DE TAAKOPVATTING VAN BESTUREN VAN INSTELLINGEN
door Drs. E. C. H. Marx

InIeiding

Wat |s de taak van een bestuur? Hoe mo t de bestuuere arbeid worden inge-
richt? Voor vele bestuurders zmdﬂnugen eV en S0 somdat de bestuurstaak
een omvang aanneemt, die n|tmer vrije tjjdsbested mg kan worden aange-
merkt som omdat de beséuurshaa g estuurd s het bek emmende %evoel -

egt formele verantwoor en dragen zonder In elg e d te zin

oende te overzien, wat er nhet kaderv n deze verantwoordelijkheid feitelijk

esm
|t art(]< Lwordt een sehets egeven van een aa taLuﬂeenI endeo vat-
t|n en over e estuurstga Daara " worden en| ege achten vast noo
tret e consekwenties, die deze OP ittmgen e en"voor ebestuur|(§< ?
Qver evraag wat de bestuursil nu e|%en mogt inhouden wo td|
heftig, ma%[ veglal we|n|r$ Inzichtelijk gedis ussne)erd Een ben vana ste aH
nnr%; Waar nNsoorten Va taa opvatm en van besturen worden onderscheiden,
daarom wel enig nut hebben.

2 Begripsbepaling

De navolgende beschouwingen hebb Fn hetrekking o P de bes&uren Vfin instel]ingen.
ﬁ)endearr ng; uﬁlel}rggl%nu\é%rgaan wij professionele organisaties, die urtvloeisel zijn an
I steqllngen zun In juridische zin stlchtmgen of verenlnmgen Een bestuyr hoeft
niet In alle olnzm hten het | sRuvereme hootd” der Instell mg e| Jén Een bestuur
van een vereniging moet zic bn]v verantwoqr He e le nvenI;a enng
Voor de onzet van dit art|kg| kunnen de nperkinger M de souvereiniteit van e
bestuur buiten eschonwm lven.
De term gro esslonele organisatie vraagt nadere toelichting,
gro ssionele organi atLe IS een orga saﬂ(e ngarvan de kernwerkzaamhem
kzaam e| rec tstreeks gericht p het doel der orqamsane wor tung-
oerd door medeyerkers, die eeg grofe%sw uitoefenen. Niet elk beroep Is een pro
essle nﬁro essie IS een bepaa ort beroep.
Kenmer an een prof eﬁ3|e( r{noa
omvan%n jke theo etlsc en|s en ervaringskennis, die alleen in een langdurige

og eld 8 unnen wgr en verk regen
- gen attittide van de neroepsuitoefenaren, waarbij d enchthe|do g n]/erlemn
ge aal § eld voo

gaat met bereidheid tot het nemen van drote verantwo
tler?tngnefeerflaneq?n van cliénten, (waaronder egrepen opdracntgevers, pa-
- autopome 8ro S oneIe ver ntwoordel|hkhe|d bn]de uitvoering van taken in ver-
band met e omstandi V\(71 at een aantal esse tlele normen nchthnera doel-
stellingen |n e werk I] methodiek van de pro esnezn n]gebo eze
normen hebhen ten doe de kwalitert van de rofe33|oneeabe| i waarbo
In het belang van clienten en ter bescherming van de prof e35|ez enor
kupnen Z d]ﬂ vas}%elegd In een code, terwijl &en tucntcollege kan toezien op de
aleving der norme
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.De overgang fussen beroepen, die geen Frofeisre zrrn enb roegen die dat wel
zuln 15 een geleidelijke. Een oudle en zeer duldell J Bro essie is het eroesp van arts
rrrr?eérmeerf jonge professres ZIjn de beroepen van dccountant en van maatschappelijk

oorbeelden van de mstellrnrgen dde wij in dit fr(rtrkel v%or o%en hebbep, z%
ziekenhuizen, krursverenrgrng medisch”opvoedkundige burealis, voogdij ver-
enrgrn en, ort oPeda 0gISch inrichtingen, vormrn scéntra voor be rrr eug
f izen, scholen Voor al emegn vormend onderwljs, scholen voor hefo p& 8
el |n gen. De kernwerkzaamhejd van deze mstellrn en wordt urtgevoerd door
Bvro essrone e medewerkers terwi \}vl drverse technische fe admrnrs}ratre e taken dik-
ills worden verricht oormeére ir kers, wr{reenrt)( ssle uitogfenen

e voorbeelden maken duidelijk dat in dit artikel het begrip professie tamelijk
ruim wordt opgevat.

Ten aanzien van de organisatie van ee]n instelling_ kan men onderscheid maken
tussen twee gaebrede de rgans fiev bestuy |}(ke Irchaarér en de organrsa%
van het a g raat der aang” eme ewer ers. De em vag e0 gﬂrs torisc
Bro ema k van een InSte %5 % 8eeen In de samen gtussen
ere% leden. In het kader van. dit artikel henatere 6}de mstellrn% nuit de
Destuu rJalére ant, gezien In het licht van de onderlinge samenhang tussen bestuur
enappa

3. De bestuurlijke organisatie

aJ Ij vele besturen van instellingen treft men drie geledingen aan, die wij kunnen
ndur?en et de termen:
8 Eerr eer hestuur

entraﬁ estuur
. dagelijks bestuur.

