Besturen in de zorg:  over leiderschapsmythen en goede bestuurders
-Dick Hogewind en Sjaak Toonen-
Zorgwekkende signalen uit de zorg 
Gaat het  wel goed met de bestuurders in de zorg? De berichtgeving in de media doet het ergste vermoeden. Zo moesten twee bestuursvoorzitters van grote zorginstellingen eind 2008 het veld ruimen: bij IJselmeerziekenhuizen en bij  Philadelphia. Deze voormannen bevinden zich in ruim gezelschap. In 2008 werden maar liefst 80 bestuurders weggestuurd (bron: de vereniging van bestuurders in de gezondheidszorg, NVZD). De schatting ligt zelfs  op honderd als we de ontslagen niet-NVZD-bestuurders meerekenen. In 2009 lijkt dit aantal iets minder te worden.  Tot en met augustus werden ‘slechts’ 20 bestuurders de laan uit gestuurd. Toch nog genoeg reden om eens ons licht op te steken in het werkveld. 

In dit artikel bespreken we enkele recente publicaties over bestuurders in de zorg, we gaan te rade bij twee populaire theoretici over leiderschap, plaatsen enkele kanttekeningen bij de roep om ‘Leiders’, maken enkele opmerkingen over goed toezichthouderschap en we pogen tenslotte een eigen bescheiden bijdrage te leveren aan de broodnodige verbetering van de bestuurlijke praktijk: we presenteren ‘de Bestuurlijke Meetlat’.

Publicaties over zorgbestuurders

· ‘Succesvol besturen en leidinggeven in de zorg’, het onderzoek van Funktie Mediair uit 2009, is uitgevoerd onder 255 bestuurders en 1083 leidinggevenden binnen en buiten de zorg. Het betreft een enquêteonderzoek dat online is afgenomen. Doel van het onderzoek is te bepalen wat de succesfactoren zijn voor bestuurders en leidinggevenden. Gezien de problematische situatie in de zorg een onderzoek waarvan je reikhalzend uitziet naar de resultaten. Welaan, tot de top drie van succesfactoren behoren achtereenvolgens ‘visie, besluitvaardigheid en organisatiesensitiviteit’. Ervaring in de profitsector scoorde als laagste. Overige succesfactoren waar naar werd gevraagd (in volgorde van belangrijkheid): omgevingsbewustzijn, ondernemerschap, inlevingsvermogen, flexibiliteit, probleemanalyse, politieke sensitiviteit en als laatste dus werkervaring in de profitsector. Interessante gegevens natuurlijk, maar het betreft wel de perceptie van de bestuurders en leidinggevenden zelf. De waarneming dat het functioneren van zorgbestuurders niet altijd en niet in alle opzichten deugt komt in de regel van anderen.

· Succesfactoren van bestuurders in de publieke sector, is de titel van een afstudeeronderzoek van twee studenten  van de Hogeschool INHolland uit 2009 (interne publicatie). In dat kader  werden 16 zorgbestuurders bevraagd. De meest opmerkelijke uitkomst volgens het studentonderzoek betrof het feit dat 68% van de zorgbestuurders ‘coaching’ overbodig vond en de behoefte eraan als teken van zwakte beschouwt.

· Het behoeft nauwelijks betoog hoe complex de opgave voor zorgbestuurders is. Anders maakt Kim Putters dat wel duidelijk in zijn oratie ‘Besturen met duivelselastiek’ (2009). Hij beschrijft hoe zorgbestuurders opereren op het snijvlak van vier domeinen: overheid/politiek, gemeenschap, markt en de medische professie. Het spreekt voor zich, aldus Putters, dat zorgbestuurders met tegengestelde belangen worden geconfronteerd vanuit die verschillende domeinen en zich vaak gesteld zien voor lastige dilemma’s. Toch is het hun taak legitimiteit te verwerven voor hun besluitvorming. En de persoonlijke kwaliteiten van de bestuurders spelen uiteraard een belangrijke rol maar kunnen we niet beschouwen als voldoende voorwaarden voor succesvol bestuur. Het volgende citaat toont dit treffend aan: “De effectiviteit van het bestuur wordt echter niet één op één bepaald door de eigenschappen van de zorgbestuurder. Een accreditatie die daarvan uitgaan leidt tot een vorm van schijnkwaliteit, omdat de perfecte bestuurder nu eenmaal niet bestaat.”

