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Voorwoord

U bent lid van een Raad van toezicht: een beroep dat door de eeuwen heen flink verschoven is en onder druk van de vele incidenten in de afgelopen 20 jaar steeds verder is gereguleerd. Hoe meer incidenten er plaatsvinden, hoe meer regels, modellen en structuuraanpassingen worden toegevoegd.

Binnen toezichthouden is sprake van een verschuiving van de nadruk op de continuïtet van de eigen organisatie naar zicht op samenhang tussen het functioneren van de eigen organisatie en de omgeving. Dat vertaalt zich bijvoorbeeld in een sterke stijging van netwerkstructuren. Wij denken dat het steeds belangrijker voor toezichthouders is om oog te hebben voor de samenhang tussen de vele ontwikkelingen die voortvloeien uit de digitale transformatie. Dat heeft gevolgen voor hoe wij met governance vraagstukken omgaan.

In dit boek werken we uit wat de rol is van toezichthouders in de context van elkaar snel opvolgende veranderingen. Voor die rolinvulling gaan we uitgebreid in hoe u als toezichthouder zicht krijgt op de onderlinge samenhang (systemisch kijken en doen). Als gevolg van deze ontwikkelingen binnen de raad van toezicht zullen nieuwe profielen ontstaan. Een belangrijke vraag voor iedere toezichthouder is vervolgens namens wie (of wat) je toezicht houdt en op welke manier je je daarmee verbindt?

Het is daarom volgens ons gewenst dat ieder lid vanuit zijn eigen expertise óók generalistisch kan omgaan met de vraagstukken die zich aandienen (Woldendorp en Jeninga 2018). Van raden van toezicht wordt immers verwacht dat ze op basis van de groeiende problematiek en met de vereiste snelheid, integraal naar de zich aandienende vraagstukken kijken.

Om koers te houden in deze complexiteit is meer dan ooit vertrouwen nodig binnen de raad van toezicht en tussen de raad van toezicht en raad van bestuur. Wat bij het opbouwen van onderling vertrouwen helpt is het expliciteren van ieders wereldbeeld, de visie op de eigen taak en de wederzijdse verwachtingen. Hierdoor ontstaat inzicht in houding ten aanzien van leren, inzicht in elkaars houding, gedrag en handelen waardoor wederzijds respect, vertrouwen en openheid ontstaat.

Uiteindelijk gaat het in toezicht en bestuur om de vraagstukken die op de tafel liggen van de raad van toezicht en de raad van bestuur. Inzicht in de patronen in de eigen organisatie en de oorzaken daarvan zijn dan voorwaardelijk. Wij gebruiken de principes vanuit de systeemleer om die patronen zichtbaar te maken. Er is veel aandacht besteed aan het verschil tussen de systeemwereld en de leefwereld. Wij denken echter dat beide werelden in samenhang gezien moeten worden, waarbij de eigen waarden van u als toezichthouder centraal staan. Die waarden worden zichtbaar in een door ons uitgewerkte aanpak: de transformatieve dialoog.

Graag bedanken we Maaike Veenvliet voor het kritisch lezen van eerdere concepten.

Arjen Jeninga & Harry Woldendorp






Leeswijzer

In hoofdstuk 1 gaan we in op de huidige onvoorspelbaarheid in het werk voor toezichthouders, dat veroorzaakt wordt door wisselend beleid en wetgeving, maatschappelijke ontwikkelingen, demografie, arbeidsmarkt en financiering. Duiden en interpreteren van die kwesties is daarmee ingewikkelder maar wel het vertrekpunt voor toezicht houden. Centraal staat hoe toezicht houden vanuit dit perspectief wordt vormgegeven en hoe verantwoording zich vanuit de toezichthoudende rol verbreedt naar maatschappelijke verantwoording (paragraaf 1.2). We vertalen de positie van toezicht vanuit de toenemende invloed van complexiteit, het publieke domein (paragraaf 1.3), de netwerken (paragraaf 1.4) en vanuit innovatie (paragraaf 1.5).