Het er ifeer bestu rrs nbformele zdn heZ tfestuur Het is niet zelden tameIHS
omvan et teIt v. 20 tot 2% le P ulke grote besturen komen tot sta
r/eamrjrltogr ehoefte dr erse maatschappelijke groeperingen n het bestuur te ver-
]

gerr eqer besturr( IS normalrter niet direct actief, vo?ral als het aantal leden
groot ebelangrp ste funktie i ds het enoe[nﬁ - meestal Ut ergen Idden - van
en re atief kleine ﬁoep mensen, e g de estuursteﬁrkvrvu en: het cen-
%T bestuur. Funkties van ?ie erifeer bestu Lzrm 00rts het hevor ernvanii
Pn Ic relatjons van de Inste metn me 00 toestromrn van |nan re
| delen uit de particuliere, a% ell te brengene te houden. aar an
eld Is tevens elievoe% et ce traebe%tu e echargeren VoQr et evor
e (financiéle) beleid en het goedkeuren der rotm Eenperifeer bestuur komt
0 aansr“ret meggt?ranrset%gk thvr%en\r/%a” ?rrtjerliororI ee? centrale bestuur. Volgens
hets r%i ébru 1S Hrt HET bestuur. In deze mﬂrdrng Sluiten we ons brjgrp
raa

nze \9err§ere eschouwrnq(n hebben in hoofdzaak betrekking op dit bestuur.
Een nadere karakteristiek kan derhalve op deze plaats achterwege blijven.

De derde geleding, het dagelijks bestuur, omvat meestal 2, 3 of 4 leden van het
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centrale bestuur, pij JV voorzitter, pennmgmeester en secretaris. De leden van het
daegelléks estuur hart|gen individueel &n als groep de bestuurswerkzaamheden,
n voor o nin eﬁenoden tn(ss%n eve(?a enn%en van het centrale bestuur
Een of meer leden vg et d a% & estuur vormen 0ok eB anqrijkste schakel
van het estuurm? P]fun nansv%n hetapﬁaraat ?er eroepsmati emee
Yverkers eze toP unktionaris zullen we hier aand |denasd%d|re teur der inste
[gDe Irectel |sverantwoor elijk uJe ens het bestuurvo? etfunknonerenvan
raat der medewerk ers D| nktioneren moet doe genc ht zijn en In ovey-
eenste ming met e eséuur |{ es| |ssmgen In.verband ‘met het Iprtofessmnee
elem ntVﬁn |Qste |ngen raagt de directeur di X"HR vendien een oessmnee<
niet door % estuurge elegeerae - verantwoor Deze ver ntwoorde |
eld heeft Asomsv P]u't éﬂ e| en pro e33|ona|e|t ‘(WV als een psyc |aéer |-
ree eur IS var een ﬁ([y |atr|s e 1hric tmg? soms heef deze verant ellé
eer % ezmasvert ?enwo |nqer van (iunvoerende 0 essmr]
me ewer ers J geconoom ecteur va %en Instelling voor maatsc dprP 5
¥ver3 aak rag edne]cteu 0ok een combinatie van eide soorten v
essionele verantwoordelijkneid (ijv. als rector van een lyceum).

Schematisch ziet de boven aangeduide bestuurlijke organisatie er als volgt uit:

\Voor éie drie %elegmqen die men hij g vele besturen aantreft, worden zeer uiteen-
lopende name 9 &z %d Een perife rbestFurwordtvaak aan edwdasagemeen
bestuur eencen ?(albstuur ordt ook we ?w? Jksbestuur noemd,
ee| omen ook voor 'Q lets a Jknevorm erifeer beétuur
ﬁn%e esta nemen van gen le enverqad rIng van een veren ng mne
estuur kan est%an wt een persoon 0 g]v een-actieve voorzitter. Deze a g
n e vormen zjjn te besc ouan als ?verga gen naar een bestuur met ?(echts fwi
8ee |n]geeB nen eer bestuur o da? ks bestuur on breken an omen oo
esturen voor: er 1S dan afleen een centra estuur enc nons |er
0£ eo vattmgen over de taak van een centraal estuur daarbij in het midaen
tend of er andere qeledm% va het bestuur zi ZlJn Wel ZT' b(!nlken at c%eo Vat-
tmg die een gentraal bestullr heett over zijn taak, van invloed Is op het tormeren
vani een dagelijks bestuur,
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4 Drie opvattingen over de taak van een bestuur

Observatie van de praktijk van het bestuurswerk brengt ons ertoe bij besturen en
bestyursleden drie ogvat ranren te ond%rscherden mtrent de taa]k van een (cen-
traal) bestuur. De drie opvattingen beschouwen een bestuur resp. als
E een beleidvormend bestuur

een executiet bestuur
C. een toeziend bestuur.

