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Boardroom dynamics

Een pensioenfonds is een bijzondere taakorga-
nisatie die vanwege de wettelijke taakopdracht
een specifieke positie kent. De taakopdracht is
concreet bepaald in de uitvoeringsovereen-
komst tussen werkgever en sociale partners en
het pensioenfondsbestuur. In die zin voert het
pensioenfonds ‘alleen maar uit’. Het gaat dus
juist om de wijze van uitvoering. Deze bijzondere
taakorganisatie maakt dat een pensioenfonds-
bestuur de karakteristieken van een zelf-
sturend team heeft.

De rol van het intern toezicht is ook anders dan
van een raad van commissarissen. Immers, in
een pensioenfonds is het bestuur het hoogste
orgaan. Met het verantwoordingsorgaan of
belanghebbendenorgaan en de raad van toe-
zicht. Niet alleen binnen het bestuur, maar
binnen het gehele pensioenfonds is de opdracht
er samen uit te komen.

Pensioenfonds als

zelfsturend team

Zoeken naar consensus is vaak een eerste
associatie bij een zelfsturend team en dat is
ook een beeld dat bestaat van een pensioen-
fondsbestuur. Maar dat is niet de essentie.

Het idee van een zelfsturend team is om ruimte
te creéren om tot de beste besluiten te komen.
Dat wordt bereikt door optimaal gebruik te
maken van de capaciteiten van in dit geval de

worden ingezet bij de uitvoering en

vereist leiderschap.
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Is leiderschap door het pensioenbestuur als
zelfsturend team nodig? Een pensioenfonds
voert toch alleen maar uit? Een pensioenfonds-
bestuur geeft richting. Richting aan wat
deelnemers en werkgevers mogen verwachten.
Het bestuur geeft richting aan de partijen die

bestuursondersteuning. Het pensioenfonds-
bestuur neemt besluiten. Richting geven

MR. MILA HOEKSTRA, GOVERNANCE EN STRATEGIE MET EENVOUD

bestuursleden. Het komt dus aan op de
individuele verantwoordelijkheid die bestuurs-
leden nemen voor hun rol en bijdrage.

Compromissen passen daar niet in omdat een
compromis niet het beste besluit oplevert.
Wellicht wel voor de onderlinge verhoudingen
binnen het bestuur maar niet voor het fonds.

Anders gesteld: het is aan het pensioenfonds- Richti

bestuur vanuit de diversiteit en complementari- ichng

teit in de samenstelling tot het beste besluit te geven in
komen. Dat kan wanneer er optimaal gebruik

wordt gemaakt van inzichten, ervaringen, turbulentie
kennis, visie en competenties van de leden. L

Hoezo karakteristieken van

een zelfsturend team?

Waarom? Het antwoord op die vraag is betrekkelijk eenvoudig:
geen hiérarchie. Dat blijkt onder meer in een aantal normen
in de Code Pensioenfondsen.

Norm é: Het bestuur is er collectief verantwoordelijk voor dat
het zelf goed functioneert. De voorzitter ziet daar op toe en is
in dit kader aanspreekpunt voor intern en extern toezicht.
Norm 45: Het bestuur kan bestuursleden ontslaan.

Er ontbreekt een formele gezagsverhouding binnen het
bestuur zodat geen bestuurder een doorslaggevende stem
heeft. Collectief besturen en er samen uitkomen met een
voorzitter is daarmee de opdracht aan de bestuurders.
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Onderling vertrouwen is

essentieel voor collectief leiderschap

Wat bepaalt of een zelfsturend team goed
functioneert? Bestuurders weten wat ze van
elkaar kunnen verwachten en de bestuurders
geven daar een committent op af. Een sfeer van
respect en vertrouwen waarin met zo min
mogelijk vooroordelen naar elkaar geluisterd
wordt. Ruimte om elkaar aan te spreken op

de commitments en voor inbreng van af-
wijkende benaderingen.

Reflectie

Momenten om in een sfeer van vertrouwen te
reflecteren. Reflectie over het functioneren en de
rollen van de bestuurders. Maar ook reflectie in
de voorbereiding van besluitvorming om een
gemeenschappelijk beeld te krijgen over het
waarom en de reikwijdte van een besluit.

Conflicten beslechten

Voor het vertrouwen is het belangrijk dat de
leden van een zelfsturend team weten dat er
een procedure is die in werking gesteld kan
worden wanneer de onderlinge samenwerking
sterk belemmerd wordt.

Praktisch

Gemeenschappelijke doelstellingen en beleids-
uitgangspunten samen met het juridisch kader
vormen de basis voor het functioneren van een
bestuur. Dat kader dient helder te zijn en door
het bestuur gedragen te worden en periodiek
herijkt te worden.

Het besturen van een pensioenfonds is een
aaneenschakeling van besluiten, controles op
de uitvoering van het beleid en communicatie
met de stakeholders en de interne en externe
toezichthouders. Prioriteitstelling en een
gestructureerde voorbereiding (inclusief
reflectiemomenten) zijn een voorwaarde om tot
leiderschap te komen. Tijdsdruk vernauwt de
blik en creéert een urgentie om gehaast verder
te gaan. De momenten van reflectie die over-
zicht en inzicht geven vallen dan als eerste

uit de boot.

42 |Pensioen Bestuur & Management 1.2017

Mr. Mila Hoekstra

Wat betekent leiderschap

in dit kader?

Allereerst betekent leiderschap voor een
bestuur dat het bestuur als collectiviteit inhoud
geeft aan dat leiderschap en daarvoor verant-
woordelijkheid neemt. Doel van dat leiderschap
is richting te geven in de turbulentie van de
omgeving. Leiderschap betekent helderheid
over doelstellingen en beleidsuitgangspunten.
Het gaat over de waarheid spreken. Maar ook
begrijpelijk communiceren, helderheid geven
over onzekerheden en benoemen van dilemma’s.
Het duidelijk maken wat er verwacht wordt van
partijen die worden ingezet ter ondersteuning
en uitvoering en natuurlijk integriteit.

Richting geven wordt belangrijker naarmate de
omgeving turbulenter en onzekerder is en het
pensioenfondsbestuur voortdurend onder druk
gezet wordt om te reageren. Reageren in woord
en in daad! Hoe kom je in die turbulentie tot een
pensioenfondsbestuur dat eenduidig richting
geeft? De kenmerken van een pensioenfonds-
bestuur dragen de karakteristieken van een
zelfsturend team in zich. Is een pensioenfonds-
bestuur dan, gegeven die karakteristieken, in
staat leiderschap te ontwikkelen en te tonen?

Onderling vertrouwen is essentieel voor collec-
tief leiderschap. Zonder vertrouwen is er geen
continuiteit. Ingrediénten om tot vertrouwen te
komen zijn: ken elkaars persoonlijkheids-
kenmerken, de persoonlijke belangen, ken
elkaars sterke kanten, onderken elkaars
rollen en gebruik de diversiteit als kracht.
Evalueer het eigen gedrag en het functioneren
van het bestuur en breng de lessen die daar
geleerd worden in praktijk. Leiderschap
betekent ook een vorm van bescheidenheid en
niet de bravoure van de alwetendheid.

De gesprekken die we liever niet voeren zijn de
belangrijkste gesprekken en blijken achteraf
heel veel op te leveren. Door ook die gesprekken
te voeren ontwikkelt zich leiderschap. &



