.

Als dit buiten beeld blijft, handhaaft de board
de status quo en hapert langetermijnwaarde-
creatie.

Ethische reflectie - zo hebben de deelnemers
ervaren - bevraagt mens- en wereldbeelden.
Wat is een goed en waardevol leven, met en
voor anderen, in rechtvaardige instituties?
Ethische reflectie draagt zo bij aan het
onderzoek naar de betekenis van de paradoxa-
le spanning. Deze reflectie kan bestuurders en
commissarissen ook confronteren met
existentiéle spanningen rondom waarden,
identiteit en wereldbeeld. Die spanningen
gaan gepaard met ervaringen van onzekerheid,
controleverlies en morele ambiguiteit. Deze
ervaringen zijn een aanknopingspunt voor
authenticiteit en herpositionering van
leiderschap. Innerlijke ontwikkeling - zoals
ethische reflectie, bewustwording en existen-
ti€le verkenning — is in dit licht niet slechts
persoonlijke introspectie. ESG-agency vraagt
governancepraktijken die deze innerlijke
dimensie hierin betrekken. Ze vormen een
potentieel deep leverage point: een laag waarop
paradigma’s zichtbaar en bespreekbaar
worden als bron van systeemverandering. In
tegenstelling tot oppervlakkige leverage
points — zoals wetgeving en interne organisa-
tieprocessen — kan een deep leverage point
met relatief weinig inspanning veel effect
hebben. Een deep leverage point werkt als een
hefboom. Deelnemers aan Verdiepte Gover-

'Ethische reflectie draagt
bij aan het onderzoek
naar de betekenis van de
paradoxale spanning’
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nance herkennen dit hefboomeffect in
praktijken van morele moed, persoonlijke
reflectie en het bespreekbaar maken van
mens- en wereldbeelden in de boardroom.

Het vermogen van bestuurders en commissa-
rissen om te werken met paradoxale spanning
—van thematische spanning tot op het niveau
van persoonlijke, existentiéle vragen — vatten
we samen met de term paradox governance
capabilities.

De Zeven Praktijken
doorontwikkeld

Vanuit het perspectief van paradoxen, ethisch
redeneren en deep leverage pointsis de
respons van de deelnemers op de oorspronke-
lijke Zeven Praktijken doorontwikkeld tot de
volgende Zeven Praktijken. Hierin is het
‘ongemak’ centraal gesteld en zijn ‘ethisch
redeneren’, ‘authenticiteit’ en ‘durf je te laten
raken’ verdiept. Deze veranderingen lichten
we hierna toe. Daarna volgt een overzicht van
alle Zeven Praktijken.

Zoek en onderzoek het ongemak

De praktijk van het ongemak zoeken en
onderzoeken is dé centrale praktijk. Vermij-
den en versluieren van spanning leidt tot
stilstand, het opzoeken van spanning biedt
het vertrekpunt voor vernieuwing en transitie.
Spanning vraagt niet alleen erkenning en
herkenning, maar vraagt onderzoek naar de
bronnen daarvan. Zo ontstaan nieuwe
perspectieven, nieuwe inzichten, nieuwe
gewoontes, een nieuwe aanpak en andere
besluiten.

De overige zes praktijken dragen elk bij aan de

erkenning en herkenning én aan het onder-
zoek van de spanning.
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Voorkom morele gemakzucht met ethische
reflectie

Ethische reflectie richt zich op het doorbreken
van morele gemakzucht - het verschijnsel
waarbij afwegingen beperkt blijven tot
compliance en risicobeheersing. Door vragen
te stellen over wat een goed en waardevol
leven is, met en voor anderen, binnen
rechtvaardige instituties, verbindt ethiek zich
aan mens en wereldbeelden. Deze worden zo
expliciet onderdeel van gesprekken in de
boardroom, juist omdat ESG-thema’s hier
nauw mee verweven zijn. Ethische reflectie
kan ook existentiéle spanningen blootleggen,
die fungeren als een deep leverage point voor
authentiek leiderschap en duurzame waarde-
creatie op de lange termijn.