Deze drie ogvattrngen worden terwille WL N de duid I:therd der gresentatre in
letwat extreme vorm geschetst In werkelijkheid tenderen de opvattingen naar
diverse meng- en overgangsvormen,

a. Het beleidvormende bestuur

Volgens deze opvattin ge 15 de voornaamste [(aak van een b?stuur het voorbereiden
en iemen van beleidsbeslissingen. Deze taa wor t veryuld In nauwe sa %wer
kin gmetd e directeur. De samenwerking IS nodig, omdat een bestuyr slec %tot
bIrdsvormrnP an komen als de directeur zorg raagt voor een adekwate

veeJ ren] 9 formatie.
r rJ eeft de samenwerking nog een tweede basis. In de gevallen, dat de
rrecteu een rofe sroneleverantwoor elijkheid drafrgt voor hef beleid der instel-
rs net .noodza I{rv Eat er 8mtrent Pelerds eslisingen, e an wezenh{e
et kenis zijn voor de Wer wrrze er Instelling n het gro ssionele vlak_consensus
Eot stand komt tussen bestuur en directeur. Dit laatste vereist nog enige nadere
elichtin
rzrl twee soorten van belerdsbﬁslrssrn en:
1 he ssrngen omtrent belangr g geri nele, marerrele en immateriéle voorwaar
den voo et function rendrrn Ael Hg J erziening qer staéuten bepaling
van arbei svoorwaar en keuze rsv sting, oms? f vrng I organisato-
rrscepgsrtrese rmeﬁco munic ére rhnen g gg [n g nkom enbron
nen en de aanscha van ost are middelen. We duiden deze beslissingen aan als
voorwaarden sc e
2 beslissingen die hi ﬁ hetekader van de.doe rnden %er rq eIIrng Hchtrngg-
ven le voor het funktioneren van de rnste Ing In net v aar kem-

werk
Deze afnr s%)eslr singen zuIIen le aanéjurden als professioneel belejd. Het pro-
fes]sonele beleld etbetrﬁ eweze I[ke normen (rrchtlrrnen oe}
ste rngen van de kernwerkzaa er Instelly ? dig niet zonder meer In de
Profesréaeemethodrek der medewerkersv rank dzrn Urteraar b?st an er
e TS T e
belqerd in hgoo (Uzaak betrekk(iJ eefto het tunktioneren van de rfessronele
medewerkers als qroepne op et gere er o[) anra(easge eel In, et
grotere socrale veld, Pro essronee eer eett DIjv rng quspecrar
atie der rnstelrng voor welke cliénten werkt de nstellin sa e Htu&
en de taken vande medewerkers, hun onderlinge vervan rngsmoge I|knerd, de

033 ervor[nSSI e betreffende he(Jevoorwgarden scheP ende Deleid draege Be

Voor de bes
bestuur de urteingelijke verantwoordelijkheid. Het kan ten aanzien van
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shfsmgen een hiérarchiek gezag doen gelden ten fﬂ)zmhte yan de directeur. D|t
? ok voor het professnhne beleid"in die eva en dat d necteurge(n
s(smnele veranfwoordelijk \) Hraat Natu rlék kan_een bestuur 00 ver
aken, ten aanzien waar an het nierarchiek bevoegd Is, intensief overleg plegen
met directeur en medewerkers.

Indien een directeyr wel Erofessmnele verantwoordellgkheld dr a?t IS hlé Ver-
antwo rdelnk voor de besli smgen he erfende het Prof ssmnele g t be-
stuur araagt dan ten aanzien van dit beleid niet, althans niet alleen, ae hoogste
verantwoo deI| kheid. Wel b|léf'[ hef bestuur er steeds verantwoordeluk voor, dat
het eleid niet reedt bunen het kager van de_doeleinden der instel |n%

$verrewe de meeste eme Ees ssngenz N voorwaarden sch eepdpe de en pro-
sﬁ< nele as cten onverbre $ met elkaar verbonden. D1t betekent, dat er voor
2 ebes ISsingen consensus m et Z(jn tussen estuur ndlrecteur eventueel ce
doorh em vertegenwoord IQ/ Pro ess|?neeme ewerkers).

