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Voorwoord
Instellingen in de publieke sector moeten in staat zijn het hoofd te bieden aan de vraagstukken die 
voortkomen uit een divers samengestelde bevolking en achterblijvende integratie. Dit geldt ook voor 
instellingen voor zorg en welzijn. Op dit moment sluiten het hulpaanbod en de verwachtingen van 
oudere migranten soms niet goed op elkaar aan. Het kabinet vindt het van belang dat dit wordt 
verbeterd.

De zorg staat voor de opgave zich te ontwikkelen tot een moderne, aantrekkelijke sector, waarin 
mensen met verschillende achtergronden werken én actief zijn. En waar mensen met verschillende 
achtergronden goede zorg krijgen.  Cultuursensitiviteit maakt de zorg kwalitatief beter, soepeler en 
doelmatiger en bespaart kosten. Deze ontwikkeling draagt ook bij aan participatie van mensen met 
veel verschillende achtergronden: cliënten, familieleden en relaties, mantelzorgers, vrijwilligers en 
medewerkers, leden van de cliënten- of ondernemingsraad. Hulp en zorg zullen in de toekomst meer 
zelf door de mensen en hun sociale omgeving moeten worden geboden, waardoor allerlei andere 
vormen van hulp en ondersteuning moeten ontstaan.

Verschillende organisaties zijn al een eind op weg om zich vooral te richten op de wensen van de 
klanten. Verzorgenden, verpleegkundigen, behandelaars, medewerkers met directe klantcontacten 
hebben vaak de eerste barrières al genomen en hebben voor dilemma’s gestaan, naar oplossingen 
gezocht en besluiten genomen. Maar aandacht voor diversiteit  moet doordringen tot alle onderdelen 
van de organisaties. Bijvoorbeeld in het medewerkersbeleid, in stijlen van leidinggeven, marketing en 
communicatie, eten en drinken, architectuur, en zo meer. Een dergelijke  organisatie staat open voor 
signalen van buitenaf en vertaalt ze naar kwalitatief goede zorg en werkgeverschap. Dit geldt niet 
alleen voor de intra-murale zorg maar ook voor de thuiszorg, mantelzorg en het vrijwilligerswerk, 
omdat ouderen langer thuis wonen. 

Over de kwaliteit  in de zorg voor  oudere migranten gaat het in de veertien diepgaande gesprekken, 
waarvan u de weerslag vindt in dit boek. Gesprekken die de twee auteurs hadden met eindverantwoor-
delijken van organisaties die allemaal van betekenis zijn binnen het grote raderwerk van de zorg aan 
ouderen. Van zorgondernemers tot onze ministeries, van zorgverzekeraars tot gemeenten, van 
cliëntenorganisaties tot kennisinstituten.

Zij willen hun organisaties verduurzamen en maken u deelgenoot van hun ideeën over cultuursensi-
tieve zorg, en hoe deze modernisering vorm te geven. Wij vertrouwen erop dat de interviews u zullen 
inspireren om bestaande ontwikkelingen te versnellen en er ook in uw organisatie mee aan de slag te 
gaan. Want vrijblijvendheid past niet (meer).
Wij wensen u daarbij veel succes.

Lodewijk Asscher                                                   Martin van Rijn
minister van Sociale Zaken                                     staatssecretaris van Volksgezondheid,
en Werkgelegenheid                                               Welzijn en Sport
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Inleiding 
De mens zien achter de persoon tegenover je, en je afvragen ‘wat heeft deze persoon nou écht van mij, 
van ons, nodig?’ Maar ook de grote veranderingen zien die plaatsvinden in de samenleving en deze 
vertalen in de moderne organisatie. 
Wanneer zorgorganisaties in staat zijn zich die vraag te stellen, en wanneer zij die omslag kunnen 
maken, heeft dit aanzienlijke, positieve, gevolgen voor alle facetten van de zorg die ze verlenen. Niet 
alleen voor cliënten en medewerkers, maar ook voor de structuur en cultuur van organisaties. Het zal 
leiden tot zorg die echt bij iemand past; zorg op maat, zorg thuis, in een aangepaste woning, in een 
verzorgings- of verpleeghuis of op een andere plaats waar iemand specifieke zorg nodig heeft. Het 
brengt organisaties beter in contact met de samenleving en zorgt dat ze doorlopend meeveranderen. 
Zij zullen zorg bieden waarbij dagelijks ontelbaar veel mensen betrokken zijn; zorg die bijdraagt aan 
een samenleving waarin we echt sámen leven. Het lijkt heel vanzelfsprekend, maar we hebben het nog 
niet voor elkaar.  

Die kerngedachte was de rode draad in de veertien gesprekken die we voerden met eindverantwoorde-
lijke bestuurders in en rondom de langdurige zorg. Een moderne, cultuursensitieve zorg is immers niet 
alleen de verantwoordelijkheid van de zorgaanbieders, maar ook van organisaties daar omheen. Het is 
een gedeelde verantwoordelijkheid van alle partijen en organisaties die met elkaar, en in samenhang, 
werken in het domein welzijn en zorg voor ouderen. 

Ieder sprak vanuit de eigen positie, en eigen inzichten en opvattingen. Aan allen stelden wij de vraag: 
‘Hoe kunnen we de zorg op een toekomstbestendige manier vormgeven in onze multiculturele en snel 
veranderende samenleving?’ Ook de achterliggende gedachte, dat cultuursensitieve, moderne 
zorgorganisaties in Nederland bijdragen aan integratie, participatie en burgerschap, is in de gesprek-
ken uitgebreid aan de orde gekomen. Een verslag van deze gesprekken over de noodzaak voor(t) te 
gaan in verandering, vindt u terug in dit boek. 

Zonder uitzondering onderstreepten de gesprekspartners het belang van het ontwikkelen van 
cultuursensitieve zorg. Dit onderwerp van modernisering is niet nieuw. Diversiteit is van alle tijden en 
van alle plaatsen. Maar de spanwijdte van diversiteit is de laatste decennia zeer sterk toegenomen, 
zowel bij cliënten en hun relaties als bij medewerkers en vrijwilligers. Dat maakt het vraagstuk in 
essentie niet anders, maar wel complexer. 

Moderne organisaties volgen de grote demografische veranderingen en verbinden zich met mensen 
met zeer uiteenlopende achtergronden. Voor(t)gaan in verandering bouwt dan ook voort op het inzicht dat 
het komen tot een moderne en cultuursensitieve zorg, een strategisch en bestuurlijk vraagstuk is. Het 
heeft een directe relatie met de missie en visie van de organisatie en raakt alle facetten van de bedrijfs-
voering. Het proces om een cultuursensitieve organisatie te worden is een integraal onderdeel van de 
hele organisatie. Het is geen zelfstandig beleidsveld. Dat is de kern van het proces. In een cultuursensi-
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tieve organisatie, die midden in de samenleving staat, zijn alle beleids- en organisatieaspecten 
doordrongen van diversiteit. Het gaat dan bijvoorbeeld om de onderlinge communicatie, stijlen van 
leidinggeven, wijzen van besluitvorming, marketing, opvattingen over welzijn en zorg, architectuur, 
eten en drinken, recreatie, medezeggenschap. Er is eigenlijk niets wat er niet mee samenhangt. Alle 
mensen en alle onderwerpen hebben ermee te maken. Niet vrijblijvend, maar vanzelfsprekend.

Daarmee zou het proces om een cultuursensitieve organisatie te worden eigenlijk de belangrijkste 
plaats moeten innemen op de agenda’s van de eindverantwoordelijken. Maar in de gesprekken 
hierover kwam een opvallende tegenstelling naar voren. Alle gesprekspartners onderkenden het 
belang en de urgentie om door te groeien naar moderne, cultuursensitieve zorg. Maar tegelijkertijd 
gaven zij aan dat er binnen de langdurige zorg tot nu toe onvoldoende wezenlijke veranderingen zijn 
gerealiseerd. Er blijkt een grote kloof te bestaan tussen de wensgedachte en de realiteit van de praktijk.   

Om deze kloof te dichten is bewustwording van de eigen referentiekaders, drijfveren en achtergrond, 
in relatie tot de opdracht van de organisatie noodzakelijk. Dit ingewikkelde vraagstuk vraagt ook om 
onderkenning van hoe je als eindverantwoordelijke persoonlijk omgaat met verschillen. Het vraagt om 
het besef dat je zelf ook wezenlijk onderdeel bent van dit veranderproces, en stelt dwingend aan de 
orde hoe je organisatie te leiden. Dit vraagt om tijd, rust, aandacht en reflectie. In de gesprekken 
hebben we vanuit deze aandacht belangrijke nieuwe inzichten en gedachten opgedaan.  

Met veel genoegen kijken we terug op veertien interessante en bijzondere gesprekken. Stuk voor stuk 
hebben de visies van de geïnterviewden een eigen invulling gegeven aan het complexe vraagstuk van 
moderne en cultuursensitieve zorg in relatie tot participatie, integratie en burgerschap. Om de 
verworven inzichten verder te verdiepen en bestendigen, zijn de gesprekspartners uitgenodigd voor 
een conferentie over dit thema. Het verslag van deze conferentie vindt u achter in dit boek. 

We hopen van harte dat de gespreksverslagen uit Voor(t)gaan in verandering u inzicht en inspiratie zullen 
bieden. En u een andere kijk zullen geven op interculturalisatievraagstukken in de langdurige zorg en 
ieders eigen en gezamenlijke verantwoordelijkheid daarin. 

Jan Booij en Thijs Vink, voorjaar 2014
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 Bij participatieprocessen in de zorg zullen 
confrontaties ontstaan, op allerlei plekken.  

Maar die helpen alleen maar!‘
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“We moeten de 
automatische piloot 
durven uitzetten”

Voor Yvonne van Gilse, directeur-bestuurder van LOC Zeggenschap, is het zo klaar als een klontje: 
mensen moeten kunnen blijven doen wat voor hen waardevol is, ook als ze zorg nodig hebben. En als 
zorg in de kern aansluit bij de waarde(n) van mensen, is die vanzelf cultuursensitief. Ze pleit ervoor 
gesprekken over cultuursensitiviteit naar de ‘binnenkant’ te brengen. Een verband te leggen met 
gemeenschappelijke waarden en cultuur, in relatie tot persoonlijke drijfveren. Ze beziet kritisch de 
Hollandse manier waarop wij met zeggenschap omgaan: “We houden ons veel bezig met hoe je 
zeggenschap ‘organiseert’, maar vragen ons niet af waarom we de dingen doen die we doen, en hoe we 
ze doen. Daardoor onderzoeken we ook niet hoe anderen hun zeggenschap zelf willen organiseren.” Er 
ligt dus een mooie opdracht voor cliëntenraden om dat juist wel te doen. 

“Nu de uitnodiging van Sociale Zaken en Werkgelegenheid komt om in gesprek te gaan over ‘cultuur-
sensitieve zorg’, kunnen we die bespreken vanuit het perspectief van ‘participatie van burgers’. Maar 
participatie is voor mij dan echt vooral nog een ‘beleidsding’. En dat roept meteen de vraag op: Wat 
verstaan we eigenlijk precies onder participatie?”

Blijven doen wat van waarde is “Als je het aan mensen vraagt, dan ‘participeren’ ze niet, maar 
doen ze gewoon de dingen die ze doen. Dingen die ze belangrijk vinden om te doen. En omdat ze die 
waardevol vinden om te doen. Als je ouder wordt, verandert je leven op een aantal fronten. Hoe 
verhoud je je bijvoorbeeld tot je eigen lijf? Tot de doelen in je leven, die misschien anders zijn dan 
voorheen? Tot wat er nodig is om zelf richting te blijven geven aan wat je belangrijk vindt?”

“Als je die vragen bespreekt met ouderen, hoor je mooie dingen. Een voorbeeld. Ik werk voor mijn 
promotieonderzoek wekelijks een dag op een revalidatieafdeling van een verpleeghuis. Een vrouw die 
ik daar leerde kennen, heeft twee hobby’s: ze maakt kaarten en keramiek. Het geeft haar een doel in 
het leven. Kaarten maken deed zij ook tijdens haar revalidatie; keramiek niet. Dat miste ze. Totdat ze 
op het idee gebracht werd dat ze ook in het verpleeghuis keramiek zou kunnen maken, en ze in staat 
was dit zelf te organiseren. Daardoor kon ze blijven doen wat voor haar van waarde was. Zonder dat dit 
uit collectieve middelen betaald werd. En het mes sneed aan twee kanten: ze was gemotiveerd(er) om 
haar revalidatieproces te doorlopen.”
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Zorg die aansluit “De vraag die 
wij, zorgverleners, zouden kunnen 
stellen is: hoe kunnen we het zo 
organiseren dat mensen die dingen 
kunnen blijven doen die voor hen 
van waarde zijn? En als ze ook zorg 
nodig hebben, hoe kunnen we die dan laten aansluiten bij wat voor hen waardevol is in hun leven. Als 
je je daarop richt, als mensen iets kunnen betekenen voor zichzelf en dan ook voor anderen, dan 
dragen zij hun steentje bij aan de samenleving. Dan hebben we aandacht en zorg voor wat hen 
beperkt. En we hebben aandacht en zorg voor wat zij zelf belangrijk vinden om te kunnen blijven doen. 
Zorg is dus vanzelf cultuursensitief als die in de kern aansluit bij de waarde(n) van mensen. Dan draag 
je daarmee bij aan wat het ministerie als een opdracht ziet voor zichzelf en voor ons.”

Doorleefde visie “Voor LOC als landelijke organisatie is interculturalisatie niet iets wat je naast je 
neer kunt leggen. We hebben daarin vanuit onze visie een opdracht. En de visie die wij hebben 
ontwikkeld rondom ‘waarde-volle zorg’ is een samenlevingsvisie. Daarin past naadloos de zorg aan 
ouderen met welke culturele achtergrond dan ook. Onze visie is doorleefd. We hebben die, vaak 
gevoelige, onderwerpen doorgeakkerd, ze op waarde geschat. En we hebben scherp hoe dat zich moet 
doorvertalen in ons handelen. We verbinden dat met wat er doorlopend gebeurt en verandert in de 
samenleving, en dat beïnvloedt onze organisatie. We dragen onze visie ook uit en we delen informatie 
met wie daar maar voor open staat. Ik ken organisaties die het ontwikkelen van hun visie hebben 
uitbesteed. Daar geloof ik niet in, omdat het doorleven van de betekenis ervan dan niet als vanzelf tot 
stand komt.” 

Naar de binnenkant “Ik ben bij veel bijeenkomsten, vergaderingen en conferenties in het land. Het 
thema cultuursensitiviteit en de grote demografische veranderingen zijn daar toch zelden een 
onderwerp van gesprek. We voeren ‘veilige’ gesprekken over structuur, beleid, systemen, en meer. 
Zoals ik al zei: we houden ons vaak vooral bezig met hoe je iets regelt en organiseert, en niet zozeer 
met het ‘waarom’ en ‘hoe’ daarvan. Vaak probeer ik het gesprek naar de ‘binnenkant’ te brengen en 
een verband te leggen met gemeenschappelijke waarden en cultuur, in relatie tot persoonlijke 
drijf veren. Dat kan heel effectief zijn als het gaat om cultuursensitiviteit in de zorg.”

Voorkeur voor een eigen organisatie “Algemeen gezien zijn de ouderenzorg en de thuiszorg nog 
overwegend wit en Nederlands. Mensen die al sinds lang een band hebben met ons land, zoals 
Antillianen en Surinamers, voegen wel in. Maar migranten die hier minder lang wonen, zie je nog 
sporadisch als cliënt in de zorg. En degenen die wél gebruikmaken van zorg, hebben vaak een voorkeur 
voor een eigen organisatie. Voor nu is dat misschien wel begrijpelijk, omdat zij zich beter geholpen 
voelen door mensen die de eigen taal spreken en de gewoonten kennen. Maar voor de komende jaren 
is het belangrijk dat de reguliere organisaties nog meer de verbinding maken met ouderen met een 
andere culturele achtergrond, welke dat ook is. Zeker als je kijkt naar de komende generaties is dat een 
opdracht.”

