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VOORWOORD

In onze advies- en coachingspraktijk komen we veelvuldig in aanraking met zowel bestuurders als interne toezichthouders die te maken hebben gekregen met situaties waarbij er sprake is of was van het gedwongen vertrek van een bestuurder. Dat is in de regel een ingrijpende gebeurtenis. In de eerste plaats voor de betrokken bestuurder zelf, maar doorgaans ook voor de toezichthouders en niet te vergeten voor de organisatie. Voor de bestuurder is het vertrek een zeer stressvolle gebeurtenis. Uit onderzoek blijkt dat ontslag tot de top io stressvolle gebeurtenissen in het leven hoort1 . Het opbouwen van een leven na een gedwongen vertrek en het vinden van een nieuw carrièrepad is bijzonder lastig voor bestuurders. Topfuncties liggen niet voor het oprapen en je bent als bestuurder erg zichtbaar. Een gedwongen vertrek gaat vaak met de nodige publiciteit gepaard. Het ontslag van een bestuurder gaat ook de Raad van Toezicht2 niet in de koude kleren zitten. Er gaat nogal eens een moeizaam en intensief proces aan vooraf, dat ook een lakmoesproef is voor het functioneren van de raad zelf. Tegelijkertijd is het een proces waar vele toezichthouders geen ervaring mee hebben.

Voor beide partijen geldt dat ze veel baat zouden kunnen hebben bij de ervaringen van anderen met dit proces. Hier is echter weinig onderzoek naar gedaan. Daarom hebben we besloten om zelf zo’n onderzoek uit te voeren. Dat hebben we gedaan door middel van een groot aantal interviews met bestuurders en toezichthouders over hun ervaring met gedwongen vertrek. We benadrukken het verkennende karakter van dit onderzoek. We pretenderen niet een compleet beeld te geven. We willen wel bijdragen aan het verdiepen van het inzicht van bestuurders en toezichthouders in het proces dat leidt tot een gedwongen vertrek en hen zo helpen om hier zo goed mogelijk mee om te gaan. In de eerste plaats door te voorkomen dat het zover komt. En in de tweede plaats door optimaal te acteren als een vertrek eenmaal onvermijdelijk is geworden. Bovendien hopen we dat onze bevindingen andere onderzoekers uitnodigen tot verdiepend of verbredend onderzoek. We hebben dit onderzoek alleen kunnen doen dankzij de openheid van onze gesprekspartners over dit gevoelige onderwerp. Wij zijn hen daarvoor veel dank verschuldigd. Hun verhalen maken duidelijk hoe lastig het proces rond een gedwongen vertrek is; emotioneel voor de bestuurder en vol taxatievraagstukken en dilemma’s voor de toezichthouders. Vrijwel alle geïnterviewden verklaarden zich bereid om aan dit onderzoek deel te nemen, in de hoop dat anderen ervan kunnen leren. Velen gaven ook aan dat ze hoopten dat het zou bijdragen aan meer begrip voor de betrokkenen. Wij sluiten ons daar van harte bij aan. Vanaf de tribune en met de wijsheid achteraf is het makkelijk oordelen. Ook in de casussen die hier besproken worden is meestal sprake van het nodige verbeterpotentieel. Maar een snel en oppervlakkig oordeel doet onvoldoende recht aan de complexiteit en ambiguïteit van veel processen in de top van organisaties. En zo’n oordeel gaat ook te gemakkelijk voorbij aan de impact die dit vaak heeft op de direct betrokkenen. Wij hopen met dit onderzoek bij te dragen aan de nodige nuancering in het denken over het functioneren van de top in dit soort kritische situaties.

We willen op deze plaats ook de ‘meelezers’ danken die waardevol commentaar hebben geleverd op een eerdere versie van dit boek: Kees Boonman, politiek journalist, Koos Parie met brede ervaring als bestuurder en toezichthouder bij maatschappelijke organisaties en Marc van Ooijen, die eveneens brede ervaring heeft als bestuurder en toezichthouder en tevens een promotieonderzoek heeft gedaan naar het functioneren van Raden van Toezicht3. We hebben enkele experts op een voor het vertrek van bestuurders relevant terrein gevraagd om concrete handreikingen te geven. Die hebben we als ‘intermezzo’s’ verspreid in het boek opgenomen. Sander Wieringa, communicatie-expert, geeft tips voor communicatie in crisissituaties. Monique Vos, executive recruiter, geeft adviezen aan bestuurders die gedwongen vertrekken en aan toezichthouders die geconfronteerd worden met een sollicitant die elders moest vertrekken. Rutger Ploum en Michelle Westhoeve, arbeidsrechtadvocaten, leggen uit waar je vanuit juridisch perspectief op moet letten. Wij zijn hen allen zeer erkentelijk voor hun waardevolle bijdrage. Een van ons, Monika Milz, geeft ten slotte op basis van haar HR-achtergrond en ervaring als toezichthouder belast met werkgeverstaken, handvatten voor het periodieke evaluatiegesprek met bestuurders.


