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Marika Roodzant

Leiders in de zorgsector staan voor grote opgaven. Sinds de marktwerking is ingevoerd 
worden zorgorganisaties geacht zich te gedragen als ondernemingen en is de zorgsector 
sterk aan het veranderen. De marktvraag is belangrjk geworden en vraagt nieuwe 
benaderingen van het bestuur en management.

De marktwerking heet ook efect gehad op de in-

terne besturing van zorginsteling Humanitas DMH 

(HDMH). Deze organisatie verleent diensten aan men-

sen met een verstandeljke beperking en/of psychia-

trische problemen en is geworteld in het humanisme. 

Het humanisme is een levensbeschouwing gebaseerd 

op de kernwaarden zelbeschiking, geljkwaardig-

heid, verantwoordeljkheid, verdraagzaamheid, so-

lidariteit, redeljkheid en rechtvaardigheid. Deze 

waarden zjn echter op de achtergrond geraakt, waar-

door een deel van de identiteit van de organisatie is 

aangetast. De externe veranderingen, waaronder een 

onzekere inanciering van de zorg, leidden nameljk 

tot druk op toezichthouders en bestuur. Een reorga-

nisatie volgde, waarna de organisatie sterk centraal 

en beheersmatig werd aangestuurd. Dit kwam tot uit-

druking in een centrale ontwikeling van verschil-

lende vormen van dienstverlening in businesscases 

die door ingehuurd personeel in de markt werden 

verkocht. Deze centralisatie van verantwoordeljkhe-

den en bevoegdheden leidde tot wrjving onder mede-

werkers op de werkvloer – die vonden dat de centrali-

satie botste met de humanistische kernwaarden, die 

inhouden dat iedereen verantwoordeljkheid draagt 

– en de teammanagers in de organisatie, die het cen-

tralistische beleid uitvoerden. Bovendien vertoonde 

het bestuur niet het voorbeeldgedrag om vanuit de 

kernwaarden geljkwaardig op te treken met mede-

werkers, cliënten en ouders/verwanten. Zo ontstond 

bjvoorbeeld een machtsspel tussen het bestuur en de 

leden van een ouderinitiatief over hun inspraak – een 

conlict dat niet had mogen ontstaan gezien de prin-

cipes die de organisatie op papier koesterde vanuit 

het humanisme en haar eigen visie, volgens welke de 

eigen regie van cliënten en ouders/verwanten voorop 

diende te staan. HDMH was juist ontstaan op initia-

tief van ouders met een zorgvraag voor hun kind die 

daarbj hadden gekozen voor een organisatie met een 

humanistische grondslag. Het ontbrak aan een colec-

tieve ambitie en er ontstond veel angst, onveiligheid 

en een eilandjescultuur in de organisatie. Dit leidde in 

2013 tot een bestuurscrisis en een bestuurswisseling. 

Op basis van een interne analyse door de nieuwe be-

stuurder Wolterink (2013), uitgevoerd in opdracht van 
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de Raad van Toezicht, is de vraag gesteld hoe mede-

werkers weer trots zouden kunnen worden op HDMH 

en haar waarden. Hoe creëer je opnieuw de kenmer-

kende bevlogenheid en het geloof in eigen kunnen 

door met elkaar in verbinding te zjn, van mens tot 

mens? Hoe zou HDMH de kernwaarden, die in de ba-

sis nog wel bestonden, opnieuw kunnen ‘laden’? Sa-

men met medewerkers en teammanagers is toen een 

nieuwe besturingsvisie ontwikeld. In die nieuwe vi-

sie kwamen verantwoordeljkheden en bevoegdheden 

weer zoveel mogeljk bj de medewerkers te liggen. 

Bovendien zou er voortaan, op basis van geljkwaardig 

partnerschap, weer gezamenljk worden opgetroken 

met cliënten en hun ouders/verwanten. Kortom, de or-

ganisatie vroeg zich af hoe ze kon ‘teruggrjpen op de 

bedoeling’, de cliënten en haar kernwaarden, en zocht 

een visie op leiderschap waarin de humanistische 

kernwaarden het onderscheidend vermogen zouden 

bieden in een zorgmarkt onderhevig aan concurrentie.