In hoofdstuk 2 gaan we in op het belang van alle ontwikkelingen in samenhang te zien (paragraaf 2.1). We plaatsen die ontwikkelingen daarbij op vier niveaus: professionals, management, strategie en leiderschap (paragraaf 2.2). We hebben een governance model ontwikkeld dat we in dit hoofdstuk toelichten. We beginnen met leiderschap: hierbij gaat het om het creëren van een perspectief van een hogere orde dan de drie andere niveaus. Op deze manier wordt toezicht houden in een modern kader geplaatst.

Voor toezichthouders gaat het om het zien of de implementatiekracht voor het bereiken van doelen voldoende is (paragraaf 2.1). Bij professionals gaat het vooral om de inrichting van een bedrijfsvoering gericht op zelforganiserend werken. Professionals werken met de digitale systemen en hulpmiddelen en vormen een bepalende factor bij de digitale transformatie (paragraaf 2.2). Ook beschrijven we de invulling van betekenisgeving en besluitvorming. We beschrijven besluitvorming vanuit het perspectief om de samenhang in beeld te houden. We onderscheiden daarbij drie ordeningen: orde (helder en gecompliceerd), complex en chaos (paragraaf 2.3). Ook werken we de tussenfasen uit (paragraaf 2.4). De ordening biedt toegang tot betekenis verlening (paragraaf 2.5).

In hoofdstuk 3 staan we stil bij de betekenis van de ontwikkelingen voor toezichthouders. We staan specifiek stil bij de volgende thema’s: impact COVID-19 (3.1), invulling waardegedreven zorg (3.2), inhoud digitale transformaties (3.3), context digitale transformaties (3.4), impact arbeidsmarkt (3.5) en gevolgen van netwerken (3.6).


In hoofdstuk 4 gaan we dieper in op het gesprek tussen toezichthouders en de raad van bestuur. We staan stil bij de centrale positie van de cliënt (4.2) de nieuwe governance code zorg (4.3) en het verkennen van de transformatieve dialoog, gericht op het co-creëren van nieuwe, gezamenlijke beelden (4.4). We leggen uit hoe de dialoog kan worden ingevuld (paragraaf 4.5).

In hoofdstuk 5 hebben we de belangrijkste conclusie voor toezichthouders samengevat.

In de bijlage lichten we onze kijk op systemen verder toe.






1Context

1.1Inleiding

De toekomstbestendigheid van de Nederlandse zorg- en welzijnssector staat onder druk. Die druk neemt op de middellange en lange termijn alleen maar toe, mede door de hoge werk- en regeldruk waar professionals mee kampen, de toenemende schaarste op de arbeidsmarkt en de sterke vergrijzing die gepaard gaat met een stijgende zorgbehoefte (SER, 2020). Uit de transformatieagenda 2040 (BeBright, 2022) blijkt dat als de huidige opzet van professionele zorg wordt gecontinueerd naar 2040 er alleen al in de ouderenzorg 700.000 banen vervuld moeten worden.

Om de toegankelijkheid, betaalbaarheid en kwaliteit van zorg en welzijn ook in de toekomst te kunnen waarborgen is het noodzakelijk dat de sector zich blijft doorontwikkelen. Hiermee neemt de breedte van de rol van toezichthouder verder toe. De belangrijkste uitdagingen op gebied van de digitale transformatie zijn:

•Talent (met moderne vaardigheden) vinden en behouden

•Mensen en processen afstemmen op technologie

•Oude en nieuwe infrastructuur integreren

De huidige discussie over governance in de zorg kenmerkt zich door kwaliteitsen risicomanagement, corporate governance, professionalisering, bedrijfskunde en waarde-georiënteerde benaderingen. De gerichtheid is op het zoeken naar zekerheid, eenduidigheid, helderheid en eenvoud (Den Uijl, 2022). Maar dat zoeken past niet bij systemen met een toenemende complexiteit. Den Uijl: er is een perspectief nodig dat ambiguïteit en dubbelzinnigheid van zorg en organiseren als vertrekpunt neemt. Daarbij is het onder meer ambigu waar de grens tussen toezicht en bestuur ligt. Raden van toezicht houden zich steeds meer met strategische vraagstukken bezig en daaruit voortvloeiend wat een organisatiemodel is dat die strategie kan uitvoeren.