HET ONDERZOEK

Opzet

Dit boek bestaat uit twee delen. Het eerste deel is geschreven vanuit het perspectief van bestuurders en (voornamelijk) gebaseerd op interviews met hen. Het tweede deel is geschreven vanuit het perspectief van toezichthouders en (voornamelijk) gebaseerd op interviews met toezichthouders. In totaal zijn er 45 bestuurders geïnterviewd en 25 toezichthouders (alleen of met z’n tweeën). In sommige gesprekken met bestuurders en toezichthouders kwamen meerdere casussen aan bod waardoor het aantal vertrekcasussen uitkwam op 80. Daarnaast hebben we gebruik gemaakt van ervaringen met (dreigend) vertrek uit onze adviesen coachingspraktijk.

Veruit de meeste toezichthouders die we hebben geïnterviewd, waren (vice) voorzitter van de Raad van Toezicht. De bestuurders zijn allen bevraagd door Pieter Wijnsma. De (koppels van) toezichthouders zijn voor het grootste deel door twee van ons geïnterviewd en in een klein aantal gevallen door een van ons. De gesprekken duurden in de regel anderhalf tot twee uur. Alle geïnterviewden is strikte anonimiteit beloofd. Het gevolg daarvan is dat we selectief moesten zijn met het bespreken van casuïstiek en het gebruik van citaten, omdat veel daarvan anders snel herkenbaar zou zijn. Dat weglaten hebben we regelmatig met spijt in het hart moeten doen, omdat de casussen in z’n geheel vaak zo verhelderend en leerzaam zijn.

De onderzoeksgroep

Het onderzoek concentreerde zich aanvankelijk geheel op de zorg, maar gaandeweg hebben we besloten er ook andere not-for-profitsectoren bij te betrekken. Dat betrof met name woningcorporaties, onderwijs en cultuur. We hebben de profitsector uitgesloten, omdat de positie van de aandeelhouders hier tot een geheel eigen dynamiek kan leiden, die apart onderzoek vereist. Van de 45 geïnterviewde bestuurders was 20 procent afkomstig uit andere sectoren dan de zorg. Van de 25 (koppels van) toezichthouders was 36 procent afkomstig uit andere sectoren. Van alle 80 casussen van bestuurders kwamen er 18 (23 procent) niet uit de zorg. Gezien het verkennende karakter van het onderzoek hebben we niet gestreefd naar een representatieve steekproef. De geïnterviewden waren ofwel directe relaties van een van ons of konden worden benaderd via een van onze relaties. Een klein aantal van hen was niet bereid tot medewerking. Dit betrof zowel bestuurders als toezichthouders.

Voor beide groepen geïnterviewden gold dat het op het moment van het interview gemiddeld tweeënhalf jaar geleden was dat de betrokken bestuurders vertrokken. Dat vertrek vond plaats na een gemiddelde bestuursperiode van ruim zeven jaar (variërend van minder dan een jaar tot bijna dertig jaar) en op een gemiddelde leeftijd van 57,5 jaar. Onder de 80 bestuurders die in deze casussen worden besproken waren 24 vrouwen, dat wil zeggen 30 procent. Dat percentage is, tenminste voor wat de zorg en woningcorporaties betreft, vrijwel gelijk aan het landelijk gemiddelde4 . Van de 80 bestuurders functioneerden er 24 bestuurders als eenhoofdige Raad van Bestuur5 , dus 30 procent. In al deze kenmerken verschilden de bestuurders uit beide groepen geïnterviewden (bestuurders en toezichthouders) nagenoeg niet van elkaar.




	Figuur 1
	casussen bestuurders
	casussen toezichthouders
	alle casussen samen
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	bij niet-zorginstellingen
	9
	20%
	9
	26%
	18
	23%



	meerhoofdige RvB
	30
	67%
	26
	74%
	56
	70%



	eenhoofdige RvB
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	14
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De onderzoeksvraag

De vraag die centraal stond in alle interviews, kan als volgt worden omschreven: ‘Hoe beschrijven en ervaren de betrokken bestuurders en toezichthouders het proces dat leidt tot het min of meer gedwongen vertrek van een of meer bestuurders en welke lering trekken ze daaruit?’ Dat omvatte ook de consequenties voor de loopbaan en het leven van de betrokken bestuurders, evenals de consequenties voor de organisatie.