Met mjn onderzoek wilde ik een bjdrage leveren 

aan de ontwikeling van een visie op leiderschap die 

past bj de besturingsvisie en de humanistische waar-

den van HDMH. Daartoe heb ik in mjn onderzoek 

gekeken naar het belang en de betekenis van gedeelde 

waarden, overtuigingen en de onderliggende ethiek 

van teammanagers bj deze zorginsteling. Hoe een 

leider zjn of haar leiderschap invult en ontwikelt, 

wordt bepaald door de waarden, overtuigingen en 

onderliggende ethiek van de betrefende persoon (Ha-

milton & Bean, 2005). Waarden sturen de keuzen die 

mensen maken. Ze creëren bljvende normen die geza-

menljk waarde vormen (Rokeach, 1973). In diverse on-

derzoeken is erop gewezen dat organisaties aanhou-

dend succesvol kunnen zjn wanneer de mensen in die 

organisatie de culturele waarden van die organisatie 

met elkaar delen – tot hun gemeenschappeljke waarden 

maken (Barney, 1986; Deal & Kennedy, 1982; Fairholm, 

1991; Malphurs, 1996; Peters & Waterman, 1982). 

Hoe teammanagers bj HDMH invuling en beteke-

nis geven aan de humanistische waarden heb ik on-

derzocht aan de hand van het oude, maar nog steeds 

actuele werk van de deugdenethiek van Aristoteles. 

Het doel van dit onderzoek is de deugdenethiek van 

Aristoteles te verbinden met de praktjk: hoe teamma-

nagers in een humanistische zorgorganisatie hande-

len en betekenis geven aan de kernwaarden. Het on-

derzoek biedt handvaten om invuling te geven aan 

leiderschap en het te ontwikelen. Het helpt bj het 

heruitvinden van de identiteit van de organisatie door 

gemeenschappeljke waarden inzichteljk te maken.

HUMANITAS DMH

Humanitas DMH ondersteunt en behandelt men-

sen met een (licht) verstandeljke beperking en/of 

psychiatrische problemen. Er werken ruim 1.200 

mensen en 350 vrjwiligers met passie en lef bj 

deze landeljke organisatie, verdeeld over ruim 60 

woonlocaties en 25 ambulante teams. Zj worden 

aangestuurd door 30 teammanagers die vaak ver-

scheidene teams aansturen en regionaal werken. 

Deze zorgorganisatie bestaat uit 28 regio’s die in-

gedeeld zjn in drie rayons. Rayondirecteuren ge-

ven leiding aan de teammanagers en zjn onderdeel 

van het managementeam. Naast deze drie leden 

bestaat het managementeam ook uit een mana-

ger HR & Ontwikeling, een directeur Financiën 

& Control, een bestuurssecretaris en secretaresse 

en de bestuurder. Belangrjke gremia zjn de Raad 

van Toezicht, de Centrale Cliëntenraad en de On-

dernemingsraad. Zj houden toezicht en borgen de 

inspraak van cliënten en medewerkers. Ook zjn er 

45 lokale cliëntenraden, waarin ook ouders en ver-

wanten ziting hebben om advies te geven over ver-

anderingen en verbeteringen van hun woonlocatie.

TERUG NAAR DE BEDOELING

Teruggrjpen op de bedoeling vraagt om terug te gaan 

naar de essentie van het menseljk handelen. Aristo-

teles noemt dit het ‘optimaal functioneren’: aretê. Het 

optimaal functioneren is onlosmakeljk verbonden 

met een actieve deelname aan de gemeenschap, de po-

lis (EN.II, p.48), en kan zich voordoen in verschilende 

vormen, van vereniging tot bedrjf, van gezin tot dorp 

naar stad en zelfs naar het grotere geheel, de samenle-

ving. Deelname aan de polis is een noodzakeljke voor-

waarde voor het realiseren van de hoogste vorm van 
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het menseljk geluk, eudaimonia, 

en wordt verkregen door optimaal 

functioneren. Eudaimonia is het 

hoogste goed en meest complete 

doel dat iemand kan nastreven. Eu-

daimonia staat voor het idee dat je 

een goed gevoel hebt over een staat 

van dienst, terugkjkend op je leven. Het gaat erom het 

potentieel dat in je zit, te benuten, waardoor je uit-

blinkt in vormen van excelentie, in zowel dingen als 

personen en sociale verbanden. 

