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Doelgroep en data 
Doelgroep: medisch specialisten met een leidinggevende of voortrekkersrol als medisch 

manager, vakgroepsvoorzitter, commissielid- of voorzitter of betrokkene bij 
vernieuwingsprojecten 

Data:  3 april, 20 mei, 12 juni, 25 september, 30 oktober en 27 november 2020  
Tijden:  09.00-17.00 uur (pauze van 12.45 - 13.30 uur) 
Locatie: volgt 
 
Het programma bestaat uit ‘hardere’ en ‘zachtere’ elementen, ofwel een deel, dat meer op 
kennis en inzicht gericht is en een deel, waarin de ontwikkeling van vaardigheden centraal 
staat. Uiteraard is het onderscheid niet zo zwart-wit.  
 
Er wordt gestart met de ontwikkelingen in de buitenwereld en van daaruit wordt het 
programma geleidelijk persoonlijker gemaakt. Er is uitgegaan van 6 cursusdagen van 09.00 
tot 17.00 uur. Deze worden verdeeld in 12 dagdelen met elk een eigen thema. Bij een aantal 
dagdelen zijn medewerkers van de Ommelander Ziekenhuis Groep als thema deskundigen 
betrokken en om eventueel toelichting te geven op de locatie situatie. 
 
Cursusleiding 
De cursusleiding is in handen van Marjo Kosters. Zij is zelfstandig coach, adviseur en trainer 
en woonachtig in Haren. Zij heeft ruime ervaring in de medisch specialistische zorg, onder 
meer in het UMCG en het Martini Ziekenhuis.  
 
Docententeam  
In bijlage 1 is een voorkeursplanning opgegeven van docenten die in het programma ingezet 
kunnen worden. Hierover heeft afstemming plaatsgevonden met Janette Boer en Marjo 
Kosters. Afhankelijk van beschikbaarheid worden deze docenten ingepland. 
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Programma 

Dag 1: Organisatie 
 

09.00 - 10.00 Introductie 
 Kennismaking, toelichting op ieders rol 

 Bespreking leerdoelen 

 Bespreking wijze van werken 

10.00 - 12.45 Ontwikkelingen in de zorg en organisatie van ziekenhuis en medische 
staf 

Voor het goed functioneren van de medisch specialist in leidende functies is het van belang 

om goed zicht te hebben op het interne krachtenspel en de eigen positie daarin ten opzichte 

van zowel de lijnorganisatie als de medische staf. Bovendien is het van belang om te kijken 

naar de externe ontwikkelingen en wat dat impliceert voor beleid en inrichting van het 

ziekenhuis. 

 historische ontwikkeling van de verhouding tussen ziekenhuis en staf 

 actuele ontwikkelingen in de organisatie van de medisch specialistische zorg 

 verhouding vakgroep en afdeling 

 rolverdeling medisch manager en bedrijfskundig manager 

 rolverdeling vakgroep voorzitter en medisch manager 

 verhouding lijnorganisatie en medische staf 

 effectieve mandatering 

 kenmerkende problemen in moderne ziekenhuisorganisaties en mogelijke oplossingen 

 voorwaarden voor en mogelijkheden tot ondernemerschap vanuit ziekenhuis 

 externe ontwikkelingen en eisen, die dat stelt aan ziekenhuisorganisatie 

 

13.30 - 17.00 Managen van de vakgroep 
In deze module wordt ingegaan op de principes, die ten grondslag liggen aan het 

management van en de samenwerking binnen de vakgroep. Alle aspecten van het 

functioneren van vakgroepen komen daarin aan de orde. Met bijzondere aandacht voor de 

diverse managementtaken daarbinnen, zoals die van de vakgroepsvoorzitter en de medisch 

manager. 

 Principes van het management van maatschap/vakgroep  

 Onderstroom en bovenstroom 
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 Kenmerken van goed functionerende maatschappen  

 Onderlinge samenwerking 

 Taakverdeling binnen de maatschap (medisch manager, vakgroep voorzitter, 

kernstaflid, commissies, e.d.) en verhouding tussen de rollen 

 Mandatering, rol van de medisch manager, voorwaarden 

 

Dag 2: Verandermanagement  
 

09.00 - 10.00 Terugblik op vorige dag(en) en reflectie op leerervaringen 
 
Afhankelijk van de beschikbaarheid van Wouter ’t Hart – Schrijver van de boeken ‘De 
bedoeling’ en ‘Anders vasthouden’, wordt deze dag mogelijk anders dan hieronder 
beschreven vorm gegeven. Wouter kan een lezing van 1,5 uur verzorgen over de thema’s 
strategie en beleid en verandermanagement. Met de cursusleider en andere docenten van 
de dag wordt het programma na de lezing verder uitgewerkt. 
 