Bijzonder kenmerkend ? het ee|dvormende Dest ur IS, dat het be tunr het
tot 7l [Jn taak rekent zi nbemdsbeshsmngen expliclet te formuleren en schrl tellejk
vast & leg en Deze explicietheld 1s in pét bijzop er nodig asbestuur en directe
consensus WI gn beretken. Maar ook af e2|en %a n|s expliciet emaat eleid
een voorwaarae voor het overdragen van het aan de uitvoe ders

h. Het executieve bestuur

Een executief bestuur neemt evenals het beleldvormende bestuur besllssm%en in
zake het voorwaarden ?Qhe pende eIe|g Het oefent ok vaoe Lnt D het uif-
voerende werk der instelling, maar doet dit in te nstellln ? eleidvormence
hestuur niet Indjrect via het formuleren van pro essmnee eleid, doch rechtstreeks
door een veelhe|d van beshssm%en die de actie_der instell mg etre %n Een xecﬁj
tief bestyur vo t?| 2|nbes||s Ingen over gel dksgortl %a q % lw%1
we een bepaalde lifn. Deze lin nmenaanv IS het Impliciete bele

db tin Daar het estuur ich.van dit |mg ICJete eIe|d echter oorgaans niet
uide ewust IS, zal het er 00 metconse Went In zijn,

ecligers van deze opvatting legoen dikwijls nadruk op de omstandighei
dat ?\et egstuur In aatsepmsta%e\?grantw L&Iel Jk IS voo? %ﬁes wat ergmg
lerarchieke ver

Instellin ebeurt Het delegatiebeginsel en de oudingen komen
gg go?gron E %P%f d?/ormende bestyur ggnoemde consengusre el télj
besluitnemin esc ouwt men als een wenselukh maar niet als een oo
aa lﬁen executief bestuur vervult min of meer de rol van o%qsée orgaan van
eI| se eldlng D dnecteursro wordt Dbeperkt tot die van miiddelaar fussen
tu I en uitvogrende medewerkers. De dire teur heeft weinig ruimte om beleid

te voeren onder eigen professionele verantwoordelijkheid.

C. Het toeziende bestuur

Deze opv%ttmé:] staat etr al tgen%v opvatting van de executieve be-
[s)tuur Het Destuur laat e|te e| V0 mmg over aan e recteu!) et

eperkt z gn werkzaamhel % en van de stehl fair vo rgtesc reven pesfis-
sm en wa§u 00rgaan de eshetreffende voorstellen van de Glirecteur worden

Zongler diepdaande overwegin _
oPgens eze opvatting creeert%?bestuur de maatschappelijke setting en de
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legale status, waardoor de directeur en zjjn Brofesswnele medewerker hun werk-
zaamheld kunnen ontPIomen Een ger eI|k estuur Is vaak wel actief eJflnanme
rmgsvraagstukken D é repres natlev egenheden en In noo %fval Vanuit
net™bestur Is er geen Speciale eoe fte t te tE)hmtenn%van het beleid. Een der%
I gke explicitering kan tot stand komen als Dij de dirgcteur en zijn medewerk
daaraan behoefte bestaat.

Samenvattend: het beleidyormende hestuur tracht In nauw overlegq met direc-
teur (en via hem m thofessmneem%dewerkers ) te komen fot een expliciet voor-
Waarden schegg rofessmneel eld: het’onthoudt zich verde zoveel mo-
gelukvan e ?I Jkse Ie|d|ng Ie aan de directeur wordt overg aten Het exe-
Ut vebstuur aat het belel |mPI|C|et en belast 2|ch tot OP kere o?gemet

a(];e| se Ie|d|ng van de instel mg Het toe2|% e bestuut laat de beleldsvor-
m"(]jga ergaanemate over aan de directeur: het onthoudt zich eveneens van

gelijkse leiding.

5 De inrichting der bestuurlijke arbeid

Elk bestuur komt op grond van min of meer bewuste overwe?m en to feen mn%
ting v fan nelgen areld. Een vraa 15 1 oe(verre eogvatln en,.die In een g
stu I lever’ omtrent de qen taak, f0t urtarykking komen In dé wijze waarop ge
estuurlu e arbeid wordt Ingericht. Meer In het hijzoncer drm?t ZIch de vraa OR
Q pestu rdaLzun arbéid doeltretfend wil inrichten, de Tnric tln? van %J%
arbe| |n erdaad kan afstemmen op zijn taakopvatting. Deze vraag zal nu nader

n bezjen.
:’/V;%eei grﬁl(e elementen van de inrichting van elke bestuurlijke arbeid zijn o.a. de

1 de frekwentie van de pestuursver aderm en.
W|e e bestu Hrsvergadaermgen voorhe
eanwe2| eld van |ecteu"]|n \iestuursve aderm en.
4W|e ef estuur mformeren over het funktioneren rm!be Ing.
h e ee namevan het bestuur aan probleem-oplossende arbeid.
6 deaard van het commissie-werk.
7 Wie nieuwe bestuursleden selecteren,

Ten aanzien van de genoemde elementen kan de bestuyrsinrichting een grote
gevaneerd el verisonengZoian% rge?rekwenﬂe vanéL[Lestuursverg (?en%gen

o o b éjeﬂ“e sl “JJPJ&V&J o b Mestuurs e%%%

ereld 00r bepaa

|recte amen h|eron er vo ende overz| even Wi
voore van de eemente aan, we ke wi zevanm |cht|ng der bestu rlpkea e|
doeltreffen eacht kan worden voor welke o vatUH N de bestuurfijke taak.
&t over2|c tot stand %ekomen enerzijds o egron an ervaringen in‘e prak-
tijk en anderz (J %ron %qu tIeve. overw
ez Vi I

