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Zes miljoen euro. Dat is het bedrag dat de
honderd grootste zorginstellingen vorig jaar aan
intern toezicht hebben uitgegeven, zo blijkt uit
een inventarisatie van de jaarverslagen uitgevoerd
door Skipr. Geen bedrag waar duizenden extra
patiénten mee geholpen kunnen worden. Ook
geen som om massaal verpleegkundigen mee te
ronselen. Maar toch: de zorg is steeds meer een
sector waarin schraalhans keukenmeester is en
iedere beslissing op een goudschaaltje gewogen
wordt. Patiénten en cliénten worden in toene-
mende mate geacht eigen bijdragen op te hoesten
en werknemers moeten steeds vaker de broekriem
aanhalen.

Dus dringt zich de vraag op wat deze honderd
zorgaanbieders voor die kleine zes miljoen euro
aan bezoldiging hebben teruggekregen, zeker
wanneer bedacht wordt dat het totale budget voor
intern toezicht sinds 2008 bijna verdubbeld is.
Dat daarmee een kwart van de toezichthouders
boven de bezoldigingsnorm van de eigen branche-
vereniging NVTZ uitkomt, geeft ook te denken.
Als de toezichthouders zelf vinden dat hun werk
zoveel meer waard is geworden, is de vraag op
zijn plaats wat nu het maatschappelijk rendement

‘Geen t1jd voor
Interviews!

Interne toezichthouders zouden de spil van het governance-systeem
moeten zijn. Maar in de praktijk zijn ze vaak formalistisch, passief en
onzichtbaar. Daarmee komt hun legitimiteit onder druk te staan.

Door Philip van de Poel

van hun inspanningen is. Is er ook maar één
instelling die door kordaat optreden van de toe-
zichthouders voor ernstige misstappen is behoed?
Zijn er toezichthouders die hun bestuurders tot
naleving van de balkenendenorm hebben weten te
bewegen? Is de zorgkwaliteit toegenomen doordat
toezichthouders bestuurders consequent op dit
onderwerp bevraagd hebben? En welke over-
wegingen liggen ten grondslag aan de explosief
gestegen bezoldiging die toezichthouders zichzelf
hebben toebedeeld?

Onzichtbaarheid

Het antwoord is: we weten het niet. En dat heeft
alles te maken met de onzichtbaarheid van toe-
zichthouders, zowel binnen de instelling als in
het maatschappelijke Umfeld. “Wat me verbaast,
is dat niemand de vraag stelt wat bestuurders

en toezichthouders nu eigenlijk doen”, reageert
governance-deskundige Kim Putters, hoogleraar
aan het instituut voor Beleid en Management in
de Gezondheidszorg (iBMG) en tevens toezicht-
houder bij enkele zorginstellingen.

“Om die reden heb ik de NVZD en NVTZ destijds
ook geadviseerd om bij de presentatie vande 2
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4 Voorzitter rvb CZ. Zorgde dit
jaar weer voor de nodige op-

schudding in ziekenhuisland met zijn kwali-

teitsranglijsten.

(1956)

A 1 wim van der Meeren

W 2 Martin van Rijn

Voorzitter rvb PGGM. Al jaren
hoog in de Skipr 99. Sinds
dit jaar ook voorzitter van duurzaam onder-
nemersplatform De Groene Zaak.

netwerk.

(1956)

in gaan investeren.

W' 3 Roger van Boxtel (1954)
§ Voorzitter rvb Menzis en sinds
juni fractievoorzitter van D66 in
de Eerste Kamer. Combineert
losse bestuursstijl met grensoverschrijdend

A 4 Roelof Konterman

Directievoorzitter Achmea Zorg,
Maakt zich sterk voor uitkomst-
indicatoren en wil daar de komende jaren fors

W' 5 Hans Biiller (1952)
Voorzitter rvb Erasmus MC.
Maakt zich als bestuurder
vooral sterk voor meer schar-

relruimte voor professionals.

