Zen en de serene kunst van het Toezichthouden

Uit het empirisch onderzoek van Marc van Ooijen ( Toezichtdynamica, 2013) kwam als
belangrijk resultaat naar voren dat toezichthouders verreweg de meeste tijd (> 90%) bezig zijn
met ‘zich laten informeren’. Toezichthouden lijkt daarmee een ‘vrij geriefelijk en consumerende
vorm van tijdverdrijf’ te zijn, ...maar niet echt. D’r zijn immers een paar zaken die knagen aan
deze serene ‘state of mind’:

Je moet je ‘bemoeien’ met een organisatie die je
niet van binnen kent en waar je geen echt verstand
van hebt.

Je wordt overloaded met heel veel informatie,
welke soms moeilijk te doorzien valt. Het valt niet
mee om zicht te krijgen op de werkelijkheid achter
de papieren werkelijkheid.

Je mag/wil niet op de stoel van de bestuurder
zitten en toch ben je verantwoordelijk of zelfs
aansprakelijk.

Je werkt op basis van vertrouwen met de
bestuurder, maar er =zijn genoeg incidenten
waaruit blijkt dat er grenzen zijn aan het kunnen
vertrouwen van bestuurders. Het is lastig te
balanceren tussen het ‘pluis of niet pluis’-gevoel.

Je moet de verantwoordelijkheid dragen om
toezicht op ‘de doelrealisatie van de organisatie’,
wat op zijn minst een hoogst ingewikkelde opgave is!

TE VEEL INFORMATIE

Het belangrijkste probleem met de in-
formatievoorziening, zo blijkt uit ons
onderzoek, is dat er te veel informatie
wordt geleverd met een te hoog detail-
niveau, een te grote mate van irrelevan-
tie en zonder duidelijke hoofdlijnen. De
meeste commissarissen geven aan dat het
vooral een teveel aan financiéle informa-
tie betreft. Daardoor is het lastig in het
toezicht te focussen op de onderwerpen
die er werkelijk toe doen. ‘Het voorzien in
veel informatie leidt niet automatisch tot
beter toezicht’ Een belangrijke oorzaak

Niemand wil een zeurpiet zijn, Management
Scope 2014

Hoe wordt je Zen Master in the boardroom?.

Het antwoord is een drietrapsraket:

Je zou dus maar in een Raad van Toezicht
zitten!  Continue balanceren tussen
ontspanning en concentratie. Relaxt, maar
toch op je qui-vive. Zowel afstandelijk als
heel dichtbij. Sereen en tegelijkertijd
waakzaam. Afwachten versus ingrijpen.

Toezichthouden is een vorm van Zen-
beoefening.

De vraag is dan hoe je ondanks
bovenstaande  spanningsbronnen  en
uitdagingen het toezichthouden toch kunt
blijven uitoefenen als een ‘geriefelijke en
leerzame vorm van tijdverdrijf’.

a. Als toezichthouder dien je allereerst een soort mentaal model hebben m.b.t. welke
factoren in een organisatie het succes of falen (= doelrealisatie) bepalen.
b. Vanuit dit mentale model stel je vervolgens als toezichthouder actief de juiste vragen

over deze factoren.



c. Jelaatje sereen informeren, geeft adviezen en houdt ontspannen toezicht

Er zijn vele (mentale) modellen rondom succes- en faalfactoren te vinden in de
managementliteratuur, maar hier willen we een simpel/praktisch maar ook doeltreffend model
presenteren, welke komt uit de wereld van ‘best practices’. Deze 9 best-practices gelden voor
elke organisatie, profit en non-profit. En, nog belangrijker, deze practices bepalen in hoge mate
het succes of falen van organisaties.

Daarmee suggereren we niet dat elke organisatie alle practices evengoed moeten leren
toepassen. Afhankelijk van de doelstellingen en context van een organisatie, is de ene practice
relevanter dan de andere (en veranderd het belang van deze practices in de loop der tijd).
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Organisaties moeten dus voor zichzelf vaststellen waar het omdraait: welke practices maken
‘the difference which make the difference’! Zodra je weet om welke practices het draait, dan kun
je bad practices ombouwen tot best practices.

Ongetwijfeld krijgt u al beelden in hoeverre uw organisatie voldoet aan deze best practices en
dat is goed, want dat toont aan dat zo'n model helpt in het gemeenschappelijk beoordelen van
waar het om draait en wat belangrijk is. Maar niet te snel: achter elke best practices zit een
definitie en een gradatie qua best practice .

Neem als voorbeeld “ de kunst om de koers uit te zetten”:



1. De kunst om de koers uit te zetten

Strategie

De organisatie heeft een heldere. samenhangende. middellange en lange termijn strategie
met een duidelijke koppeling naar een expliciete visie/missie en aansluitende

doelstellingen Deze strategie is geoperationaliseerd in specifieke deel- en afdelingsplannen
(met tijdsplanning en meetindicatoren) welke doelstellend en richtinggevend zijn voor
functionarissen in de gehele organisatie

Eris een redelijk samenhangende strategie met concrete doelstellingen. met een koppeling
naar missie/visie. De strategie is bekend bij de leidinggevenden maar nog nauwelijks in de
rest van de organisatie. De strategie is nog onveldoende geoperationaliseerd en in beperkte
mate richtinggevend voor het dagelijks functioneren

De strategie bestaat uit een verzameling plannen en doelstellingen. maar is niet of
onvoldoende gekoppeld aan een missie/visie en mist nog samenhang en aansluitende
doelstellingen. De strategie is nauwelijks algemeen bekend in de organisatie en is niet
richtinggevend voor het dagelijks functioneren

De strategie bestaat uit een verzameling van ad hoc initiatieven en/of vage doelstellingen

De organisatie heeft geen strategie of strategische doelstellingen

Elke van de 9 best practices heeft zo zijn eigen specifieke omschrijvingen en gradaties. De 9 best
practices vormen samen een behoorlijk compleet model en referentiekader van waar het
omdraait in een organisatie.