De telos van HDMH is mensen met een hulpvraag 

vanuit hun eigen mogeljkheden te laten meedoen in 

de samenleving, net als ale andere mensen.1 Al het 

handelen zou gericht moeten zjn op dit doel. Hart 

(2014) noemt dit de ‘leefwereld’. Om ervoor te zorgen 

dat het werk in deze leefwereld goed verloopt, heb-

ben we eromheen een ‘systeemwereld’ gecreëerd. Die 

systeemwereld is onmisbaar en waardevol indien ze 

is ingericht om het werk in de leefwereld zo make-

ljk mogeljk te maken en de orga-

nisatie dankzj die systeemwereld 

datgene kan bereiken waarvoor ze 

bestaat. Een uitspraak van Aris-

toteles is: ‘Ale kunst, elke kunde, 

ieder onderzoek en evenzo iedere 

handeling en ieder bewust streven 

is, naar men aanneemt, op een bepaald goed gericht’ 

(EN.III, p.64). Dit impliceert dat als de handelingen 

vanuit de systeemwereld niet langer zjn gericht op 

een bepaald goed, ze overbodig zjn. Ook moet ervoor 

worden gewaakt dat bjzaken niet belangrjker wor-

den dan de zaken waar het om gaat (EN.I.7, p.89). In 

organisaties wordt het denken vanuit ‘de bedoeling’ 

vaak als lastig ervaren, en soms raakt die bedoeling 

ook helemaal uit het zicht doordat de systeemwereld 

leidend is geworden in het denken en doen.

DE HUMANISTISCHE WAARDEN 

Teruggrjpen naar de bedoeling betekent voor HDMH 

ook teruggaan naar de ontstaansgrond, de humanis-

tische waarden. Het humanisme is een levensovertui-

ging en een gedachtegoed dat wordt gedeinieerd als 

een geheel van waarden gebaseerd op de menseljke 

waardigheid en zedeljke autonomie van het individu. 

Zelbeschiking is één van de belangrjkste waarden 

van het humanisme. Iedereen heet zeggenschap over 

zjn/haar eigen leven. Dit is geen vrjbrief om zomaar 

te doen en te laten wat je wilt, maar een morele regel 

die wordt beschouwd als bescherming van de kleinste 

minderheid die er bestaat, het individu. Centraal hier-

bj staat het leiden van een waardig leven waarin zelbe-

schiking, autonomie en het hebben en houden van de 

regie over het eigen leven de belangrjkste ingrediënten 

zjn. Tegeljkertjd leet ieder individu in een gemeen-

schap samen met anderen en zjn mensen onderling 

ahankeljk. Dit betekent dat je elkaar nodig hebt om 

als mens te kunnen groeien, je te ontwikelen en geza-

menljk zorg te dragen voor elkaar en de hele wereld. 

Dit doen humanisten vanuit geljkwaardigheid, een 

ideaal en iets universeels dat zich niet beperkt tot een 

moreel streven van de eigen gemeenschap. Ale mensen 

horen elkaar als geljken te beschouwen en te behan-

FIGUUR 1. DE SYSTEEM- EN LEEFWERELD

DENKRICHTING

Bron: Hart, W. (2014). Verdraaide organisaties; terug naar de bedoeling. 

Uitgeverij Vakmedianet, Deventer, zevende oplage.

