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‘De Academische Leergang Zorg Management helpt 
managers en directeuren hun vakmanschap te vergroten. 
Dit doen we door state of the art kennis van strategisch 
management te verbinden met actuele vraagstukken 
van zorgorganisaties. De combinatie van kennis met 
reflectie op de eigen beïnvloedingsmogelijkheden geeft 
deelnemers meer inzicht en daarmee ook meer plezier in 
hun vak.’ 

Investeren in vakmanschap 

zes academische bijeenkomsten over 
het strategisch management en bestuur 
van organisaties in de gezondheidszorg



Bestuur en management in een 
veranderende context
Directeuren en managers in de zorg staan dagelijks voor 
grote opgaven en dilemma’s. De zorgsector is volop in 
transitie, geen deelsector uitgezonderd. Veranderende 
opvattingen over de verzorgingsstaat en de eigen verant
woordelijkheid van burgers in combinatie met grenzen 
aan de financierbaarheid van de zorg liggen hieraan ten 
grondslag. De toenemende dynamiek gaat samen met een 
toename van bedrijfsrisico‘s. De regeldruk vanuit overheid 
en toezichthouders lijkt daarbij eerder toe dan af te nemen. 
En dat in een context waarin alle partijen nog naarstig op 
zoek zijn naar de spelregels, de ruimte en de begrenzing 
van het marktspel. Dat de financiële middelen en de 
beschikbaarheid van (gekwalificeerd) personeel ook op 
termijn naar verwachting zullen achterblijven bij de vraag, 
legt een extra zware druk op zorginstellingen. Meer dan ooit 
zijn een slim strategisch HRbeleid en stevige sturing op 
bedrijfsvoering en logistieke processen noodzakelijk om als 
organisatie overeind te blijven. Kortom, volop uitdagingen 
voor bestuurders en managers in de zorg.

Kennis en vakmanschap
Directeuren en managers in de zorg staan voor grote 
uitdagingen die veel van hun professionele kwaliteiten 
vragen. Ze moeten hun kennis en analytische vermogens 
combineren met intuïtie, ondernemerschap, politieke 
sensitiviteit en procesvaardigheden. 
Management vereist steeds meer vakmanschap. De kern 
van vakmanschap is dat kennis noodzakelijk is maar niet 
voldoende. Wezenlijk is het element van “reflection in 
action”, waarbij kennis en inzichten worden gekoppeld aan 
doorleefde ervaringen.

Investeren in vakmanschap
De Academische Leergang Zorg Management is gericht op 
de uitbreiding van kennis en vakmanschap van directeuren 
en managers in de zorg. De leergang bestaat uit zes 
academische bijeenkomsten, verspreid over voorjaar 
en najaar. Tijdens elke bijeenkomst staat één thema 
centraal. We beginnen met leiderschap en strategisch 
management waarbij de actuele strategische uitdagingen 
voor zorginstellingen en hun leiders/managers aan bod 
komen. Deelnemers maken kennis met methoden om 
deze vraagstukken te analyseren en de impact voor hun 
eigen organisatie te beoordelen. De volgende vijf thema’s 
zijn strategieimplementatie & strategische marketing, 
kwaliteit van zorg, financieel management, HRM en 
procesverbetering. Het vertrekpunt bij elk van de thema’s 
is steeds het strategisch niveau van vraagstukken (qua 
reikwijdte en impact), waarna we inzoomen op het ‘wat’ en 
het ‘hoe’ en de wisselwerking tussen strategische keuzes 
en de uitwerking in de praktijk van de organisatie.

dr. Relinde de Koeijer 

Veranderkunde 
Vrijwel alle opdrachten waarvoor directeuren en 
managers zich vandaag de dag gesteld zien, kennen 
veranderkundige uitdagingen. Veranderkunde zien wij 
dan ook als een inherent onderdeel van het vakmanschap 
van managers dus niet als een afzonderlijke discipline. 
Dat is de reden dat in elke module veranderkundige 
elementen zijn opgenomen met als ultieme vraag: wat 
vragen de vraagstukken die aan de orde zijn van mijn 
organisatie en van mij in mijn rol als directeur, manager, 
bestuurssecretaris, voorzitter medische staf, enzovoorts?

Bijeenkomsten en werkvormen
In de bijeenkomsten brengen deskundige inleiders de 
laatste inzichten van hun vakgebied voor het voetlicht.  