De beschrijving en betekenisgeving van de geïnterviewden stonden dus centraal. We hebben niet gestreefd naar een zo objectief mogelijk beeld van de besproken casussen. Dan hadden we per casus een groot aantal betrokkenen moeten interviewen en documenten moeten raadplegen, omdat de duiding van het proces door de diverse betrokkenen uiteraard onderling kan verschillen. Dat geldt niet alleen voor bestuurders versus toezichthouders, maar ook voor bestuurders onderling (bij een meerhoofdige Raad van Bestuur), toezichthouders onderling en overige betrokkenen, zoals een managementteam, medezeggenschapsorganen of bestuur van een medische staf. De geïnterviewde toezichthouders waren, op een enkele uitzondering na, geen toezichthouder van de bestuurders die we hebben gesproken.

Vanzelfsprekend zijn alle betrokkenen zo kritisch mogelijk bevraagd met betrekking tot hun duiding van de gebeurtenissen. Soms leidde dit gaande het gesprek nog tot aanpassingen, bijvoorbeeld ten aanzien van de volgorde der gebeurtenissen of de motivatie van besluiten. Een aantal gesprekspartners friste vooraf hun geheugen op door enig ‘archiefonderzoek’ te doen. Voorafgaand aan elk gesprek hebben we ook zelf verkend wat er over de betreffende casussen in de (vak)pers was geschreven en de geïnterviewden daar vervolgens over bevraagd. Sommige informatie werd later nog gecontroleerd op grond van gegevens die op internet te vinden zijn.

Min of meer gedwongen vertrek

In het onderzoek ging het ons om het proces rond het gedwongen vertrek van bestuurders. Maar het viel lang niet altijd eenduidig vast te stellen wanneer er sprake was van dwang. In de meeste gevallen was die dwang overduidelijk. Soms met rechtszaak en al. In een aantal gevallen ging het om zachte dwang van de kant van de toezichthouders. Soms kwamen toezichthouders en bestuurders gezamenlijk tot de conclusie dat het beter was als de bestuurder vertrok. Maar het kon ook gebeuren dat bestuurders zagen aankomen dat het proces mogelijk (variërend van misschien tot zo goed als zeker) zou gaan leiden tot een gedwongen vertrek en dan de eer aan zichzelf hielden. Bijvoorbeeld door tijdig te solliciteren op een nieuwe functie elders. Van de 45 geïnterviewde bestuurders gaven 15 aan min of meer zelf besloten te hebben tot vertrek. Vandaar de formulering ‘min of meer gedwongen’. Onder de casussen die met de toezichthouders zijn besproken, kwam de variant van een bestuurder die de eer aan zichzelf hield slechts sporadisch voor (5 van de 35).

Verschillen tussen beide groepen geïnterviewden

Er bestaat ten aanzien van de mate van gedwongenheid van het vertrek dus een significant verschil tussen beide onderzochte groepen. Dit heeft waarschijnlijk te maken met de wijze van selectie van de deelnemers. We hebben wel bestuurders benaderd die zelf zijn opgestapt, maar niet actief gezocht naar toezichthouders die vertrokken voordat er risico ontstond op een mogelijk gedwongen vertrek. Zo’n verschil bestaat er ook voor het aantal rechtszaken die zijn gevoerd over het vertrek: 10 bij de groep van 45 bestuurders en 1 bij de 35 casussen die de toezichthouders hebben beschreven. Daar is vooraf niet bewust op geselecteerd.

Deze cijfers suggereren dat, ondanks het feit dat een aantal kenmerken van de bestuurders in beide groepen gelijk was, zoals leeftijd, zittingstermijn, geslacht en dergelijke, er toch een systematisch verschil is. We kunnen alleen maar gissen naar de aard en oorzaken van die verschillen. Het noopte in elk geval tot extra voorzichtigheid bij de interpretatie van de resultaten. Het suggereert ten minste dat in de verhalen die door beide groepen werden verteld een systematische vertekening zit. Of een bestuurder min of meer zelf is vertrokken of niet en of er wel of geen rechtszaken zijn gevoerd, kan bijvoorbeeld van invloed zijn op de toonzetting van de verhalen en de beleving van geïnterviewden. We gaan daar bij de bespreking van de verhalen van beide groepen nader op in.