We kijken te veel naar wat we gewoon vinden 
en gewend zijn, zonder daadwerkelijk na te 

gaan of dat de ander past.‘
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Confrontaties helpen “Dergelijke (participatie)processen vragen ook tijd. Toen ik als enige witte 
verpleegkundige in een Amsterdams verzorgingshuis werkte, vond ik het vervelend dat iedereen een 
taal sprak die ik niet verstond. Ik ben daar het gesprek over aangegaan. Dat was lastig en spannend, 
maar voor dialoog is een gemeenschappelijke taal nodig. De collega’s begrepen ook dat ik dit onder-
werp ter sprake bracht. En ze waardeerden het. Bij participatieprocessen in de zorg zullen zulke 
confrontaties ontstaan, op allerlei plekken. Maar die helpen alleen maar! Dan heb je wel mensen 
nodig die zien wat er besproken moet worden en hoe. Je kunt elkaar ‘vreedzaam begrenzen’, zoals 
Harry Kunneman (hoogleraar sociale en politieke theorie, red.) dat noemt, en het gesprek goed 
voeren.”

Verrassende invalshoeken “In onze Raad van Toezicht zie je diversiteit goed terug. Voorheen was 
dat een monocultureel gezelschap met vooral mannen. Daardoor had je vaak vergelijkbare gesprekken 
en bevroegen we elkaar onvoldoende. Dat is veranderd, we hebben nu meer mensen met een andere 
culturele achtergrond in de Raad van Toezicht. Nu ervaar ik meer kwaliteit, ik hoor vragen vanuit 
verschillende perspectieven, met verrassende invalshoeken. En er wordt doorgevraagd totdat iedereen 
het begrijpt. Ik vind dat heel prettig, het maakt dat je elkaar heel scherp duidelijk moet maken waar het 
over gaat. Ook zie je dat de Raad van Toezicht nu een bredere blik heeft op de samenleving en de 
toekomst. Dat draagt bij aan de kwaliteit van het toezicht en van LOC.”

Diversiteit integraal onderdeel van visie “LOC is kort geleden tot de helft teruggebracht. 
Daardoor blijft nu de diversiteit - op een bepaalde manier vormgegeven - enigszins achter. Maar we zijn 
er hard mee bezig geweest. En ook op verschillende manieren. We hebben bijvoorbeeld medewerkers 
in dienst die in een gemiddelde organisatie niet aan de slag zouden komen, omdat ze meer ondersteu-
ning nodig hebben bij hun werk. Wat voor mij vooral telt, is dat we de nieuwe organisatie gebouwd 
hebben vanuit onze visie. Die was leidend, omdat diversiteit daarvan integraal onderdeel is. Dat 
betekent dat de organisatie een zodanige mix van mensen is, dat we ons kunnen verbinden met 
verschillende groepen in de samenleving. Voor mij zit dat ‘verbinden’ er niet zozeer in dat medewer-
kers dezelfde culturele achtergrond moeten hebben als de mensen met en voor wie ze werken. Het gaat 
er veel meer om of mensen sensitief zijn voor de (culturele) waarden van anderen. Dat ben je om te 
beginnen door sensitief te zijn voor je eigen waarden. En dát is ook in de organisatie het uitgangspunt. 
Vandaaruit maken we deel uit van de samenleving.”

Zeggenschap cultuurbepaald “Ook als LOC moeten we ons verbinden met wat er in de samenle-
ving gebeurt en dit vertalen naar het doel van onze organisatie. De Hollandse manier waarop wij 
zeggenschap definiëren is sterk cultuurbepaald. Vastgelegd in een wet, bestuurlijk geborgd en 
systematisch vormgegeven en gestold in een cliëntenraad. Onbedoeld zitten hierin heel veel impliciete 

Nu ervaar ik meer kwaliteit, ik hoor vragen vanuit verschillende 
perspectieven, met verrassende invalshoeken. En er wordt 

doorgevraagd totdat iedereen het begrijpt.‘
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uitsluitingsmechanismen. Ik zie voor onze organisatie en voor andere organisaties een opdracht dat 
wij ons bewuster worden van wat impliciet dominant is. Want we handelen vaak onbedoeld vanuit niet 
expliciet gemaakte waarden. We stellen ons onvoldoende de vraag waarom we de dingen doen zoals we 
ze doen. Daardoor onderzoeken we niet hoe anderen hun zeggenschap willen organiseren. En wat wij 
daar dan weer van kunnen leren. Niet iedereen ziet dat. Ik zie het wel, en als bestuurder betekent dat 
zien een verantwoordelijkheid hebben.”

Niet alleen verkleuren “Ik heb niet het idee dat we als LOC iedereen vertegenwoordigen. Maar daar 
moeten we wél naartoe. Wij worstelen er nog mee hoe dat aan te pakken. Ook al zijn we al zoveel meer 
in contact met mensen met een andere culturele achtergrond dan voorheen, het is niet genoeg. 
Onderwerp van gesprek moet ook ‘medezeggenschap’ zijn. Welke vormen bestaan er bij hen zoal? Hoe 
gaat dat binnen verschillende culturen? Het is goed om te beseffen dat de cliëntenraad volgens de 
WMCZ ook een cultuurproduct is van de Hollandse vergader- en poldercultuur. De cliëntenraden 
moeten dus niet alleen ‘verkleuren’. Dat is veel te eendimensionaal gedacht. De kunst is om met elkaar 
te onderzoeken hoe passende medezeggenschap vorm kan krijgen. Voor alle cliënten en op manieren 
die bij hen passen.” 

Ook verhalen van mensen op straat “Dit type vragen is er voor alle organisaties in de sector, niet 
alleen de organisaties die daadwerkelijk zorg bieden aan ouderen. Ik vind het een goede keuze juist al 
deze organisaties te spreken en te bevragen op dit onderwerp. Wel mis ik de beroepsorganisaties zoals 
V&VN (Verpleegkundigen & Verzorgenden Nederland). En het zijn wel de usual suspects, en veel mannen. 
Maar het is ook een feit dat juist wij op deze posities zitten. Maar toch zou het goed zijn om ook de 
verhalen te horen van mensen op straat en cliënten in zorg. Uit die verhalen begrijp je zoveel meer van 
wat nodig is.”

Ruimte voor ‘anders’ “Ik vond het goed dat de vraag om dit onderwerp te bespreken, nu een keer 
vanaf een andere kant binnenviel. Als je het hebt over de gezondheidszorg en de ouderenzorg, dan 
denk je toch allereerst aan het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport en niet aan het 
ministerie van SZW. Dat maakt ook dat je nu op een andere manier naar onderwerpen kunt kijken. Ik 
zie ernaar uit om met iedereen in gesprek te gaan. Als er dan bij ieder van ons kwartjes vallen, ben ik 
blij. Als er zaken aan de binnenkant veranderen, zie je dat aan mensen. Je ziet dat er ruimte ontstaat 
voor ‘anders’. Dat noem ik resultaat. Het zal opleveren dat eindverantwoordelijken er in hun eigen 
situatie en organisatie daadwerkelijk mee aan de slag gaan.”

Als je mag leren, ga je vragen stellen, en dat levert nieuwe inzichten op. 
Het betekent ook dat je ruimte maakt voor andere opvattingen.‘
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Nieuwe inzichten “Leren binnen organisaties is het belangrijkste proces. Zorgen doen we wel, maar 
leren veel minder. En dat heeft invloed op hoe we ‘zorgen’. We moeten de automatische piloot 
allemaal durven uitzetten. We kijken te veel naar wat we gewoon vinden en gewend zijn, zonder 
daadwerkelijk na te gaan of dat de ander past. Je richt je op elkaar als organisaties en op de positie die 
je inneemt, in plaats van op de cliënt en de vernieuwing. Als je mag leren, ga je vragen stellen, en dat 
levert nieuwe inzichten op. Het betekent ook dat je ruimte maakt voor andere opvattingen. En doordat 
er ruimte ontstaat voor andere waarden, kun je ook je eigen waarden beïnvloeden. Je stelt je daar voor 
open. Of je komt beargumenteerd tot de conclusie dat sommige waarden niet de jouwe zijn. Dat kan 
ook.”

Yvonne van Gilse 
is directeur bestuurder van LOC Zeggenschap. LOC Zeggenschap in zorg is de grootste cliëntenorganisatie in de 
jeugdzorg, geestelijke gezondheidszorg (waaronder jeugd-GGz), maatschappelijke zorg (Mo/Vo), verslavings-
zorg, verzorging en verpleging, thuiszorg en welzijn. Er zijn 1700 cliëntenraden aangesloten bij LOC, zij vertegen-
woordigen samen zo’n 600.000 cliënten. 
Uitgaan van de waarden en mogelijkheden van mensen, van hun potentie en groei en niet alleen maar van hun 
beperkingen: waarde-volle zorg. Dat is waar LOC in de zorg aan werkt, samen met cliënten en cliëntenraden.
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Het gaat dan bijna altijd om bestuurders  
en directeuren die daarin positie nemen  

en leiderschap tonen.  
Daardoor ontstaat er veel meer ruimte  

voor allerlei initiatieven binnen die  organisaties.  
Blijkbaar maakt dat een groot verschil.

‘
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“Een gezonde dosis 
inlevingsvermogen helpt”

Waarom lukt het de algemene zorg nog altijd niet goed om oudere migranten te bereiken? Waarom is 
er een aparte organisatie nodig voor deze groep mensen? Waarom komen reguliere organisaties niet 
ook op voor hún belangen? Hoe kunnen zorginstellingen hun aanbod beter laten aansluiten bij de 
vraag van de oudere migrant als klant? Onder meer deze vragen stelt Freddy May zich; hij is coördina-
tor van het Netwerk van Organisaties van Oudere Migranten (NOOM). Zijn antwoorden: zorginstellin-
gen hebben niet voldoende prikkels om rekening te houden met de wensen en behoeften van oudere 
migranten. Kijk naar supermarkten: die passen moeiteloos hun assortiment aan de vraag van de 
diverse cliënt aan. De oudere migrant wordt (nog) niet gezien als een interessante markt. En de 
oplossing? Allereerst je als organisatie bewust worden dat een transitie noodzakelijk is! Contact 
zoeken én vinden met de nieuwe ouderen, jezelf daarbij een duidelijk doel stellen en handelen vanuit 
een stevige visie. Kunnen geven en nemen, en vooral: de wil hebben je in een ander te verdiepen.

“Ik wil de stem van de oudere migrant laten doorklinken, overal waar dat belangrijk is. Zij verdienen 
dat. Nu gebeurt er nog veel te weinig voor hen. Wil je dat zij hun maatschappelijke achterstand 
inlopen, dan zul je moeten investeren in informatievoorziening: voorlichting geven via websites, eigen 
radio- en tv-zenders, folders in herkenbare beelden. En bevorderen dat zij meer gaan deelnemen aan 
alles wat de samenleving te bieden heeft. Ik ben blij hier aan tafel te zitten, zodat ik daarover mee kan 
praten en denken.” 

Informeren “Het aanbod van zorg is nog sterk monocultureel. Er moet dus nog veel gebeuren om de 
ouderenzorg toegankelijk te maken voor de oudere migrant als nieuwe klant. En wij moeten ervoor 
zorgen dat dit ook echt gebeurt. Zij hebben tenslotte hun bijdrage geleverd aan de wederopbouw van 
Nederland. Natuurlijk is het zo, dat oudere migranten aan zichzelf verplicht zijn om gebruik te maken 
van de aangeboden voorzieningen. Maar dat is gemakkelijk gezegd. Veel van deze mensen, gast in een 
vreemd land, zijn weinig assertief en onvoldoende bekend met het aanbod van zorg. Nu ze ouder 
worden, kun je niet verwachten dat ze direct goed weten hoe ze adequaat gebruik kunnen maken van 
de voorzieningen. Organisaties in de ouderenzorg hebben de taak hen te informeren en wegwijs te 
maken in de wereld van de Nederlandse zorg. En daar spreek ik hen op aan. Als de ouderenzorg in de 
volle breedte cultuursensitief is, draagt dat bij aan participatie en integratie van mensen - als cliënt, 
relatie, medewerker, vrijwilliger, leverancier. En dat komt de kwaliteit van de gehele samenleving ten 
goede.”
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Over wie hebben we het? “Ruwweg zie ik twee soorten oudere migranten. Allereerst de gastarbei-
ders die dachten dat zij hier maar tijdelijk zouden zijn. Daar ging de overheid overigens ook van uit, 
waardoor er geen inburgeringsbeleid werd gevoerd. Deze mensen hebben zich niet georiënteerd op de 
Nederlandse samenleving. Zij zijn daarin ook niet gestimuleerd of ertoe uitgenodigd. De tweede groep: 
dat zijn de Surinamers en Antillianen die naar Nederland kwamen om hier te studeren. Met hen gaat 
het goed. Zij kennen Nederland uit de schoolboeken en weten hoe het hier werkt. Zij spreken de 
Nederlandse taal, hebben Nederlands onderwijs gehad. Dat alles maakt veel verschil. Maar omstreeks 
1975, nadat Suriname onafhankelijk was geworden, kwamen veel Surinamers naar Nederland die zich, 
net als de gastarbeiders, onvoldoende hadden georiënteerd op Nederland. Dat is dus eigenlijk een 
derde groep.”

Vooruitgang, maar onvoldoende “Pas in 1983 kwam de Wetenschappelijke Raad voor het 
Regeringsbeleid tot de conclusie dat al deze mensen hier zouden blijven wonen. Dat had direct gevolg 
voor het beleid. Categoraal beleid werd omgezet naar algemeen beleid. Toch zie je nog altijd dat de 
algemene zorg grote groepen oudere migranten niet kan bereiken. En intussen maakt demografisch 
onderzoek duidelijk dat hun aantal steeds groter wordt. De zorgsector signaleert het wel, maar men 
staat erbij en kijkt ernaar. We hebben de laatste jaren zeker vooruitgang geboekt als het gaat om de 
aandacht en zorg voor oudere migranten, maar het is nog volstrekt onvoldoende. Nog te veel afhanke-
lijk van goedwillende individuen of individuele organisaties. Aan dat onvermogen contact te maken, 
ligt ook het ontstaan van NOOM in 2007 ten grondslag. Onder meer omdat zorginstellingen zich 
onvoldoende bezighielden met de vraag en behoeften van die groeiende groep oudere migranten.”

Een eigen ouderenbond “Een eigen ‘bond’ voor deze ouderen. Ik was er geen voorstander van. 
Maar toen ik, op verzoek, de vertegenwoordigers van alle migrantengroepen erover sprak, bleek de 
wens toch sterk te leven om hun belangen door een eigen netwerk te laten behartigen. Uiteindelijk 
hebben wíj gedaan wat reguliere organisaties zouden moeten doen: opkomen voor de belangen van 
deze ouderen. Samenwerking is daarbij het sleutelwoord dat wij hanteren. Vandaar dat NOOM direct 
als gelijkwaardige partner is opgenomen in CSO, de koepel van ouderenorganisaties.”
 
Meer overeenkomsten dan verschillen “Bij veel organisaties hoor ik vaak zeggen: ‘We kunnen 
ze, migranten, niet vinden’; ‘we krijgen het niet voor elkaar om ons met hen te verbinden’. En: ‘wij 
bieden hen zorg aan, maar de oudere migranten pakken het niet.’ Dat is echter onzin. De meeste 
oudere migranten willen zich graag aanpassen, maar dan moet er wel enige belangstelling zijn voor 
hun wensen en behoeften. ‘Ik kan onmogelijk 160 verschillende nationaliteiten en culturen leren 
kennen’ is dan het antwoord. Maar er is zoveel meer waarin mensen overeenkomen en wat ze delen, 

Er wordt vaak óver deze mensen gedacht, maar niet mét hen. Ik zie 
hen graag actief betrokken. En, vanuit respect en waardering, 

uitgenodigd om mee te denken.‘
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dan waarin ze verschillen. Er is vaak een hele familie betrokken bij de oudere, dat vergeet men vaak. En 
die familieleden zijn doorgaans sneller geïntegreerd. Zij kunnen als spreekbuis dienen.”

Elkaar (leren) verstaan “Juist gesprekken met de oudere cliënten zelf, de familieleden en andere 
relaties, het gesprek tussen medewerkers van verschillende culturen onder elkaar, dat alles draagt bij 
aan integratieprocessen in de samenleving. De ouderenzorg is een groot, intensief en belangrijk 
domein, waar nu mensen elkaar ontmoeten die voorheen niet in gesprek kwamen. En iedereen krijgt 
daar op de een of andere manier mee te maken. Neem bijvoorbeeld het opstellen van een zorgleefplan. 
Daarvoor moeten er ingewikkelde besluiten worden genomen, in samenspraak met professionals. Men 
moet het met elkáár doen. Nu gaat het daar nog vaak mis. Zaken worden niet goed begrepen, er wordt 
niet geëvalueerd, er ontstaan misverstanden en dan begint de narigheid.”