10.00 - 12.45 Strategie en beleid  
Bij de vormgeving van de strategie van vakgroep en afdeling is het van belang om ‘van 

buiten naar binnen’ te redeneren. Dat wil zeggen: het is noodzakelijk om eerst grondig te 

verdiepen in de externe ontwikkelingen en vervolgens te bezien hoe daarop ingespeeld zou 

kunnen worden. Daarnaast is het van cruciaal belang om tot een gezamenlijke visie te 

komen. In deze module wordt het proces van visie- en strategieontwikkeling van vakgroep 

en afdeling besproken. Aan bod komen: 

 Bespreking begrippen visie, SWOT, strategische matrix, doelstellingen, jaarplan 

 Relatie met beleidscyclus ziekenhuis 

 Oefenen maken SWOT-analyse a.d.h.v. quick scan 

 Vertaling SWOT-analyse naar strategische matrix 

 Ontwikkeling van een concreet actieplan 

 Realisatie van draagvlak binnen vakgroep en afdeling 

 

13.30 - 17.00 Verandermanagement 
Het managen van veranderprocessen vormt de kern van de taak van elke leidinggevende. 

Dat kan betrekking hebben op invoering van zorgpaden, implementatie van richtlijnen en 

protocollen, reorganisatie van de afdeling, cultuurveranderingen, werken met nieuwe 
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apparatuur, veranderingen in het inkoopproces, e.d. Indien gewenst kan in deze module aan 

de hand van presentaties van deelnemers over eigen veranderprojecten de essentials van 

verander management besproken worden. De volgende essentials van verander 

management komen aan bod: 

 Theorieën over verandermanagement (Kotter, Rogers, Boonstra, de Caluwe) 

 Bespreking enkele veranderprojecten aan de hand van 8 stappen van Kotter 

 Voornaamste valkuilen bij doorvoeren van veranderingen en hoe deze vermeden 

kunnen worden 

 Aandacht voor o.a. visie, planning, rolverdeling, omgaan met weerstanden, draagvlak 

en verankering, projectmanagement 

Dag 3: Bedrijfsprocessen 
 

09.00 - 10.00 Terugblik op vorige dag(en) en reflectie op leerervaringen 
 

10.00 - 12.45 Kwaliteit en veiligheid 
In deze module worden de voornaamste aspecten van het beleid ten aanzien van kwaliteit 

en veiligheid van ziekenhuis, medische staf en maatschappen besproken. Daarbij wordt 

ingegaan op de eisen, die hieraan gesteld mogen worden, op het belang van het realiseren 

van een op permanente verbetering gerichte cultuur en op de onderscheiden rollen van 

Raad van Bestuur en medische staf. Zo mogelijk wordt gebruik gemaakt van eigen casuïstiek 

van de deelnemers. Aan bod komen onder meer: 

 Kenmerken van een goed kwaliteitsbeleid 

 Verantwoordelijkheden van ziekenhuis en medische staf (als geheel en afzonderlijke 

maatschappen/vakgroepen) 

 Externe eisen en eigen prioritering 

 Kenmerken van een op permanente verbetering gerichte cultuur 

 Verandermanagement, toegepast op kwaliteit en veiligheid 

 De inrichting van de governance van kwaliteit in de organisatie 

 

13.30 - 17.00 Patiënten logistiek en ketenmanagement 
In de module worden de principes van zorg logistieke bedrijfsvoering besproken. Daarbij 

wordt aandacht besteed aan de verbinding met kwaliteit en veiligheid. De voornaamste 

benaderingen van zorglogistiek passeren de revue, zoals lean management, theory of 

constraints, six sigma, e.d.; evenals de praktische toepassingen hiervan, zoals in de 
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ontwikkeling van zorgpaden. Zo mogelijk aan de hand van eigen casuïstiek. Aan bod komen 

onder meer: 

 Het belang van een zorg logistieke benadering (patiënt tevredenheid, kwaliteit, 

kosten) 

 Theorieën en principes inzake zorg logistieke bedrijfsvoering 

 Unit en ketenlogistiek en de praktische belemmeringen van beide 

 De praktische vormgeving van verbeterprojecten per afdeling/unit en over 

afdelingen/units heen 

 Ketenmanagement tussen de verschillende zorgaanbieders in de regio 

 

 