Dit betekent dat deelnemers een deel van de benodigde 
kennis verwerken door zelfstudie, voorafgaand aan 
de studiedag. De voorbereiding bestaat uit het lezen van 
toegezonden literatuur en het bekijken van door 
de docenten opgenomen online colleges. Tijdens de 
studiedag is er vervolgens ruimte voor interessante 
discussies, veel eigen inbreng, gerichte feedback en de 
mogelijkheid veel te leren van elkaar. De werkvormen 
variëren per bijeenkomst. Bij elke studiedag hoort een 
persoonlijke opdracht die de deelnemers uitwerken in de 
eigen organisatie. Tijdens studiedagen maken we al een 
start met deze opdracht. Op de uitwerking krijgen zij 
persoonlijk feedback van de inleiders. Ook is er tijdens de 
vervolgbijeenkomst een collectieve terugkoppeling, zodat 
deelnemers van elkaars aanpak kennisnemen en leren. 
Een vast onderdeel van het programma is reflectie op wat 
de aangereikte concepten en inzichten betekenen voor de 
eigen praktijk.

Tijdens een zomeropdracht verkennen de deelnemers in 
duo’s elkaars organisatie en het daar gevoerde strategisch 
beleid. Over en weer brengen zij vervolgens advies uit, 
gericht op vergroting van de professionele effectiviteit van 
de ander. 
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“Dankzij het programma neem ik afstand van de drukke prak-
tijk, en pak tijd voor reflectie. Wat kunnen we leren uit andere 
sectoren? Wat brengen de docenten mee, en hoe helpt dit ons 
om de beweging voorwaarts te maken?” 
 
 
 
Bram Berkvens, directeur bedrijfsvoering GGz Breburg

De modules

Academische Leergang Zorg Management

Module 1 
Leiderschap & strategisch 
management
De meervoudige en complexe 
werkelijk heid in de gezondheidszorg 
stelt bestuurders en managers voor 
grote strategische uitdagingen. 
Uiteen lopende perspectieven op de 
vraagstukken én de mogelijke aanpak 
ervan komen tijdens deze module aan 
de orde. De belangrijkste theorieën
op het terrein van strategisch
manage ment worden besproken 
en gekoppeld aan het thema 
strategisch leiderschap. Thema’s 
die worden aangeraakt zijn: waarin 
onderscheidt leiderschap zich van 
management, wat maakt iemand tot 
een leider, wat legitimeert een leider? 
Deelnemers passen de concepten 
en analysemethoden toe op hun 
organisatie, uitmondend in een 
strategisch advies. 

Module 2 
Strategie-implementatie & 
strategische marketing
Tijdens de tweede module staan 
we stil bij twee relatief jonge 
vakgebieden in de zorgsector: 
strategieimplementatie en 
strategische marketing. Nadat 
je als organisatie met trots de 
strategienota hebt gepresenteerd, 
is het zaak de daaraan gekoppelde 
veranderinitiatieven van papier naar 
praktijk te brengen. Implementeren, 
het klinkt zo makkelijk. De 
werkelijkheid binnen organisaties laat 
echter een heel ander beeld zien. Wat 
zijn succesfactoren voor strategie 
implementatie? Hoe evalueer je 
het? En hebben we voldoende 
aandacht voor wie onze klanten 
zijn en welke toegevoegde waarde 
onze zorginstelling moet bieden 
om aan hun wensen en behoeften 
te voldoen? Dit zijn slechts enkele 
vragen op het vlak van strategie

implementatie en strategische 
marketing die bestuurders en 
managers van zorginstellingen 
zich steeds vaker stellen. We 
verkennen de belangrijkste visies 
en concepten op beide terreinen 
en staan stil bij de toepasbaarheid 
in de zorgsector en de mogelijke 
valkuilen. De deelnemers gaan 
vervolgens in hun eigen organisaties 
aan de slag met een zogeheten 
strategieimplementatie audit: een 
gestructureerde methodiek om 
de volwassenheid van strategie 
implementatie van de organisatie te 
analyseren en het gevoerde beleid te 
evalueren.