Leiderschap “Ik bemerk ook arrogantie. De zorginstellingen hebben nu nog voldoende witte 
klanten. De oudere migranten worden nog niet gezien als een interessante markt. Maar dat verandert 
nu al op verschillende 
plaatsen in Nederland: het 
aantal ouderen met een 
andere culturele achtergrond 
groeit snel. Gelukkig zijn er 
ook organisaties die echt 
bezig zijn met interculturalisa-
tie. Je ziet dat zij steeds meer 
in staat zijn zorg te bieden die aansluit bij de wensen en behoeften van oudere migranten. Het gaat dan 
opvallend genoeg bijna altijd om bestuurders en directeuren die daarin positie nemen en leiderschap 
tonen. Daardoor ontstaat er veel meer ruimte voor allerlei initiatieven binnen die organisaties. 
Blijkbaar maakt dat een groot verschil.”

Geven en nemen “Werk maken van cultuursensitieve zorg bevordert en stimuleert participatie en de 
civil society. Want we hebben het niet alleen over oudere migranten, ook over de ouderen die er altijd al 
waren en hun relaties. Cliënten, medewerkers, vrijwilligers, managers, bestuurders: men zal elkaar 
ontmoeten. En soms zal er onbegrip zijn of een gevoel van verlies, omdat er ook veel vertrouwds 
verdwijnt. Het is een kwestie van geven en nemen en de goede dingen van elkaar overnemen. Zoals we 
dat nu al doen! Qua eetcultuur, zang en dans, of sportprestaties ziet Nederland er toch heel anders uit 
dan 35 jaar geleden? Met een duidelijk resultaat voor ogen en goed aangepakt, zal er meer begrip 
ontstaan en kun je sámen een nieuwe cultuur maken. Maar dat vraagt wel durf om hierin te willen 
investeren en om in moeilijke periodes door te zetten. Daar is leiderschap voor nodig.” 

“In essentie gaat het om bewustwording - over de hele linie - en het besef dat een transitie noodzake-
lijk is. Binnen organisaties zie je altijd medewerkers die initiatieven willen nemen en ermee aan de slag 
willen. Maar vaak krijgen zij van hogerhand niet de ruimte of de ondersteuning die nodig is. Daardoor 
ontstaan problemen en spanningen, want deze medewerkers moeten doorlopend onder druk 
presteren.”

Ga op zoek naar de goede voorbeelden en 
analyseer waarom het daar wel lukt en op andere 

plekken niet.‘
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Kennis en ervaring uitwisselen “Alle partijen in de zorg aan ouderen - en niet alleen de zorgorga-
nisaties - moeten zich meer aanwenden te luisteren. Een gezonde dosis inlevingsvermogen helpt, en je 
voor oordelen opzijzetten. Ga op zoek naar de goede voorbeelden en analyseer waarom het daar wel 
lukt en op andere plekken niet. We moeten de goede, niet de negatieve, voorbeelden veel meer over 
het voetlicht krijgen. Het lijkt er soms op dat men elkaar vanuit concurrentieoverwegingen geen 
deelgenoot wil maken van de successen. Dat is volstrekt onnodig, want de markt is groot genoeg.”

“NOOM stelt zich op het standpunt dat we al onze kennis en ervaringen moeten delen met andere 
organisaties. ‘Laat duizend bloemen bloeien.’ Als NOOM zijn we pas geslaagd als oudere migranten 
zelfstandig hun weg kunnen vinden in de Nederlandse samenleving en we ons netwerk kunnen 
opheffen.”

Contact leggen “Organisaties moeten contact zoeken en maken met de nieuwe ouderen. Daarvoor 
moet je ‘de taal’ spreken. Niet letterlijk, maar je moet je wel in de ander willen verdiepen. Als je daarbij 
medewerkers in je organisatie hebt met vergelijkbare culturele achtergronden lukt het een stuk beter 
contact te leggen, naar buiten toe, maar ook intern. Zij kunnen zaken (onderwerpen, gebruiken) 
toelichten voor collega’s en ze met die toelichting scholen in het betreffende onderwerp. Het aangaan 
van contacten moet gebaseerd zijn op duidelijke doelen vanuit een stevige visie. Je moet jezelf en de 
organisatie de tijd gunnen. Vertrouwen moet eerst ontstaan en beklijven.”

Het gaat om álle partijen “Als overheid heb je min of meer de verplichting om hieraan te werken. 
En dat gebeurt nu dus ook! De deelname van het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
verbaasde mij in eerste instantie, maar ik was vooral blij verrast. ‘Ze hebben het licht gezien’, was mijn 
eerste reactie. Daarom ben ik blij met dit initiatief en de manier waarop SZW naar dit vraagstuk kijkt. 
We moeten het doen met álle belangrijke organisaties in deze sector. Niemand kan aan de kant gaan 
staan, ook wij niet.”

“Gelukkig zie ik ook positieve veranderingen, zoals bij de brancheorganisatie in Utrecht. Maar toch is 
daar nog te weinig doorzettingskracht. Men wil het graag, maar binnen eigen gelederen lukt het nog 
niet om alle lidorganisaties er actief bij te betrekken. En het is juist belangrijk dat alle aangesloten 
organisaties meedoen. Dat geldt over de hele linie: er moet in de volle breedte veel meer werk van 
worden gemaakt. Daarom vind ik het ook zo goed dat SZW nu 3600 in de rondte kijkt en de eindverant-
woordelijken van organisaties erbij betrekt die samen de sector vormgeven, zoals de zorgverzekeraars, 
de belangenorganisaties en lokale bestuurders. Ook de organisaties naast de aanbieders van zorg 
zullen cultuursensitief moeten worden, zij staan niet buiten dit proces. Het gaat om alle partijen op 
deze markt.”

Uitnodigen om mee te denken “Ook te veel 
bureaucratie en academisch schrijfwerk breekt ons 
regelmatig op. Zo is het voor ons lastig om goed en 
zelfstandig te participeren in trajecten vanuit bijvoor-
beeld ZonMw. De overheid moet begrijpen dat niet elke 
oudere migrant voldoende geëquipeerd is om volledig 
zelf verantwoordelijkheid te nemen. Maar zij kunnen wel 

 Je moet jezelf en de 
organisatie de tijd gunnen. 

Vertrouwen moet eerst 
ontstaan en beklijven.‘
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hun pioniersgeest en rijke levenservaring inzetten. Het is belangrijk dat zij (of hun vertegenwoordiger) 
volwaardig kunnen deelnemen aan projecten die over oudere migranten gaan. Er wordt vaak óver deze 
mensen gedacht, maar niet mét hen. Ik zie hen graag actief betrokken. En, vanuit respect en waarde-
ring, uitgenodigd om mee te denken.”

Doorpakken “Ik hoop dat SZW lering trekt uit dit traject en ziet wat de echte manco’s zijn. En 
vervolgens initiatieven neemt om deze gaten te dichten. Zij moet deze kring mensen, met wie zij nu 
gesprekken heeft, bij elkaar houden en vragen om samen verder op te trekken. Het niet meer loslaten.”

“Het is nu de tijd om door te pakken. Met een positieve insteek. We kunnen niet steeds weer tot 
dezelfde conclusie komen dat het niet goed genoeg gaat. Er ís beweging, er worden wel resultaten 
geboekt, maar het is nog te weinig. En cultuursensitiviteit kan behalve een goede zorg zoveel meer 
opleveren. Ouderen kunnen een belangrijke rol spelen bij opvoedingsondersteuning, zij kunnen hun 
kennis overdragen vanuit hun levenservaring en culturele waarden. Ook bij de schoolloopbaan van 
hun kinderen overigens. Bij oudere migranten is vaak de hele familie betrokken bij de opleiding van de 
kinderen, omdat zij voor hen een betere toekomst wensen dan die zij zelf hadden. Luister naar deze 
mensen, kom in gesprek en verander je organisatie.”

“Bij dit alles wil NOOM een betrouwbare bondgenoot zijn, voor de ouderen en voor de instellingen. 
Cultuursensitieve zorg is immers een tweezijdig proces. Zij moet ruimte geven aan de kracht en 
kwaliteit van alle burgers.”

Freddy May 
is coördinator van het Netwerk van Organisaties van Oudere Migranten (NOOM). Het netwerk informeert en 
ondersteunt de oudere migranten, en is tevens een vraagbaak en adviseur voor algemene instellingen. May is 
geboren in Paramaribo en kwam in 1969 naar Nederland. Hij heeft economie en sociologie gestudeerd en is 
jarenlang adjunct-directeur, en later directeur geweest van CMO Stimulans in Rotterdam. In 2006 heeft hij na 
ruim 40 jaar afscheid genomen van zijn werkzame leven. Nu is hij behalve binnen NOOM, ook actief in 
verschillende besturen.

Oudere migranten kunnen hun pioniersgeest en 
rijke levenservaring inzetten.‘
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Wij gaan niet direct failliet  
als we het niet goed doen.  
Dat houdt veranderingen 

deels tegen.
‘
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“Doorbijten en 
vasthouden”

Je moet je in mensen willen verdiepen; hun leven, hun verleden willen leren kennen. Dus ook van 
mensen die in een ander land geboren zijn, met andere waarden, normen en achtergronden. Dit is voor 
Aad Koster, directeur van branchevereniging ActiZ, een basisvoorwaarde voor werken in de zorg. En 
dan proberen de verschillen te overbruggen. Nog niet zo eenvoudig, want de wereld van de zorg is een 
voorgeschreven wereld, met bekende, hanteerbare mechanismen. Een wereld die soms belemmert dat 
we goed inspelen op mensen die net iets anders willen dan de traditionele klant. Over de klant 
gesproken: die moet in Kosters ogen zélf zeggenschap krijgen, met een eigen budget waarmee hij 
bewust kan kiezen voor een (gecertificeerde) zorginstelling. Nog veel te doen dus: “Er is wil en 
overtuiging nodig. Doorbijten en vasthouden, meer dan alleen convenanten sluiten, en concreet aan de 
slag.”

“Werk is het eerste waar ik aan denk als we het gaan hebben over interculturalisatie van de zorg. Wij 
hebben ruim vierhonderd leden, en zij bieden werk aan 420.000 medewerkers. Als je mensen met 
andere culturele achtergronden in dienst hebt en aanneemt, moet je willen weten wat voor hen 
interessant is. Je moet hun opvattingen over zorg kennen, weten hoe ze omgaan met emoties, hoe ze 
staan tegenover elkaar aanraken, en noem maar op. Een voorbeeld. Misschien zijn sommige medewer-
kers helemaal niet gewend om openlijk te spreken over de dood en sterven, maar hebben zij in hun 
werk wel te maken met intensieve stervensbegeleiding. Dan is het belangrijk dat collega’s dit van elkaar 
weten en dat zij begrijpen waarom dat zo is. Het begint met het besef dat we allemaal verschillend zijn. 
Heb je in je organisatie medewerkers en collega’s met veel verschillende achtergronden, dan kan juist 
die diversiteit aanvullend en verrijkend werken. Maar de omslag naar een diverse organisatie gaat niet 
vanzelf, misschien dat mensen daar huiverig voor zijn.”

Ons verdiepen “Beseffen dat we allemaal verschillend zijn: dat geldt natuurlijk ook in de omgang 
met onze cliënten. In de zorg hebben we zo’n twee miljoen cliënten, met evenzoveel levensgeschiede-
nissen en culturele achtergronden. En daar moeten we natuurlijk iets mee. Sowieso moeten we ons 
verdiepen in iedere cliënt, anders kun je je werk niet goed doen. Ons verdiepen in de mens voor wie we 
werken, en zijn leven, zijn verleden willen kennen. Dat kan dus ook het leven zijn van een Marokkaan 
of Griek, iemand die in een ander land geboren is, met andere waarden, normen en achtergronden.” 

In gesprek “Hoe wordt er bijvoorbeeld in verschillende culturen gekeken naar zelfredzaamheid? Wat 
betekent dat voor de verhouding van de professionele zorg tot het sociale netwerk van mensen? 
Daarover zul je in gesprek moeten, om beelden en opvattingen bij elkaar te brengen. En dat gesprek 
dan ook daadwerkelijk organiseren. Want juist in die gesprekken zit waarde. Je in de ander verdiepen, 
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het soms lastige gesprek aangaan, verschillen proberen te overbruggen vanuit de oprechte poging 
elkaar goed te verstaan. Zo draag je als sector bij aan herkenning en erkenning van mensen en 
participatie in het maatschappelijk leven.”

Keurmerk “Wij, ActiZ, vinden het belangrijk dat de cliënt zélf zeggenschap krijgt. Als het aan ons ligt 
worden instellingen niet meer door de zorgverzekeraars of gemeenten gefinancierd, maar door 
cliënten met een eigen budget. Organisaties moeten het gaan voelen als ze niet inspelen op de wensen 
van klanten. Je mist de boot als je die aansluiting niet vindt. Het lukt Albert Heijn ook. In elke winkel 
liggen precies de producten waar op die plek vraag naar is; medewerkers en management zijn een 
weerspiegeling van de buurt en de wijk, en de marketing is erop afgestemd. Waarom zou het ons níet 
lukken? Maar zorg is meer dan brood, je moet nog meer van het leven van mensen begrijpen. Wij gaan 
niet direct failliet als we het niet goed doen. Dat houdt veranderingen deels tegen. Maar ik heb wel een 
beeld van de toekomst. Binnen de sector zie ik een niet verplicht keurmerk voor me, waarmee 
organisaties zich kunnen onderscheiden en waarop cliënten bewuster kunnen kiezen. Dit is nog geen 
realiteit, maar ik zie graag dat we dat kunnen ontwikkelen.”

Wat is de echte vraag? “Ik vind echt dat de omslag naar cultuursensitieve zorg beter en sneller kan. 
We moeten ook niet praten en denken in ‘categorieën’, we moeten het hebben over mensen met 
zeggenschap en een eigen budget, en over maatwerkoplossingen die we voor hen bedenken. Maar 
zover is het nog niet. In de ouderenzorg wordt juist nog te veel gedacht in die categorieën. We kennen 
de cliënt nog onvoldoende. Dat heeft te maken met de wens om alles vast te kunnen houden, om grip 
te creëren. We willen doelgroepen en diensten, en hanteerbare mechanismen. Een systeemwereld, die 
belemmert dat we effectief inspelen op mensen die net iets anders willen dan de traditionele klant. 
Wat is nu de echte vraag 
van mensen? Daar gaat het 
om! Maar de een begrijp je 
beter en eerder dan de 
ander. Bij sommige 
mensen is de afstand 
groter en daar zal je dus 
meer moeite voor moeten 
doen.”

Doorbijten “Om uit die voorgeschreven wereld te breken, zijn wil en overtuiging nodig. Doorbijten 
en vasthouden, en mensen zoeken die op dezelfde golflengte zitten. Dat verwacht ik van bestuurders: 
leiderschap vanuit het besef verantwoordelijk te zijn voor de kwaliteit van zorg, aansprekend werk voor 
medewerkers en een toekomst voor de organisatie. Ik zie dat daar wel steeds meer organisaties voor ín 
zijn, maar het systeem stimuleert het niet. En dat geldt extra als het gaat om zorg en werk voor mensen 
met een andere culturele achtergrond.” 

Practice what you preach “Met onze eigen organisatie ActiZ hebben wij ons de laatste jaren ingezet 
om de verbinding te maken met mensen met een andere culturele achtergrond in de zorg. De kennis 
en ervaringen die we opdeden in veel projecten, hebben we gedeeld, verspreid via drukwerk, websites, 
seminars en symposia. We hebben ons zeer ingezet om programma’s binnen te slepen, juist omdat we 

Het lukt Albert Heijn ook, waarom zou het ons 
niet lukken? Maar zorg is meer dan brood, je 

moet nog meer van het leven van mensen 
begrijpen.‘
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deze ontwikkelingen zo belangrijk vinden. Daarnaast proberen we ons als organisatie zelf ook te 
verbinden met de veranderingen in de samenleving, wij staan niet buiten die vernieuwing. Het is nodig 
om onze leden te verstaan en de aansluiting te houden. Practice what you preach, ook al gaat dit met 
vallen en opstaan.”