De balans opmakend: veel bestuurders in de zorg  falen,  hun werk is erg ingewikkeld en zelf weten ze aan te geven wat hun succesfactoren zijn.  De perfecte bestuurder mag dan niet bestaan, ondertussen zijn er boekenkasten volgeschreven over leiding geven, besturen en managen in de publieke sector en de zorg in het bijzonder. Ook over de personen die dat doen: de leiders, bestuurders en (top)managers. Kunnen we bij twee veelbesproken auteurs Stephen Covey en Dave Ulrich ons licht opsteken over verbeteringen in de bestuurspraktijk? 

Leiderschapsvisies

De boeken van Stephen Covey en Dave Ulrich vonden en vinden nog steeds gretig aftrek in coachingskringen  en in de HRM-praktijk. Een korte typering van hun werk.

· Covey’s werk (‘De zeven eigenschappen van effectief leiderschap’, 1989 en ‘De 8ste eigenschap’, 2004) is het best met zijn eigen woorden te typeren: veranderen van binnen naar buiten. Via zelfkennis, zelfinzicht en zelfmanagement de weg naar buiten, naar anderen en uitmondend in communicatie en samenwerking die tot doelverwezenlijking leiden. De eigenschappen die daartoe het fundament  moeten leggen zijn achtereenvolgens: ‘wees proactief’, ‘begin met het einde voor ogen’, ‘belangrijke zaken eerst (prioriteitstelling)’, ‘denk in win/win-termen’, ‘probeer eerst te begrijpen en dan pas begrepen te worden’, ‘werk synergetisch’ en tenslotte ‘blijf jezelf ontwikkelen/vernieuwen’.

· Ulrich (‘The leadership code’) heeft zijn sporen verdiend in theorieontwikkeling binnen HRM. Hij heeft  op basis van veel onderzoek en interviews met kopstukken uit het bedrijfsleven een ‘code’ ontwikkeld voor leiderschap bestaande uit vijf regels (‘rules’).

1. ‘Shape the future’:  wees een strateeg en formuleer een missie

2. ‘Make things happen: wees een uitvoerder en laat het gebeuren

3. ‘Talent manager’:  benut het beschikbare potentieel aan talent

4. ‘Human capital developer’: draag zorg voor de volgende generatie aan talent

5. ‘Personal proviciency’: investeer in jezelf (zie Covey)

Zijn leiderschapsopvatting is te parafraseren met:  leiders, heb een visie en pas die toe in de praktijk en ‘empower’  je naasten in je werk en vergeet vooral je zelf niet. En met de laatste regel zijn we bij de aanpak van Covey aangeland en vooral zijn zevende eigenschap van persoonlijke zelfontwikkeling. Zijn vervolgboek ‘De 8ste eigenschap –Van effectiviteit naar inspiratie- gaat uitvoerig in op die persoonsoriëntatie: ‘de innerlijke stem’.

Opvallend is dat Ulrich en vooral Covey leiderschap opvatten als een  persoonskenmerk, een sociaalpsychologisch attribuut van individuen dat (zelf) ontwikkeld kan worden en dat dus tot zekere hoogte kan worden aangeleerd. Maar valt leiderschap wel te leren?

De roep om Leiders

Zoveel is duidelijk:  bestuurder in de zorg moet van alles in huis hebben voor hun job, als mens, als leidsman, als coördinator, als visionair, als strateeg, als tacticus, als ambachtsman, als netwerker, als ‘communicator’. Niet zelden wordt geschreeuwd om visionair en charismatische leiderschap, om echte leiders. Dit is voor ons het moment om het vak van besturen enigszins te relativeren zonder het overigens tekort te willen doen door  een onderscheid te maken tussen enerzijds leiders en anderzijds bestuurders of topmanagers. 