Ken jezelf en laat jezelf zien
De praktijk ‘Ken jezelf en laat jezelf zien’ geeft
concreet invulling aan het begrip authentici-

teit. Deze praktijk drukt het belang uit van
zelfkennis en reflectie, consistentie, navolg-
baarheid en aanspreekbaarheid. Zelfkennis
raakt aan mens- en wereldbeeld, sociale
identiteiten en persoonlijke vraagstukken en
drijfveren die ten grondslag liggen aan gedrag
en afwegingen. Het gesprek hierover maakt
bronnen van spanning zichtbaar en bespreek-
baar en zo krijgt de eigenheid van personen in
de boardroom betekenis. Dat maakt het
mogelijk om expliciet te werken aan board
dynamics die deze spanning constructief
inzetten. Authenticiteit - waarbij zelfkennis,
zichtbaarheid en het delen van persoonlijke
drijfveren centraal staan - kan existentiéle
spanning rond mens- en wereldbeelden
inzichtelijk maken. Die spanning blijkt voor
veel deelnemers een krachtige deep leverage
point’voor herpositionering van leiderschap
envoor de duurzame langetermijnwaarde-
creatie.

Voorkom morele
domheid en

handel met
ethische S
Doorbreek Verdiep je
belemmerende reflectie authenticiteit,
routines laat je zien
Luister en Durf je te
stel andere laten raken
vragen
GOOD
zookhet PRACTICES
ongemak op en
gebruik het als Werk isamm
vertrekpunt voor aan nieuwe
versnelling van verbindingen
de transitie

Figuur 1. De Zeven praktijken
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Dynamisch paradox governance capabilities (GPC) model

2.Thematische /theoretische
paradoxen

Cognitive o
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4. Sociale
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affective conflicts; bel
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Figuur 2. De (voorlopige) dynamische weergave van paradox governance capabilities

Dutrf je te laten raken

De praktijk ‘Durf je te laten raken’ geeft
invulling aan daadwerkelijke betrokkenheid
van bestuurders en commissarissen. Betrok-
kenheid doorbreekt routines waarin cijfers,
targets en strategie domineren, en maakt
ruimte voor de relatie van bestuurders en
commissarissen met elkaar en met alles dat
speeltin de wereld, de onderneming en in de
boardroom. Deze praktijk voorkomt dat
bestuurders en commissarissen zich achter
hun rol verschuilen of dat zij ervaren dat zij rol
en mens moeten scheiden. Enerzijds appel-
leert deze praktijk aan moed om de relatie aan
te gaan, oordelen te stoppen, cynisme
achterwege te laten en zich geraakt te tonen,
kwetsbaar te zijn. Anderzijds appelleert deze
praktijk aan noodzaak voor bestuurders en
commissarissen bronnen te zoeken die hen zo
raken dat zij hieraan moed en veerkracht
ontlenen. Voorbeelden van deze bronnen zijn
de natuur, kunst, religie, filosofie en vriend-
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schappen. Geraakt worden is een toestand die
kan ontstaan als daar ruimte voor wordt
gemaakt en aandacht voor is. Durf je te laten
raken ondersteunt bestuurders en commissa-
rissen om met hun eigen stem te spreken én
open genoeg te zijn om geraakt te worden. Zo
draagt deze praktijk bij aan de authenticiteit
en veerkracht waarmee commissarissen en
bestuurders verbindingen leggen, betekenis-
volle besluiten te nemen en spanning rond
transities bewust te benutten.