Een divers team gewenst “Dat laatste kan overigens nog veel beter. Van de vijfenzeventig mede-
werkers bij ActiZ hebben er vier of vijf een andere culturele achtergrond. Dat is veel te weinig. Ik wilde 
graag dat het er veel meer waren, maar het is me tot op heden niet gelukt. En ook als we nu nieuwe 
vacatures hebben, stellen we het niet als eis. Maar juist met collega’s met veel verschillende achter-
gronden kunnen we de organisatie sterker maken. We kunnen elkaar verrassen, verschillende 
perspectieven laten zien en dit ook vertalen naar de onderwerpen waar we mee bezig zijn. Neem 
bijvoorbeeld de indicatiestelling. Vanuit welke optieken doe je dat? Begrijp je de vragen van cliënten, 
en hoe vertaal je dat?” 

“Ik heb zelf al sterk ervaren hoe een goede combinatie van vrouwen en mannen in je team de kwaliteit 
van innovatie en besluitvorming omhoog brengt. Er komen dan meningen op tafel vanuit andere 
invalshoeken, en er wordt ook op andere aspecten gelet. Maar als het gaat over diversiteit op het 
gebied van verschillende culturele achtergronden, ervaar ik het, onterecht, toch als minder urgent.”

Hand in eigen boezem “Zelf zou ik me er als directeur meer over kunnen uitspreken. Als ik het doe, 
is het vooral op bijeenkomsten die cultuursensitieve zorg als onderwerp hebben. Maar daarbuiten doe 
ik het zelden. En juist op plekken, in vergaderingen, tijdens symposia waar we het er níet over hebben, 
is het belangrijk om een andere geluid te laten horen en statements te maken. Daar zou ik me meer 
bewust van kunnen zijn en er gebruik van kunnen maken. Dit gesprek zet me daarover wel aan het 
denken. Tenslotte speelt het onderwerp overal: bij de cao’s, bij ICT en domotica, gastvrijheid, noem 
maar op.”

Samenspel en raderwerk “Het is volgens mij effectief om dit onderwerp aan de orde te stellen met 
alle partijen die door het ministerie gevraagd zijn mee te doen in dit traject. Het gaat om het samen-
spel en het raderwerk. Overigens had ik een organisatie als Mezzo, als vertegenwoordiger van de 
mantelzorgers, ook graag gezien, zeker als je de actuele ontwikkelingen en het belang van de informele 
zorg in aanmerking neemt.”

Niet praten en denken in ‘categorieën’.  
We moeten het hebben over mensen met zeggenschap en een eigen 

budget, en over maatwerkoplossingen die we  
voor hen bedenken.‘
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Acties “Eerdere bijeenkomsten en gesprekken hadden in mijn optiek weinig structuur en eindigden 
zonder voortgang. Maar als het resultaat van déze bijeenkomst is dat we het meer als een gemeen-
schappelijke verantwoordelijkheid zien vanuit het besef dat het anders moet; en dat nú de tijd rijp is 
voor doorbraken, dán kunnen we iets bereiken. Geen convenant of iets dergelijks, maar concrete 
acties, waarin we onze organisaties openstellen; zelf het voorbeeld geven, samen optrekken en 
impulsen geven voor een ouderenzorg die zich verbindt met iedereen op alle fronten. Daarbij vind ik 
dat er, als uitvloeisel van de uitnodiging van het ministerie, regie moet komen op het verdere proces.”

Niet alleen in woorden “Als het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid zich committeert 
aan de uitkomsten van dit traject en openstaat om ook zelf te vernieuwen op dit thema, dan kunnen 
we het vasthouden. Niet alleen in woorden maar ook in daden. Met daarin iedere organisatie als 
gelijkwaardige deelnemer.”

Aad Koster 
is directeur van ActiZ, een branchevereniging die haar leden faciliteert om een gezonde onderneming te kunnen 
exploiteren, die hoogwaardige zorg en ondersteuning biedt. ActiZ is vooral actief op de zorgterreinen ouderen, 
chronisch zieken, kraam en jeugdgezondheid. ActiZ werkt vanuit de overtuiging dat haar werk aan waarde wint 
naarmate er nadrukkelijk over de schutting wordt gekeken en de organisatie samenwerkingsverbanden aangaat. 
Dit vereist een nieuwsgierige en open houding.

We willen doelgroepen en diensten, en 
hanteerbare mechanismen.‘
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“Het onderwerp een 
flinke tijd verbijzonderen”

Voor Ids Thepass, voorzitter Raad van Bestuur van Laurens in Rotterdam, is het helder. Laurens geeft 
mensen de hulp en zorg die ze nodig hebben. Niemand mogen ze daarin overslaan. Daadwerkelijk 
uitvoeren wat in visie en missie staat: een organisatie zijn voor iedereen, waar hij of zij ook vandaan 
komt. Als je dat voor elkaar krijgt, ontstaan verrassende bewegingen. Een positief imago, meer 
klanten en medewerkers. Bij Laurens maken ze bewust ruimte om na te denken over overstijgende 
thema’s zoals cultuursensitiviteit. Zij volgen hierin een bewust proces dat direct verbonden is met visie 
en missie. “Het onderwerp een flinke tijd verbijzonderen: er extra aandacht aan geven, het expliciet 
onder de aandacht houden, het accentueren, met de bedoeling dat het uiteindelijk een normale situatie 
wordt, dat is een goed traject. Dat werpt overal vruchten af.”

“Wij willen goede zorg leveren, daar is Laurens voor. Mensen komen bij ons voor hulp. En wij moeten 
gewoon goed ons werk doen en niemand daarin overslaan. En dat doen we ook! Ik begrijp dat een 
brede, cultuursensitieve zorg een stimulans is voor integratie en participatie van heel veel mensen. Het 
is een neveneffect - dat zie ik ook, en dat is mooi meegenomen, maar wij sturen niet op multiculturele 
integratie. Ik wil niet in dit proces wroeten en er andere doelen aan toevoegen. Dat maatschappelijk 
effect is overigens niet aan onze sector voorbehouden. Het gaat evengoed op voor andere sectoren.”

Klanten “Ik zie vier verschillende groepen mensen die hierin een rol spelen. Als eerste de patiënten, 
de klanten. Hun verblijf bij ons is vrijwel nooit een vrijwillige keuze. Zij hebben altijd een goede reden 
om hier te zijn: omdat ze ernstig ziek zijn, of kampen met grote beperkingen. Voor cliënten is het 
doorgaans de laatste plek waar zij wonen. En degenen die na revalidatie weer naar huis gaan, zijn uit 
balans binnen gekomen, en vertrekken in een nieuwe, bescheidener balans om hun leven voort te 
zetten.” 

Sociaal netwerk “Dan is er het sociale netwerk rondom de klant: zijn familie, vrienden. Zij zijn 
betrokken bij belangrijke keuzes die de cliënt, of zijn vertegenwoordiger, moet maken. Het gaat dan 
bijvoorbeeld om de vraag wat er gebeurt met het huis van betrokkene. Het gaat om de beslissing 
formele zorg door een organisatie te accepteren. Om afspraken wie welke zaken gaat waarnemen. En 
zo meer. De Nederlandse gestructureerde zorg gaat ineens deel uitmaken van de leefwereld van 
mensen die daar geen weet van hadden. Maar ook omgekeerd: organisaties krijgen te maken met (de 
noden en wensen van) klanten die hen onbekend zijn. Dat is schrikken en schikken, dat is lastig.” 
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 Je moet als eindverantwoordelijke 
voorbeeldgedrag laten zien  

en statements maken.‘
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Medewerkers “Ook de medewerkers met een andere culturele achtergrond zijn hierin belangrijk. De 
meesten van hen zullen hun weg binnen de samenleving al wel gevonden hebben, als ze bij ons een 
dienstverband hebben. Maar als zij thuis over hun werk praten, rijzen er vanzelf vragen. En als ze de 
magazines van Laurens op de deurmat krijgen, lezen ze over de wereld dáár. Dat maakt allemaal dat er 
verbindingen ontstaan, tussen hun wereld thuis en die van het werk.”

Vrijwilligers “Als laatste de vrijwilligers. Zij 
maken bij uitstek de verbinding tussen mensen 
uit hun eigen culturele ‘achterban’ en de 
Rotterdamse samenleving. Dat is echt opval-
lend. En ook tussen formele systemen, de 
zorginstelling, clubs en verenigingen en het 
informele, dagelijkse circuit. Het is bovendien 
de grootste groep, ongeveer 3000 mensen, van 
wie zo’n tien procent met een andere culturele 
achtergrond.”

Elkaar ontmoeten “Ik geloof in het effect dat mensen beter participeren en elkaar begrijpen als ze 
elkaar daadwerkelijk ontmoeten. Maar ik ben huiverig om hierin een causaal verband te zien, want nog 
even en wij zijn hier ook verantwoordelijk voor. Als je een Rotterdammer vraagt hoe hij in het 
algemeen over buitenlanders denkt, dan krijg je vaak een ongezouten en soms onplezierig verhaal. 
Maar gaat het over zijn Marokkaanse buurman, dan kan dat heel goed een prima gozer zijn, met als 
enige minpunt dat hij voor Sparta is. Blijkbaar heeft daar de ontmoeting plaatsgevonden.”

Integratiemotor “Ik hoorde eens iemand vertellen over Rotterdam als integratiemotor, en dat 
begreep ik. Veel verschillende mensen die met elkaar in een stad wonen, werken, leven, ondernemen, 
sporten, winkelen: het kan bijna niet anders of zo’n stad fungeert als ‘integratiemotor’. Laurens als 
cultuursensitieve organisatie heeft die functie ook. Cultuursensitiviteit is meer dan belangrijk als je 
een goede werkgever wilt zijn, die voor iedereen binnen zijn organisatie kansen wil scheppen op een 
loopbaan. En cultuursensitiviteit is een voorwaarde voor goede zorg. Je kunt van oudere mensen niet 
verwachten dat zij nog de flexibiliteit hebben van latere generaties. Veel van onze cliënten met een 
andere culturele achtergrond hebben de taal niet kunnen leren. En niemand vond dat toentertijd ook 
wenselijk. Daar moeten we rekening mee houden en alles doen om hen te verstaan.”
 
Visie en missie “We hadden de drive serieus en daadwerkelijk te willen uitvoeren wat in onze visie en 
missie staat. Het heeft ons op het pad gezet om te werken aan een organisatie voor iedereen, waar hij 
of zij ook vandaan komt. Daardoor hebben we een positieve naam gekregen op het gebied van 
cultuursensitieve zorg. En dat had weer tot gevolg dat we veel nieuwe klanten en medewerkers hebben 
kunnen aantrekken. Dat zijn interessante bewegingen. Als overheid zou ik ook nieuwsgierig zijn naar 
wat de resultaten hiervan zijn, en wat dit kan betekenen als je deze ontwikkelingen breder kunt trekken.”

Het is nu niet meer een geïsoleerd 
onderwerp van voorlopers en 

aandachtsfunctionarissen, maar een 
belangrijke taak van het management 

om hierin resultaten te boeken.‘
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Taak van het management “Het onderwerp een flinke tijd verbijzonderen, er extra aandacht aan 
geven, het expliciet onder de aandacht houden, het accentueren, met de bedoeling dat het uiteindelijk 
een normale situatie wordt, dat is een goed traject. Dat werpt overal vruchten af. Het is nu niet meer 
een geïsoleerd onderwerp van voorlopers en aandachtsfunctionarissen, maar een belangrijke taak van 
het management om hierin resultaten te boeken. Natuurlijk komt Rotterdam Laurens toch wel binnen, 
ook als we niets zouden doen. Maar dan is het een ongewis en minder effectief proces dat we niet 
bewust zouden hebben verbonden met onze visie. En dan hadden we er ook niet bewust bij stilgestaan 
dat we als organisatie met de demografische verschuivingen moeten meeveranderen om bestaansrecht 
te houden. We volgen dit traject natuurlijk toch ook uit, welbegrepen, eigenbelang. We hebben 
onlangs de Beukelaer geopend, een centrum voor mensen met verschillende culturele achtergronden. 
Dat is een mooi voorbeeld van een initiatief dat succes heeft. En je ziet in Laurens overal terug hoe trots 
iedereen erop is!”

Voorbeeldgedrag “Als je als organisatie met je voeten in de modder staat van een diverse samenle-
ving, dan moet je schakelen en handelen. Daar komen vraagstukken en dilemma’s uit voort, die we 
moeten aanpakken. Waarvoor we moeten bedenken in welke richting we oplossingen zoeken, die 
kaderend werken en andere vraagstukken helpen oplossen. Als bestuurder heb je een rol in het 
afwegen en oplossen van die dillema’s. Dan gaat het over ‘leiderschap’ - ik heb iets tegen het woord, 
maar weet er geen ander voor. Je moet als eindverantwoordelijke voorbeeldgedrag laten zien en 
statements maken. Omdat je daarmee kunt beïnvloeden, persoonlijke en positieve krachten in de 
organisatie stimuleren. Als een goed proces op gang komt, kun je het steunen; als het de verkeerde 
kant op gaat, kun je het laten stoppen.”

Bewust kiezen voor een pad “Als sector zijn we onvoldoende bezig met cultuursensitiviteit. 
Onderwerpen als de AWBZ en WMO, financiële perikelen, operationele zaken leggen vaak volledig 
beslag op de agenda’s. Bij Laurens is dat anders. Doordat wij als organisatie in het basisproces in control 
zijn, hebben we nu bewust ruimte gemaakt om over de overstijgende thema’s te denken. Binnen 
Laurens bestaat een lange traditie die voorschrijft het ‘waarom’ van het werk goed te bespreken. Wij 
kiezen als organisatie ook doorgaans bewust voor een pad.” 

Eigen opvattingen “Ik schrik vaak hoe goedwillend amateuristisch de sector soms is, ons bedrijf niet 
uitgezonderd. We blijven vaak hangen in de actuele problematiek. We namen ook te veel de dynamiek 
van de buitenwereld over, zonder daarover goed na te denken. Maar als bestuurder ben je er verant-
woordelijk voor dat we ook eigen opvattingen hebben. Dat we daar goed over kunnen doordenken, 
zonder ons te vervreemden. Dat we niet direct met iets ophouden als er bakens worden verzet en er 
geen geld meer beschikbaar is. Dat laatste zie je ook op het gebied van cultuursensitiviteit terug. Het 
blijft vaak steken in projecten.”

 Maar gaat het over zijn Marokkaanse buurman, 
dan kan dat heel goed een prima gozer zijn. Met als 
enige minpunt dat hij voor Sparta is. Blijkbaar heeft 

daar de ontmoeting plaatsgevonden.‘
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Inleven “De belevingswereld van mensen onderling verschilt enorm. Wij hebben onlangs een audit 
laten uitvoeren binnen onze thuiszorg. Daaruit kwam een groot verschil naar voren tussen de beleving 
van medewerkers, management en staf. Mijn beeld is dat leden van het management en staf zich meer 
zullen moeten inleven in de klant, en daarmee in de veranderende stad.”

‘Ontzorgen’ “Het zal helpen om die verbindingen de komende jaren verder te versterken, zeker als we 
het onderste deel van de betaalde zorg straks niet meer definiëren als zorg. Denk aan verzorgingshui-
zen opheffen, de huishoudelijke hulp niet meer financieren. Zelfs opa’s en oma’s kregen kort geleden 
nog betaald om op hun kleinkinderen te passen. We hebben de afgelopen decennia de ziel uit de 
samenleving weggeorganiseerd. Veel geïnstitutionaliseerd. We moeten juist het directe, het gewone 
leven zoveel mogelijk buiten die geïnstitutionaliseerde wereld houden.” 

Wat echt belangrijk is “Dat ontzorgen en de-institutionaliseren geeft kansen, maar vooral als je 
daar zelf een visie en opvattingen over hebt. Ik vind: als je een opvatting formuleert over wat de 
toegevoegde waarde van de organisatie is, dan moet die gaan over het normale leven van mensen. Over 
gedrag dat niet verstoord is door structuren en rare dominante werkelijkheden die voortkomen uit de 
systeemwereld van regels en 
voorschriften. Want door die 
structuren en dominante 
werkelijkheden ontdekken we 
veel te laat wat echt belang-
rijk is voor mensen. Wat moet 
je als burger in een 
Rotterdamse samenleving 
waarin verschillende groepen mensen continu worden geconfronteerd met de mare dat de multiculti-
samenleving mislukt is? Als je dat vaak hoort, ga je het nog geloven ook. Maar kijk eens om je heen, 
dan zie je dat het niet klopt; dan zie je de veranderingen van de afgelopen decennia.”