De geïnterviewden hebben allen willens en wetens deelgenomen aan een interview, waarvan ze wisten of ten minste konden vermoeden dat er kritische vragen over henzelf zouden worden gesteld. Het is dus goed mogelijk dat we zowel bestuurders als toezichthouders hebben getroffen die meer dan gemiddeld geneigd zijn tot zelfreflectie. En het is ook mogelijk dat bestuurders en toezichthouders die naar hun eigen oordeel ernstig gefaald hebben, wellicht toch minder geneigd zijn geweest om zich te laten interviewen. Ten slotte kan ook ergernis over de wijze van opereren van de tegenpartij een reden geweest zijn om zich te laten interviewen. Dat speelde zeker een rol bij een aantal bestuurders. Deze factoren tezamen kunnen ook verklaren waarom de beeldvorming die oprijst uit beide groepen interviews op een aantal punten zo verschillend is. Dat wordt nog eens versterkt door het onvermijdelijk perspectiefverschil tussen bestuurders en toezichthouders. Voor een evenwichtig oordeel is het dus van belang van beide gezichtspunten kennis te nemen.

Verschillen tussen deel 1 en deel 2

Dit boek doet verslag van een onderzoek naar min of meer gedwongen vertrek van bestuurders. Dat betreft de aanloop naar, de afwikkeling van en de situatie na het vertrek van een of meer bestuurders. Het eerste deel van dit boek beschrijft dit proces vanuit de optiek van de bestuurders. Het tweede deel beschrijft ditzelfde proces vanuit het perspectief van de toezichthouders. In beide gevallen gaat het om de vraag hoe zij de gang van zaken duiden en wat hieruit geleerd kan worden met het oog op het voorkomen van een gedwongen vertrek dan wel een zo goed mogelijke omgang daarmee als een afscheid onvermijdelijk is geworden. De beschrijving en analyse hiervan is opgebouwd rond de verschillende fasen die wij in dat proces onderscheiden. Per fase bespreken we de voornaamste thema’s die hierbij spelen. Ten slotte bespreken we de algemene leerpunten die ons inziens uit deze analyse gedestilleerd kunnen worden.

Naast deze overeenkomsten zijn er ook verschillen tussen beide delen. Dat betreft uiteraard het perspectief van bestuurders enerzijds en toezichthouders anderzijds. Die perspectieven leiden altijd tot verhalen die beschouwd moeten worden als versies van de werkelijkheid. Bestuurders en toezichthouders hebben verschillende ervaringen met dezelfde processen en interpreteren deze ook vanuit hun eigen perceptie, opvattingen en belangen. Daar komt bij dat processen rond het vertrek bestuurders zeer persoonlijk raken en een grote emotionele lading hebben. Toezichthouders kunnen doorgaans een grotere afstand bewaren en er zakelijker mee omgaan. Deze verschillen uiten zich ook in verschillen in toonzetting en nadruk tussen beide delen. In het eerste deel ligt veel meer nadruk op de beleving van de bestuurders en de impact van het vertrek op hun werk en leven. Daar gebruiken we dan ook veel meer citaten. In het tweede deel, waarin het perspectief van de toezichthouders wordt besproken, is de toon wat afstandelijker.

Interpretatie

Bij een onderzoek als dit speelt de kwaliteit van de vragen en het doorvragen uiteraard een belangrijke rol. Hierbij is het van belang om tussen de regels door te kunnen lezen en weet te hebben van wat wel en niet gangbaar is in de betreffende situaties en van wat er verwacht mag worden van goede bestuurders en goede toezichthouders. Het zijn niet alleen de geïnterviewden die het proces waarover ze praten op een bepaalde manier duiden en in een verhaal gieten. Ook de interviewers interpreteren voortdurend wat ze horen vanuit hun eigen referentiekader. Daarbij telt ook de toonzetting van de antwoorden mee. Hoe eerlijk lijkt iemand? Hoeveel mooier lijkt hij/zij het verhaal te willen maken? In welke fase van rouwverwerking lijkt een bestuurder te zitten? Hoe betrouwbaar lijkt iemands geheugen te zijn? Hoe ervaren en professioneel is deze toezichthouder? Dat blijven inschattingen. Zowel tijdens de interviews zelf als bij de interpretatie van de resultaten van de interviews achteraf speelde de eigen ervaring van de interviewers als bestuurder, toezichthouder, adviseur en coach vanzelfsprekend een grote rol. Daarom hebben we achterin dit boek enige informatie over onze achtergrond opgenomen. De duiding van het proces dat in dit boek beschreven wordt, is dus uiteindelijk ook onze interpretatie, waarbij we ernaar gestreefd hebben de eigen duiding van de gesprekspartners zoveel mogelijk recht te doen en ook tot zijn recht te laten komen.