In Figuur 1 (zie pag. 81) staan de Zeven
Praktijken afgebeeld. Zoek en onderzoek het
ongemak is de centrale praktijk. De overige zes
praktijken dragen elk bij aan de erkenning en
herkenning én aan het onderzoek van de
spanning en het ongemak. Deze zes praktijken
zijn gelijkwaardig. Afhankelijk van de
concrete context ervaren de deelnemers deze
praktijken meer of minder behulpzaam.
Figuur 2 is de (voorlopige) dynamische
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weergave van paradox governance capabili-
ties: de verschillende paradoxen, de interactie
tussen de verschillende paradoxen en het deep
leverage point van mens en wereldbeelden. Dit
dynamische model wordt verfijnd in vervolg-
analyses van de data.

De Zeven Praktijken

Zoek en onderzoek het ongemak

De spanning in de boardroom weerspiegelt de
complexiteit van de noodzakelijke maatschap-
pelijke transities — en de onzekerheid en de
paradoxen die dat veroorzaakt. Deze spanning
komt voort uit zowel de thema’s van de
transities als uit de interactie in de boardroom
hierover. Vaak vermijden we die spanning
routinematig, wat leidt tot stilstand. Door de
spanning aandacht te geven, op te zoeken en
te onderzoeken, kunnen we mogelijkheden
creéren om de transities versnellen. Dit vereist
openstaan voor het onbekende en het
nietweten — iets wat ongemakkelijk kan zijn.
Geef de spanning die voortkomt uit de
complexiteit van transities échte aandacht, in
gesprekken én in jezelf. Ga het ongemak aan.

Luister en stel andere vragen

De noodzakelijke transities doen een beroep
op ons om met aandacht te luisteren en
andere, diepere of trage vragen te stellen.
Luisteren en dnders bevragen vormt het
startpunt om gesprekken te faciliteren over de
paradoxale spanning die wordt veroorzaakt
door de transities. Anders bevragen — van
integrale naar hoopvolle vragen - brengt infor-
matie en inzichten waarover je voorheen niet
beschikte, waardoor je weer anders gaat
luisteren. Anders luisteren leidt weer tot ande-
re vragen. Zo kunnen we tot andere - betere

- besluiten komen. Denk aan andere strate-
gieén, andere prioriteiten, andere afwegingen
en andere keuzes.
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Voorkom morele gemakzucht met ethische reflectie
Ethiek is niet zomaar een grensbepaler van
wat mag en niet mag. Ethiek is geen sluitstuk.
Ethiek onderzoekt ons streven naar een goed
en waardevol leven, met én voor anderen in
rechtvaardige instituties. Wat wij goed,
waardevol en rechtvaardig vinden, is gewor-
teld in ons mens en wereldbeeld. Dat mens en
wereldbeeld is niet voor iedereen hetzelfde.
Ethiek kan daarmee ongemak en spanning
creéren. Deze praktijk nodigt uit om ethisch
redeneren te integreren in discussies en
gesprekken, mens en wereldbeeld te bespre-
ken en ook het ongemak en de spanning die
daardoor kunnen ontstaan op te zoeken.
Daarmee ga je als boardmember voorbij
compliance, legalisme, onwrikbare principes
of doelredeneringen. Door ethisch te redene-
ren stel je niet alleen de vraag of het mag, of
het technisch kan, maar ook de vraag of het

- vanuit jouw mens- en wereldbeeld - bij-
draagt aan de noodzakelijke transities en het
welzijn van de komende generaties. Zo kom je
eerder op het spoor van ongewenste morele
dombheid in de boardroom. Je ziet daardoor
tijdig in wat er anders zou moeten en hoe je
wel moreel slim kunt handelen.

Ken jezelf en laat je zien

We dragen in de boardroom verantwoordelijk-
heid, niet alleen in onze rol, maar ook als
mens. Neem jezelf mee in de uitoefening van
jerol als commissaris of bestuurder. Wie ben
je? Waar sta je voor? Wat zijn je diepste
waarden? Houdt jouw zakelijk optreden stand
als je door je partner, kind of goede vriend
thuis aan de keukentafel stevig bevraagd
wordt? Hoe ontwikkel je je d66r en mét de
gebeurtenissen in je leven en in de maatschap-
pij? Deze menselijke waarden, de menselijke
ontwikkeling en de vaardigheid daarop te
reflecteren en daarover te communiceren,
kenmerkt authenticiteit. Authenticiteit staat
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voortdurend onder druk in een context waarin
structuren, systemen en rollen dominant
worden.