Enige van rwegingen blijken uit de toe?u: ting op het overzicht.
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Doeltreffende inrichting van bestuurlijke arbeid bij drie opvattingen van de taak

van een hestuur,

Elementen van de inrichting
der bestuurlijke arbeid

1. frekwentie der bestuurs-

vergaderingen

2. bestuursvergaderingen
voorbereid door

3. aanwezigheid van direc-
teur bij bestuursvergade-

ringen

4, bestuur geinformeerd
over funktioneren van
instelling

5. deelname van hestuur aan
probleem oplossende
arbeid

6. de aard van het commis-

siewerk

7. selectie van nieuwe
hestuursleden door

1 Defrekwentie van de bestuursvergaderingen

Wat een hoge, resp. |
worden han%t afvg 3éq
esteld wor

8 %rzw ‘F Zgrée?t aan dat ceterls ﬁan

executle
Moel
Voor,

versa van
gen e periode.

2 Wie de bestuursvergaderingen voorbereiden
Een actief da%eluks best

liter voQrwaarde voor

menwer mq neemt IkWI
voor de estuursvergader

Je

bedoeld s
Weln tH
werk van degenen, die
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formulerlngen te kfomen Het ga n%; gtdlkwvls om complgxe yraagstukken, Waarb g de
Wer wuze der professionele medewerkefs, normeren eun sgunten er instel-
% enperkmggn In de financiéle dra%%%acht der Inste Iln lkaar ontmoeten.
end|e dient"de menin vormm In 08 hest urs%roe pen| roe er ro
ismneeme dewerkers |n |ss we k|n met elkaa ?(wor en ge ract ?<t
eldvormfende b%stuur ee é ﬁ? commissie 0ok de tagk zoveel mage I|
ngttueﬂr %necl)etagoteenandelen Us schierp te selecteren ten aanzien van wat I

Een execuUF bestuur behandelt gaarne vele zaken in het bestu%r zelf en deIe
8eert eventuee| daarna de vercere u werkmg of mtvoermg aan een estuurs Id
estuurtsgommme of dedwecteur Een agendacommissie 13 dan tamell d k overhg |g
Datzel ? ezeqd wor den nverba r(qeteentoemend bestuur, dat aan dire
teur overlaat, wat ter vergadering aan de orde moet komen

3 Deaanwezigheid van de directeur in de bestuursvergaderingen

een beleidvormend bestuur neemt de directeur st eds deel a nde yursver-
gé eringen, tenzi| erg?\ tute b| het bestuur pe iaat et bestuurlke gfmidlongen
n/of zmsamenwerkmg met d e |recteur?n erling te esPreken BIj executiet in
gestelde besturen .Is heé gebrwkgl IJk dat alle of en ?Ie pestuursleden samenkomen
UI'[?H de aflnwe2|?he| van ect ur. Mem maﬁ Andezesamenkomsten Wel-
ggg ormeel en worden de resu Aate dLer Ingebracht | eformeebestulursverga

eringen. Soms IS het traditie A |rect ur niet aanwemg 15 % het laatste of
eerste ceel van @ %stuursver J ﬁ] Aeen toeziend bestuur %meto
bna niet, voo[ at bestuursv frg? en.buiten Qe directeur %ats he 4
mmm instellingen is dat zelfs formegl nigt mogelijk, omdat de directeur teven
bestuurslia, bijv. secretaris- pennmgmeester s,

4 Wie het bestuur informeren over het funktioneren der instelling
De mogelijkheid van een bestuur om zich een oordeel te vormﬁn over het funhtlo

ne{en an emsteﬁmg Wordt tot oBzgk e hoo?{gt Eg ng{ﬁ L?r a?hanl?gli rvaane?f

ormatie nbtwa (i|rectea 00r WO
EWUSEE en on Wul<;te s? ectie |e de wecéeur aarnl toepas In zeer veel inste
mqen IS er nanueem ormat? urten de |recteuro %erzu 3 door een accoun-
fan srwort anderzijd f |kwuns ook door de tekenings evoe% van qiro- en
bggltm rr$ ﬁmgp\slérr?en alleen aan bestuursleden te geven'en tevens het betalen uit de
NI
%emen van de financiéle as ecteéw olstaat een toeziend bestu% r met infor-
matleS van de directeur. De directeur deelt mee wat hi I{vmdt ?at het bestuur moet
weteQ Leden van een executief bestuur ongerhouden dikwijls diverse cont cten
met de heroepsmatige medewerkers van de d|recteur en oo et mstanheg P
sonen e met de eigen Instelling . amenwer nen soms ook met c|énten
hnsée fn(}g eze C0 (?cten zul H It oelsel van Tde executieve werkzaam-
estuursleden Zg ever? |W|{sals vanzel een ruime mform |eo
OH] [(ent hetfunktmnerend rmstelmg gasseren aq |recteur In e L
eke communicatie |? overigens veglal niet q(e rJmte hanteren.
slechts funkAmneren als de girecteur wezenlijk geinformeerd blijft omtrent de
|n oud van deze communl%atle
Bij een beleidvormena bestuur doet zich een ietwat paradoxale situatie voor.
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Enerzpds wil een el(?ldv ormend bestuéjr v%%r ZIA n informatie niet volledig af-
hanke Iszmvan e directeur: anderz J s hebben (e leden van een bele|dvor end
bestuur weinig rechtstreek contactmtmedewerker? der eigen mste Ing. De be-
%tu(y ers 2|n da rom vaak genoodzaakt om min of meer toevallige o stand|g

