Besturen op afstand

Bijna alle zorgorganisaties werken tegenwoordig op verschillende manieren samen met

andere organisaties. Veel verschillende rechtsvormen en juridische vormen worden daar-

voor gebruikt. Dat leidt tot gezamenlijke bestuurlijke verantwoordelijkheid die aan moet

sluiten op de eigen governance. In dit artikel worden aan de hand van een fictief voorbeeld

ordeningsprincipes voor de governance van samenwerkingsverbanden beschreven.

In 1996 publiceerde ik een artikel in ZM met de titel
‘Besturen op afstand bestaat niet’. Dat artikel ging over het
verschil tussen besturen en toezicht houden en bestreed de
opvatting dat je een van beiden ‘op afstand’ kunt doen.

Die visie is overigens nog steeds actueel. Tegenwoordig
dient zich een heel ander soort ‘besturen op afstand’ aan,
namelijk de governance van allerlei samenwerkingsverban-
den. Veel zorgorganisaties werken in verschillende juridische
constructen samen met andere partijen. Bestuur, toezicht
en verantwoording zijn in die constructen verschillend
geregeld, waardoor de vraag is wie waar over wat beslist.
Raden van bestuur en raden van toezicht hebben behoefte
aan overzicht hoe het zit met al die samenwerkingsvormen.
Er komen steeds meer vragen om de samenwerkingsrelaties

te ordenen en te stroomlijnen.

Uit die afzonderlijke situaties zijn een aantal algemene
ordeningsprincipes te halen voor het inrichten van de
governance van samenwerking. In dit artikel beschrijf ik die
principes aan de hand van een fictief maar realistisch
voorbeeld.

Bij voorbeeld

In figuur 1 zijn de samenwerkingsrelaties van een fictief
zorgconcern weergegeven. Zorgconcern 'Aandacht’ bestaat
uit een moederstichting ‘Aandacht Houden’ die als rechts-
persoon het bestuur voert over de vier werkstichtingen. De
directeuren van de werkstichtingen leggen verantwoording
af aan de RvB, die met de concernstaf is ondergebracht in
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de moederstichting.

De RVT houdt toezicht op de RvB. Carla en Cees vormen de
collegiale RvB van het ‘Aandacht’ concern. Cees heeft zorg
als aandachtsgebied, Carla de bedrijfsvoering. Het voorzit-
terschap wisselt. In het hele concern is alles keurig volgens
de Zorgbrede Governancecode 2010 geregeld.

Die regelingen zijn minder duidelijk voor de samenwerkings-
verbanden die ‘Aandacht’ met anderen is aangegaan.

De ondersteunende diensten zijn samen met zorgorganisa-
tie ‘Zinvol’ ondergebracht in een aparte stichting ‘Zorgfac’.
Stichting ‘Zinvol’ heeft Cor als eenhoofdige RvB. Carla, Cees
en Cor leiden samen als uitvoerend bestuur het ondersteu-
nende bedrijf. Stichting ‘Zorgfac’ heeft geen raad van
toezicht en geen directie.

‘Aandacht’ heeft 51% van de aandelen in de ‘BV Poets’, die
inschrijft voor de WMO zorg. De andere 49% is in handen
van het schoonmaakbedrijf ‘Cleanservices BV'. Klaas, een
medewerker van ‘Cleanservices’, is voor 40% in dienst van
‘Poets’ en voert daar de directie. Carla vormt samen met
directeur Jan van ‘Cleanservices’ de raad van commissaris-
sen van ‘Poets’.

Voor het expertisecentrum van artsen, psychologen en
therapeuten heeft ‘Aandacht’ een maatschap met ‘Zinvol’
en ‘U vraagt’, een derde zorgaanbieder. Cees neemt deel
aan de maatschapvergaderingen.

De ketenzorg krijgt vorm in een codperatie opgericht met
zorgorganisaties, huisartsen en de verzekeraar. Carla voert
tijdelijk de directie over de codperatie. Cees vertegenwoor-
digt ‘Aandacht’ in de Algemene Ledenvergadering.

De RvT van ‘Aandacht’ is het overzicht over al die samenwer-
kingsverbanden kwijt. Hij vraagt zich af waar de raad nu
eigenlijk toezicht op houdt en wat zich aan zijn waarnemingen
onttrekt. De RvB maakt zich zorgen over de financiéle ver-
knooptheid, de risico’s en de bestuurlijke aansprakelijkheid.
Ook de OR heeft al een paar keer vragen gesteld. Het wordt
dus tijd om de hele constructie tegen het licht te houden.

Eenheid van toezicht

Binnen het zorgconcern is de verhouding duidelijk: de RvB
bestuurd en de RvT houdt toezicht. In samenwerkingsver-
banden is een vergelijkbare rolverdeling gewenst. Dat lijkt
vanzelfsprekend, maar dat is het niet. In het voorbeeld kan
de RVT geen toezicht houden op de ‘BV Poets’, want daar is

de RvB commissaris. Op de besluitvorming in de ALV van de
coOperatie heeft de RVT geen invloed, ook niet als daar
beslissingen genomen worden die binnen ‘Aandacht’
goedkeuring van de RvT vragen.