DEEL I

PERSPECTIEF VAN
DE BESTUURDERS




1.1	HET IS ALTIJD EEN VERHAAL

In alle interviews hebben we onze gesprekspartners gevraagd om het verhaal van hun vertrek in chronologische volgorde te vertellen, waarbij wij tussendoor vragen stelden. Het was ook altijd een verhaal. Met een begin, een midden en een eind. En met een moraal c.q. een lering. Dat gold in de regel ook voor de toezichthouders, maar nog veel sterker voor de bestuurders. Want het ging om gebeurtenissen die vaak een grote impact hadden op hun loopbaan en leven. Zowel praktisch als emotioneel. Het was ook opvallend hoe precies vrijwel iedereen zich de climax van het verhaal kon herinneren, compleet met datum, plaats, tijd en omstandigheden. Mensen zijn van nature geneigd om van zulke gebeurtenissen een verhaal te maken. Het is alleen niet vanzelfsprekend welk verhaal dat wordt. De sociale werkelijkheid is nooit eenduidig en dat geldt al helemaal voor het besturen van complexe organisaties. De gebeurtenissen zijn dus ook altijd polyinterpretabel. Het begint al bij de vraag welke gebeurtenissen je hebt waargenomen en welke niet. Zoals verderop zal blijken, verschilden bestuurders bijvoorbeeld sterk in de mate waarin ze machtsprocessen konden ‘lezen’. Hadden ze überhaupt in de gaten dat er een machtsspel werd gespeeld? Wat je niet hebt gezien, daar kun je niet over vertellen. Dat gold ook voor bijvoorbeeld signalen van onvrede bij de toezichthouders. Met de wijsheid achteraf viel dit nog wel tot op zekere hoogte te corrigeren en dat gebeurde ook veelvuldig, maar het blijft altijd een kwestie van het wel of niet zien en van interpretatie en herinterpretatie.

Het verhaal oefenen

Het verhaal ontvouwt zich naarmate de gebeurtenissen zich verder ontwikkelen. Ook na het vertrek. En dat verhaal wordt dan steeds weer aangepast aan nieuwe ervaringen en nieuwe inzichten. Het moet ook heel vaak verteld worden. Dat geldt zeker voor gebeurtenissen met een grote impact op iemands leven. Het kost tijd om tot een evenwichtig verhaal te komen. Een bestuurder zei: ‘Dat zou ik iedereen meegeven: probeer eerst tot rust te komen. Want in het begin is er te veel emotie, en leg je de schuld vooral bij een ander. En met je emotionele verhaal krijg jij geen baan. Dat heb ik bij mezelf ook gezien. Na verloop van tijd werd het verhaal rustiger en meer doorleefd.’ Meerdere bestuurders zeiden: ‘Met zo’n verhaal als ik hield bij die sollicitatie, zou ik mezelf ook niet hebben aangenomen.’ Een aantal geïnterviewden vertelden dat ze het geoefend hadden. Bijvoorbeeld thuis, met hun partner. Of: ‘Ik heb een paar keer met een coach afgesproken, en ook met de headhunter, om het verhaal heel te krijgen: wat vertel ik nou? Wat vertel je erover zonder van jezelf een slachtoffer te maken?’ Een aantal mensen schreef het op. ‘Wat is mijn verhaal? Je merkt dan dat het verhaal steeds korter en rustiger wordt. Dat helpt je ook heel goed.’

Meerdere versies

Het is altijd een verhaal waar meerdere versies van bestaan. Korte versies van een paar zinnen voor als je iemand tegenkomt uit je netwerk. Wat langere versies voor bij de headhunter en dergelijke. Het verhaal dat je aan je partner of aan familie en vrienden vertelt. En ten slotte het verhaal dat je aan jezelf vertelt, als je voor de spiegel staat en jezelf recht in de ogen probeert te kijken. Verschillende verhalen voor op het toneel, in de coulissen, in de kleedkamer en in de slaapkamer (zoals het wordt genoemd in de dramaturgische benadering van management en bestuur). Maar de rode draad blijft altijd dat er evenwicht moet zitten in wat wordt toegeschreven aan anderen en de omstandigheden en in wat je toeschrijft aan jezelf. Het is onvermijdelijk dat je daar als interviewer op let. Hoewel vrijwel alle geïnterviewden vaak nadrukkelijk oog hadden voor hun eigen tekorten en meestal moeiteloos konden opsommen wat ze ervan geleerd hadden, gold dat niet voor iedereen in dezelfde mate. Soms leek het verhaal wat te veel opgepoetst. Al is niet altijd duidelijk aan te geven waar hem dat nou precies in zat. Het blijft een kwestie van tussen de regels door proberen te lezen. In sommige gevallen waren we ons er ook terdege van bewust dat we wellicht een heel ander verhaal te horen zouden hebben gekregen van de toezichthouders (en vice versa). Want ook diegenen die zich aan een zo eerlijk mogelijk zelfonderzoek onderwierpen, konden dat niet anders doen dan vanuit hun subjectieve en dus altijd gekleurde perceptie van de werkelijkheid.