eden en ﬁ Fen te [gebr lken om zich een m%ruk te vormen Van het fun
tloneren er| ste ngZ iten de |re teyr om. Een directeur doet er og aan het
tot stand komen vg ulke , toevall q eden te bevorderen TeIgenove e Zegr he-
gerkte mogelifkheden van bestuurdefs zich buiten e wectev om te |nformeren
taat, dat het roces van beleldsvoor?ermdmp dat zich ﬁfsrpeettussen ﬂe bestvurs
?? P Irectelr en e?roep van pr esswneem? ewer S, een grote oeveelheld

matie hrenat naal de bestuurders sze In oring e wordt door de directeur
ovekgeebr%cht Het ges h|ed I echter meestal met volled mege eten van de mede-
wer etgeen adh de objectiviteit der informatie ter goede omen.

5 De deglname van bestuur aan probleem oplossende arbeid

f er ad%arbe|d ane n bestuur is grotencleels gﬁncht op et oplqs%fn van
allerfel Iemen ezm en aanzien van e Instel oroen Bu e ter
Erobemen moet met euaa wor en? flctaan lJaerson ?moe| |Kheden q
amenwerkm%( 0el d’ﬂ heden Tot de problemen rekenen wij”alle roterg en klel-
nere \raagstu e?en opl ossmg oet?n vinden met het oog op een ImaU%
funktioneren der |Qstel ing. In elke inste I|Hg be&taan tproces n van ?n en e
over eigegen tussen bestuur, dwecte*r en medewerkers, teneinde de ﬁro emen te
onderkennen en vervol %ens op te ossen Deze processen kan men kortweg aan-
duiden als g ?bleem ? ssend %r eld.

Deze probleem OE ssenear eld - In de I|teraiuurwel agngeduid als het pro-
blem sol mg process- verloopt og|sch meenaanta stappen ot sen

lfor ulerén of identificeren van problemen

ana Seren van pro emﬁ
g (ilossm%envan roblemen

3 Inve tanseren an mo
4 ajwegen van de mog%fJ E sﬁssde de heste oplossing te vinden

ssin
52|c astleggen o steoEos n

Besturen ?sgh ﬁen met hetrek mgg tot nun CF %Iname aan deze probleem op-
|ossende arheid,

Een toeziend bestuyur belPerkt zijn b [Jdra%e tot de_laatst genoemde fase: de di-
?cteur doet aan het bes%l I een voorstel over eque wa rog een %geven p[0-
bﬁem het best kan worden aangepakt. Het bestuur beoordeelt de Voorgestelde

0
pEen l?elmdvormend bestuur beraadt zich qver een door ?wecteur o;thesteIde
inventaris van alternat|eve o ossm en. I-Iet est ur wij zelf komen tot een af
Wegen van de voor- en nad ee rschillen eaternatleven ase 4).

en executief b%stuurtndee naar een zeﬁ ntificeren én an Iyse{env
problemen. In dit bestuursberaad worden dus alle fasen der probleem “oplossende
arbeid doorlopen.

6 Deaard van het commissiewerk

Beleidvormende en executieve besturen maken ge(?rwk van comm|35|es ter ontlas-
tmg van hun werkzaamhejd. Een beleidvorm bes uur zal In eergte nstantie
ertde neigen commissies te formeren met een be eidvoor ere|dende oparacht. Deze
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commissjes fungeren als tijdelijke staforganen van het bestyur. Essentieel is, dat
8ok de dnecteu% of eventue H gere megewerkers er mstell]lmg zitting ebben n
£z6 COMMISSIES
Een executief bestuur tendeert naar het creéren van commissies, die fungeren
als een onder esch|kt best urvooreen deel van het werk. Het z!nh{no ane met
een er er ane(m) ara ter Oven ens ziet men ook wel ee g e[(
een e| vorm estuur Install een comm|33|emte esturende fun A|e
VOOr gen onder %e van hef, werk, g eb bestuur zelf zic bet%r op de eIels
vorming an richten; terwjl een ex cutle estuur een beleiavoornereidende com-
missie instelt om on ehlnd%rd aan opene bestuurszaken te kunnen werken.
Een toeziend bestdur heeft weinig behoette aan commissies.