Een belangrijke principekeuze is de eenheid van toezicht:
Hoe kan de RVT toezicht houden op het concern en alle
samenwerkingsverbanden van het concern?.

Dat leidt tot de volgende ordeningsprincipes:

1. De RVT van een zorgconcern moet toezicht kunnen
houden op het hele concern en alle samenwerkingsverban-
den van het concern.

2. De RvB moet in samenwerkingsverbanden geen toezicht-
houdende rol hebben.

Bestuur is bestuur

In de eigen organisatie is de RvB bevoegd, verantwoordelijk
en aansprakelijk voor het uitoefenen van de bestuurstaak.
In de samenwerkingsverbanden is dat niet overal zo. In ons
voorbeeld is de RvB van ‘Aandacht’:

» uitvoerend bestuur in de stichting ‘Zorgfac’;

» aandeelhouder en toezichthouder in de ‘BV Poets;

» lid van de maatschap voor het expertisecentrum;

» lid van de ALV en directeur van de codperatie.

Dezelfde personen (Cees en Carla) zijn dus uitvoerder,
directie, bestuurder, verenigingslid en toezichthouder in de
diverse samenwerkingsverbanden. Bovendien zijn hun
onderlinge verhoudingen verschillend. Bij de codperatie is
Cees als lid van de ALV de baas van Carla, die thuis bij
‘Aandacht’ weer zijn collega is.

Bij de stichting ‘Zorgfac’ sluiten zij als uitvoerend bestuur
(samen met Cor) van de leverancier een contract voor
levering van diensten (SLA) met de RvB van ‘Aandacht’ als
afnemer. Ze tekenen dus een contract met zichzelf.

Die verschillende verhoudingen maken bevoegdheden,
verantwoordelijkheden en aansprakelijkheid onduidelijk. Wat
gebeurt er als de ALV van de codperatie besluit Carla te
ontslaan en Cees daarmee instemt? Wat gebeurt er als
‘Aandacht’ onenigheid krijgt met 'Zorgfac’ over de prijs of de
kwaliteit van de geleverde diensten?

Het is verwarrend en het geeft grote kans op conflicten als
de leden van de RvB in verschillende samenwerkingsverban-
den verschillende rollen hebben. Omdat niet alle leden van
de RvB in alle samenwerkingsverbanden participeren,
moeten zij hun rol in een dergelijk verband goed met elkaar
afstemmen.
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Als principes volgen hieruit:

3. De leden van de RvB moeten in alle verbanden een
bestuurlijke rol hebben.

4. Leden van de RvB mogen nergens uitvoerende taken
hebben.

5. Er mag geen hiérarchische relatie tussen de leden van de
RvB zijn in de samenwerkingsverbanden.

6. Bij een klant-leverancier tussen het zorgconcern en een
samenwerking kunnen leden van de RvB niet aan beide
zijden de contractpartner zijn.

7. De besturing van ieder samenwerkingsverband komt
regelmatig in de bestuursvergadering aan de orde.

Heldere verantwoording

Er zijn in een samenwerkingsverband meerdere partijen, dus
er moet verantwoording afgelegd kunnen worden naar
meerdere organisaties. De verantwoording moet plaatsvin-
den naar de onderscheiden raden van bestuur, die zich op
hun beurt verantwoorden aan de eigen RvT. Er moet dus een
operationeel verantwoordelijke (manager of directeur) in een
samenwerkingsverband zijn, die de organisatie leidt en
verantwoording aflegt naar de raden van bestuur. Die
manager wordt ook benoemd, beoordeeld en ontslagen door
‘het bestuur’ van het samenwerkingsverband. Daar gaan de
‘moederorganisaties’ niet over.

Bovendien moeten dubbele petten zo veel mogelijk voorko-
men worden. Stel dat Carla als commissaris wil dat Klaas
wegens disfunctioneren bij ‘Poets’ ontslagen wordt. Dan
heeft Jan bij ‘Cleanservices’ een groot probleem, want daar
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doet Klaas het wel goed. Dat geeft spanning in de raad van
commissarissen van ‘Poets’. Zeker als niet duidelijk is of
Klaas het belang van ‘Cleanservices’ of van ‘Poets’ voorop
stelt.

Voor verantwoording geldt:

8. leder samenwerkingsverband moet een duidelijke
operationele manager hebben.

9. De manager moet geen dubbele aanstelling hebben bij
het samenwerkingsverband en bij een van de moederorgani-
saties.

10. De manager zorgt voor duidelijke en gelijke verantwoor-
ding aan de onderscheiden raden van bestuur.

11. Die verantwoording wordt geincorporeerd in de totale
afweging en verantwoording van de RvB.

12. De RvB moet zich kunnen beraden op de risico’s en
opbrengsten van de samenwerking en daarover verantwoor-
ding kunnen afleggen aan de eigen RVT.