Module 3 
Kwaliteit van zorg
Zorginstellingen zijn organisaties 
waar zich in de regel veel complexe 
processen tegelijkertijd afspelen. Het 
efficiënt omgaan met de beschikbare 
middelen en het tegelijkertijd 
verbeteren van de kwaliteit van 
zorg staat steeds meer onder druk. 
Zorglogistieke bedrijfsvoering is 
daarmee een strategisch belangrijk 
aandachtsgebied geworden.
Tijdens deze module gaan we in op 
de wijze waarop logistieke methoden 
als Lean, Six Sigma en Value Based 
Healthcare kunnen bijdragen aan 
meer klantwaarde en een efficiëntere 
bedrijfsvoering. 
Bij de implementatie van deze 
methoden komt daarnaast aan de 
orde hoe medewerkers veranderingen 
ervaren en welke weerstanden bij 
het doorvoeren van een verandering 
kunnen optreden. De deelnemers 
krijgen handvatten aangereikt om 
hier effectief op in te spelen zodat 
ingevoerde veranderingen tot 
verbeteringen leiden.
De opdracht bij dit thema bestaat 
uit een analyse van een (zorg)proces 
binnen de eigen instelling en een 

mogelijke toepassing van een van 
genoemde logistieke methodieken 
om in dit proces meer klantwaarde te 
creëren. 

Module 4 
Financieel management
‘Zorg gaat over de kwaliteit van 
leven, dat mag niet over geld gaan’ 
is een uitspraak, die zowel binnen 
als buiten de zorgsector wel eens 
wordt gemaakt. Als zorgverzekeraars 
hun verzekeringspremie verhogen, 
volgen gepeperde maatschappelijke 
discussies. Maar natuurlijk gaat zorg 
(ook) over geld: ook een zorginstelling 
dient salarissen te betalen evenals 
apparatuur, infrastructuur en huis
vesting. Wat dat betreft is een 
zorg instelling een ‘normaal’ dienst
verlenend bedrijf waarin logistieke 
stromen en geldstromen rondgaan. 
De kunst is om een hoge kwaliteit 
zorgproduct te leveren voor zo min 
mogelijk geld. Dit is het toepassen 
van het ‘economisch principe’ 
waarbij financieel management een 
hulpmiddel is. Kennis van de wijze 
waarop een zorginstelling dient 
te worden bestuurd, is vereist: 
gericht op kwaliteit en continuïteit. 
Financiële gezondheid is daarvoor een 
noodzakelijke randvoorwaarde. Deze 
module gaat in op drie belangrijke 
principes binnen het financiële 
management van een zorginstelling.

Het eerste principe gaat over de 
jaarrekening en met name de rol 
van het kasstroomoverzicht. Vanuit 
het adagium cash is king komen 
de drie kasstromen, namelijk uit 
operationele, investerings en 
financieringsactiviteiten aan de orde. 
Hoe wordt de financiële gezondheid 
van een zorginstelling bepaald?

Het tweede principe gaat over het 
aloude gezegde ‘bezint eer ge begint’. 
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“Bij elk thema gingen we aan de slag met een opdracht in de 
eigen organisatie. Op die manier koppelt de leergang echt de 
theorie aan de praktijk. De uitgebreide feedback gaf me een 
extra drive om diep in het thema te duiken.” 
 
 
 
Alumnus Sjoerd van Huffelen, Manager chirurgie & plastische chirurgie OLVG
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Dit principe geldt met name bij 
investeringen: bij de aanschaf van 
materiële zaken en het aannemen 
van personeel in vaste dienst wordt 
een “business case” opgesteld. 
Hoe bepalen we hoe rendabel of 
onrendabel een investering is?

Het derde principe gaat over de zin 
en onzin van kostencalculaties en 
kostenallocaties in zorginstellingen. 
Het berekenen van kostprijzen van 
zorgproducten is tot een kunst 
verheven. Maar levert dat ook 
sturings informatie op? En zo nee, 
welke financiële informatie is dan 
wel nuttig voor de besturing van een 
instelling?

Tijdens deze studiedag komen 
deze principes aan bod en leren de 
deelnemers ze toe te passen op de 
eigen organisatie. 

Module 5 
HRM
In weinig andere sectoren is de 
menselijke factor van zo’n groot 

belang als in de gezondheidszorg.
Hoe krijgen we met HR in de zorg 
en werk  praktijk blijvend oog en oor 
voor de strategische inzet van het 
menselijk talent? Hoe krijgt het 
human resource management 
– HR(M) de status van business 
partner vergelijkbaar met Financieel 
Manage ment? Tijdens deze module 
onderzoeken we het belang van 
strategisch HR(M)voor succesvolle 
dienstverlening. We behandelen 
de ultieme HRopgave waarvoor 
personeelsmanagement in zorg
organisaties staat. Aan de orde 
komen onder meer de interne en 
externe factoren waarbij de HRM 
strategie moet aansluiten, de actoren 
die deze strategie bepalen en de 
rol van het hoofd P&O. Deelnemers 
werken een casus uit voor hun eigen 
organisatie met als centrale vraag: 
op welke manier kan ik via HR(M) 
de dienstverlening aantoonbaar 
verbeteren, de afdelingsprestaties 
meetbaar vergroten en de 
organisatie doelen realiseren? 
Verwacht worden een grondige 

analyse en een concreet plan van 
aanpak HR, gebruik makend van de 
aangereikte literatuur en leerstof, de 
groepskennis en social learning.