In dit hoofdstuk bespreken we de complexiteit van de ontwikkelingen in de zorg in het kader van het toezicht houden. We gaan met name in op complexiteit  an sich, het publieke domein, netwerken en innovatie. De organisaties waarin we als adviseur en toezichthouder actief zijn, functioneren in deze steeds meer complexe systeemcontext. Voor toezichthouders betekent dit dat het enige voorspelbare aspect van een complex systeem is dat wat je ook doet het niet bedoelde gevolgen zal hebben. Het lastige is dat binnen de zorg getracht wordt de complexiteit te beheersen door regels. Dat leidt vaak tot een kramp binnen organisaties. Zeker binnen de huidige steeds complexe systeemcontext, waarbij er sprake is van een systeemtransformatie.

Kennis van complexe systemen is daarin naar inside noodzakelijk. In dit boek geven we graag ons inzicht vanuit onze kennis van complexe (adaptieve) systemen. Voor toezichthouders betekent dat nieuwe inzichten en vaardigheden nodig zijn om hier mee om te gaan. Bestuur gericht op controle en regels maakt plaats voor bestuur gericht leiderschap en waarden.

De impact van zorgtechnologie en digitalisering zal niet alleen gevolgen hebben voor de interactie tussen cliënt en zorgprofessional. Het ontwerp van het gehele zorgsysteem zal de komende jaren verder ter discussie komen te staan. Zorgtechnologie en digitalisering zullen daarmee het gedrag van zorgprofessionals verder (vergaand) gaan beïnvloeden en zullen de gedragsmogelijkheden van cliënten versterken. Digitale technologieën kunnen daarbij verschillende functies uitvoeren (Davenport, 2018):

•Maken van zeer gedetailleerde voorspellings- en classificatiemodellen (het ontwikkelen van gedetailleerde aanbevelingen voor de behandeling van precisiegeneeskunde)

•Uitvoeren van gestructureerde digitale taken (informatie in het ene systeem vergelijken met dat in een ander systeem)

•Manipuleren van informatie (mogelijkheid om vergelijkbare gegevensrecords te combineren op basis van verschillende databases)

•Begrijpen van menselijke spraak en tekst (online hulp en klantenservice/ondersteuning)

•Plannen en optimaliseren van operationele activiteiten (modelleren van supply chain networks en operations met real-time updaten)

•Waarnemen en herkennen van beelden (identificatie van problematische aspecten van medische beelden)

•Doelbewust en autonoom bewegen (autonoom rijden)

•Beoordelen van menselijke emoties (inzicht in de impact van emotie op gezondheidstoestand en gezondheidsinterventies)


De snelheid van adoptie van een nieuwe technologie is slechts ten dele afhankelijk van de aantrekkingskracht van deze technologie en voor een groot deel van de mate waarin het nieuwe ecosysteem dat bij de nieuwe technologie hoort, kan concurreren met het bestaande systeem (Aris 2019). Er is dan ook sprake van een systeemtransformatie.

In dit boek brengen we vanuit de positie van de raad van toezicht en raad van bestuur de interactie met de andere systeemonderdelen in beeld. De transformatie raakt daarmee alle aspecten van een systeem op de volgende vier systeemniveaus:

•de wereld van professionals;

•de wereld van managers;

•de wereld van strategieontwikkeling;

•de wereld van leiderschap en (be)sturen.

Wij richten ons voor toezichthouders op de wereld van leiderschap en (be)sturen. Echter de drie andere werelden lichten we toe om tot een systemische benadering te komen.

De rol van toezichthouders is gericht op leiderschap. Systemisch is het echter essentieel dat toezichthouders de samenhang tussen leiderschap, strategie, management en professionals zien.

De systeemtheorie is gericht op het omgaan met complexiteit. We zien een beweging naar toenemende variëteit, onder meer veroorzaakt doordat de zorgvragers in de gezondheidszorg steeds meer nadruk leggen op de eigen (individuele) autonomie.

De rol van leiderschap is om een waarneming te doen van de situatie op een niveau die een lagere niveau niet zelf kan doen: de taal van het hogere niveau is van een verschillende logische orde dan het lagere niveau. Er is sprake van een metasysteem. De toezichthouder is onderdeel van het metasysteem.