Allereerst het begrip leiders. Wij zouden de aanduiding van leider en leiderschap willen voorbehouden aan het maatschappelijke en politieke domein. In sociologische of politicologische zin is leiderschap op te vatten als een relationeel en sociaal concept en niet in de eerste plaats als een persoonseigenschap.  Charismatisch leiderschap kan dat mooi illustreren. Een charismatisch leider kan gezien worden als de belichaming van een omvattend maatschappelijk en politiek doel waarvoor massa’s mensen zich mobiliseren.  Denk bijvoorbeeld aan apartheid, emancipatie, dekolonisatie. Gandhi, Che Guevara, Hitler (!) en Nelson Mandela gelden als de personificatie van de strijd die zij met hun achterban streden. Deze leiders vormen bij wijze van spreken de belichaming van de strijd van velen voor een beter/ander  levenslot.  Natuurlijk moeten die leiders grote persoonlijke kwaliteiten hebben en de massa kunnen aanspreken. Maar de politiek-sociale context (de maatschappelijke noodsituatie) is een noodzakelijke voorwaarde voor de charismatische leiderschapsontwikkeling.

Ook al is de bestuurszorg van groot belang voor de kwaliteit van de zorg voor de velen die de zorg behoeven, het betreft een andere context en een ander niveau dan dat van politieke leiders. Bestuurders in de zorg zijn de leidinggevenden van zorgorganisaties en het zou al mooi zijn als zij het vak van besturen in de vingers hebben. Het is een heel belangrijk en lastig vak en ook een vak dat je –tot op zekere hoogte- kunt leren. In een volgende paragraaf introduceren we een hulpmiddel om in kaart te brengen of bestuurders het vak in de vingers hebben, maar eerst nog meer aandacht voor de verschillen tussen bestuurders en leiders. 
Leiders versus bestuurders

Met behulp van Covey kunnen we het  onderscheid tussen leiderschap en bestuur nog verder                                                       verduidelijken. Covey spreekt weliswaar van management maar in de context van ons artikel kunnen we bestuurders beschouwen als topmanagers. De volgende typeringen geven het verschil tussen leiders en bestuurders goed aan.

· ‘Management is dingen goed doen, leiderschap is de goede dingen doen’ (1989,85). Voor managers geldt vooral het efficiency streven: met middelen een doel bereiken en leiders richten ze vooral op de te verwezenlijken doeleinden. 

· ‘Management is ervoor zorgen dat mensen doen wat er gedaan moet worden. Leiderschap is ervoor zorgen dat mensen willen doen wat er gedaan moet worden.’

· ‘leiders veroveren de context, managers geven zich eraan over’.

· ‘leiderschap is omgaan met veranderingen; management is omgaan met complexiteit.’

· ‘Leiderschap geeft een gevoel van beweging, management gaat over hanteren, ordenen en controleren.’ 

Interessant in dit verband is het onderscheid dat Maarten Meester (filosoof) maakt in Filosofie Magazine (2009/9) tussen leermeester en coach. De leermeester richt zich op inhoud en vertrouwen, de leermeester doet volgen, hij is de gids. De coach werkt met een stappenplan, met een methode, met een plan van aanpak.

De begrippen leider en bestuurder zijn natuurlijk concepten die in Weberiaanse zin gelden als ideaaltypen die nooit zuiver en als zodanig  in de werkelijkheid zijn aan te treffen (Max Weber, 19/20e  eeuwse socioloog en zijn verhandeling over gezag en legitimiteit). Maar voor ons verhaal is het onderscheid zeer bruikbaar om aan te geven dat we ons beter kunnen focussen op goede bestuurders dan ‘gratuite’ te roepen om leiders. Goede bestuurders of managers zijn bij elke organisatie nodig en hun taak is op dat niveau van groot belang. En bestuurders kunnen gecoacht en getraind en opgeleid worden. Garanties zijn daarbij nooit te geven. Wel is het plausibel te veronderstellen dat een goede begeleiding en coaching van bestuurders leidt tot betere prestaties. En voor dat doeleind introduceren we de bestuurlijke meetlat.
De bestuurlijke meetlat

Het voorgaande brengt ons bij de bestuurlijke praktijk. Als het vak van bestuurders ontdaan is van de bijna mythische verwachting die aan de persoonlijkheid van de bestuurder wordt gesteld om zijn organisatie tot grote hoogte te brengen, blijft er praktisch, bestuurlijk handwerk over: de bestuurlijke praktijk. En het is die praktijk die de bestuurder voortdurend kan versterken.
Het is niet voor niets dat een analyse van vier juryrapporten ter verkiezing van de zorgmanager van het jaar
 in hoofdzaak praktische gedragscomponenten van de genomineerden noemt. De gekozen zorgmanager van het jaar is meestal een bestuurder. Ook hier zien we dus het samenvallen van management en bestuur. 