Module 6 
Procesverbetering
De thema’s kwaliteit en veiligheid 
staan volop in de belangstelling. 
Zorginstellingen worden steeds meer 
aangesproken op hun prestaties. 
Niet alleen vanwege het hoge aantal 
ongewenste zorguitkomsten, maar 
ook vanwege de grote variatie tussen 
zorginstellingen en zorgverleners 
onderling. Ook de impact van 
patiëntveiligheidsproblemen op de 
betrokken medewerkers wordt vaak 
onderschat. Tijdens deze module 
starten we met de vraag wat nu 
eigenlijk wordt begrepen onder de 
zes dimensies van kwaliteit. Voor 
elke dimensie worden recente 
onderzoeksbevindingen toegelicht 
die samen met de deelnemers 
interactief geanalyseerd worden. 
Daarnaast bespreken we samen 
hoe we de kwaliteit tot een niveau 
kunnen brengen dat we zelf zouden 
aanvaarden, moesten wij de volgende
patiënt zijn. Deelnemers brengen
voorafgaand aan het college een
casus in over een kwaliteitsof 
veiligheidsprobleem bij een concrete 
patiënt. Deze casus bespreken we 
tijdens de sessie op de eerste dag. 
Na afloop schrijft elke  deelnemer 
op basis van de behandelde stof een 
uitgebreidere analyse en een plan van
aanpak.

We streven na het programma uit te voeren zoals beschreven in de brochure. De inhoud van het programma is 
gewaarborgd, de uitvoering van het programma kan - indien omstandigheden daartoe nopen - op onderdelen 
afwijken van de beschrijving in de brochure.



Doelgroep 
Managers, beleidsmakers en 
bestuurders in de zorg: cure, care, 
openbare gezondheidszorg en 
preventie.

Locatie 
Hotel Lapershoek, Hilversum 

Bijeenkomsten 
Module 1: 11 maart 2022
Module 2: 22 april 2022
Module 3: 10 juni 2022
Module 4: 9 september 2022
Module 5: 7 oktober 2022
Module 6: 4 november 2022

De studiemodules vangen aan om 
9:00 uur en eindigen rond 17:00 uur. 
Op vrijdag 9 december 2022 is er een 
slotbijeenkomst.

Kosten 
De kosten voor deelname 
(inclusief literatuur) bedragen € 5.850. 

Tijdsinvestering 
De geschatte tijdinvestering bedraagt 
40 uur per module, inclusief 
voorbereiding en uitwerking van 
opdrachten. Bij succesvolle afronding 
van de studiereeks ontvangen 
deelnemers een certificaat. 

Informatie en aanmelding
Voor meer informatie en 
aanmelding kunt u terecht bij 
programmacoordinator Zita Schwab, 
schwab@eshpm.eur.nl

Meer informatie
www.erasmuscentrumzorgbestuur.nl

Aanmelding en algemene informatie
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Erasmus Centrum voor Zorgbestuur is een onderdeel 
van de Erasmus School of Health Policy & Management 
(ESHPM) van de Erasmus Universiteit Rotterdam. 
Erasmus Centrum voor Zorgbestuur is in 2003 opgericht 
met als doel bij te dragen aan de kwaliteit van het 
management en het bestuur in de gezondheidszorg. 

Erasmus Centrum voor Zorgbestuur is ingericht als een 
vormingsplaats: een plek voor leiders in de gezond heids
zorg om, soms in de beslotenheid van een groep collega’s 
en soms juist in uitwisseling met andere partijen, te 
praten over kwesties uit de dagelijkse praktijk en de 
eigen werkstijl. De opleidingsprogramma’s zijn gedegen 
gefundeerd, actueel en uitdagend. Elk programma 
kent zijn eigen evenwicht tussen theoretische kennis, 
praktijk ervaringen en reflectie. De programma’s worden 
mede ingekleurd door de doelgroep, doelstelling en 
persoon lijke leervragen van deelnemers. Zo wordt eigen 
casuïstiek een leermiddel en wordt de aanwezige kennis, 
uit diverse sectoren van de gezondheidszorg, optimaal 
benut. 