SYSTEEMWERELD

LEEFWERELD

BEDOELING

INTEGRITEIT IS GEEN 
GARANTIE VOOR 

SUCCES, MAAR SUCCES 
KAN NIET ZONDER 

INTEGRITEIT



HOLLAND MANAGEMENT REVIEW22

delen, en aan ale mensen komt menseljke waardig-

heid toe (Derkx, 2011). Humanisme is principieel in 

strjd met vormen van discriminatie. Opkomen voor 

rechtvaardigheid, wat nauw verbonden is met de men-

senrechten, is daarom onlosmakeljk verbonden met 

geljkwaardigheid. De mensenrechten zjn één van de 

belangrjkste manieren om de beginselen van recht-

vaardigheid te formuleren. Ze vormen voor iedereen 

een garantie dat voor een bepaald minimum wordt 

voorzien in basisbehoeten, waaronder voeding, on-

derwjs en gezondheidszorg, maar ook participatie en 

vrjheid. De samenleving wordt vormgegeven door ale 

burgers vanuit een gezamenljke verantwoordeljkheid. 

Die gezamenljke verantwoordeljkheid is ook terug te 

brengen naar het individu. Ieder mens bljt zich ont-

wikelen als individu, als lid van de samenleving en als 

bewoner van deze aarde. Mensen geven zelf inhoud aan 

hun bestaan, en deze vrjheid is onlosmakeljk verbon-

den met verantwoordeljkheid. Ook wordt het recht van 

anderen op vrjheid en zelbeschiking gerespecteerd. 

Een belangrjk onderdeel van het humanistisch den-

ken is bovendien dat mensen aanvaarden dat iedereen 

anders is. Het humanisme is een kwetsbaar ideaal, en 

gaat gepaard gaat met een diep be-

sef van onderlinge verbondenheid 

en elkaar stimuleren om het eigen 

belang zorgvuldig af te wegen tegen 

dat van de ander (Boelaars, 1997). 

Respecteren dat iedereen anders 

is wordt ook gekenmerkt door de 

waarde verdraagzaamheid. Eerbied 

voor de menseljke waardigheid 

en medemenseljkheid is onder 

andere geconstrueerd op ruimden-

kendheid en waarderend omgaan met andere levens-

beschouwingen (Derkx, 2011). Dit is een actueel onder-

werp. De samenleving bljt veranderen, en daarmee 

veranderen ook de sociale verbanden waarin indivi-

duen opnieuw integreren en op zoek bljven naar hun 

eigen identiteit. Solidariteit speelt hierin een belang-

rjke rol als humanistische waarde. Solidariteit staat 

voor verbondenheid met de medemens, de natuur en 

het milieu en ales om ons heen. Solidariteit omvat 

een goede balans tussen mensen, aarde en economie, 

waarvoor de mens zich moet bljven inzeten. 

Met de kernwaarde redeljkheid wordt voorkomen dat 

extreme standpunten worden ingenomen. Redeljk-

heid helpt mensen om een redeljk midden te zoeken. 

Voor humanisten bestaat er niet zoiets als een abso-

lute waarheid. Zj stemmen hun kritische gedachten af 

door goed te bekjken wat de context van hen vraagt. 

Gezond verstand speelt een belangrjke rol en vraagt 

kritisch, relectief en bewust nadenken over wat je 

doet.

TOETSING VAN DE WAARDEN : 

DE ZES PARAMETERS VAN SOLOMON

Hoe het middenkader van HDMH betekenis geet aan 

deze humanistische waarden is onderzocht aan de 

hand van de zes parameters – gemeenschap, uitmun-

tendheid, lidmaatschap, integriteit, goed oordelen en 

holisme – waarmee Solomon (1993) de deugdenethiek 

van Aristoteles operationeel heet gemaakt. 

Solomon (1993) begint met de gedachte dat we geen 

individuen zjn, maar gemeenschappeljke wezens die 

deel uitmaken van een gemeenschap. In deze context 

noemt hj die gemeenschappen ‘or-

ganisaties’, die weer deel uitmaken 

van een grotere gemeenschap en 

een maatschappeljke verantwoor-

deljkheid hebben. Een organisatie 

wordt gedreven door de colectieve 

wil en ambities van werknemers. 