Dag 4: Financiën 
 

09.00 - 10.00  Terugblik op vorige dag(en) en reflectie op leerervaringen  

 

10.00 - 12.45 Financiering van de zorg  
In deze module worden de actuele ontwikkelingen in de financiering van ziekenhuizen en 

medische staven besproken en de consequenties daarvan voor de bedrijfseconomie van het 

ziekenhuis en de vakgroepen c.q. afdelingen. De volgende onderwerpen zullen daarbij onder 

meer aan bod komen:  

 Grote lijnen van de ontwikkeling van het overheidsbeleid t.a.v. financiering van de zorg 

 Verschillende financieringsstructuren en functioneren DOT 

 Integraal tarieven en contract afspraken met de zorgverzekeraars 

 De financiële verhoudingen tussen ziekenhuis en medische staf 

 Consequenties voor beleid van ziekenhuis en medische staf 

 

13.30 - 17.00 Interne financiële sturing 
De planning en control cyclus vormt als het ware de ruggengraat van het proces van 

ontwikkeling en 

implementatie van beleid in het ziekenhuis. Hoe beter de medici de regels van het spel 

kennen, des te beter zijn zij in staat om het beleid van de vakgroep af te stemmen op het 

beleid van anderen en 

omgekeerd invloed uit te oefenen op het beleid van anderen en het strategisch beleid van de 

Raad van Bestuur en het stafbestuur. Behandeld worden met name: 
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 Werking van de planning en control cyclus 

 Rol van de verschillende partijen daarin (RvB, stafbestuur, zorgmanagement, duaal 

management, staffuncties, vakgroepen) 

 Rolverdeling binnen het duale management (teruggrijpen op eerste dag) 

 Eisen, die ziekenhuis stelt aan plannen en verslagen 

 Managementinformatie, die nu geleverd wordt en wat dokters nodig achten (m.b.t. 

financiën, 

personeel, kwaliteit, veiligheid, logistiek, e.d.) 

 Onderscheid vraagprijs en kostprijs en berekening kostprijs 

 Opstellen van een business case 

 

Dag 5:  Leiderschap  
 

09.00 - 10.00 Terugblik op vorige dag(en) en reflectie op leerervaringen 
 

10.00 - 12.45 Persoonlijk leiderschap  
Inzicht in eigen stijl en motivatie is van belang om op effectieve wijze gedrag van anderen te 

beïnvloeden. Zeker collegiale situaties, waarbij u zich niet kunt beroepen op een 

hiërarchische positie, vereisen interventies die aansluiten op de ander en de situatie. Om in 

lastige situaties persoonlijk effectief en professioneel te functioneren is het belangrijk om 

weten wat uw kwaliteiten en minder sterke punten zijn. Welke patronen kent u van uzelf en 

in welke situaties voelt u zich ongemakkelijk?  Persoonlijk leiderschap gaat over zelfkennis, 

reflecteren op eigen gedrag, in staat zijn bij te sturen of te anticiperen op lastige situaties en 

ontwikkelen van gedragsalternatieven. In deze module bieden we u werkvormen en 

methoden aan die uw zelfinzicht versterken en instrumenten bieden om uw functioneren te 

beïnvloeden. 

 Inzicht in kernkwaliteiten en valkuilen 

 De rol van projecties, overtuigingen en patronen 

 Reflecteren en inzetten van persoonlijke kracht 

 Toepassen niveaus van verandering  

 Stressmanagement en eigen welbevinden 
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13.30- 17.00 Leiderschap in groepen 
In deze module worden de onderdelen over samenwerking en persoonlijk leiderschap 

gecombineerd en gaan we in op groepsprocessen en uw rol in groepen. Inzicht in fasen van 

teamontwikkeling, de invloed van groepsprocessen en de verschillende rollen die u vervult 

staan centraal. We bieden een model dat inzicht geeft in interactie in groepen en de stijlen 

van groepsleden. De kunst is het doorbreken van patronen en positief beïnvloeden van de 

interacties zodat de groep goede resultaten behaalt.  