Het programmaaanbod bestaat onder andere uit: 

Master Class, een management development program ma 
over strategie en leiderschap, voor (eind verant woordelijke) 
zorgbestuurders. 

Master of Health Business Administration, de 
enige internationaal geaccrediteerde MBAopleiding 
in Nederland specifiek voor de zorg. Voor leiders op 
strate gische posities bij aanbieders van zorg en welzijn, 
verzekeraars, toeleveranciers en overheden die zich 
verder willen bekwamen in hun vak c.q. voorbereiden op 
een volgende carrièrestap. 

Top Class, een management development programma 
voor managers en directeuren in de zorg die een stap 
naar een bestuurlijke functie overwegen. 

Financieel Bestuur in de Zorg, een kort programma voor 
managers en bestuurders over actuele en aankomende 
financieeleconomische vraagstukken in de zorg. 

Medisch Specialist en Bestuur, een programma voor 
bestuurlijke medici die zich verder willen bekwamen op 
bestuurlijk, persoonlijk en inhoudelijk vlak. 

Imagine2 is een programma voor medisch specialisten 
én ziekenhuizen. Doel van het programma is medisch 
specialisten toe te rusten om een leidende rol te nemen 
in de continue verbetering van zorg. Ook bestuurders van 
hun ziekenhuizen worden betrokken bij het programma. 

Academische Leergang Zorg Management, een 
compacte leergang gericht op uitbreiding van kennis 
en versterking van het vakmanschap van directeuren, 
managers en professionals in de zorg. 

Nieuw Verpleegkundig Leiderschap, een programma 
waarin verpleegkundigen de strategische visie en 
vaardigheden verwerven om hun vak, de organisatie en 
de zorg verder te brengen. 

Governance Class, een programma voor toezichthouders 
en voorzitters van raden van toezicht in de gezondheids
zorg. 

Strategisch Vastgoedbeleid, een korte leergang over 
de strategie en praktijk van vastgoedbeleid in de zorg 
voor bestuurders en toezichthouders die actuele ontwik
kelingen en strategie willen toepassen op hun eigen 
dagelijkse praktijk. 

Goede Kwaliteit met Gedeeld Leiderschap, een leider
schapsprogramma voor professionals in de ouderenzorg 
en hun bestuurders. Vanuit gedeeld leiderschap leren zij 
het voortouw te nemen in het ontwikkelen van kwalitatief 
goede ouderenzorg. 

Digitale transformatie, een nieuw programma voor 
bestuurders in de zorg dat inzicht geeft in en actuele 
kennis biedt over digitalisering in de zorg én het in 
praktijk brengen daarvan in de eigen zorgorganisatie.

Maatwerk, op verzoek is het ook mogelijk om maatwerk
programma’s te laten ontwikkelen. Bijvoorbeeld om de 
bestaande structuur en cultuur van de organisatie tegen 
het licht te houden of te onderzoeken hoe verschillende 
zorginstellingen de samenwerking op regioniveau kunnen 
vormgeven.
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De persoonsgegevens die via dit aanmeldingsformulier worden verkregen, worden 
uitsluitend gebruikt voor de deelnemersadministratie en -communicatie van de 
Academische Leergang Zorg Management van Erasmus Centrum voor Zorgbestuur. 
Erasmus Centrum voor Zorgbestuur gaat vertrouwelijk met uw gegevens om, met 
inachtneming van de Algemene Verordening Gegevensbescherming (AVG).

Aanmeldingsformulier
Academische Leergang  
Zorg Management 2022

Ondergetekende meldt zich aan voor deelname aan Academische 
Leergang Zorg Management (definitieve plaatsing na intake)

Voorletters en naam  ...............................................................................................................  ■■  dhr ■■  mw

Roepnaam  ...............................................................................................................................................

Titel  ...............................................................................................................................................

Geboortedatum  ...............................................................................................................................................
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Postadres  ...............................................................................................................................................
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E-mail   ...............................................................................................................................................

Privéadres

Straatnaam + huisnr.  ...............................................................................................................................................

Postcode en plaats  ...........................   ...............................................................................................................

Telefoon  ...............................................................................................................................................

E-mail   ...............................................................................................................................................

Handtekening  ...............................................................................................................................................

Datum  ...............................................................................................................................................
Aanmelden:
Graag uw cv en aanmeldings-
formulier (bij voorkeur) per 
e-mail versturen t.a.v. Zita 
Schwab, programmacoördinator:   
schwab@eshpm.eur.nl

Voor verdere informatie 
of vragen:
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