7 Wie nieuwe bestuursleden selecteren

Formeel is de aanw ézm van bestuurders eTn bevoegdhe|d van een bestuurl%k
orgaan of van een léden ergadennq niet zg den Is 00k een andere mstellmg f
Instantie ereehtl%d om een estuurs 1d van em telling aan ie wijzen. Uitzond
nnnen daarge ate 1S de wezenn)emvloed op esamenste an een estuur
nie ?e eg(en in het hevoegd-zijn tot benogming, Be angrnker SN tsteIIen van can-
d|da en: de hetekenis van dit laatste wordt no verstek door de veel voorkomen-
ewoondee om V(ﬁ)r een bestuursfunktie nief meer an éen candidaat te stelleg
E ej e can ga tstelling kan men dan nlngZ n(ersch% maken tussen de voeg
tot candl aatste en het feﬂe 06 e(n en penaderen van moge ljke cdn
g| aten. DeIgeS le nie etiestu rsleden zqekt en benadgrt heett de eIectle van
eze estuu nqrotend sn an en. B| een toeziend bestuur Is van ean%
ge teur en bestursleden goed met elkaar overweg un)nen Het l%t aaro
voor e and at de recteur Asu ?esges omt, wie alf( stuurs |d aanmer
HJ kunnen komen. Bovendien™Is de |r1ecteur Vaa %ene |ePtent|ee
befu rsleden het heste kent, Voor een executle |n% steld best I spreekt net van-
at de Tormerin %n de hestuyrsqr ?e een taak van het bestyur is, O k%en
beleldvormend bestuur neschouwt de Selectie van nieuwe bestuurders als een be-
ateunuaseaﬁgggeﬁgenhmd al zal met een advies van de directeur ernstig rekening wor-
U

Conclusie

rmen waardqor de.inrichting van de bestuurlijke arbejd kan worden af
stem(? op de opv ttmg,g een es?uur he?ﬁtomtrentJ An taa!< zZin m%et vo %?
aaneun ewer* i verband met drie extreme taak vagmgen beleidvor-
end, ofe ecutief, of toeziend. De taakopvatting van een n(ur kan echter ge-
nuan oerder z%n diverse meng- en overga(n svormen an mo elé
£dez meng- en tussenvorme men trachten trgﬁende taakoR
vattmg n een bestlur I e|nr|cht|n van debstuurln]k arbeld te verankere
besturen geven zich onvoldoende rekenschap van net hiervoor eg%schetste
Yerband tassend aakopvattln van een bestuur en de inricnti gvan estuur
élke arbeid. Niet zelgen ontmé)tmerl besturen, d edes evraa eendb goen
ttlng van bestuurl \)vk? arbel ?rmu eren, terW| de In |cht|n van e N
die beSturen het vri J %onmo? é maaéovereen omsﬂg deeogvatlng te wer-
ken. Een bestuur kan bijv. niet echt beleiavormend zijn, als er slechts vier verga-
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geen actief daagr% ejlks bestuur Js gefor

derin en er jaar. worden gghouden en er
meerd. De opvatting, die |n emnchtmg de best%urllke di gemnllce rd, IS
dan di evan een toeziend bestuur en niet van een beleldvormend beéstuu

6 De optimale opvatting van de bestuurlijke taak

Een bestvur kan de ogvat(jlnog die het heeft over zijn taak, heschouwen als een on-
veranderlij ege?eve hel evoortvloeltun de ersoonhgke en niet dlscutabele
Visies, van “de bestuurs Tdeno hun bestuursrol. De vraagw teeno timale 0 vat
tln% IS, van ge hestuurlijke taak, 1s dan minger zipvol,” De |nr|cht van e e
ftu rI|IJke arbeid en ruimer nog de or anlsat|e en net funktloneren vn e Inste
In denen zich dan aan te Passen aa (eezeo vattl estuur N 0eze gan-

pa mg svgorwaar e stel en waaronder het es WI Zijn. Een tuur an
hét stan CPunt Innemen, dat de o vatt|n le het overz fest ur ] etaa
heet een middel is dat een bestuur anteer om de bestuur |ike

%ehjo te vervu n Dan is de vraa Wwe

eschouwd 'é ewezgn n] orm voor de heoordeling van een taakop-

vatt|n% In de doelejnden van eISt% Iq eop vattmg estuur hanteert
eleinden der Instel

2|en van ziin taak, dient in het ficht van
moge lijk te Worden apgestemd op de omstan&gheden waarin ge msteﬂmg
ver eert
HI ronder voI? e(en I|£st van. een aanta omstand|gheden die i [%het beIpaIen
van 8t|mg aa o v Amg In overweging moeten worden genomen. Te aan-

1€ 20
ke vandéje faako éEV{:\ tlngen Ae 0 '[IETO?