De vraag is dan ook steeds: op welk niveau binnen de organisatie landt de dynamiek? Is dat bij de professionals of is dat met name bij het management, of een combinatie van beide? De manier waarop dat gebeurt, is afhankelijk van hoe de organisatie zich organiseert. Als een organisatie ervoor kiest om de dynamiek vooral op mens- of teamniveau terecht te laten komen, stelt dat eisen aan bijvoorbeeld de regelruimte. Om die reden worden bijvoorbeeld structuren en processen top-down ingericht en bepalen we de besturingsstructuur bottom-up: wat  is er aan regelruimte nodig om, gegeven de inrichting van onze processen en structuren, deze op uitvoerend niveau goed te kunnen uitvoeren?

1.2Toezicht houden bij complexiteit

De hiervoor genoemde ambiguïteit over waar de grens tussen toezicht en bestuur ligt, komt voort uit de wijze waarop bestuurd wordt. Zorgorganisaties kennen een hybride karakter, ze hebben de kenmerken van een marktgeoriënteerde, een publiek georiënteerde en een maatschappelijke organisatie. Doordat sprake is van verschillende logica’s, bijvoorbeeld die van de cliënt, de professional of de manager, neemt de complexiteit verder toe. Er is sprake van meerdere duidingen die elkaar vaak uitsluiten. Opvattingen over een goede inrichting van governance kennen zowel een voortzetting van ‘oude’ praktijken als opvattingen over ‘nieuwe’, bijvoorbeeld over de noodzaak van maatschappelijke legitimatie.

De Commissie Behoorlijk Bestuur (2013) constateerde dat er een grotere nadruk op een evenwichtiger samenstelling van bestuur en toezicht moet komen te liggen. Governance codes geven richting en sturing aan wat maatschappij en instituties belangrijk vinden en bieden richtlijnen, ervan uitgaande dat ze tot het gewenste gedrag leiden. Voor een raad van toezicht geldt onder meer de volgende normen: evenwichtig samengesteld, continuïteit van integraal toezicht, voorzien in adequate informatie en adequaat risicomanagement (Governance Innovatieen Adviescommissie, 2019). Het voldoen aan de governance code moet de buitenwereld het vertrouwen geven dat het intern toezicht dit kan en doet (Putters en Van de Veerdonk, 2012).

Heldere doelen, kaders en een aansluitend stuurinstrumentarium zorgen voor toetsbare en bespreekbare ankerpunten. Dan ontstaat een zichzelf versterkend systeem waarin op basis van wederzijds respect het vertrouwen ontstaat om informatie te delen en men niet bang is voor een kritische discussie doordat men beseft dat dit tot betere besluiten leidt (Putters en Van de Veerdonk, 2012).

Opvattingen over een goede inrichting van governance kennen zowel een voortzetting van ‘oude’ praktijken als opvattingen over ‘nieuwe’: bijvoorbeeld over de noodzaak van maatschappelijke legitimatie. Daarnaast heeft de verantwoording zich verbreed van financiële verantwoording naar maatschappelijke verantwoordelijkheid (Schraven, 2014). De gezondheidszorg kent onder invloed van deze  verbreding nu verschillende (interne en externe) niveaus van verantwoording en toezicht en een scala aan instanties en instrumenten om toezicht en verantwoording uit te oefenen. Voor de raad van toezicht betekent dit dat hij moet kunnen schakelen tussen beoordelen en toezicht houden en adviseren en klankborden wanneer de situatie dit vereist. Bovendien moet de raad van toezicht in staat zijn de (aangereikte) informatie op waarde te beoordelen.

Governance is sterk beïnvloed door de opvatting dat het bij het inrichten van de boardroomstructuur gaat over verantwoording afleggen. Vanuit dit perspectief is toezicht toetsend, zowel vooraf als achteraf. Vooraf in de zin van dat vooraf duidelijk is wat het toetsend kader is. Achteraf door nadrukkelijk te kijken naar de afgesproken te behalen resultaten in de verantwoording van de raad van bestuur aan de raad van toezicht.

Sturing is het geheel van activiteiten waarmee bewust het gedrag van organisatieleden wordt beïnvloed om de doelstellingen van de organisatie te realiseren.
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