Of je een gelukig productief leven 

leidt, hangt grotendeels af van de 

keuze van de organisatie waarvoor 

je werkt. Breng je een groot deel 

van je volwassen leven door in die organisatie, dan 

wordt ook jouw persoonljke identiteit grotendeels 

door het verbljf in die organisatie ontwikeld. Een 

gemeenschappeljke identiteit ontstaat vooral door 

de waarden van medewerkers die passen in een or-

ganisatie, aldus Solomon. Medewerkers aanvaarden 

bjzondere verplichtingen, en dat brengt verantwoor-

deljkheden met zich mee. Ze hebben een bepaalde lo-

yaliteit die grotendeels wordt bepaald door hun baan, 

maar die ook overstjgend is, zoals loyaal zjn aan de 

organisatie. 

GELIJKWAARDIGHEID 
IS EEN BELANGRIJKE 

WAARDE IN 
VOORBEELDGEDRAG 

OM MEER 
GEMEENSCHAPSZIN TE 

CREËREN
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Loyaliteit kan leiden tot interne 

conlicten en botsingen, en daarom 

is integriteit heel belangrjk. In-

tegriteit wordt vaak verward met 

eerljkheid, maar dat is te beperkt. 

Integriteit vereist de morele moed, 

wil en bereidheid om datgene te doen waarvan je weet 

dat je het behoort te doen. Er is ruimte nodig in organi-

saties om integer te kunnen en durven handelen. Goed 

leiderschap betekent dat de leider de integriteit van an-

deren in de organisatie respecteert en aan dat respect 

ook de eigen acties afmeet. Integriteit is geen garantie 

voor succes, maar succes kan niet zonder integriteit.

Nog een sleutel tot succes in een gemeenschap is 

uitmuntendheid, bjvoorbeeld in de vorm van kwali-

teit. Uitmuntendheid houdt in dat je in samenwerking 

en concurrentie een bjdrage levert aan het grotere ge-

heel door middel van precisie en de intentie goed werk 

af te leveren. Het betekent dat jj jouw uiterste best 

doet, en ook anderen daartoe motiveert. Er is uitste-

kend leiderschap voor nodig om uitmuntendheid van 

medewerkers en management te zien en te evalueren. 

Wanneer louter wordt gestuurd op korte-termjnpres-

taties, bereik je dit niet. Juist het sturen op de vaar-

digheden en toewjding van medewerkers leidt ertoe 

dat uitmuntendheid en uitstekend leiderschap in de 

cultuur van de organisatie worden opgenomen. 

Besluitvorming is ook één van de grootste kunsten 

van leiderschap. Te vaak is er al iets besloten nog 

voordat het besluit daadwerkeljk moet worden ge-

nomen. En zjn niet vooral de afwegingen op grond 

waarvan een besluit wordt genomen het meest inte-

ressant? Om een besluit te kunnen nemen, moeten we 

verder denken dan de bekende en voor de hand lig-

gende opties. Een besluit nemen vraagt om (het ma-

ken van) goede overwegingen in een complexe wereld 

met conlicterende belangen. Besluitvorming vraagt 

om oordeelsvermogen, en daarvoor is gezond ver-

stand, phronēsis, van het grootste belang. Dat gezonde 

verstand is het product van een goede opleiding, op-

voeding en het opdoen van ervaring, en het moet wor-

den aangemoedigd, benadrukt en beoefend, vooral 

in dageljkse situaties. Soms is er niet zoiets als een 

‘juiste’ beslissing, maar door goed oordelen komt de 

beste beslissing in beeld en verloopt daardoor de be-

sluitvorming in de goede richting.

Bj dat alles zouden we ons voor-

al moeten richten op het grotere 

geheel. Alleen door te kiezen voor 

holisme krjgen we voldoende 

zicht op een ethisch concept als 

maatschappeljke verantwoordeljkheid. Hieronder 

wordt verstaan dat de organisatie tot doel heeft om 

zowel de samenleving te verrjken als degenen die 

verantwoordeljk zjn voor deze verrjking. Organisa-

ties die in dezelfde sector opereren zjn afhankeljk 

van elkaar. Wat fataal of succesvol is voor de één, zal 

uiteindeljk voor allemaal fataal of succesvol zjn. 

Teammanagers zouden meer moeten praten in ter-

men van gemeenschappeljke belangen en hun visie 

dusdanig moeten uitbreiden totdat zj het geheel van 

de context zien. 