(6] 6 Diana Monissen (1955)
- Voorzitter rvb De Friesland.
Druk bezig het curatieve
zorgaanbod in Friesland te
herschikken. Kent de zorg als voormalig be-

stuurder en ambtenaar van vele kanten.

i

L‘Kom pas

1

De Nederlandse Vereniging van
Toezichthouders in Zorginstel-
lingen (NVTZ) kent ze maar al
te goed, de geluiden over de be-
perkte toegevoegde waarde van
intern toezicht. “Blijkbaar heb-
ben stakeholders, overheid en
samenleving onvoldoende ver-
trouwen in het intern toezicht”,
aldus NVTZ-voorzitter Marian
Jager. Voor de NVTZ reden om
onder de naam ‘Toezichthou-
der 2.0.2.0' een nieuw profiel
uit te tekenen. Opvallend is dat
de NVTZ nadrukkelijk aandacht
schenkt aan die kwesties waar
het volgens de buitenwacht aan
schort, zoals transparantie en
waardeoriéntatie. Zo krijgt de
toezichthouder voor het eerst
een kompas in handen dat ook
morele navigatiepunten als ‘de
kwetsbaarheid van de ander’ en
‘de relatie tussen instelling en
samenleving’ zichtbaar maakt.
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gezamenlijke governance-code expliciet duide-
lijk te maken waar die zorgbestuurder en in het
verlengde daarvan de toezichthouder voor staan.
Wat is hun opdracht? Eigenlijk is het bizar dat je
bestuurders en toezichthouders zelf nooit hoort
over wat ze doen en waar ze voor staan.”

0ok directeur Hetti Willemse van beleidsadvies-
bureau Publicarea verbaast zich over de gebrek-
kige profilering van toezichthouders. “Toezicht-
houders worden zonder last of ruggespraak
benoemd en hun functie wordt maatschappelijk
als eervol gezien”, aldus Willemse eerder dit jaar
in een opiniestuk, verschenen in ZM Magazine én
het vakblad voor bestuurlijk Nederland Goed Be-
stuur. “Maar wie kent de toezichthouders en weet
wat er zich in de boezem van hun vergaderingen
afspeelt?”

Kale opsomming

Om die vraag te beantwoorden, deden Willemse
en medeauteur Tineke van den Klinkenberg een
Kkleine steekproef onder websites van zorgorga-
nisaties, waarbij ze niet verder kwamen dan ‘een
kale opsomming van de namen en functies van
de leden van de raad van toezicht’: “Geen achter-
grond van wie is wie, vanuit welke drive men toe-
zicht houdt, laat staan berichten over de thema’s
en de wijze van toezicht houden.”

Voor Publicarea reden om nader onderzoek te
laten doen naar de transparantie van raden van
toezicht in relatie tot hun interne en externe legi-
timiteit. Oftewel: hoe open zijn toezichthouders
over hun optreden en hoe rechtvaardigen ze hun
mandaat. Een enkel lichtpunt daargelaten (zie ka-
der) rijst uit het nog niet gepubliceerde onderzoek
een tamelijk ontluisterend beeld.

Alleen de aanloop al spreekt boekdelen. Van de
twintig instellingen die onderzoeker Shujah Malik,
masterstudent aan de Vrije Universiteit, benadert,
willen er slechts twee meewerken. De elf organisa-
ties die de moeite nemen om hun weigering toe te
lichten, geven als voornaamste reden dat de leden
van de raad van toezicht ‘geen tijd voor interviews’
hebben.

Heidag

Naast de interviews neemt Malik 25 jaarverslagen
onder de loep. Zijn conclusie: in vijftien gevallen
blijkt het jaarverslag geen kwantitatieve gegevens
over de eigen bezoldiging te bevatten, in nog eens
vijftien gevallen is er geen uitleg over de wer-
ving en selectie van nieuwe toezichthouders, in
veertien gevallen blijken de toezichthouders geen
overleg te voeren met de externe accountant en
in dertien gevallen is er geen enkele uitleg over
hoe de toezichthouders nu eigenlijk de raad van
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A& "7 Martin Bontje (1954)
Lid raad van bestuur UVIT. Voor-
malig algemeen directeur van
M N 2\ Binnen de UVIT-boardroom
heeft hij de zorginhoudelijke expertise.

& 8 Louise Gunning (1951)
Voorzitter Gezondheidsraad.
Vorig jaar fors gezakt in de lijst,
maar nu terug in de bovenste
regionen. Tevens voorzitter rvt UMC Utrecht en
hoogleraar gezondheid en maatschappij UvA.

i 9 Frank de Grave (1955)
Sinds 2010 voorzitter Orde Me-
disch Specialisten. Wist na twee
~ maanden voorzitterschap al ak-
koord te sluiten met de NVZ en VWS over het
honorarium van specialisten.