Correcte besluitvorming

In de samenwerking moeten bestuurlijke beslissingen
genomen worden, die vaak consequenties hebben voor de
moederorganisaties. In formele zin is er dan sprake van
(voorgenomen) bestuursbesluiten die advies van onderne-
mingsraad en centrale cliéntenraad en goedkeuring van de
RVT van het concern ‘Aandacht’ vereisen. Zeker in de
cooperatie kan dat het geval zijn. Dat vraagt om getrapte
besluitvorming. Eerst een principebesluit in de ALV, dan
correcte besluitvormingsprocedures in de organisaties van
leden en dan een finaal besluit in de ALV van de cobperatie.

Zorgconcern Zorgconcern
Zinvol Uvraagt
- \\\
== N
~ — .
ZorgFac TR

Maatschap
Expertisecentrum

Onder-
steunende
Diesten

Coijpératie
Ketenzorg

www.zmmagazine.nl



Er kan ook sprake zijn van parallelle besluitvormingstrajec-

ten. Als ‘Poets BV’ personeel overneemt van stichtingen uit
het ‘Aandacht’ concern, dan vraagt dat aan beide zijden op
elkaar afgestemde besluitvormingsprocedures.

Voor de besluitvorming gelden de volgende principes:

13. De besluitvormingsprocedures in het samenwerkingsver-
band en bij de moederorganisaties moeten inhoudelijk,
procedureel en in tijd op elkaar afgestemd zijn en transpa-
rant zijn voor alle betrokkenen.

14. Alle zaken, die in de moederorganisatie medezeggen-
schapsadvies en goedkeuring van de RvT behoeven, moeten
daar ook daadwerkelijk op tafel komen.

15. Er is getrapte besluitvorming nodig als besluiten in het
samenwerkingsverband pas genomen kunnen worden na
besluiten in de afzonderlijke moederorganisaties.

Wat betekent dit voor het concern ‘Aandacht’?
De RvB van ‘Aandacht’ heeft met deze ordeningsprincipes
de verschillende samenwerkingsvormen doorgenomen en
legt zijn gedachten nu voor aan de RVT. In de eerste plaats
is het nodig om weer eens goed te onderzoeken wat iedere
samenwerking oplevert en wat het kost aan middelen en
bestuurlijke drukte. De RvB acht het waarschijnlijk dat op
grond van dat onderzoek de aandelen in ‘Poets BV' worden
afgestoten. Carla zal zo snel mogelijk aftreden als directeur
van de codperatie.

Bij ‘Zorgfac’ wil men een uitvoerend directeur aanstellen en
het bestuur laten voeren door de stichtingen ‘Aandacht
houden’ en ‘Zinvol’ in plaats van door personen. In de
maatschap wil de RvB het hoofd expertisecentrum een
duidelijker management -rol geven. De RvB wil in alle
samenwerkingsverbanden voorstellen doen voor getrapte
besluitvorming. Hij legt de RvT een voorstel voor tot duidelij-
ker verantwoording van zijn bestuurlijke rol in de samenwer-
kingsverbanden en voor de wijze van toezicht daarop.

De governance van samenwerkingsverbanden en de
governance van de eigen zorgorganisatie zijn niet altijd goed
op elkaar afgestemd. Een raad van bestuur doet er goed

aan het doel, het nut en de governance van samenwerkings-

verbanden regelmatig tegen het licht te houden. @
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Vijftien governance principes voor samenwerking in
de gezondheidszorg

1. De RvT van een zorgconcern moet toezicht kunnen houden op
het hele concern en alle samenwerkingsverbanden van het
concern.

2. De RvB moet in samenwerkingsverbanden geen toezichthou-
dende rol hebben.

3. De leden van de RvB moeten in alle verbanden een bestuurlijke
rol hebben.

4. Leden van de RvB mogen nergens uitvoerende taken hebben.

5. Er mag geen hiérarchische relatie tussen de leden van de RvB
zijn in de samenwerkingsverbanden.

6. Bij een klant-leverancier tussen het zorgconcern en een
samenwerking kunnen leden van de RvB niet aan beide zijden
de contractpartner zijn.

7. De besturing van ieder samenwerkingsverband komt regelma-
tig in de bestuursvergadering aan de orde.

8. leder samenwerkingsverband moet een duidelijke operationele
manager hebben.

9. De manager moet geen dubbele aanstelling bij het samenwer-
kingsverband en bij een van de moederorganisaties hebben.

10. De manager zorgt voor duidelijke en gelijke verantwoording
aan de onderscheiden raden van bestuur.

11. Die verantwoording wordt geincorporeerd in de totale afweging
en verantwoording van de RvB.

12. De RvB moet zich kunnen beraden op de risico’s en opbrengs-
ten van de samenwerking en daarover verantwoording kunnen
afleggen aan de eigen RvT.

13. De besluitvormingsprocedures in het samenwerkingsverband
en bij de moederorganisaties moeten inhoudelijk, procedureel
en in tijd op elkaar afgestemd zijn en transparant zijn voor alle
betrokkenen.

14. Alle zaken, die in de moederorganisatie medezeggenschapsad-
vies en goedkeuring van de RvT behoeven, moeten daar ook
daadwerkelijk op tafel komen.

15. Er is getrapte besluitvorming nodig als besluiten in het
samenwerkingsverband pas genomen kunnen worden na
besluiten in de afzonderlijke moederorganisaties.
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