Verwerking

Een aantal gesprekspartners was nog erg bevangen door emoties. Voor het evenwicht van het verhaal was het immers van belang in welke fase van het proces de geïnterviewden zich bevonden. Dat varieerde van bestuurders die nog in de afwikkelingsfase van een vertrekregeling zaten of in een nog lopende rechtszaak tot en met verhalen over een vertrek van een aantal jaren geleden. Gemiddeld genomen vond het interview 2,6 jaar plaats na het officiële vertrek als bestuurder. Het was zelden langer dan vijf jaar geleden, met een enkele uitschieter tot meer dan tien jaar geleden. Een aantal zat nog midden in de fase van intense woede of stevige rouw. De gesprekken waren soms ook erg emotioneel. Regelmatig was het ook voor het eerst dat ze hun verhaal van A tot Z aan iemand vertelden. Een bestuurder verzuchtte: ‘Ik moet zeggen: dit is bijna therapeutisch.’ Die opmerking werd vaker gemaakt. Iemand anders zei: ‘Het is heel prettig om het verhaal een aantal keer te vertellen. En inderdaad, mijn eigen versie van de werkelijkheid, waarin ik probeer te benaderen wat er nou echt gebeurd is, die wordt steeds scherper en beter. Maar tegelijkertijd merk ik ook dat mijn basiszelfvertrouwen helemaal weg is. Besturen is voor een deel de kleren van de keizer, waarbij zelfvertrouwen 70 procent van het werk is en 30 procent kennis en kunde. Nou ja, 70 procent is misschien wat veel, maar toch. En als je iemands kleren afpakt...’

Opgeknipt

In dit boek hebben we al die verhalen opgeknipt in een aantal fasen. Ruwweg volgen die het schema van de opmaat tot wat in veel gevallen toch als een drama gekarakteriseerd kan worden, het verloop van het drama zelf, de ontknoping en de ontwikkeling daarna. De vragen die daarbij centraal stonden, waren: hoe kwam het volgens hen zover, hoe hebben ze het ervaren en verwerkt, wat hebben ze ervan geleerd en welke impact had dit op hun verdere leven en loopbaan? We besteden dus ook uitvoerig aandacht aan de beleving. Schematisch kan het proces als volgt worden weergegeven.
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De indeling van de hoofdstukken volgt min of meer dit schema. Het nadeel van het opknippen van de verhalen, waarbij we steeds de nadruk leggen op specifieke thema’s, is dat daardoor de complexiteit en verwevenheid van allerlei processen minder goed uit de verf komt. In veel verhalen speelde er van alles tegelijk: financiële en/of kwaliteitsproblemen, een intern conflict met verschillende partijen, een conflict met of grote druk van verschillende externe partijen, incidenten in de organisatie, uitgebreide media-aandacht, een slechte relatie met de Raad van Toezicht of een slecht functionerende Raad van Toezicht. En daar speelden dan regelmatig ook nog eens ziekte van de betrokkene zelf of ziekte of overlijden van één of meer naasten doorheen, die soms een zeer grote impact hadden. In een aantal gevallen viel de hakbijl voor de bestuurder na ziekte of ongeluk of na tijdelijk verminderde (mentale) beschikbaarheid om andere redenen. Waar zoveel processen met elkaar verweven zijn, is het vaak een samenloop van omstandigheden die leidt tot het gedwongen vertrek.