W 1.0 Jeroen van Breda
Vriesman (1967)

Lid rvb Eureko en rvt Oogzieken-
huis. Aanjager Netspar, het net-
werk waarin wetenschappers en verzekeraars
nadenken over de toekomst van pensioenen.

S 2. 11 Rien Meijerink (1943)
e Voorzitter RVZ. Is nooit bang om
% confronterende uitspraken te
doen. En vindt dat zorgverzeke-
raars nog veel meer gebruik moeten maken
van de kwaliteitsinformatie die ze verzamelen.

A& 12 Geert Blijham (1946)
Is sinds zijn vertrek als voorzit-
\ ter van de rvb van UMC Utrecht
niet stil blijven zitten. Is o.a.
voorzitter rvt van het Groene Hart ziekenhuis
en lid rvt NKI-AVL.

bestuur beoordelen. Reflectie op het eigen functi-
oneren blijkt al in even summiere vorm zijn weg te
vinden naar de jaarverslagen. Een enkele raad van
toezicht maakt melding van een jaarlijkse heidag,
maar wat en hoe hier gewogen is, blijft goeddeels
onvermeld.

Om een idee te krijgen in hoeverre de toezichthou-
ders draagvlak zoeken bij stakeholders, bevraagt
Malik ook enkele cliénten- en ondernemingsra-
den. Deze typeren de relatie met toezichthou-

ders als ‘afstandelijk’. Het rechtstreekse contact
beperkt zich tot één a twee vergaderingen per jaar
met een beperkte afvaardiging van de raad van
toezicht en altijd in aanwezigheid van de raad van

praatje tijdens bijvoorbeeld instellingsfestiviteiten
of recepties.

Gezien dit ‘afstandelijke’ contact is het niet zo
vreemd dat cliénten- en werknemersvertegen-
woordigers naar eigen zeggen nauwelijks om

advies worden gevraagd door de raad van toezicht.

Klant- en werknemersvertegenwoordigers bekla-
gen zich tevens over een gebrek aan informatie
van de kant van de raad van toezicht. Evalua-

ties vinden achter gesloten deuren plaats en de
schriftelijke weerslag hiervan is niet in te zien. De
stakeholders vinden het daarom vaak volstrekt
onduidelijk waar de raad van toezicht zich mee
bezighoudt.

‘Laat verrassingsbezoeken

Imaar adan

de 1nspectie over

bestuur. Sommige toezichthouders blijken der-
mate huiverig om de raad van bestuur te passeren,
dat ze brieven van derden linea recta doorzenden
naar de bestuurder. Wel geven de toezichthouders
aan dat ze altijd open staan voor een informeel

>

Zeker zo veelzeggend zijn misschien wel quotes
die Malik uit de mond van toezichthouders opte-
kent: “Het is geen taak van de raad van toezicht
om er zelf achter te komen wat er op de werkplek

gebeurt, dat moet de raad van bestuur ons )

Lichtpunten

Bij alle kritiek op het functione-
ren van toezichthouders zijn er
ook lichtpunten. “De verhouding
met de raad van bestuur is za-
kelijker geworden”, stelt hoog-
leraar Kim Putters. “Ook voor
wat betreft de formele kant van
het werkgeverschap halen toe-
zichthouders de teugels aan.”
Daarmee verdwijnt de sfeer van
ouwe-jongens-krentenbrood.
“Een toezichthouder moet niet
als een huisvriend bij de be-
stuurder op de koffie komen”,
oordeelt Putters.

De ons-kent-ons-cultuur staat
daarnaast onder druk door de
openbare werving die steeds va-
ker wordt toegepast bij het ver-
vullen van toezichtvacaturres.
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A 13 Kim Putters (1973)
Hoogleraar, senator, raadslid
Hardinxveld-Giessendam en
toezichthouder bij o.a. Syn-
dion. Wisselt moeiteloos tussen praktijk en
beschouwing.

W 14 Roelf de Boer (1949)
Voorzitter NVZ vereniging van
ziekenhuizen. Was namens
LPF minister van Verkeer en
Waterstaat in het roerige kabinet Balkenende
I, terwijl hij tot die tijd VVD-lid was.

w 15 Jan Kimpen (1958)
Volgde in 2009 Geert Blijham
op als voorzitter rvb UMC
Utrecht. Sinds 2007 vice-voor-
zitter en decaan van het Utrechtse UMC.

A 16 giisa carter (1955)
Lid rvb Erasmus MC. Actief
binnen de RVZ en ZonMw. Haar
levensverhaal is opmerkelijk;
van berooide immigrant tot bestuurder die
leiding geeft aan duizenden.