In principe is een enkele best practice door een Raad van Toezicht zelfstandig te beoordelen.
Neem bovenstaande voorbeeld. Aan de hand van de geleverde stukken over de strategie kan een
Toezichthouder snel een eigen inschatting maken van het niveau waarop de practice wordt
uitgevoerd. Bij andere best practices is dit lastiger. Bekwaam zijn in in-/externe samenwerking
is vanuit de Raad van Toezicht- kamer veel moeilijker om in te schatten. In zo'n geval kun je
varen op het oordeel van de Bestuurder, maar is het veel interessanter en relevanter om het
oordeel hierover ook te vragen aan de andere actoren in de organisatie (hoger/middenkader,
medewerkers, MR, derden).

Daarom vormt het Best Practices-model de basis voor een 360-graden feedback scan. Diverse
relevante respondenten worden dan uitgenodigd om hun beoordeling te geven op de staat van
de best practices( en wat volgens hen de gewenste situatie zou zijn). Door zo’n scan ontstaat een
complete foto van de kwaliteit van de organisatie.
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Op basis van zo’'n 360-graden foto kan een gericht verbeteringsplan opgesteld gaan worden: in
de komende jaren gaan we aan de slag met die en die best practices om deze op een hoger
niveau te krijgen.
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De strategie bestaat uit een verzameling van ad De organisatie heeft een heldere, samenhangende,

S e hoc initiatieven en/of vage doelstellingen middellange en langetermijn strategie met een duidelike
koppeling naar een expliciete visie/missie en aansluitende

doelstellingen. Deze strategie is geoperationaliseerd in

specifieke deel- en afdelingsplannen (met tiidsplanning en

meetindicatoren) welke doelstellend en richtinggevend zijn

voor functionanssen in de gehele organisatie.

Erworden geen afspraken over te realiseren Voor alle managementniveaus en medewerkers worden
prestaties, doelstellingen en/of resultaten heldere SMART (= Specifiek, Meetbaar Acceptabel en
gemaakt Realistisch) afspraken gemaakt over te realiseren
prestaties, doelstellingen en/of resultaten. Deze afspraken
zijn gebaseerd op een vertaling van de strategie en plannen
van de organisatie. Er is een nauwe samenhang tussen
deze afspraken. Systematische beloning, beoordelings-
en/of functioneringsgesprekken vinden plaats op basis van
deze afspraken.
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Eris geen aandacht voor public relations, imago Eris een goed besef van het belang van public relations
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Het best practices-model kan uiterst interessant te zijn voor een Toezichthouder.

a. Je moet je ‘bemoeien’ met een organisatie die je niet van binnen kent en waar je geen
echt verstand van hebt. Maar hier ligt een heldere ‘foto’ waardoor je echt inzicht krijgt in
de gang van zaken.

b. Je wordt overloaded met heel veel informatie, welke soms moeilijk te doorzien valt,
maar met de scan krijg je een plaatje welke in hoofdlijnen de knoppen waar het om draait
laat zien.

¢. Je mag/wil niet op de stoel van de bestuurder zitten en toch ben je verantwoordelijk of
zelfs aansprakelijk. Met de scan kijk je met de bestuurder, weliswaar in verschillende
rollen, naar hetzelfde gemeenschappelijk totaalbeeld en dat helpt geweldig in de
onderlinge afstemming.

d. Je werkt op basis van vertrouwen met de bestuurder, maar er zijn genoeg incidenten
waaruit blijkt dat er grenzen zijn aan het kunnen vertrouwen van bestuurders. Door
verschillende actoren te betrekken in het maken van de scan, kijk je niet alleen met de ogen
van de bestuurder naar de organisatie.

e. Je moet de verantwoordelijkheid dragen om toezicht op ‘de doelrealisatie van de
organisatie’, wat op zijn minst een hoogst ingewikkelde en op zijn sterkst een bijna
onmogelijke opgave is! Het werken met best practices is een vorm van organisatie-
ontwikkeling gericht op een verbeterde doelrealisatie van de organisatie. Toezicht houden
op deze doelrealisatie krijgt door het gebruik van het best practices-model een concrete
invulling. Als Toezichthouder ben je echt met je kerntaak bezig.



Een goede Toezichthouder mag en kan heel relaxt in de
natuurlijke staat van ‘je laten informeren’ vertoeven,
maar..... stelt wel eerst de juiste vragen, gebaseerd op een
helder mentaal model over waar het werkelijk omdraait in
een organisatie in relatie tot de doelrealisatie. Als ‘toezicht
houden op de doelrealisatie van de organisatie een kerntaak
is van toezichthouders, dan is initiéren en het volgen van
organisatieontwikkeling een zeer belangrijk aandachtspunt.
Het concept van de 9 best practices biedt een praktisch
mentaal model en het maken van een 360-graden best
practices scan is een concrete eerste stap richting
verbeterde doelrealisatie.

Toezichthouden is een oefening in Zen.
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organisaties en is auteur van diverse boeken over management en organisatie. Nadere informatie over de Best
practices 360-graden quick scan is op te vragen via rolfhansmulder@gmail.com