1.2	DE EERSTE SIGNALEN

Vrijwel alle verhalen van onze gesprekspartners begonnen met het ontstaan van een nieuwe situatie. Dat kon het aantreden van de bestuurder zelf zijn, waarbij zich al signalen voordeden die achteraf betekenisvol blijken te zijn geweest. Maar het kon ook de komst van een nieuwe collega-bestuurder zijn. Evenals een wisseling van de wacht in het voorzitterschap van de Raad van Toezicht. Of de komst van nieuwe leden in de raad, die de verhoudingen ingrijpend deden veranderen. Fusies creëerden eveneens nieuwe situaties met andere verhoudingen op de diverse niveaus in de organisatie. Daarnaast konden de externe omstandigheden veranderen, zoals stelselwijzigingen, waardoor er andere eisen aan het bestuur werden gesteld. Soms werd een nieuwe bestuurder geconfronteerd met problemen die pas na de aanstelling boven water kwamen. En in sommige gevallen konden incidenten in de organisatie met de daarbij behorende media-aandacht tot een geheel nieuwe situatie leiden. Doorgaans zijn aan het ontstaan van dit soort situaties vroege signalen gekoppeld. Dat gold ook voor de signalen die we navolgend bespreken. Dat hoeft echter niet altijd het geval te zijn. Zoals uit de gesprekken met de toezichthouders bleek, kan er ook sprake zijn van een langzaam groeiende twijfel bij de toezichthouders over de geschiktheid van de bestuurder voor de betreffende functie, die niet altijd even duidelijk gecommuniceerd wordt met de persoon in kwestie. Dan is er eerder sprake van een laat signaal, dat soms als een donderslag bij heldere hemel wordt ervaren.

Je gaat het pas zien als je het doorhebt6

Elk verhaal over een gedwongen vertrek kent een begin. We vroegen de geïnterviewden steeds om het als een verhaal te vertellen, waarbij wij doorvroegen op specifieke onderwerpen. Het was altijd interessant om te zien waar men begon met dat verhaal. Vaak was dat al jaren voor het feitelijke vertrek. Soms tot wel tien of meer jaren daarvoor. Regelmatig begon het zelfs ruim voor de komst van de betreffende bestuurder. Het betitelen van bepaalde gebeurtenissen als eerste signalen gebeurde meestal met de wijsheid achteraf. Dat zeiden bestuurders er ook vaak bij. Het waren immers eerste signalen bij de gratie van het feit dat er later een problematische ontwikkeling op volgde. Als dat niet zo was, verdwenen die signalen weer in de achtergrondruis. Want er doet zich voortdurend van alles voor dat als een eerste signaal van een potentieel probleem kan worden opgevat. Als je alarmsysteem te scherp staat afgesteld, ga je elk signaal serieus nemen en dan kun je niet meer functioneren als bestuurder. En als het te zwak staat afgesteld, dan neem je te weinig signalen serieus en kun je ook niet effectief besturen. Dat zijn de bestuurders die in de woorden van Jan Moen ‘de baby niet hebben horen huilen’7. De oorzaak kan zelfingenomenheid zijn of arrogantie, zoals een van de bestuurders ruiterlijk toegaf. Maar het kan ook zijn dat je te goed van vertrouwen bent en daardoor de signalen niet oppikt die kunnen wijzen op een sluimerend conflict of op gezaag aan je stoelpoten.

Een aantal van de door ons geïnterviewde bestuurders vertelde dit, terugblikkend, bij zichzelf te hebben vastgesteld. Eén van de bestuurders opende het interview met de opmerking: ‘De korte samenvatting is: naïef zijn.’ Soms is er een zekere mate van door de wol geverfd zijn nodig om de situatie, waarin je als solliciterend bestuurder zou kunnen terechtkomen, voldoende in te schatten. Een inmiddels zeer ervaren bestuurder vertelde: ‘Ik kwam terecht in een situatie die kenmerken had waar ik als onervaren bestuurder en niet politiek geïnclineerd mens helemaal niet geschikt voor was. Ik was tot op zekere hoogte slachtoffer van de omstandigheden, maar had die totaal niet in de hand en doorzag niet welke processen zich hier afspeelden. Ik heb een aantal beginnersfouten gemaakt waarvan ik later dacht: ja, toen ik dat en dat zei, luidde ik mijn eigen einde in. Dit kon bijna geen andere uitkomst meer hebben. Desalniettemin was het een complexe situatie. Het was ook duidelijk dat er ergens bloed moest vloeien om dat te apaiseren en weer verder te kunnen. En daar ben je dan als directeur, dat begreep ik al snel, gewoon de meest aangewezen persoon voor. Soms denk ik; daar neem je een directeur ook voor in dienst. Zoals de Inca’s een kind offerden om daarna weer verder te kunnen.’

