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De vloek van het moderne besturen

- Besturen is managen van het hier en nu én het vooruitkijken naar waar
de organisatie over 5-10 jaar zou moeten zijn

« Vooruitkijken vraagt kompas: waar zijn wij eigenlijk voor? Wat is ons
uiteindelijke doel in de samenleving? Purpose

« Werkelijkheid: 95-100% tijd besteed aan managen van het hier en nu
« Purpose, uiteindelijke doel verdwijnt uit beeld

« In de plaats komt als allesoverheersend doel: gezond voortbestaan van
de organisatie
 Juridische verantwoordelijkheid bij private instellingen:
bestuursaansprakelijkheid
« Marktwerking in de zorg
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Zorginstellingen in een incomplete markt

- Marktwerking in de zorg: concurrentie, prijsbeheersing

« Zorginstellingen kunnen failliet gaan: MC Slotervaart, IJsselmeerziekenhuizen

« Daarnaast mededingingsrecht: beperkingen aan samenwerken en afstemmen

« Maar incompleet: zorginstellingen zonder winstoogmerk (geen upside) die
moeten concurreren om te overleven (wel downside) in een volledig

commerciéle omgeving: farma, vastgoed, apparatuur, financiers

- Normale ondernemersrisico en -vergoeding buiten beeld; waar zichtbaar:
exploitatie vastgoed, niet zorgverlening zelf

« Gecompliceerd vervangend marktmechanisme door productleflnanC|er|ng
door zorgverzekeraars :
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Resultaat: voortdurende financieel
neerwaarts risico

« Declaratiebureaucratie en -onzekerheid die primaire proces in de greep
heeft

« Productiefinanciering vraagt om kwaliteitscontrole
« Voortdurende druk om kosten te verlagen

« Concurreren met andere instellingen, vooral niet samenwerken en
afstemmen

 Indien kostenverlagingen en aanbod verschralen niet meer voldoende of
mogelijk zijn, dan schaalvergroting en kostensynergie als enige uitweg:
fuseren

« Verkeerd, niet-tijdig schakelen: faillissement dreigt

« Cognitief signaal: vechten om te overleven
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Constante Overlevings Stress Stoornis

ANXIETY
DISORDER
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« Aandoening van bestuurders, organisaties en medewerkers

« Zichtbaar bij universiteiten, zorginstellingen, rechtbanken, opvallende

parallellen:

« Productiefinanciering (zorgverrichting, diploma, publicatie, vonnis)

« Concurrentie: wie meest produceert, heeft meeste financiering

« Zware en groeiende bureaucratie, deels om kwaliteit te bevorderen,
formele rationaliteiten los van menselijke waarden en inspiratie

« Primaire proces van zorg, onderwijs en onderzoek, rechtspraak
voortdurend onder druk

» Professionals die zich vervreemd voelen en niet meer erkend
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« Diepe cognitieve patronen worden geactiveerd:

- Neerwaarts financieel risico: gevaar, leidt tot cognitieve verenging:
« Focus op adresseren gevaar: kosten, budget, schaal etc.
« Zorg en wat zij vraagt raken uit beeld, financiéle sturing krijgt de overhand
« Verlies van verbinding met medewerkers, intern draagvlak onder druk

 Hier en nu zijn dominant: v g
« toekomstgerichte innovatie raakt buiten beeld L
* Vechten voor behoud i.p.v. energie voor verandering |
» Innovatie komt van buiten
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Kenmerken COSS voor bestuurders?

« Concurrentie wakkert tribalisme aan: andere instellingen zijn concurrent
en vijand
« Geen samenwerking en afstemming
« Geen solidariteit, geen gedeelde systeem-verantwoordelijkheid (VSNU:
Vereniging van Niet-Samenwerkende Universiteiten)

« Doorschieten, kramp. Vraagt enorme en expliciete inspanning om te
ontspannen
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En voor organisaties en medewerkers?

« Financiéle sturing en bureaucratie domineren primaire proces, formele
rationaliteit

 Interne verdelingsvraagstukken verhogen spanningen tussen afdelingen:
« Winnaars en verliezers; winnaars verzetten zich tegen aanpassing

« Professionals missen structureel erkenning en voelen zich vervreemd

« Werk geeft geen energie meer en medewerkers klagen over werkdruk

ohyleon



Coronacrisis als bevrijding van COSS «4

« Coronavirus onbekend en indringend gevaar: verdringt tijdelijk anaere, :
minder onmiddellijke zorgen

« Focus weer op wat de zorg nodig heeft om dit gevaar te onderdrukken

« Samenwerking en codrdinatie essentieel: IC bedden, test- en
beschermingsmateriaal; alleen samen lossen we dit op

- Kostenbeheersing, concurrentie tijdelijk uitgeschakeld/verminderd: doen
wat nodig is en samenwerken

- Geeft energie, saamhorigheid, ‘hier doen we het voor’ gevoel

- Wakkert samenwerkingskracht, creativiteit en verantwoordelijkheidszin
aan
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Kunnen we dit vasthouden?
Naar permanente verlichting van COSS

- De verandering zal niet blijvend zijn als het onderliggende systeem niet
verandert

« Marktwerking en mededinging
- Samenwerken = coOperatie

« Oriéntatie van instellingen en hun leiders
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Nuancering marktwerking

« Marktwerking om kosten te beheersen. Heeft het gewerkt? Staat dat in
verhouding tot de kostprijs?

 Klassiek: markt of overheid
« Overheid heeft haar eigen kwalen
« Nog grotere, vervreemdende formele rationaliteit

« Gebrek aan efficiéntie

« Een onbeproefde tussenweg: codrdinatie en afstemming tussen
zelfstandige spelers, netwerkorganisaties

- Ook samenwerking heeft krachtige, cognitief-evolutionaire roots
« Vraagt andere context: nuancering concurrentie en productiefinanciering
- Systeemveranderingen, stelselwijziging: durven we het aan?
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Samenwerken = coOperatie

« Zorgverlening in netwerkverbanden:
« Coordinatie: wie kan wat het best
« Niet individueel maximeren maar gezamenlijke zorgdoelen stellen
« Met andere, niet-zorginstellingen
 Solidariteit

- Samenwerken vraagt eigen governance structuur
» Federatie, contractuele veel-partijen structuur, complexe
besluitvorming, vaak gebrek aan handhavingsmechanisme

« Coolperatie, flexibele rechtsvorm geént op samenwerking
- orgaan-structuur ordent besluitvorming
- doeloriéntatie als richtinggevend principe voor samenwerking
- mediation bij deadlock en conflict
- innovatie nodig
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Oriéntatie van instellingen en hun leiders

Purpose veel explicieter maken:

« Waarom zijn wij er?

« VU: Bruto Academische Waarde leveren:

« Vorming - voor de samenleving - inclusiviteit
« Geeft inhoudelijk richting, keuzes (i.p.v. financiéle sturing)

& AN

Afzwakken productiefinanciering als intern verdelingsmechanisme
« Langjarige afdelingsbudgetten

Actief terugdringen bureaucratie:
« VU: Kafka-knop
 Risico conversaties i.p.v. handboek risicomanagement

Activeren verantwoordelijkheid en aanspreekbaarheid
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Smell of the Place (Sumantra Goshal)

Downtown Calcutta Spring forest Fontainebleau
« Constraint « Stretch

« Control - Discipline

« Compliance « Trust

« Contract * Support
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