De praktijk van het besturen is gebaat bij behoud en ontwikkeling van de kwaliteit van de bestuurder. Dat is in het belang van de doelen van de organisatie en daarmee ook van de sector. De kwaliteit van de bestuurder moet -mede in zijn/haar  eigen belang- aantoonbaar zijn. Daarmee ontstaat ook de behoefte aan een professionele standaard voor die kwaliteit. Het traject van De Bestuurlijke Meetlat levert daaraan een belangrijke bijdrage. Een achterliggende gedachte daarbij is, dat er meer behoefte is aan een sterke praktijk, dan aan een nieuwe theorie of mode. 

Gedrag

De Bestuurlijke Meetlat legt de nadruk op de effecten van het gedrag van de bestuurder.  De mate waarin het gedrag van de bestuurder bijdraagt aan het succes van zijn onderneming is een belangrijke maat voor zijn kwaliteit. De Bestuurlijke Meetlat biedt de mogelijkheid om dat succesgedrag te benoemen, te standaardiseren, te meten en te volgen. Daarbij is het proces van totstandkoming van de standaard minstens net zo belangrijk als het meten en de daarop volgende verdiepingsfase. De totstandkoming is dynamisch en organisch: dynamisch, omdat de standaard wordt geijkt en onderhouden in het licht van veranderende perspectieven; organisch, omdat de spelers in het veld zelf totstandkoming en onderhoud realiseren. De inzichten van die spelers zijn onmisbaar in dit proces.

Proces en instrument

De Bestuurlijke Meetlat is in aanvang van het proces een state-of-the-art kennisbank van bestuurlijke gedragsindicatoren, opgebouwd op grond van actuele inzichten en onderzoeksresultaten. Eerder genoemde studies (Ulrich, Covey) geven daarvoor al een heel behoorlijke ondergrond. Deze basis wordt door de bestuurders in de desbetreffende (sub)sector in ontwikkelsessies aangevuld en gewogen. Dat laatste houdt in, dat er een gewicht wordt toegekend aan de onderscheiden gedragsindicatoren in het licht van de eisen die aan organisaties in de (sub)sector worden gesteld. De Bestuurlijke Meetlat als praktisch instrument verzamelt al die input en zet die om in een handzaam,  zeer flexibel overzicht , dat bijdraagt aan verandering in de zin van vernieuwing  en verbetering.

Prestatievelden en visie

De Bestuurlijke Meetlat gebruikt bij de ordening van zijn uitkomsten de prestatievelden die ontleend zijn aan het INK model
. Het gedrag van de bestuurder wordt beschouwd door die “vensters”.

Voordat gedragsindicatoren aan prestatievelden kunnen worden gekoppeld en onderling gewogen, moet er fundamenteel worden gesproken over de kernwaarden van organisaties in het licht van hun opdracht. Op grond van dat inzicht kan een visie ontstaan, die uiteindelijk ook zichtbaar wordt in de opbouw van gedragsindicatoren van de Bestuurlijke Meetlat.

Er is moed voor nodig om die visie te ontwikkelen. Het vereist lef om hem ook nog te vertalen in meetbaar bestuurlijk gedrag. Bestuurders en toezichthouders hebben ruggengraat nodig om het instrument ook daadwerkelijk te gaan gebruiken. Maar dan kan er ook grote maatschappelijke meerwaarde ontstaan, want de bestuurders, de toezichthouders, de organisaties en de sector zullen een steeds sterkere praktijk genereren.
Toezichthouders

Niet alleen bestuurders, maar ook toezichthouders op zorgbestuur kunnen hun praktijk versterken met de bestuurlijke meetlat. Hoewel toezichthouderschap niet tot het kernthema van dit artikel behoort, is het toch van belang er passage aan te wijden. Goed toezichthouderschap en goed bestuur zijn naar onze mening de beide zijden van dezelfde medaille.