Verwachtingen van de Raad van Toezicht

Een bestuurder functioneert uiteraard niet in een vacuüm. Als je zelf iets niet in de gaten hebt, mag je hopen dat er anderen in je omgeving zijn die je daarop wijzen. Dat is ook een belangrijke rol van de Raad van Toezicht. Een aantal bestuurders zei dat ze van die kant te weinig seintjes hebben gekregen over kwesties die later tot hun vertrek leidden. De vraag is dan in hoeverre de signalen niet duidelijk genoeg zijn afgegeven dan wel onvoldoende werden opgepikt. Of actief zijn opgehaald. Dit thema kwam terug bij de gesprekken met de toezichthouders. Een bestuurder die reflecteerde op zijn eigen rol in een conflict en zelf ook toezichthouder is, zei over zijn Raad van Toezicht: ‘Ben ik nou ziende blind geweest? Hebben zij veel signalen afgegeven als “Goh, let nou op man”? Dan nog denk ik: als iemand die waarschuwingen niet oppikt, moet je als werkgever ook je rol spelen.’ En wel door zo duidelijk mogelijk te zijn. Dat begint al bij het expliciet zijn over de verwachtingen van een bestuurder bij de aanstelling.

Een andere bestuurder, zelf inmiddels ook ervaren toezichthouder, vertelde wat een van de leden van de Raad van Toezicht bij haar aantreden zei over de relatie met haar collega: ‘Jij bent de verbinding tussen hem en de organisatie.’ Zo’n zinnetje valt weg als er daarna niks aan de hand is. Maar het ploept op als het inderdaad zo gaat voelen. Ik denk dat ik nu kritischer zou zijn op de verwachtingen die over mij uitgesproken worden. Als iemand zegt: jij bent straks de linking pin tussen hem en de organisatie, dan wil ik wel even weten wat er van mij verwacht wordt. En ook ter discussie stellen hoe zo’n bestuur gezien wordt en of dat wel de goeie koppen zijn. Ik denk dat ik daar nu veel alerter op zou zijn.’ Kortom, van de Raad van Toezicht mag verwacht worden dat men helder is over de verwachtingen, maar van de bestuurder zelf mag ook verwacht worden dat die hier expliciet op doorvraagt.

Als die verwachtingen in het begin wel expliciet worden gemaakt door een Raad van Toezicht, dan kunnen die in zekere zin als eerste signalen worden opgevat. Het gaat dan met name om bijzondere verwachtingen. Zoals in het voorgaande voorbeeld ten aanzien van de rol van de afzonderlijke bestuurders in een Raad van Bestuur. Maar het kan ook betrekking hebben op de opdracht. Als die om de een of andere reden bijzonder zwaar is, dan bevat dat een zeer duidelijk signaal aan de bestuurder. Deze wordt geacht daartegen opgewassen te zijn en weet dan ook van meet af aan dat hij/zij een meer dan gemiddeld risico loopt. Zoals een zeer ervaren bestuurder zei: ‘Ik ben in ieder geval geen slachtoffer van deze situatie. Toen ik hieraan begon, wist ik van tevoren: nou, dat is een moeilijke klus. Het is helemaal niet gezegd dat dit gaat lukken. Maar ik ben het toch aangegaan. Ik dacht: we zien wel. Als het niet lukt, dan is het mijn laatste bestuursbaan.’ Of, zoals een andere bestuurder zei: ‘No guts, no glory.’

Maar soms moeten bestuurders hierin tegen zichzelf beschermd worden. De Raad van Toezicht moet een reële inschatting maken of iemand een opdracht aankan en niet handelt uit overmoed of naïviteit. Een onervaren bestuurder vertelde: ‘Ik dacht in eerste instantie: Nee. Om mijn eerste baan nou zo te beginnen... Maar uiteindelijk had ik iets van: alles wat kapot kon, is hier al kapot gegaan. Het ergste wat kan gebeuren is dat het niet lukt. En dan snappen mensen dat wel. Maar misschien lukt het wél. Dat is natuurlijk het mooie: als het lukt, zien ze meteen wat je kunt. Iedereen verklaarde me voor gek.’

Hier lijken de eerste signalen toch oorverdovend luid te zijn geweest. Deze bestuurder gaf toe dat hij ‘verblind was geweest door overmoed’. Maar de Raad van Toezicht heeft ook een verkeerde inschatting gemaakt en dit laten gebeuren. In de aanstelling lag het latere vertrek al min of meer besloten. Beide partijen hebben hier lering uit te trekken.

Match met collega-bestuurder

Een aantal bestuurders vertelde dat al er voor de aanstelling signalen waren ten aanzien van de relatie met de collega-bestuurder, die tot nadenken hadden moeten stemmen. ‘Ik denk dat het al begon bij mijn komst.
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