CONCLUSIES UIT HET ONDERZOEK

Voor het onderzoek zjn tien van de dertig teamma-

nagers van HDMH geïnterviewd. Deze interviews 

zjn zo open mogeljk gehouden om de informanten 

ale ruimte te geven om te bespreken in hoeverre de 

paramaters van Solomon in hun praktjk wel of niet 

werken als normatief kader. Aanvulend daarop is ge-

vraagd welke betekenis de humanistische kernwaar-

den voor hen hebben.

Gebrek aan gemeenschappelijke identiteit en 

collectieve moraal

Een eerste conclusie is het ontbreken van een gemeen-

schappeljke identiteit en een colectieve moraal. Men 

ervaart wel op weg te zjn, maar heet nog niet het ge-

voel deel uit te maken van een gemeenschap en waar-

den met elkaar te delen. Er is nog onvoldoende sprake 

van voledige geljkwaardigheid. Eén van de geïnter-

viewde teammanagers had het in dit verband over de 

‘colectieve moraal’ van de organisatie: ‘Voorbeeldge-

drag waaruit de colectieve moraal bljkt, zou zicht-

baar zjn als mensen zich kwetsbaar durven opstelen 

en fouten durven toegeven. Als leider moet je dienend 

zjn. Dat is voor mj geljkwaardigheid, en dat zie ik 

nog onvoldoende terug.’

ER IS RUIMTE NODIG 
IN ORGANISATIES OM 

INTEGER TE KUNNEN EN 
DURVEN HANDELEN
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Gebrekkige betrokkenheid bij besluitvorming

Het gebrek aan een gemeenschappeljke identiteit en 

colectieve moraal – geljkwaardigheid – bljkt ook uit 

het feit dat teammanagers te weinig worden betroken 

bj het nemen van belangrjke besluiten. Het gaat dan 

niet zozeer om het nemen van het besluit zelf, maar 

om de overwegingen die nodig zjn voor een goed oor-

deel en besluit. In de oordeelsvorming begeet men 

zich als groep te weinig buiten de gebaande paden. 

Teammanagers vragen zich nog te weinig kritisch af 

of iets wel nodig is, of welicht anders kan. ‘We stel-

len onszelf en elkaar te weinig vragen, waardoor je je 

niet altjd gehoord voelt’, zei een teammanager. Team-

managers moedigen elkaar te weinig aan om de goede 

vragen te stelen en zo tot een goed oordeel te komen. 

Goede oordeelsvorming in een organisatie vereist van 

iedere betroken teammanager eigen regie en verant-

woordeljkheid nemen, voor zichzelf en voor de ander.

Gebrek aan voorbeeldgedrag

Het handelen vanuit de humanistische waarden 

vraagt om voorbeeldgedrag, maar dat ontbreekt nog 

teveel op ale niveaus in de orga-

nisatie. Wel vindt iedereen de col-

lectieve moraal erg belangrjk, en 

zjn verantwoordeljkheid en eigen 

regie nemen belangrjke waarden 

die teammanagers van elkaar en 

zichzelf wilen zien. Een teamma-

nager zei er dit over: ‘We hebben in 

de organisatie niet altjd het goede 

voorbeeld gehad, alhoewel vanuit 

de beste bedoelingen zal zjn gehandeld. Het was al-

leen niet zichtbaar en voelbaar. Het voelen, daar gaat 

het vooral om.’ 

Groeiende tweedeling tussen teammanagers

Er ljkt een tweedeling te ontstaan tussen teammana-

gers. Eén groep richt zich vooral op de waan van de 

dag en neemt weinig tjd en ruimte om met elkaar in 

gesprek te gaan. Deze teammanagers zjn vooral ge-

richt op de eigen teams. Een andere groep richt zich 

op het grotere geheel, het gezamenljke belang. Deze 

teammanagers proberen op een geljkwaardige ma-

nier in gesprek te gaan met elkaar om kennis te delen, 

van elkaar te leren en elkaar te verrjken. Ook streven 

zj een holistische opsteling na, waarbj iedereen 

steeds kjkt naar het grotere geheel en daardoor beter 

zicht krjgt op een ethisch concept als maatschap-

peljke verantwoordeljkheid. Het ontbreekt echter 

nog aan gemeenschapszin, waardoor zj zich geremd 

voelen. Eén van de teammanagers uit de tweede groep 

zei hierover het volgende: ‘Ik probeer zelf ales in de 

grotere context te zien en op te hangen aan onze stra-

tegische keuzen. Ik voel mj niet op een eilandje ziten. 