Beleid “Met het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid als de opdrachtgever vroeg ik me 
aanvankelijk af welk doel men had met dit traject en deze gesprekken. Er bekroop mij een gevoel dat er  
a priori beleid gemaakt moest worden en dat maakte mij huiverig. Wat is het doel, welk middel wordt 
ingezet en wat ziet men als een resultaat? Mijn zorg is dat de politiek met beleid móet komen. En dat er 
dingen worden verzonnen waarvan je niet goed weet wat je er aan hebt.”

Verschillende waarheden “Naarmate ik er meer over nadenk, zie ik beter de verbinding van 
cultuursensitieve organisaties in relatie tot participatie van mensen. En vind ik de bestuurders van de 
uitgenodigde organisaties ook degenen met wie we over dit onderwerp in gesprek moeten komen.”

Niet direct met iets ophouden als er bakens 
worden verzet en er geen geld meer 

beschikbaar is.‘



32

“Als we aan het eind van dit traject met elkaar kunnen vaststellen dat er verschillende waarheden zijn 
gepasseerd waarnaar geluisterd is, dan kan ieder vervolgens zelf kiezen wat ermee te doen. Dat heeft 
altijd effect. Een goed gesprek kan iets veranderen wat onveranderbaar leek. Er zitten interessante 
mensen aan tafel, wiens verhalen en inzichten ik graag wil horen. En het zou goed zijn als het 
ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid ook goed wil luisteren en zijn inzichten wil delen 
zonder direct te gaan handelen en beleid te willen maken.” 

Ids Thepass 
is voorzitter van de Raad van Bestuur van Laurens, een grote zorgorganisatie in Rotterdam en omliggende 
gemeenten. Een organisatie die cultuursensitieve zorg als strategisch vraagstuk in de volle breedte op de agenda 
zet en daarmee aansprekende resultaten haalt. Thepass heeft een lange werkhistorie in de stad Rotterdam: hij 
begeleidde begin jaren tachtig als contactpersoon stadsvernieuwing mensen die hun woning in de centrumwijken 
moesten verlaten voor de ‘stadvernieuwingstrein’. Richtte zich vervolgens in woning corporatieland op het wonen 
en de leefbaarheid van buurten. Is vanaf 2005 werkzaam in de ouderenzorg, met dezelfde accenten: condities 
creëren waardoor mensen hun kracht kunnen benutten met, waar nodig, een duwtje in de rug.

We hebben de afgelopen decennia de ziel uit 
de samenleving weggeorganiseerd.‘
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“Van systemen naar 
mensen”

Een beweging naar meer cultuursensitieve zorg is lastig. Alleen al omdat het huidige systeem, waarin 
veel is gericht op beheersing van processen en op uniformiteit, dat niet intrinsiek bevordert. Voor 
andere inzichten of benaderingen was tot op heden minder plaats. Maar Kees van der Burg, directeur 
langdurige zorg en plaatsvervangend directeur-generaal op het ministerie van Volksgezondheid, 
Welzijn en Sport, ziet veranderingen. De tijdgeest, demografische ontwikkelingen, en de daarbij 
oprijzende vraagstukken, vrágen om grotere aandacht voor individueel welbevinden. In zorg-
instellingen ziet hij medewerkers worstelen met de dagelijkse realiteit. Zij doen er van alles aan om 
bijvoorbeeld ook voor mensen met een andere culturele achtergrond van bijzondere betekenis te zijn. 
Maar de regels belemmeren ze daarbij te vaak. Een oplossing? “We moeten het aandurven het systeem 
te veranderen en steeds meer nadrukkelijk de vraag te stellen: wat maakt jouw leven waardevol? Dat 
gaan we doen met de kern-AWBZ.”

“Het is een mooie redenering dat cultuursensitieve organisaties bijdragen aan integratie en participa-
tie. En die redenering is ook vast goed te onderbouwen, maar ik moet wel heel goed nadenken om de 
gedachte rond te krijgen. Andersom vind ik het gemakkelijker. Als je als organisatie voorbijgaat aan de 
demografische veranderingen in je stad of regio - bijvoorbeeld als het gaat om steeds meer mensen 
met een andere culturele achtergrond - dan werk je niet mee aan integratie.”

“Ik ben persoonlijk zeer begaan met het onderwerp. Ik ben christelijk vrijzinnig. Het tegengaan van 
uitsluiting is daarbij een heel belangrijk onderwerp. In feite is het voor mij het grootste thema, en 
drijfveer voor mijn doen en laten. Ik kan het slecht hebben wanneer een meerderheid niet luistert naar 
een kleine groep en haar mening. Mensen hebben het recht om gehoord te worden.”

Bevordert cultuursensitiviteit integratie? “Terug naar de zorg. Als je goede zorg wilt bieden, 
moet je eerst nadenken over de vragen, behoeften en mogelijkheden van de ander. En vervolgens over 
wat je nodig hebt om er zo goed mogelijk op in te kunnen gaan. Maar vaak zie ik die klantgerichtheid 
dan vertaald in bijvoorbeeld een Turkse of Marokkaanse gang in een instelling. Je zou kunnen zeggen 
dat zó’n vertaling van cultuursensitieve zorg juist leidt tot minder integratie en meer segregatie. Voor 
mij is integratie dat je uit je ‘vertrouwde koker’ komt en dat je je verbindt met anderen. Anderen echt 
‘ontmoet’. Bij ‘integratie’ heb ik het beeld dat we tegengaan dat mensen onnodig in hun eigen groep 
blijven, en dat wordt gestimuleerd dat men zich verbindt met anderen. In termen van Robert Putnam: 
bridging.”
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De taak van de zorg is [ ... ] om te zoeken naar het antwoord 
dat het opperste welbevinden nastreeft 

van de afzonderlijke cliënt.

“Voor mij is cultuursentieve zorg een sector die luistert naar de behoeften en mogelijkheden van de 
individuele cliënt. Een belangrijk onderdeel daarvan is dat die cliënt gekend wordt in zijn achtergrond en 
wat hij heeft meegekregen. Een voorbeeld. De vrouw van een Turkse man gaat overlijden in een zorgin-
stelling. Zij krijgt ‘cultuursensitieve zorg’: de organisatie heeft zich verdiept in de zorg rondom het 
levenseinde zoals dat gaat in dat deel van Turkije waar zij vandaan komt. En beantwoordt daarmee aan de 
behoefte van deze individuele cliënt. Dat is goede zorg. Maar de vraag is: wat blijft er over van ‘integratie’ 
na het overlijden van de vrouw? Als de Turkse man daarna weer terug gaat naar zijn eigen gemeenschap is 
er - als het om het bredere 
thema van integratie gaat -  
weinig veranderd.”

Doen wat nodig is “Daarop doordenkend: als je mij vraagt of het de taak is van zorgaanbieders, en 
andere organisaties daaromheen, om bij te dragen aan integratie, dan is het antwoord ‘nee’. De taak 
van de zorg is om de behoeften en mogelijkheden van haar klanten, in termen van medische complexi-
teit en van kwetsbaarheid, af te wegen. En om te zoeken naar het antwoord dat het opperste welbevin-
den nastreeft van de afzonderlijke cliënt. Dat betekent met iedereen, met elke persoon, een gesprek 
aangaan. Als je dat goed doet, kan dat bijvoorbeeld Turkse maaltijden voor de Turken betekenen en 
Hindoestaans koken voor de Hindoestanen.”

Dialoog in afhankelijkheid “Als je in gesprek gaat met de cliënt en je je echt openstelt, kom je tot 
wederzijds begrip. Maar ik weet niet of dat ook opgaat voor de dagelijkse contacten die mensen - los 
van de cliënten - met elkaar hebben in bijvoorbeeld verpleeghuizen. Komen familieleden en relaties 
van cliënten in gesprekken met professionals tot wederzijds begrip over wat er gaat gebeuren met hun 
ouders bijvoorbeeld, over het opzeggen van de woning, en zo meer? Daarvan ben ik niet overtuigd. Ik 
zie ook niet dat mensen daardoor werkelijk integreren. Je bent ook min of meer ‘gedwongen’ om in 
dialoog te gaan in de zorg, het gaat immers over de kwaliteit van leven van degene die je dierbaar is. En 
je verkeert daarbij - hoe je het wendt of keert - in een afhankelijkheidsrelatie. Het gesprek is er niet een 
vanuit wederzijdse, intrinsieke motivatie.”

Belemmeringen “Die beweging maken naar een meer cultuursensitieve zorg is lastig. Het huidige systeem 
belemmert dat soms ook. De productieprikkels in het huidige systeem, van functies en verschillende klassen 
- overigens legitiem in het licht van de tijd waarin dit ontstond - werken niet echt stimulerend. Bijvoorbeeld 
als het gaat om de vraag hoe we het best kunnen bijdragen aan het individueel welbevinden van iemand. 
Er is weinig ruimte voor om je in die vraag te verdiepen. Weer zo’n belangrijk begrip: ruimte!” 

“Veel is gericht op beheersing van processen en op uniformiteit. Beheersen heeft overigens ook waarde. 
Tenslotte moet kwaliteit geborgd worden, maar er lijkt weinig ruimte te zijn om dingen anders te doen. 
Neem bijvoorbeeld het inschakelen van familieleden: volgens mij is het voor zorgaanbieders ontzettend 
lastig om familieleden te betrekken bij het zorgproces van de cliënt omdat onze kwaliteitseisen dat niet 
toe lijken te laten.” 

Het is onze opdracht, als bouwers van het systeem, om 
de vraag van de mensen meer leidend te laten zijn.

We moeten het aandurven de regels te veranderen.
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De taak van de zorg is [ ... ] om te zoeken naar het antwoord 
dat het opperste welbevinden nastreeft 

van de afzonderlijke cliënt.‘
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Een breder thema “Mensen worden dagelijks geconfronteerd met vraagstukken, problemen, 
dilemma’s. Als je nu ziet hoe ze die proberen op te lossen: met gesprekken, discussies, confrontaties, 
dan vraagt dat gewoonweg om een ‘individuele’ benadering. Een benadering waarbij van ieder mens 
de complexiteit van zijn of haar zorgbehoefte wordt bekeken, en de kwetsbaarheid van de man of 
vrouw, dat wil zeggen de mogelijkheid om tegenslagen op te vangen. Je kunt dit ‘cultuursensitiviteit’ 
noemen, dat is best, maar voor mij is het een breder thema. Die culturele achtergrond van iemand is 
overigens ook vrij stabiel. De wensen, behoeften en mogelijkheden van iemand zijn dat niet: die 
veranderen snel. De zorg moet daar steeds zo goed mogelijk op aansluiten.”

Andere prikkels “Als je je daar niet mee bezighoudt als zorginstelling, zie je essentiële zaken over het 
hoofd en doe je de verkeerde dingen. Overigens schrijft de eigen missie van vrijwel alle organisaties 
voor dat zij hier werk van willen maken. Lees ze maar na. Elke organisatie wil er altijd zijn voor 
iedereen, en goede zorg bieden. Medewerkers die dagelijks in directe, wederzijdse, afhankelijke relatie 
staan tot hun cliënten, voelen dat ook iedere dag. Bestuurders ervaren ook andere prikkels. Ik heb niet 
het idee dat cultuursensitiviteit een top-issue is voor bestuurders, en het bijvoorbeeld gebruiken als 
uithangbord. Bestuurders ervaren veel meer andere systeemprikkels. Het is onze opdracht, als bouwers 
van het systeem, om de vraag van de mensen meer leidend te laten zijn.”

AWBZ: optimaliseren van welbevinden “We moeten het aandurven de regels te veranderen. De 
gedachte van ‘iedereen hetzelfde’ werkt niet meer. In de nieuwe kern-AWBZ liggen daartoe kansen. 
Voer het individuele gesprek met de klant: wat is voor jou belangrijk? Wil je twee keer douchen per 
dag? Dat is prima, maar dan iets anders, waar je voorkeur niet zozeer naar uitgaat, misschien iets 
minder. Wat ik belangrijk vind is de vraag: wat bepaalt nou welzijn? Ik ben gaan zoeken naar het 
verhaal van de langdurige zorg, wat is daarvan in wezen de kern? Hoe kan het dat we dat verhaal soms 
lijken te zijn kwijtgeraakt?”

“Ik wil mijn kijk op de langdurige zorg graag toetsen; aan elk thema. Dus zeker aan het onderwerp 
cultuursensitieve zorg. Als dat lukt met dit traject ben ik tevreden. Ik denk dat er sprake is van een 
algemene beweging die ‘interculturalisatie’ van de zorg kan ondersteunen. Cultuursensitieve zorg is 
echter niet als onderwerp te isoleren.”

Kees van der Burg 
is directeur langdurige zorg en daarnaast plaatsvervangend directeur-generaal op het ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport. Vanuit die functie is hij verantwoordelijk voor een effectief systeem dat zorg 
biedt aan mensen met chronische beperkingen als gevolg van een blijvende aandoening van fysieke, 
verstandelijke of mentale aard. 

Je bent min of meer ‘gedwongen’ om in dialoog te gaan in de zorg, het gaat 
immers over de kwaliteit van leven van degene die je dierbaar is.‘
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“Hoe doorbreken we die 
witte werkelijkheid?”

De opening van een woonzorgcentrum voor oudere Surinamers haalt het NOS Journaal niet meer. 
Interculturele zorg voor ouderen is gewoner geworden. Maar toch zijn de veranderingen niet vergaand 
genoeg, vindt Harry Moeskops, lid van de Raad van Bestuur van Amstelring in Amsterdam. We 
moeten op een andere manier leren kijken. Als het gaat om de verhouding cliënt en zorgbieder 
bijvoorbeeld. Daar ziet Moeskops partnership ontstaan, echte samenwerking. Waar de blokkades 
zitten om verder te komen met cultuursensitieve zorg? Bij (ongeschreven) regels onder andere. Die 
leiden nogal eens een eigen leven en houden zo echte, blijvende veranderingen tegen. En bij de witte 
bril waar wij doorheen kijken. Wat te doen om werkelijk vooruit te komen? Bewustzijn creëren, opinies 
omzetten, uitspreken en elkaar beïnvloeden. En dan met doorzettingsvermogen en geduld aan de slag! 

“Cultuursensitieve zorg is voor mij een belangrijk onderwerp, ook hoe de zorg kan bijdragen aan 
participatie. Daar wil ik graag over meedenken.” 

Werk, werk, werk “Veel mensen vinden hun werk in de zorg. En als mensen werken, integreren ze. 
Dus hoe meer mensen met een andere culturele achtergrond we aan de slag krijgen in de zorg, hoe 
meer we mensen een perspectief kunnen bieden - cliënten, familieleden die moeten meedenken, 
leveranciers die spullen afleveren, vrijwilligers -, hoe meer we werken aan participatie. Werk is niet het 
enige aspect waarmee de zorg bijdraagt, maar wel het belangrijkste. Ik onderschrijf het adagium werk, 
werk, werk. Werk maakt dat je je bed uitkomt; je spreekt er collega’s, je verdient er je geld mee, en 
daardoor sta je op eigen benen. Basale, maar cruciale dingen.”
 
In de running blijven “Vorig jaar hebben wij sociaal geriater Anneke van der Plaats gevraagd voor 
een inspiratiesessie over veroudering. Onderzoek wees uit, vertelde ze daarin, dat er niets meer van je 
overblijft als fitte man of vrouw die midden in het leven staat, als je jezelf drie maanden opsluit in een 
kamer. Haar afgeleide theorie is dat mensen in de running moeten blijven. In beweging, sociaal actief 
en bezig met zingeving of voor hen zinvolle dingen. Als je dat doet, loopt de vraag naar zorg terug. Dat 
geldt helemaal voor groepen ouderen die meer geïsoleerd staan in de samenleving, zoals Marokkaanse 
ouderen die aan huis gekluisterd zijn.”

“De huidige crisis maakt zaken duidelijker. Juist mensen met een andere culturele achtergrond zijn 
vaker werkloos. Ik vind het heel begrijpelijk en verstandig dat het ministerie van SZW inzet op de relatie 
tussen cultuursensitieve zorg en burgerschap en participatie. ”
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Echt partnership tussen mensen, 
en een andere verhouding  

tot elkaar.  
Ik signaleer deze trend en ik 

ondersteun die ook.‘
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Trend: partnership “Alle groepen en generaties krijgen het systeem dat bij hen past. De mensen die 
in de jaren tachtig oud werden, hadden de crisis en de oorlog meegemaakt. Daar hebben we het 
systeem op aangepast en dat was goed. Inmiddels bestaat al jaren de neiging om alles individueel te 
bekijken. Het gaat om de vraag van de cliënt. Daar richten we ons volledig op, en onze processen zijn 
daarop aangesloten. Het is ook een groot goed: niet de organisatie op de voorgrond, maar de cliënt. 
Een heel positieve insteek, maar óók blikvernauwend. We kijken onvoldoende naar de inbedding in de 
families en naar andere verbanden.”