Durfje te laten raken

In de boardroom wordt van ons verlangd
rationeel te besluiten. Cijfers, targets,
technologie en strategie overvleugelen onze
emotionele verbinding met de thema’s in de
boardroom en er is weinig ruimte om je echt te
laten raken door wat er speelt. Daarmee
reduceren we de werkelijkheid. Denken en
voelen worden kunstmatig van elkaar
gescheiden. Het vergt moed om geraakt te
worden. Onze grondhouding wordt vaak
beperkt getypeerd door rol, door controle en
rationaliteit. Dit breiden we uit met mede-
menselijkheid, met verbinding, met zinge-
ving, met kunst en met de natuur. Je laten
raken door je eigen kern, door andere mensen
en bijvoorbeeld door de natuur versterkt je
weerbaarheid om te gaan met ongemak en
spanning die door de transities worden
veroorzaakt en rust je toe deze spanning
proactief en constructief in te zetten.

Word een verbinder

Wees een verbinder en bruggenbouwer met
oog voor het grotere geheel en de lange
termijn. Het draait niet meer exclusief om ik’
en de onderneming, en ook niet om ‘wij
tegenover zij—zelfs niet in een concurrerende
wereld. De transitievragen waar we voor staan
zijn te groot, te complex en te verweven om
alleen op te lossen. Dat kan alleen samen, ook
al geeft dit ongemak en spanning. Deze
gezamenlijkheid richt zich op duurzame
waardecreatie op de lange termijn: ecologisch,
sociaal én economisch, voor zowel de organi-
satie als haar stakeholders. Doorbreek
polarisatie en zoek actief de samenwerking op
—juist met partijen waarvan je ooit dacht dat
het niet mogelijk was.
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'Voor effectieve ESG-
agency is het cruciaal
dat bestuurders en
commissarissen werken
met paradexiteit en
paradoxale spanning -
tot op het niveau van
persoonlijke, existentiéle
vragen’

Doorbreek belemmerende routines

In de boardroom worden besluiten genomen
onder tijdsdruk en met beperkte informatie.
Dat maakt routines waardevol. Maar juist in
hetlicht van ESG-transities en de spannin-
gen die daarbij horen, kunnen vaste patro-
nen belemmerend werken. Wat eerder
effectief was, kan nu vernieuwing in de weg
staan. Deze praktijk vraagt om kritische
reflectie: welke routines helpen echt, en
welke houden de status quo in stand? Door
belemmerende gewoontes zichtbaar en
bespreekbaar te maken, ontstaat ruimte voor
alternatieven. Reflectie op routines wordt zo
geen kwestie van efficiéntie, maar een
hefboom - een deep leverage point — voor
duurzame transformatie.

Op 30 en 31 oktober vindt het symposium
Verdiepte Governance plaats. Dit sympo-
sium markeert de afsluiting van het
tweede jaar van het ‘Verdiepte Governan-
ce’ project, een samenwerkingsinitiatief
waarbij bestuurders, academici en
docenten nieuwe governance modellen
onderzoeken die een duurzame economie
ondersteunen
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Noten

1 85deelnemers. Kenmerken:
- Grote en middelgrote ondernemingen;
- Tal van sectoren, onder andere maakindustrie,
dienstverlening, transportsector, infrastructuur,
zorgsector, financiéle sector, woningbouwcorpora-
ties, accountancy, ingenieursbureau’s;
- Nationaal en internationaal;
« Man, vrouw;
- Two tier boards.

2 Anders dan in de agency theory, waar spanning en
paradoxen worden gezien als risico’s die gemitigeerd
moeten worden.

3 Governance in de definitie zoals gebruikt door de
OECD.
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