dmdlng aan. d g rJ? arob matiek geven Wlﬂ achter% cé -
streepjs zeer kort iets aan betrerfende het waar of hoe van Ueze omstaiid %
y et mdehgltetr)]eg}]uggrvnesrtteﬁennwoormgd zijn van de direct belangheb enden
w.z. decli Instelll
estuur vag een ﬁ aatse? Jzkegveremﬂlng voqQr wijkverple ng
e bestuurders e hung Innen zIji potentiéle patiéntert der wijkverpleegster.
een schoolbestuur van

uders der eéer Ingen.

b. H tIn het bestuur verte%enwoord J van_indirec beIanghebbende
estuur van een vormi gscentru VOOr hedrij s;weug1 waarin zﬂtmg
ersoneelschefs van de Detreffende edr évene b? nafunktjon |sse

C. Ca acnelte en bereid he|d van bestugrs eden om zich voldoende In de beleids-
ematiel van een |nste Ing te ver |e9en

fomml%e Instellingen groeien uit tot zeer geprofessionaliseerde en complexe

Hebben

m
c uarseuenl?tegguurders zijn vaak zeer hezette lieden, mede door talrijke be-
d. (E)rﬁ enanelele en andere afhankelijkheid der instelling van de maatschappelijke
V
een mgtellm d|e geen of slechts ten dele een vaste.subsidiehasis heeft,
een Instel mi in een reorganisatie of expenmentele ase bevindt
e De kwaliterten an dlrec feur.
2|n mana ersca acnenen met name ten aanzien van het hanteren van be-

svo roCedlres,
F ssiopjaliteit verhoudmgetot die der medewerkers,

Irectie o directiegro
f De capa0|te| en en bereidheid van medewerkers om beleid expliciet te maken.

mab blz. 258



- vergéldar en coné?mssggvkvergnovgr beeleédszealigg kost vaak meer tijd dan bin-
ende formele werkw W
- Ret expliciet mﬁen van e|gen be ewP bép gkent voor de medewerkers dikwijls
eenéla thvgé?é)g geven Jegens elkaar en de leiders, waartoe zij zich niet altijd
ns

Het voert in het kader van deze |nIe|d|ng te ver om de hetekenis die d|verse om-
stand| heden hehben voordeopnmﬁhs f (n;van det akogvattmgvan een bestuur,
na er |ttewerken Gezien de'veelneid van gmstandigheden, die'van invioed zipn,

I#nt het %en al t(fstoutmoem e_conclusie, dat niet én taako vattmg onder alle

stan| eden de optimale 15, Deze conclusie kan van belang zin voor pestuur-
ders, die [id z%n van besturen van meer an eén mf(te ing; e VOOr besturen
van mstellmg dieeen sterke ontW|kke ing doormake

ijunnnons denken, dat een adyies, stem de taakopvattm? af op de om-
stan g heden van de instelling” vdoor (? raktijk te weinig houvas 9eeft M%t het

% |ero an worden geze at eaa 0 vattmgen d|e ?aan e rc tmg
va eenb leidvormend b Trhet meest In overeenst mmmg met e modem

nam|sc e mana ement f osga legn. Hlervan urtgaande kan men als nchtsn%er
voor ge praktijk danhouden at een neleidvormende taako vattmg van een be-
stu ropt|ma I|s tenzH er duidel Ijke aanwijzingen zijn, dat een taakOpvatting van
andere aard (e voorkeur verdient,

De wense Akhmd van een execytief bestuur kan zich bljal opdringen b?( een
kIememsteIh metzeerbeﬁrktef|nanC|eIem|ddeIeneneen Perklﬁmoe% heid
zich vn r 5|onee n andere medewerkers te voorzien, De Instelling mogt dan
ten d e ra en worden door de arbeid van de bestuursleden. Blg dez%bestuurs

opvatting s e ans vrij groot, dat er spanningen optreden tussen bestuur en
pPofessm ég PANITGER 99

e ewerker

Da wense?i[lﬁa van een toeziend hestuur kan zich aandienen, (als het werk der
inst Img In Doge mate ﬁe ra\l,gaen wordt door ge creatjvitelt yan directe gre[} Z||n
medewefkers. De opvatting van een toeziend hestuur kan 0o onv%rm%fu Zlln
b% mstellmgenmteen voor niet-professioneel opgeleicen ook in het Delerdsviak

Wein toeg nkelijk werkterrein,

Dit laatst gepoemde ar ument om een belﬁ|dvor end bestu rhe Zdjndle rEet
te snel te waorden. aanlg De véel vcior omende omstan
tuurs eden zeIf met ofe53| neeI geschood zgn In dezelfde zin aIs de me ewer
ers, m ﬂ) dsvormin oorenbestuu¥ ak niet | nm?gellgk Moell ? heden
|eme ee|sorm|n rocessenaantr t vinden dikwi|[S niet hun oorzaak In
0nvo doe e kundi e|d r bestuurders, doch in een onvo doende commuynicatie.
Voorwaarde voor de beleidsvorming 1s inderdaad dat er tussen bestuur, directeur
en medewerkers een intensieve en oplen communicatie wordt opgebouwd.
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