“De komende veranderingen in de zorg, die overigens al zijn ingezet, zullen maken dat we op een 
andere manier leren kijken. Je krijgt nú iemand die alleen schoonmaakt als je daar om vraagt. Maar 
Amstelring zit inmiddels op een ander spoor. Het idee is dat we een gekwalificeerde verpleegkundige 
sturen, die in staat is de vraag in de context te zien en aan de hand daarvan kijkt wat de cliënt echt 
nodig heeft. Het gaat erom dat we echte samenwerking creëren tussen degenen die ondersteuning en 
zorg nodig hebben en de mensen die deze kunnen bieden. Ik heb het dan over echt partnership tussen 
mensen, en een andere verhouding tot elkaar dan die we kennen. In zo’n partnership kun je beter tot 
kwalitatieve samenwerking komen. Deze trend signaleer ik en ondersteun die ook.”
 
Blokkade door regels “We hebben in het algemeen nu te veel regels die een eigen leven zijn gaan 
leiden. Een van de struikelblokken is bijvoorbeeld taalbeheersing. Het is tenslotte belangrijk dat cliënt 
en medewerker elkaar goed verstaan. Daarom hebben wij een taaltoets voor medewerkers gemaakt. 
Dat heeft tot gevolg dat ik nu gesprekken heb over vrouwen die echt vooruit willen en talent hebben, 
maar niet langs deze taaltoets komen. Zo gaat dat dus in de praktijk. We moeten nu wel kijken hoe we 
dit oplossen, want het mag geen blijvende blokkade zijn. De regel en de toets opheffen is niet nodig, 
maar we moeten wel de balans tussen letter en geest in de gaten houden.”

Door een witte bril “Als je kijkt naar wat er onder zit, is dát het probleem: de precaire balans tussen 
regels en interpretatie. Regels zijn er met de beste bedoelingen, maar het oordeel van iemand die ze 
toepast, is ook maar een oordeel gebaseerd op een smalle waarneming. Het is de vraag in welke mate 
je eigen blik objectief is. We hebben tenslotte allemaal onze vooroordelen en onze eigen werkelijkhe-
den, die we slecht doorbreken. Als ik collega’s ontmoet bij ActiZ, onze brancheorganisatie, zie je bijna 
geen kleur. Dat betekent voor mij dat we echt iets over het hoofd zien, en dat we doorlopend kijken 
door een witte bril. Daarmee creëren we een glazen plafond, en dat kunnen we heel lang volhouden. 
Kijk maar om je heen, wij houden het zelf in stand. Toch mag je van leiders, van eindverantwoordelij-
ken verwachten dat zij zien dat de werkelijkheid snel verandert. Zeker in een grootstedelijk gebied. En 
als je erover spreekt, vindt iedereen dat ook. Maar ernaar handelen is weer een ander verhaal.”

Een groot goed: niet de organisatie op de 
voorgrond, maar de cliënt. Een heel 

positieve insteek, maar óók 
blikvernauwend.‘
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Warmlopen “Nogmaals: er zijn ongeschreven, sterke regels. En die houden overigens zinvolle zaken 
overeind, maar maken aan de andere kant ook dat het niet altijd lukt échte veranderingen tot stand te 
brengen. Zolang je niet echt te maken krijgt met de veranderende samenleving, met mensen met 
verschillende culturele achtergronden als klant, medewerker, familielid, ben je er niet bij betrokken. 
Dat geldt ook voor mij. Op plekken en in organisaties waar het echt anders wordt, zie je dat de 
diversiteit aan mensen zo groot is, dat je niet om verandering heen kunt, het is min of meer een 
‘gedwongen’ situatie. Maar daar gaan wel de ogen open en zie je mensen warmlopen en actie onderne-
men. Mensen die langs elkaar liepen, gaan nu samenwerken. Nieuwe gesprekken leveren nieuwe 
inzichten op en je gaat dingen zien die je eerst niet zag.”
 

Het gaat iedereen aan “De 
transitie naar cultuursensitieve zorg 
vind ik persoonlijk belangrijk, maar ik 
wil het ook wat van mij afhouden. Het 
moet niet iets van mij zijn, maar van 
de gehele organisatie. Ik handel nu 

meer indirect: ik probeer te beïnvloeden, nieuwe contacten te maken, actief te zijn binnen andere en 
nieuwe netwerken; ik probeer de veranderingen te begrijpen en te verstaan, erop te reageren, en 
anderen met elkaar in verbinding te brengen. Cultuursensitiviteit gaat iedereen aan, en je ziet het 
overal in terug: zo zou het moeten zijn.” 

“Zo zóu het moeten zijn. We hebben echter ‘Amira’ in onze organisatie, een aparte thuiszorgpoot voor 
mensen met een andere culturele achtergrond. Dat gaat goed, maar het is vooral een mooi eiland 
binnen de organisatie. Er is nog veel te weinig wisselwerking met de rest van de organisatie en dan 
ontstaat ook geen gesprek en confrontatie.”

Doorzetten en geduld hebben “Deze hele omslag kost tijd. Het is niet van de ene op de andere 
dag te regelen. Onze aanpak is om te sturen, om het interne netwerk steeds verder te verbreden. Ook 
als een inspirerende persoon vertrekt, en de inspanningen dreigen te verbleken, houden we vol. Met 
doorzettingsvermogen en geduld kom je ver! Ik denk dat we meer moeten investeren in de personele 
kant en in de mensen die aan de poort staan. De afdeling P&O is daarin heel belangrijk.”

Het wordt gewoner “In grote delen van het land speelt interculturalisatie van de zorg helemaal 
niet. Maar in grote steden is dat totaal anders, er is echt iets ontstaan op dat gebied, zeker in vergelij-
king met zo’n vijf tot tien jaar geleden. Toch zijn de veranderingen niet verregaand genoeg, ook al zie je 
op veel plaatsen initiatieven die antwoord willen geven op de nieuwe vragen. Overigens is de nieuws-
waarde daarvan afgenomen en dat is een goed teken. Het wordt gewoner. Geen NOS Journaal meer bij 
de opening van een woonzorgcentrum voor oudere Surinamers.”

We kijken onvoldoende naar de inbedding 
in de families,  

en naar andere verbanden.‘

Cultuursensitiviteit gaat iedereen aan, en je ziet het overal in terug:  
zo zou het moeten zijn.‘
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“Maar de personele kant blijft achter. Ook al is iedereen daarmee bezig en wordt er veel over geconfe-
reerd. Bezig met doorstroming, nieuwe mensen bij de leiding, vasthouden van talent. Als ik naar 
Amstelring kijk, dan zie ik veel medewerkers en her en der wat teamleiders met een andere culturele 
achtergrond. Maar ik zie ze nauwelijks terug in het management en de leiding van het bedrijf.”

Durven loslaten “We willen goede cliëntenzorg. Maar hóe dan, binnen die grote diversiteit waarmee 
wij te maken hebben? Mag een team dat samen met de cliënten bepalen en het doen zoals zij dat 
willen? Dat is de echte vraag. En als we daar ja op antwoorden, moeten we wél durven loslaten. 
Uiteindelijk zal dat de kwaliteit van het werk sterk ten goede komen. Door dit proces van ‘onderhande-
ling’ met de cliënt zullen medewerkers meer voldoening van hun werk hebben en beter tot hun recht 
komen.”

“Als je jezelf in het proces zet, als je er gedurende lange tijd mee aan de slag gaat en steeds opnieuw 
leert van het voorgaande, dan ga je het zien. ‘Je snapt het pas als je het ziet’, om maar eens een bekende 
Amsterdammer aan te halen. Zorgorganisaties móeten wel, ze moeten die omslag maken. En daar 
gebeuren ook dingen. Bij zorgverzekeraars niet, die leven veel te veel in een abstracte wereld van 
afspraken en tarieven. Maar eigenlijk zouden ze wel mee moeten. Denk ook maar eens aan huisartsen, 
een heel belangrijke schakel. Ook dan kom je uit bij de zorgverzekeraars. Die moeten zich er niet alleen 
in verdiepen, zij zouden deze veranderingsprocessen ook met hun eigen organisaties aan moeten 
gaan. Het gaat echt om de relatie tussen de verschillende partijen: de cliënten, de aanbieders, de 
verzekeraars, de medewerkers. We moeten durven loslaten, en op een andere manier naar risico’s 
kijken. Nu is het managen van die risico’s, om ze bijna uit te sluiten, vaak een obstakel geworden. Het 
geeft een enorme focus op control.”

Samenlevingsvraag “De afgelopen jaren is er al veel gesproken over cultuursensitieve ouderenzorg, 
soms zinnig, soms onzinnig. Toen de brief van het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
op de mat viel, vroeg ik mij dan ook af wat dit initiatief nu echt zou gaan betekenen. Maar ik begrijp de 
insteek vanuit het ministerie goed.” 

 “Als ik kijk naar de deelnemers aan de gesprekken en de conferentie, zie ik toch meest witte mensen. 
Die zie je nu eenmaal op die posities. Maar het zijn wel vertegenwoordigers van de organisaties die er 
binnen de ouderenzorg voor kunnen zorgen dat we nu een doorbraak maken. Ik mis overigens wel de 
vakbonden. Voor hen lijkt het een ver-van-mijn-bed-show. Maar willen zij in de toekomst blijven 
meepraten, dan zullen juist zij mee moeten doen. Dan zullen ze, als landelijke organisaties, de 
aansluiting moeten maken met medewerkers met andere culturele achtergronden en voor hen in 
onderhandelingen een lans breken.”

“Het risico is dat we het gesprek hebben dat we altijd al hadden. Daarnaast is het niet een vraag aan de 
zorgsector alleen, het is een samenlevingsvraag. Hoe doorbreken we die witte werkelijkheid? Hoe 
zorgen we er dit keer voor spijkers met koppen te slaan?”
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Dan zal het beter gaan “Als het gezamenlijke gesprek oplevert dat we allemaal begrijpen dat we in 
een grote transitie zitten, en dat we daar nu een belangrijke bijdrage aan moeten leveren, ben ik blij. 
We moeten kijken hoe we overal de voedingsbodem geschikt kunnen maken en van daaruit verande-
ringen doormaken. Dat kunnen we doen om ons te verbinden met elkaar en met het onderwerp. 
Netwerken opzetten en deze niet formaliseren. Bewustzijn creëren, opinies omzetten, uitspreken en 
elkaar beïnvloeden. Als wij, als eindverantwoordelijken in de zorg, dat doen, zal het beter gaan.”

Harry Moeskops
is lid van de Raad van Bestuur van Amstelring, een grote zorgorganisatie in Amsterdam en omliggende 
gemeenten. Een organisatie die zich al jaren inzet om cultuursensitieve zorg te bieden, daarin ook resultaten 
behaalt en aansprekende projecten heeft gerealiseerd. Moeskops is, op persoonlijke titel lid van European 
Network on Intercultural Elderly Care (ENIEC), een internationale netwerkorganisatie die zich inzet voor een 
betere zorg aan mensen die oud worden op een plaats, ver van waar ze geboren zijn.

 Waar het echt anders wordt gaan wel de ogen open  
en zie je mensen warmlopen en actie ondernemen.‘
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“De tegenkracht 
ontwikkelen”

De klant, de patiënt de rol geven die hem of haar toekomt. Daar maakt Diana Monissen, bestuurs-
voorzitter van De Friesland Zorgverzekeraar, zich persoonlijk sterk voor. Zij gelooft er onvoorwaar-
delijk in dat iedereen er baat bij heeft die klant bij zijn organisatie te betrekken. Maar nog vaak staat 
klantbetrokkenheid bij organisaties in de kinderschoenen. Zijn er te weinig mensen op verantwoorde-
lijke plekken die echt kijken naar hoe de klant verandert. Terwijl dit juist essentieel is als het gaat over 
de modernisering van de zorg die is ingezet. Daarin zou het woord ‘samen’ centraal moeten staan. 
Maar onbekende mensen met andere dan bekende achtergronden blijken nog te vaak onbemind. De 
verschillende werelden raken niet verbonden. Volgens Monissen moet het basaal anders: geen nieuwe 
fusies - “het nieuwe institutionaliseren” - maar verantwoordelijkheid nemen, in een regelvrije ruimte 
de gelegenheid krijgen te ondernemen, mensen die deze veranderingen noodzakelijk vinden, aan 
elkaar te koppelen. Interculturalisatie verbinden met andere onderwerpen, zoals maatschappelijk 
ondernemen en duurzaamheid. En vooral: breed inzetten, met veel organisaties.

“Ik was blij verrast dat de uitnodiging van zowel het ministerie van SZW als van VWS kwam. Nog niet 
eerder heb ik een dergelijke samenwerking gezien op een inhoudelijk thema. En ik deel de aanname in 
de brief dat cultuursensitieve zorg bijdraagt aan integratie en burgerschap.”

Uitgaan van het bestaande “Als we het daar nu over hebben: het is belangrijk dat we mensen zo 
lang mogelijk in de eigen omgeving laten blijven; dat we uitgaan van het leven dat ze gewoon zijn te 
leiden. Daarin hebben heel veel verschillende partijen een verantwoordelijkheid. Als je alleen insteekt 
vanuit zorg krijg je, als je niet oppast, weer een geformaliseerd programma. Maar dat werkt onvoldoen-
de. We moeten uitgaan van wat bestaat en dat vernieuwen. En het vervolgens met elkaar verbinden.”

“Op verschillende plekken in Friesland zijn we juist híermee bezig. Als mensen langdurige zorg nodig 
hebben, is het nog steeds zo dat ze die onvoldoende thuis kunnen krijgen, maar naar een zorginstel-
ling moeten. Dat is soms jammer. Ik wil dat zorg en het ‘gewone’ leven nog meer geïntegreerd zijn, 
zorg dichter bij mensen. Onder meer met dat doel hebben wij ook een convenant met een gemeente, 
Leeuwarden, gesloten. De gemeente doet de sociale kant en wij de medische: zorg en welzijn dicht bij 
mensen thuis. Daarbij organiseren we een paralleltraject, met de vraag hoe we mensen met verschil-
lende culturele achtergronden daarbij goed kunnen betrekken.”
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In de ideale wereld “Het bij elkaar brengen van die verschillende achtergronden is niet vanzelfspre-
kend en helemaal niet gemakkelijk! Ik zie in mijn eigen gezin hoe ingewikkeld het is, met een Indische 
man, Poolse adoptiekinderen, en een dochter die getrouwd is met een man uit Montenegro. Iedereen 
heeft - vanuit de eigen cultuur - waarden, en gewoonten hoe je iemand behandelt. En dus ook 
verwachtingen hoe je zelf behandeld wilt worden. In de ideale wereld lukt dat zonder dat iedereen zich 
hoeft aan te passen. Maar we leven niet in een ideale wereld. Ik heb lichte en donkere kinderen. Mijn 
dochter die donker is, is weleens geslagen om die reden. Daar gaat het voor mij ook over. Voor mij gaat 
dit thema, van samenleven en elkaar respecteren, ook over je thuis voelen en dicht bij jezelf kunnen 
blijven.” 

Weerstand “Om die reden ben ik betrokken geweest bij de poging om in een ziekenhuis de vaak 
ingewikkelde en taal die in de medische wereld gebruikelijk is, te veranderen in duidelijke taal. Die 
toegankelijker maken, minder medisch, begrijpelijker. Om ervoor te zorgen dat ook mensen die de 
Nederlandse taal minder machtig zijn, zich daar meer thuis zouden voelen. En dat ze zich de informatie 
die essentieel voor hen was, goed eigen konden maken. Ik ben toen zoveel weerstand tegengekomen. 
Het maakte me duidelijk dat we nog heel veel stappen te zetten hebben.”

Leiding geven “Om werkelijk iets te veranderen is doorzettingsvermogen nodig. Wij hebben bij de 
Friesland Zorgverzekeraar bijvoorbeeld in onze beleidsplannen opgenomen dat we maatschappelijk 
gaan ondernemen. Onderdeel daarvan is het verbinden van mensen, van burgers met organisaties. Wil 
je daaraan gehoor geven, aan wat je je als organisatie ten doel stelt, dan moet je daarmee aan de slag. 
In eerste instantie heb ik het vrijgelaten en niet zelf gestuurd op resultaat. Maar toen ik merkte dat dat 
niet werkte, heb ik de leidsels in handen genomen. Ze strak in handen genomen. Ik ben ook harde 
targets aan het formuleren. Dat is niet leuk, maar het moet soms wel. Dat gaat ook over leiderschap en 
ergens voor staan.”