2 17 Alexander Rinnooij Kan
(1949)

SER-voorzitter en voorzitter van
de rvt van het AMC.

Heeft lange lijst van bestuurlijke nevenfunc-
ties binnen en buiten zorg.

y: % 18 Pauline Meurs
(1953)

Senator en hoogleraar. Door
haar betrokkenheid bij de
governance-code geldt ze als het bestuurlijk
geweten van de sector.

vertellen”, “Laat verrassingsbezoeken aan de hui-  duele toezichthouders. Voor een aanzienlijk deel Koreaanse

zen maar aan de inspectie over, die is daar voor.” ~ weerspiegelen ze de weeffouten waar het huidige rondleiding |
Een rondgang langs governance-deskundigen governance-systeem vanaf den beginne mee heeft ' !
door Skipr leert dat de uitkomsten van het geworsteld. “Het systeem met commissarissen is Lachende, weldoorvoede ge-

onderzoek niet uit de lucht komen vallen, maar

te eenvoudig van het bedrijfsleven gekopieerd”,

zichten en veel vrolijk viagver-

f exemplarisch zijn voor de manco’s waar de toe- stelt Rienk Goodijk, als hoogleraar Governance in  toon, dat is wat fellowtravellers
= tijdens een bezoek aan Noord-
¢ ® Korea te krijgen. Ook Neder-
Ve el r a d e n V an t O ZLCh landse toezichthouders lopen
het gevaar gevoed te worden
O Sfitl ( I] e 11 e ll Z ] B 1 Il e met eenzijdige, gekleurde infor-
: b matie, zeker als ze bij iedere
\ Sla SC a uw Van eStuurderS stap binnen de instelling aan
er het handje van de bestuurder
meelopen. Hoe door de fagade
2 zichtpraktijk onder gebukt gaat. Het vrijwel una- de publieke sector verbonden aan de TiasNimbas van ronkende beleidstukken
i nieme oordeel luidt dat raden van toezicht in het Business School van de Universiteit van Tilburg. en voorgekookte werkbezoeken
algemeen te afwachtend zijn, te weinig kritisch, te ~ “Het probleem begint al met de vraag wat nupre-  heen te kijken? WT-instelling
afhankelijk en op het bijziende af intern gericht. cies de taak van een raad van toezicht is. Die is in Aafje heeft een interessant ant-
Daarbij positioneren veel raden van toezicht zich de wet nauwelijks omschreven. Dat betekent dat woord op deze vraag geformu-
! nadrukkelijk in de slagschaduw van bestuurders, er in de sector geen duidelijke verantwoordings- leerd. Hier kan de raad van toe-
egin waardoor het instellingsbelang waarop ze geacht systematiek of verantwoordingslijnen zijn.” Bo- zicht sinds kort beschikken over
f{ee' worden toezicht te houden, zich makkelijk kan vendien is er door de introductie van marktwer- een extra paar ogen en oren in
bl verengen tot het belang van de bestuurder. king en de daarbij horende verzakelijkte verhou- de vorm van een interne, onaf-
dingen en schaalvergroting een veel zwaarder hankelijke toezichthouder die
Weeffouten accent op de bedrijfsmatige kant van de zorg het mandaat heeft om geheel
Scherp als deze kwalificaties zijn, ze staanlosvan ~ komen te liggen. buiten de bestuurder om te ope-

en? de inzet, kunde en betrokkenheid van de indivi- “Instellingen moeten voor alles hun eigen 2 reren.

ium
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. ] W 19 Guus van Montfort
(1947)
Volgde Han Noten op als
bestuursvoorzitter van ActiZ.
Daarnaast bijzonder hoogleraar Bedrijfsecono-
mie, Zorg en Medische Technologie.

V' 20 Eimer Mulder (1950)
Voorzitter rvb VU Medisch
Centrum. Verbindt waarden aan
ambitie en doet dat al meer dan
tien jaar bij het VUmc. Tevens voorzitter van

de NFU.

& 21 Marcel Levi (1964)
Internist. Volgde in 2010 Louise
Gunning op als voorzitter rvb
AMC. Houdt nog steeds elke
week spreekuur op de poli en draait mee met
avond-, nacht- en weekenddiensten.