 Fasen van groepsontwikkeling 

 Groepsdynamische thema’s  

 Verschillende rollen als ‘leider’: inspireren, coachen, sturen, ingrijpen 

 Gedragsstijlen en interveniëren in interacties: Roos van Leary 

 Persoonlijke stijl in de groep: inzicht en ontwikkeling 

 

 

Dag 6: Samenwerken  
09.00 - 10.00 Terugblik op vorige dag(en) en reflectie op leerervaringen 

 

10.00 - 12.45  Samenwerken en conflicthantering 
Samenwerken gaat soms ook met spanningen gepaard. Vroeg of laat loopt u een keer tegen 

een conflict op. Patiënten en medewerkers worden mondiger, collega’s vertonen soms de 

buigzaamheid van beton. Meestal kunnen conflicten worden opgelost door ze goed uit te 

spreken en tot een compromis te komen. Maar wanneer dat niet gebeurt, er ruzie ontstaat 

en gesprekken vol ingehouden woede gevoerd wordt, kan een conflict de samenwerking 

volledig lam leggen. Ieder mens heeft zijn manier om met conflicten om te gaan. De een 

blijft vechten, de ander neemt afstand. Dat is bij die ene patiënt uit duizenden misschien 

niet zo erg, maar een conflict met een maat of medewerker kan niet jaren blijven sluimeren. 

Conflicten liggen niet alleen aan de ander. Dat zou betekenen dat de ander het ook moet 

oplossen. U speelt er zelf ook een rol in. De volgende onderwerpen komen onder meer aan 

bod: 

 Inzicht in de niveaus waarop gecommuniceerd wordt: voorkom dat u langs elkaar heen 

praat 

 Helder en overtuigend presenteren, uitleggen, vertellen 

 Bezwaren en hindernissen vermijden 

 Vragen stellen, samenvatten, reflecteren.  
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 Omgaan met weerstand en onbegrip 

 Wat is uw eigen rol bij conflicten? Wat is de rol van de ander? 

 Hoe kunt u conflicten aan zien komen? Hoe kunt u voorkomen dat ze escaleren? 

 Hoe kunt u ze oplossen, zonder in te leveren? Hoe trekt u de grens als niets meer helpt? 

 Hoe geeft u niet schoolse, maar constructieve feedback en hoe vangt u de reactie op? 

 

13.30 - 16.30  Onderhandelen 
Bij veel zaken die medisch managers willen realiseren zijn zij afhankelijk van de bereidheid 

van anderen om daaraan mee te werken. Dat vereist onder meer de vaardigheid om te 

onderhandelen met partijen binnen en buiten het ziekenhuis. De kunst is daarbij de eigen 

belangen te dienen zonder conflicten te creëren. In deze module wordt een aantal principes 

van effectief onderhandelen besproken en wordt hier concreet mee geoefend. Daarbij zal 

ook een acteur worden ingezet. 

 de fasering van het onderhandelingsproces benoemen en inzetten; 

 verschillende manieren van onderhandelen toepassen; 

 koers houden bij tegenwind, verrassingen, blokkades 

 functioneel blijven denken; 

 de eigen rol tijdens onderhandelingen zuiver houden; 

 veel gemaakte beginnersfouten herkennen en voorkomen; 

 omgaan met tijdslimieten, met een machtiger partij, met onredelijkheid en 

discussietrucs; 

 de onderhandeling goed voorbereiden; 

 impasses doorbreken. 

 

16.30 - 17.00  Evaluatie 6 daagse, wat ga ik morgen anders doen?  
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Bijlage 1 – Docenten schema. 
 

 

                                                      
1 Voorgesprek tussen Peter en Janette plannen i.v.m. toelichting over de lokale situatie 

 Externe docent Interne docent 

Dag 1: Organisatie  

Ruimte voor kennismaking leerdoelen 
toelichting programma 

Marjo Kosters - 

Ontwikkelingen in de zorg en organisatie 
van ziekenhuis en medische staf + 
toelichting eigen organisatie structuur  

Peter de Zwart1  
 

Janette Boer  
 

Management van de vakgroep Peter de Zwart en Marjo 
Kosters 

- 

Dag 2: Verandermanagement  

Verandermanagement Wout Raadgers 

Visie- en beleidsontwikkeling Wout Raadgers  

Dag 3:  Bedrijfsprocessen – 2020   

Kwaliteit en veiligheid - Lid Raad van Bestuur  
Plus Bureau kwaliteit  

Patiënten logistiek en ketenzorg Bart Bosman - 

Dag 4: Financiën 

Financiering van de ziekenhuiszorg Jaap Doets - 

Bedrijfseconomie van de vakgroep / interne 
financiële sturing 

Jaap Doets Financieel 
verantwoordelijke?  

Dag 5: Leiderschap  

Leiderschap 1 Marjo Kosters - 

Leiderschap 2 Marjo Kosters - 

Dag 6: Samenwerken  

Samenwerking en conflicthantering Martine Timmermans + acteur - 

Onderhandelen Martine Timmermans + acteur - 
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