Het goede voorbeeld “Je moet je dus bewust worden van wat je opvattingen zijn over dit onder-
werp, en ernaar gaan handelen. Starten in je eigen organisatie. Dat verwachten we ook van andere 
organisaties. De aspecten aangaande duurzaamheid kan ik alleen meenemen in de contractbesprekin-
gen met het zorgveld als ik en mijn organisatie dat zelf ook laten zien. We moeten het goede voorbeeld 
geven. Om die reden hebben we verschillende workshops en bijeenkomsten georganiseerd, met 
burgers, gemeenten, organisaties, en zaken geïnitieerd.”

“Ik zie dat we veel goede bestuurders hebben, maar we moeten veel meer kijken naar de maatschappe-
lijke opgave die we hebben. De uitdagingen die we zien, niet alleen verwoorden in termen als ‘groei’, 
‘méér’ en ‘concurrentie’.”

Basaal anders “Ik vind dat er ook nog veel bestuurders wakker gemaakt moeten worden. Maar dat 
gebeurt waarschijnlijk ook wel door het ingezette en nieuwe beleid van de huidige staatssecretaris Van 
Rijn. En gelukkig heb je voorlopers die begrijpen dat de vernieuwing van de zorg over de domeinen 
heen gaat. Waar we samenwerken, gaat het goed en werkt het vernieuwend. En dat combineren we in 
die gevallen met de centrale visie: laat de mensen zo lang mogelijk in de eigen omgeving blijven. Maar 
we zijn er nog lang niet. We zien vooral veel nieuwe fusiebewegingen en dat is oud denken, het nieuwe 
institutionaliseren. Het moet basaal anders.”
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“De beweging van Van Rijn kan helpen. Maar je moet een paar fakkeldragers hebben die echt snappen 
dat je moet interculturaliseren. Dat dit een wezenlijk onderdeel is van de modernisering die we 
inzetten. En je moet daarin breed inzetten, met veel organisaties, zoals ik dat ook terugzie in dit traject. 
Ik zit met alle wethouders aan tafel, bestuurders van zorgorganisaties, met de eerste lijn, noem maar 
op. Alleen als zorgverzekeraar kunnen we die omslag niet maken.”

Vanzelfsprekend de klant horen “Ik werk veel met Zorgbelang, een organisatie die ik ‘op het 
schild’ heb gehesen: zij verwoorden het klantbelang. Dat zou iedereen moeten doen, de tegenkracht 
ontwikkelen. Ik hoor zo vaak: ‘we moeten de klant erbij gaan betrekken’. Dat irriteert me, dat had je al 
lang moeten doen! Als dat niet zo is, ben je dom bezig. Het moet vanzelfsprekend zijn om de klant te 
horen. Wij hebben onze sponsorbudgetten ingetrokken en besteden dat geld aan acties om de klant in 
positie te brengen. Zoals het traject ‘Sport op basisscholen’, waardoor er op alle scholen in Friesland 
weer vakleerkrachten bewegingsonderwijs zijn. Of het actief betrekken van de diverse cliëntengroepen 
bij de veranderingen in de zorg. Trajecten waarvoor je een lange adem nodig hebt, maar gelukkig heb 
ik een optimistisch karakter.”

“Ik geloof er echt in: de klant, die door de jaren heen verandert, bij het reilen en zeilen van je organisa-
tie betrekken. Om het belang te benadrukken maak ik er een statement van, dat is de relatie met 
leiderschap. Op een thema als interculturalisatie van de zorg worden geen statements gemaakt. 
Daarover blijft het vaak ijzig stil, terwijl je dat wel ziet op andere onderwerpen. We zijn te veel gedreven 
door productie en wat de bestuurders zien als grotere problemen. Ze zijn bezig met geld, vervoerskos-
ten, noem maar op. Maar daar gaat het niet om in de kern. Dat zijn randzaken.”

Echt anders doen “Als het gaat om interculturalisatie van zorg zie je nog iets anders: onbekend 
maakt onbemind. De verschillende werelden zijn nog niet verbonden. Het woord ‘samen’ moet 
centraal staan. Maar de werkelijkheid die we met z’n allen hebben gecreëerd, gemakshalve ‘het 
systeem’ geeft de klant de passende positie niet. Dus moet je die echt afdwingen.”

“Dat is wat mij drijft, het echt anders doen. De klant, de patiënt die rol geven die hem of haar toekomt. 
Daar heeft iedereen baat bij. Daarvoor hebben we de duw- en trekkracht nodig van mensen die het 
verschil kunnen maken. Hoe het precies moet, weet ik ook niet, het staat niet in een boekje. Het werkt 
in elk geval wel om de mensen die deze veranderingen noodzakelijk vinden, aan elkaar te koppelen. 
Dat gebeurt al rondom deze interviews en dit thema. Mensen die bezig zijn om People, Planet & Profit 
veel meer in balans te krijgen.” 

Voor mij gaat dit thema ook over je thuis 
voelen en dicht bij jezelf kunnen blijven. ‘
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“Duurzaamheid, maatschappelijk ondernemen en interculturalisatie zijn geen sleetse begrippen. 
Integendeel: ze zijn essentieel binnen ons beleid. In het MVO Netwerk Zorg komen gezondheid en 
duurzaamheid bij elkaar. Daarin gaat het over welzijn en een leefbare omgeving voor ons en toekom-
stige generaties. Nu gaat het daar nog over groen en grijs, maar interculturalisatie van zorg hoort daar 
ook bij.” 

Bestuurlijke werkelijkheid “We moeten het gat dichten tussen de bestuurlijke werkelijkheid en  
de samenleving, echt oog hebben voor wat er gebeurt. En dat begint bij ons! Wij moeten die afstand  
als eerste zien te overbruggen. Maar dat gebeurt zo vaak niet. Dat heeft te maken met de historische 
werkelijkheid. We zitten in onze eigen kolom te kijken naar onze eigen werkelijkheid. Te veel richten we 
ons op de werkelijkheid van het ministerie. We missen mensen op verantwoordelijke plekken die echt 
kijken naar de klant en hoe deze verandert. Die in staat zijn bruggen bouwen. We hebben een systeem 
gecreëerd dat gaat over concurrentie en marktwerking. Steeds komt daarin de vraag naar boven: kan dit 
wel, mag dat wel? Door het systeem zien we elkaar vaak als vijanden. Dat merk je ook tussen zorg-
aanbieders, en tussen aanbieders en gemeenten. We zijn niet meer gewend om samen te werken.”

Regels “We moeten onze eigen verantwoordelijk nemen, ook voor deze vernieuwing. De Nederlandse 
Zorg Autoriteit geeft ons alleen maar regels. Als Friesland Zorgverzekeraar hebben we twintig mensen 
op de controle zitten: de vraag is of de verhoudingen nog kloppen, de aandacht voor de klant tegen-
over die voor het systeem? Maar we moeten niet klagen over dat het systeem moet veranderen. 
Natuurlijk moet dat, maar we moeten dat zélf doen.”

“De dingen die je vindt, en die je zegt te zullen doen, moet je doen. In je eigen wereld, waar je dagelijks 
aan het werk bent. Gewoon aan de slag met mensen die daar werken. Kom je een regel tegen die je niet 
bevalt? Maak er niet een groot punt van, maar pak het aan vanuit je eigen rol en verantwoordelijkheid. 
Zeg eens ‘nee’, bijvoorbeeld! Het vraagstuk van interculturalisatie en zorg wordt een succes als mensen 
hun verantwoordelijkheid nemen. Dat geldt ook voor het rijk. Als we met goede ideeën komen en 
ruimte krijgen. Een regelvrije ruimte, waar je kunt ondernemen en partijen met elkaar kunt verbinden. 
Dit is overigens niet vrijblijvend: de ministeries moeten mee en ook veranderen, het goede voorbeeld 
geven. Het is heel lastig om de ministeries samen te laten werken. Net als bij cure en care. Dit traject lijkt 
daarop een uitzondering en dat is heel hoopgevend.”

“Je moet een paar fakkeldragers hebben die echt snappen dat 
je moet interculturaliseren. Dat dit een wezenlijk onderdeel is 

van de modernisering die we inzetten.”‘
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Dit is overigens niet vrijblijvend: 
de ministeries moeten mee en 

ook veranderen, het goede voorbeeld geven.‘
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Groot maken “De beweging 
die is ingezet binnen de zorg 
wordt een grote slag, vooral 
voor ‘witte’ mensen die al 
decennia gewend zijn dat alles 
geregeld is en wordt. Straks 
hebben we onze ouders weer in huis, of dichtbij, stel je eens voor. We kunnen nu mensen vragen die 
elders zijn geboren, hoe dat bij hen ging? Mensen kunnen ons helpen door ideeën aan te dragen, 
vanuit een kennis die wij zijn kwijtgeraakt.”

“Dit traject is een goede kans om mensen met andere culturele achtergronden op grote schaal bij alle 
facetten van de zorg te betrekken. Maar het moet geen instrumenteel proces zijn. Verbind het met 
andere onderwerpen zoals maatschappelijk ondernemen en de grote veranderingen die worden 
ingezet. Maar maak het groot, verbind het met alle processen, en zorg dat het geen ‘dingetje’ wordt aan 
de zijlijn. En we weten het allemaal, de waterval stroomt van boven naar beneden, dus maak het vanuit 
de top onderdeel van de beleidscyclus! Daarover wil ik graag met de anderen in gesprek en vervolgens 
gezamenlijk optrekken en het op de agenda’s zetten en houden.”

Diana Monissen 
is vanaf 1990 permanent actief in de gezondheidszorg. Ze werkte als directeur en bestuurder bij verschillende 
zorgorganisaties en zorgverzekeraars, sinds 2009 als bestuursvoorzitter van De Friesland Zorgverzekeraar. Daar 
gaat ze voortvarend te werk bij de herverkaveling van het zorglandschap in Friesland. Monissen is een fervent 
pleitbezorgster van een evenwichtiger sekseverdeling in de top van de zorg. Kent de zorg als voormalig ggz-
bestuurder en oud-directeur-generaal curatieve zorg van het ministerie van Volksgezondheid van vele kanten.

We moeten het gat dichten tussen de 
bestuurlijke werkelijkheid en de samenleving, 

echt oog hebben voor wat er gebeurt.‘
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“Maak het 
onontkoombaar”

Met een motto als ‘Thuis voor iedereen’ is cultuursensitieve zorg voor AxionContinu en zijn bestuurder 
Lex Roseboom vanzelfsprekend. De zorgorganisatie is er al jaren mee aan de slag. Op alle niveaus, ook 
binnen de organisatie zelf. Medewerkers krijgen de vrijheid zelf initiatieven te nemen, als er maar iets 
uit komt en erover gepraat wordt. Of het nu wel of geen succes is. Roseboom is van de voortvarende 
aanpak. Hij gelooft niet in een cultureel doelgroepenbeleid. Een persoonlijk betrokken bestuurder, die 
mensen bij elkaar brengt en binnen en buiten de organisatie laat zien dat het onderwerp hem aan het 
hart gaat. Zijn aansporing: “Maak cultuursensitieve zorg onontkoombaar en laat het geen onderwerp 
aan de zijlijn zijn.”

“Binnen AxionContinu pakken wij cultuursensitiviteit aan als overkoepelend beleid. We hebben het 
ook stevig ingezet en goed georganiseerd.” 

Waarom op deze manier “Er waren verschillende redenen om het zo aan te pakken. Allereerst 
kwamen gewoonweg te weinig mensen binnen met een andere culturele achtergrond. Dat moet je 
verwonderen als je naar de samenstelling kijkt van de bevolking in Utrecht. Daarnaast liet het mij ook 
niet los dat wij nauwelijks of geen Marokkaanse jongeren aantrokken als medewerkers. Terwijl er 
zoveel werkloos zijn! Hoe kan dat? Ten slotte schenken we ook heel bewust veel aandacht aan de zorg 
voor ‘roze’ ouderen. Die leken weer ‘terug de kast’ in te gaan als ze in de ouderenzorg terechtkwamen. 
Een rapport daarover van het COC gaf schrijnende situaties.”

Visie en missie leidend “Ons motto is: ‘Thuis voor iedereen’. We willen een organisatie zijn die met 
Utrecht en al haar burgers in contact is. En hoe beter dat gaat, hoe meer het ook bijdraagt aan 
integratie. Wij zijn de grootste intramurale organisatie in deze stad. Met veel locaties waar van alles 
gebeurt, en waar dagelijks duizenden mensen in en uit gaan en elkaar ontmoeten. Visie en missie 
leiden ons dan vanzelf naar cultuursensitieve zorg: naar zorg voor mensen met verschillende achter-
gronden door medewerkers met verschillende achtergronden.”

Rol van de bestuurder “Ik ben er als bestuurder ook actief bij betrokken. Die betrokkenheid vind ik 
belangrijk. Mijn rol is het bij elkaar brengen van mensen en laten zien dat het ertoe doet. Laten zien 
dat ik het belangrijk vind, door mij erover uit te spreken en erover te schrijven. En door vergaderingen 
voor te zitten. Ik ben bijvoorbeeld voorzitter van een platform met alleen maar allochtone medewer-
kers. We komen vijf keer per jaar bij elkaar om ideeën en knelpunten te bespreken. Dit overleg houdt 
me scherp en levert me veel inzichten op.”
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Nieuwe codes ontwikkelen,  
nieuwe mores.  

Voorheen waren die vertrouwd,  
maar nu raken we ze deels kwijt 

en ontstaan er nieuwe.

‘
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“Ik doe dit werk omdat het mij raakt; omdat ik zie wat er maatschappelijk speelt. Wij zitten in wijken 
als Kanaleneiland. Daar zie je dingen waar je niet dagelijks over leest in de krant. Er is armoede, er 
wonen mensen drie hoog achter zonder douche; er is analfabetisme, mensen voelen onmacht en ga zo 
maar door. Wij kunnen en willen daar niet omheen lopen. Ik ben niet de sleutel van de organisatie. 
Uiteindelijk zal het moeten plaatsvinden binnen de dagelijkse contacten tussen cliënten en medewer-
kers. Maar ik maak naar binnen en naar buiten wél zichtbaar dat wij dit als organisatie belangrijk 
vinden.”

“Als bestuurder mag van je worden verwacht dat je kunt kijken, dat je maatschappelijke thema’s kunt 
verbinden. Kijken naar wat er gebeurt op de langere termijn: wat gebeurt er in onze omgeving en wat 
betekent dat voor onze klanten? Dat alles is belangrijk, omdat het te maken heeft met de visie op onze 
plek in de samenleving. Wij zijn niet gericht op winst, maar we zijn er voor de zwakkere in de 
samenleving.”

Trial and error “Wij kiezen voor een voortvarende aanpak. 
Als mensen zeggen ‘er gebeurt niets voor ons’, krijgen ze de 
gelegenheid zelf iets op te zetten. Er is geen plek voor de 
slachtofferrol. Belangrijk is dat medewerkers, mensen uit de 
wijk, vrijwilligers, de vrijheid en veiligheid voelen om zelf aan 
de slag te gaan en initiatieven te nemen. Er is veel mogelijk, 
maar dan ook doorpakken. Een gebedsruimte? Regel het 
maar! Als ik hoor dat onze allochtone medewerkers geen nee 
kunnen zeggen, organiseren we een training nee-zeggen. Een 
pragmatische aanpak en geen zielig gedoe. En natuurlijk loop 
je dan tegen vragen aan, moet je overleggen. Maar niks mis 
met trial and error. En als het dan geregeld is: laat horen 
waarom dat is gebeurd en wat er is ontstaan. Communiceer 
het, luister naar reacties en leer daar weer van.”

Geen hoofddoekdiscussie “Ik ben getrouwd met een man en kom uit een streng orthodoxe, 
calvinistische familie. Mijn achtergrond heeft me geholpen om veel discussies binnen andere culturen 
te verstaan. De onderwerpen die daar gesprekken uitlokken, zijn niet zo veel anders dan die ik van 
decennia terug ken. Neem bijvoorbeeld die discussie over ‘hoofddoek ja of nee op het werk’. Bij ons in 
de organisatie mag je die gewoon dragen. En ik geniet als ik zie dat een Marokkaanse dame bewust een 
roze exemplaar kiest omdat die aansluit bij onze huiskleur. Dat heet verbinding en interesse.”