W 22 Melvin Samson

1 (1959)

Volgde op 1 oktober 2011 Emile
Lohman op als voorzitter van de
rvb van het UMC St Radboud. Sinds 2007 lid
van de rvb van dat ziekenhuis.

W 23 marjanne Sint (1949)
! Voorzitter rvb Isala Klinieken. In
‘ 2010 zorgmanager van het jaar.
Wist ondermeer de moeizame
nieuwbouwplannen van Nederlands grootste
algemene ziekenhuis viot te trekken.

v 24 Bert Bruggeman
(1950)

Voorzitter rvb UMCG. Onder zijn
leiding werd het UMCG het op
een na grootste universitair medisch centrum.
Heeft toch nog tijd voor diverse nevenfuncties.

broek ophouden”, zegt Goos Minderman, hoog-
leraar Public Governance en directeur van het
Zijlstra Center for Public Control and Governance
van de Vrije Universiteit in Amsterdam.

“Dat idee van eerst de eigen tent op orde hebben,
heeft ertoe geleid dat toezichthouders vooral met
de cijfertjes bezig zijn geweest.” Deze tendens is
verder versterkt door de influx van toezichthou-
ders uit het bedrijfsleven, die juist werden gese-
lecteerd op hun vaardigheden op het gebied van
bijvoorbeeld financién en bedrijfsvoering.

Beschamend

Dit alles heeft logischerwijs geleid tot een nogal
technocratische kijk op toezicht, waardoor vol-
gens hoogleraar Putters wezenlijke aspecten van
zorgtoezicht ondergesneeuwd zijn geraakt. “Alle
zaken die met bedrijfsvoering te maken hebben,
zoals audits en renumeratie, moet de raad van
toezicht gewoon op orde hebben. Het is natuurlijk
beschamend als een raad van toezicht alleen daar
mee bezig is. Waar het op aankomt, is de vraag of
toezichthouders de wereld achter de documenten
weten te doorgronden. Deze tweede pijler van
goed toezicht is veel lastiger te duiden en heeft
vooral te maken met een ‘niet pluis gevoel’ ten
aanzien van onderwerpen als kwaliteit van zorg en
bejegening.”

“Agenda’s van de toezichthoudende vergaderingen
zouden veel meer door inhoudelijke thema’s ge-
domineerd moeten worden, zoals imago, cultuur
en innovatie”, oordeelt ook Publicarea-directeur
Willemse. “Waar ben je toezichthouder in de zorg
voor? Dat is toch juist omdat je maatschappelijke
ervaring hebt die je in staat stelt ook toe te zien
op de borging van het publieke belang binnen een
instelling.”

Cruciaal voor het invullen van de maatschappelij-
ke component van horizontaal toezicht is volgens
Putters contact met de buitenwereld. Dat is niet
alleen een praktische opgave, maar ook broodno-
dig om het nu vaak wankele mandaat als toezicht-
houder te onderbouwen.

“Net als bestuurders realiseren toezichthouders
zich te weinig waar de plekken zijn waar je legiti-
miteit voor je handelen vindt, zoals lokale media
en cliéntenvertegenwoordigers”, stelt Putters.
“Omgang met de media en deelname aan het pu-
blieke debat is geen kunstje, zoals ik weleens hoor,
of iets dat er even bij gedaan moet worden. Voor
alle bestuurders en toezichthouders zouden zulke
vaardighedenen tot de kernkwaliteiten moeten
behoren. Dus de krant, tv of social media niet zien
als hinderlijk, maar als essentiéle instrumenten
om invulling te geven aan die maatschappelijke
pijler van governance.” =

Bestuurdersstoel

‘Nooit op de stoel van de be-
stuurder gaan zitten', luidt één
van de mantra’s van intern
toezicht. Maar als die stoel vrij-
komt, blijkt de afstand tot het
bestuurspluche soms klein. Zie
bijvoorbeeld de wijze waarop
toezichthouder Peter Weeda dit
jaar de plek van bestuursvoor-
zitter Paul Smits van het Maas-
stad Ziekenhuis overnam. Kri-
tiek alom, want hoe kunnen de
achtergebleven toezichthouders
scherp zijn op iemand uit eigen
kring? Bij de Stichting Gehandi-
captenzorg Limburg (SGL) liet
de raad van toezicht twee van
de toezichthouders bestuurlijke
bijstand verlenen. Met een ge-
zamenlijke gage van een ton
voor twee maanden advies, is
er in elk geval geen materiéle
prikkel om het bestuurspluche
te ambiéren.
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