Van der Vossen
 zegt dat goed toezichthouderschap vraagt om kunnen, durven en mogen. De toezichthouder moet zijn vak verstaan (kunnen), heeft een bedrijfscultuur nodig waar ruimte is voor kritisch en onafhankelijk toezichthouderschap (mogen) en zij moeten gebruik maken van hun recht op informatie in den brede (durven). De Bestuurlijke Meetlat geeft de toezichthouder de mogelijkheid -in de vorm van proces en van instrument- om afspraken te maken over zaken die er toe doen -meer dan nu vaak te doen gebruikelijk is. Dat mes snijdt aan twee kanten: De bestuurlijke Meetlat maakt voor de toezichthouder expliciet welke kennisvelden hij dient te beheersen (kunnen). Er ontstaat tevens een structuur en cultuur, een speelveld, waarbinnen onafhankelijk en kritisch toezichthouderschap kan gedijen (mogen). Die twee effecten dragen -waar nodig- bij aan het vergroten van de toezichthoudende moed (durven). Maar misschien nog wel belangrijker is het, dat de toezichthouder op deze manier in staat is om evenwichtigheid in de belangenafweging door de bestuurder te beoordelen. Toezichthouders zijn immers geen vertegenwoordiging van de maatschappij of van de verschillende stakeholders. Integendeel, de raad van toezicht moet los staan van de stakeholders om de belangenafweging (door de raad van bestuur) goed te kunnen beoordelen.

De morele meetlat
Besturen is een vak apart maar wel te leren. Wat daarbij helpt is het doorprikken van  ‘verheven leiderschapsmythen’ en gebruik te maken van praktijkgericht instrumentarium zoals de bestuurlijke meetlat. Met de beide voeten op de grond en goed gereedschap in de handen is de bestuurdersklus lastig maar niet onmogelijk om te klaren. Maar behalve de gewenste nuchterheid en degelijkheid bestaat er ook nog iets als deugdelijkheid. En bestuurders in de zorg kunnen  in dat opzicht te rade gaan bij Govert Buijs. In zijn artikel  De banaliteit van de manager in Trouw van 20 januari 2010 beschrijft en analyseert deze filosoof de recente schandalen in zorginstellingen en andere maatschappelijke organisaties. Hij constateert dat wèl integere en bekwame bestuurders en de medewerkers lijden onder de onbekwame en niet-integere bestuurders.  De laatstgenoemden maken zich schuldig aan wat hij ‘managementlulkoekbingo’ noemt:  het spreken in termen van efficiency, zorgminuten,  targets en win-win-situaties. Puttend uit oude tradities houdt hij een uitgesproken normatief betoog over ‘deugden’ voor bestuurders en managers in maatschappelijke organisaties. In steekwoorden: 

· Sensus societas: maatschappelijk besef
· Missio et promissio: je laten aanspreken op je opdracht
· Communitas/associatio: iedereen is nodig
· Responsibilitas: iedereen doet mee
· Vocatio: bezieling
· Professio: bevordering van transparante kwaliteit
· Socius: aan de slag voor metgezellen
· Fiducia: zorgvuldig omgaan met sociaal kapitaal
· Honorarium/honoris causa: loon is een ereloon
· Caritas: bronnen aanboren
Elk onderdeel  van deze ‘tien geboden’ doet een groot beroep op de verbeelding. En je hoeft daarbij niet alleen te denken aan de ‘exhibitionistische zelfverrijking’  (ooit de woorden van Wim Kok) van sommige bestuurders in plaats van ‘ereloon’. Er is nood aan bezielde leiders die de tendens  van het ‘uitkleden van het primaire proces’ weten te keren en daarin hun (beroeps)eer weten te leggen. Zoveel is duidelijk: naast de bestuurlijke meetlat is er in het basisgereedschap van bestuurders ook een grote behoefte aan een morele meetlat.
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� Ook in de politiek kan met ‘mannetjesmakerij’ charisma gesuggereerd worden. We spreken dan van pseudocharisma:  Sjaak Toonen, Op zoek naar charisma, Nederlandse politieke partijen en hun lijsttrekkers 1963-1986, Amsterdam, VU-uitgeverij, 1992.


� Zie voor een uitgebreide vergelijking Covey, 2004,95/96 (tabel 6.1 en figuur 6.1) en appendix A2 en A3.


� Het blad Zorgvisie organiseert in samenwerking met ING jaarlijks het evenement ’De Zorgmanager van het jaar‘ met de uitreiking van de Zorgvisie Excellence Trofee.


� De Bestuurlijke Meetlat benut die INK-velden als ’kapstok‘ maar staat verder los van het INK-model. 





�Gert-Jan van der Vossen, Goed Toezichthouderschap, 2007


� Hans Hoek, Governance & Gezondheidszorg, 2007
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