Maar andere colega’s zie ik hier verschilend mee om-

gaan, en dat schuurt’.

Grote verschillen in leiderschap tussen 

teammanagers 

Vanwege het ontbreken aan een visie op leiderschap 

zjn de verschilen in leiderschap tussen teammana-

gers groot. Er zjn geen praktisch toepasbare princi-

pes gedeinieerd omtrent uitmuntendheid en uitste-

kend leiderschap, waardoor het lastig is om elkaar aan 

te spreken. Uitmuntendheid is wat ale teammanagers 

nastreven als dit betekent dat je het optimale uit je-

zelf haalt en je bljt ontwikelen. 

Middelmatig presteren past daar 

niet bj. ‘Mensen hebben altjd een 

keuze, en humanisme is niet ge-

makeljk. Ook jezelf bljven uitda-

gen is niet gemakeljk’, aldus een 

teammanager.

Tot slot hebben ale resultaten met 

elkaar gemeen dat teammanagers 

onvoldoende met elkaar in gesprek zjn en elkaar te 

weinig vragen stelen. Kortom, ze zjn niet echt in con-

tact met elkaar. Er heerst nog te weinig vertrouwen en 

openheid in de organisatie, met als gevolg dat mensen 

niet altjd vrjuit durven te spreken. 

AANBEVELINGEN

Uit de uitkomsten en conclusies van mjn onderzoek 

vloeien enkele aanbevelingen voort. Alereerst zal er 

meer voorbeeldgedrag moeten worden getoond om 

een gemeenschap te worden waarin teammanagers 

EEN GOED LEIDER 
WEET JUIST 

TE HANDELEN EN 
ERVAART GENOEGEN 

IN MOREEL JUISTE 
HANDELINGEN
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gemeenschappeljkheid voelen en ervaren – ofwel, 

om meer gemeenschapszin te creëren. Een belang-

rjk aspect dat in voorbeeldgedrag tot uitdruking 

moet komen is geljkwaardigheid, de belangrjkste 

voorwaarde voor de gewenste gemeenschappeljke 

identiteit die ervoor zorgt dat een teammanager zich 

gehoord voelt en inbreng heet. Het betreken van 

teammanagers, medewerkers en cliënten die nodig 

zjn bj het nemen van belangrjke besluiten draagt 

ertoe bj dat mensen zich gehoord en betroken 

voelen.

Ook is een visie op leiderschap nodig. Teammana-

gers missen nu nog een visie, als richting waar zj op 

kunnen terugvalen en op grond waarvan zj invloed 

kunnen uitoefenen op verandering, met elkaar in ge-

sprek kunnen komen, elkaar kunnen aanspreken en 

waarden kunnen delen. Een visie stimuleert team-

managers zich meer op het grotere geheel te richten, 

en maakt het mogeljk om het optimale uit zichzelf te 

halen. 

Het humanisme is de ontstaansgrond van de orga-

nisatie. Deze overtuiging biedt mooie handvaten om 

met elkaar op zoek te gaan naar de principes en waar-

den die belangrjk zjn voor een visie op leiderschap. 

Een humanistische organisatie als HDMH kan nog 

meer onderscheidend worden van andere zorginstel-

lingen door deze waarden gezamenljk te delen, uit te 

dragen en te doorvoelen. 

Over de auteur

Drs. M.C. Roodzant is directeur Financiën & Control 

bj Humanitas DMH en won met dit afstudeeronder-

zoek voor haar studie Business Administration aan de 

Roterdam School of Management de ‘beste scriptie’-
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Noten

1. htp://www.humanitas-dmh.nl/over-humanitas-dmh/humanitasdmh/

2. htp://www.humanistischverbond.nl/geschiedenis-humanisme
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