Principiële uitgangspunten “Als organisatie kiezen wij niet voor een cultureel doelgroepenbeleid. 
Ik geloof daar niet in en zie het ook op veel plaatsen mislukken. Ik zie een organisatie voor me waar 
iedereen, medewerkers, cliënten, vrijwilligers, bewoners, familieleden en vrienden, betrokken is bij 
het reilen en zeilen ervan, en waar mensen hun weg vinden. Er is een stiltecentrum, een gebedsruimte, 
een multiculturele ontmoetingsruimte. Maar we staan niet toe dat er gebedsverzen worden afgespeeld 
in de woonkamers. Want dat is openbare ruimte, een scheiding van religie en organisatie als variant op 
de scheiding van kerk en staat. Dat zijn principiële uitgangspunten.” 

Als bestuurder mag 
van je worden 

verwacht dat je kunt 
kijken, dat je 

maatschappelijke 
thema’s kunt 

verbinden.

‘
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Nieuwe codes “Inmiddels krijgen we steeds meer mensen met verschillende achtergronden, zoals 
Utrecht zich ook kenmerkt. We werken aan vertrouwen, we maken dingen mogelijk en dat beeld wordt 
bevestigd. Het betekent nieuwe codes ontwikkelen, nieuwe mores. Voorheen waren die vertrouwd, 
maar nu raken we ze deels kwijt en ontstaan er nieuwe. Die verandering, die ontwikkeling vindt plaats 
op alle niveaus binnen de organisatie. Wij hebben nu bijvoorbeeld iemand die in Turkije geboren is 
binnen onze Raad van Toezicht. Ook daar is het belangrijk om andere gesprekken op tafel te hebben.”

Nog een beetje tijd “Als je mij vraag hoe het er in de breedte voorstaat met interculturalisatie van de 
ouderenzorg ben ik geneigd om te zeggen: zorgelijk, maar dat doet geen recht aan alle goede initiatie-
ven die er zijn. We moeten niet beelden van tien jaar geleden naar het heden projecteren, want er is al 
veel gebeurd. Maar er kan zéker veel meer en dat is ook nodig. We hebben nog een beetje tijd, maar de 
ouderen met een andere culturele achtergrond komen er aan. Jaren geleden zijn veel mensen van 
ongeveer dezelfde leeftijd naar Nederland gekomen. Die worden nu gezamenlijk ouder. Daar móeten 
we ons op bezinnen, zeker als je dit verbindt met de huidige ontwikkelingen binnen en buiten de 
AWBZ. Het is ondenkbaar dat we er niets mee zouden doen.”

Stilstaand water “Als het je niet opvalt dat jouw verzorgingshuis volledig wit is in een gemêleerde 
wijk, dan ben je gemakzuchtig of lui. En hier en daar zie je dat wel: stilstaand water. Maar je ziet óók 
dat er veranderingen optreden, dat er op meer plekken en in steden beweging is. Te weinig, dat wel. 
Maar als je niet kijkt, dan zie je het niet. Overigens: niet alleen wij als organisaties in de zorg zullen 
moeten veranderen, ook de organisaties van allochtone groepen. Daar zie je ook nog vaak dat 
stilstaande water. Soms blijven ze hangen in oude ideeën en paradigma’s.”

Op de agenda “Voor velen in de sector is dit nog een klein agendapunt. Je hoort het bijvoorbeeld 
weinig terug op vergaderingen en besprekingen bij ActiZ. Binnen de grote steden en de platforms komt 
het wel ter sprake, dat kan ook niet anders En ook daar moet je zorgen dat het op de agenda’s blíjft. 
Maar daar heb je de stedelijke keten bij de hand, kijk je gezamenlijk naar demografische ontwikkelin-
gen. En als je dat niet of te laat doet, word je overvallen door wat er op je af komt.” 

Onontkoombaar maken “Het is belangrijk om het onderwerp nu binnen alle gremia een aparte, 
eigen plaats te geven, hoewel het algemeen beleid verbijzondering tegenhoudt. En dat geldt voor alle 
stakeholders, binnen alle organisaties en overheden. Daarom vind ik het ook goed dat alle partijen zijn 
uitgenodigd om dit gesprek aan te gaan, en niet alleen zorgaanbieders. Ik hoop ook dat het niet bij één 
bijeenkomst blijft, maar dat we zichtbaar verdergaan op de praktijk van vandaag de dag. 
Overkoepelend en vanuit je missie, visie en praktijk, er werk van maken. Zet het op de agenda’s van je 
managementteam, zij hebben een belangrijke rol in de veranderingen. Maak cultuursensitieve zorg 
onontkoombaar en laat het geen onderwerp aan de zijlijn zijn.”

Ik geniet als ik zie dat een Marokkaanse 
dame bewust een roze hoofddoek kiest 

omdat die aansluit bij onze huiskleur.  
Dat heet verbinding en interesse.‘
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Conferentie “Toen ik de brief van het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid binnenkreeg, 
was ik verbaasd, maar dacht ook direct: ‘goed dat wij hierin gevraagd worden mee te denken’. Wel was 
ik even bang dat het doel weer niet veel meer was dan het nuttigen van een gezamenlijke multiculti-
maaltijd, maar de bedoeling bleek een heel andere! Ik vond het ook goed en verrassend dat twee 
ministeries hierin samen optrekken. En ik kijk uit naar de bestuursconferentie die we zullen hebben.” 

“Als we onze verhalen delen en naar elkaar luisteren, ben ik tevreden. En als daaruit ideeën naar voren 
komen waarmee we verder kunnen, en waarmee we zorgen dat het op de agenda’s blijft, is dat een 
goed resultaat. Ik kijk uit naar ideeën die ik zelf niet heb bedacht. Ik ben bijvoorbeeld ook benieuwd 
hoe een organisatie als Vilans kijkt naar dit onderwerp. Maar ook hoe wethouders van grote steden 
hiermee aan de slag willen. Als we het onderwerp kunnen optillen en met elkaar nieuwe verbanden 
zien en die gezamenlijk realiseren, zou dat geweldig zijn. We mogen het niet weer van tafel laten 
vallen. Voer je andere prioriteiten aan als excuus dat je het onderwerp laat liggen, dan zie je iets heel 
belangrijks over het hoofd.”

Lex Roseboom 
is de Bestuurder van AxionContinu, een zorgorganisatie die al jaren werk maakt van goede zorg en 
werkgelegenheid voor mensen met verschillende culturele achtergronden. AxionContinu heeft de ‘Roze Loper’ 
gekregen vanwege goede, homovriendelijke zorg. Diversiteit en openheid zijn belangrijke waarden binnen de 
organisatie en daar wordt naar gehandeld.

We moeten niet beelden van tien jaar geleden naar het heden 
projecteren, want er is al veel gebeurd.‘
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Vroeger hadden we zo’n tien 
verschillende hokjes, nu honderden. 

Daardoor heeft het steeds minder zin om 
af te stemmen binnen categorieën van 

mensen. Dat is een nieuwe realiteit.‘
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“Onder de radar vliegen”

Marius Buiting, directeur van de Nederlandse Vereniging van Toezichthouders in de Zorg (NVTZ) ziet 
een nieuwe samenleving in het verschiet. Daarvan is in de dagelijkse, complexe, werkelijkheid al een 
glimp zichtbaar: in wijken, buurten, dorpen en steden ziet hij kleinschalige initiatieven van mensen die 
voor elkaar zorgen. “Die bewegingen moeten we ondersteunen. Onder de radar vliegen en sturen op de 
onderliggende processen.” Aansporingen, maar ook kritische noten: bij de typisch Nederlandse 
handelswijze om aan de slag te gaan zonder eerst een analyse te maken. En bij de regels, doelen en 
wetten waarmee organisaties zich (moeten) bezighouden. Daardoor sluiten ze zich op en trekken een 
muur op tussen zichzelf en de samenleving. Maar hoe dán? “Door organisaties de ruimte te geven om 
hun voelsprieten te gebruiken en een brug te slaan naar de moderne samenleving.”

“Tijdens mijn studie als arts bemerkte ik een groot verschil tussen mijn opleiding en de roeisport, waar 
ik toen als coach werkte. De wijze van opleiden in de zorg frustreerde me. In de sport trof ik een 
simpele, maar doeltreffende cultuur: we zijn enthousiast, elke avond denken we na over wat we de 
volgende dag beter kunnen doen, en de dag daarna voeren we dat uit. In de geneeskunde zag ik precies 
het tegenovergestelde. Elk initiatief om een voorstel tot verbetering aan de orde te stellen werd in de 
kiem gesmoord. Dat begon te wringen en ik besloot een andere weg in te slaan dan om mij verder 
medisch te specialiseren. Ik ben rechten gaan studeren om met die kennis te kunnen gaan werken aan 
het verbeteren van de kwaliteit van de zorg.” 

Vanuit een andere invalshoek “Onderwerp van gesprek is nu hoe de zorg kan bijdragen aan 
burgerschap en participatie. Ik vind het goed dat het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid 
het initiatief heeft genomen om een dergelijk gesprek aan te gaan met eindverantwoordelijken in de 
zorg. En het onderwerp dus ook vanuit een andere invalshoek aan te vliegen.”

Steeds intercultureler “Onze samenleving is van oudsher sterk opgedeeld in zuilen. We waren 
georganiseerd in maatschappelijke compartimenten, in silo’s. Bij elke overtuiging hoorde een eigen 
school, een eigen krant, een eigen zorginstelling. Bij die overzichtelijke indeling lag onze oriëntatie. In 
de jaren zeventig werd onze samenleving meer opengebroken en begon alles te schuiven. En in de 
jaren tachtig was de zuilenmaatschappij niet langer houdbaar. Daar waren verschillende verklaringen 
voor: we gingen onze blik meer op één Europa richten, op de toekomst van Europa, gekoppeld aan die 
van Nederland, en op globalisering. Er vond meer en snellere kennisdeling plaats, maar ook de 
‘volksverhuizingen’ naar de Westerse landen in de jaren zeventig verklaarden de verschuiving in het 
denken. Daardoor werden deze steeds intercultureler.”

Nieuwe realiteit “In de jaren tachtig werd duidelijk dat we, vooral door een eendimensionale wijze 
van denken, de grip op de samenleving aan het kwijtraken waren. De oorzaak-en-gevolgredeneringen 
bleken niet meer te werken, het leven was daarvoor te complex geworden. Daarnaast waren we net 
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bezig om verschillende emancipatoire stromingen af te ronden: vrouwenemancipatie, gelijkstelling 
van mensen met een andere huidskleur, homo-emancipatie. Het grootste deel van onze dagelijkse 
werkelijkheid verloopt volgens een non-lineair patroon, zoals ook dit gesprek. Logica in de vorm van 
oorzaak en gevolg is niet meer vanzelfsprekend.” 

“Het gaat mijns inziens dan ook niet over een multiculti-vraagstuk of om bijvoorbeeld interculturalisa-
tie. Het gaat meer over de afstemmingsvraag. Vroeger hadden we zo’n tien verschillende hokjes, nu 
honderden. Daardoor heeft het steeds minder zin om af te stemmen binnen categorieën van mensen. 
Dat is een nieuwe realiteit.”

IK en WIJ “Emancipatiegolven dragen het risico in zich dat ze leiden tot modulaire individuen en een 
sterke drang tot zelfverwerkelijking. Als individualisering verregaand doorzet, kunnen mensen 
doorgroeien naar wat Harry Kunneman het ‘dikke ik’ noemt. Ik ken wel een paar profvoetballers die 
prima aan dat beeld voldoen. In die ontwikkeling krijg je spanning tussen ‘ik’ en ‘wij’. Die tegenpolen 
raken verwikkeld in een strijd en dat leidt tot extremen. De extreem egoïstische IK tegenover de 
pretentieuze overheid (WIJ) die 
denkt elk risico uit te sluiten. In 
het politieke debat worden we 
gedreven door de angst iets te 
verliezen, zoals de neoliberale 
aanpak en de verzorgingsstaat. Kijk ook maar eens naar huidige discussies in de Verenigde Staten. 
Daarin wordt vooral gebruikt gemaakt van karikaturen. Iedereen begrijpt dat het vanuit de extremen 
niet werkt.” 

Nieuwe samenleving “Als je meer inzoomt, zie je dat er in de dagelijkse werkelijkheid ook andere 
processen aan de gang zijn. Er ontstaat een krachtige onderstroom die wijst op een nieuwe samenle-
ving. In de complexe werkelijkheid waarin die ontstaat, wordt dit ook wel energetisch genoemd. 
Nemen we bijvoorbeeld de zorg, waar zoveel verschillende mensen met zoveel verschillende behoeften 
aanspraak op doen, dan zien we (energetische) bewegingen ontstaan. In wijken en buurten, in 
kleinschaligheid en in netwerken van families en vrienden nemen mensen initiatieven om hieraan 
tegemoet te komen: buurtzorg, kleinschalige woonwijken, hospices, Thomashuizen, Herbergier, de 
woongroepen van Timon. Ook worden mensen benieuwd naar de medemensen in de gang, of naar 
hun eigen buren. Dit is ook een vorm van cultuursensitiviteit van de zorg.”

Iedereen wil aan de slag “De bewegingen die we nu zien ontstaan in dorpen, steden en wijken, 
moeten we ondersteunen. Dat is onze opdracht. Daar liggen grote mogelijkheden. Onder de radar 
vliegen en sturen op de onderliggende processen die kunnen bijdragen aan de kwaliteit van de zorg. 
Personen, organisaties, iedereen heeft te maken met deze werkelijkheid. Ik vind het grappig te zien 
hoe graag iedereen aan de slag wil met nieuwe initiatieven. Het water stroomt naar het laagste punt, 
en het verschil wordt gemaakt in het kleine. De hoofdstroom waarin de eerder genoemde grote 
tegenstellingen bestaan, zal ten slotte verdwijnen.”

Er ontstaat een krachtige onderstroom die 
wijst op een nieuwe samenleving.‘
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Aan gras trekken “Laatst mocht ik spreken over het percentage vrouwen en mannen in Raden van 
Toezicht en hoe die verhouding zich in de toekomst zal ontwikkelen. Dit aan de hand van een vrij 
mager onderzoek. Natuurlijk wordt het fiftyfifty, dat is een kwestie van tijd. Dat is nog niet zo, omdat 
nu vooral geworven wordt vanuit een generatie waarbinnen de emancipatie onvoldoende is doorge-
drongen. Dat zal zich corrigeren. En diezelfde ontwikkeling zullen we zien als het gaat om mensen met 
een andere culturele achtergrond. Daarop beleid maken, is al snel iets als aan gras trekken in de hoop 
dat het daardoor harder gaat groeien.”

Is het wel een probleem? “De nieuwste groepen zijn altijd het haasje, eerst waren het de 
Antillianen die alles over zich heen kregen, toen de Marokkanen, straks de Polen en Bulgaren. Zo zal 
het gaan. Politici maken vaak een probleem van de laatste groep, dit wordt weer overgenomen door de 
media en voordat je het weet kijken we allemaal zo. De wereld rolt op een bepaalde wijze, je hebt een 
aantal voorspelbaarheden, verder is er niet zoveel aan te doen. Is hier eigenlijk wel een probleem dat 
opgelost moet worden, of zou je meer hebben aan een grondige analyse?”

Typisch Nederlands “Een voorbeeld van een analyse. Wij werden in Nederland gewoon om opa en 
oma onder te brengen in het bejaardenoord of het verpleeghuis. Daarnaast standaardiseerden we het 
zorgproces om het betaalbaar te maken. We bieden zorg per minuut. Zo besteden we heel veel geld aan 
de zorg, zonder dat mensen daar gelukkig van worden. Vervolgens worden we net zo oud als de 
Grieken, met het verschil dat de ouderen dáár lekker op een pleintje onder een boom zitten. Hun 
kwaliteit van leven is misschien zelfs wel beter, ze doen wat ze willen en ze zijn vrij.” 

“Nog een voorbeeld. Laaggeschoolden zitten vaak in de laatst binnengekomen groepen. Niet dat zij 
minder intelligent zijn, maar ze zijn de taal minder machtig en niet bekend genoeg met de heersende 
mores. En waar is er nog werk? In de bejaardenoorden. Dus krijg je daar ouderen die hun leven lang in 
Nederland wonen, verzorgd door jonge medewerkers met totaal andere culturele achtergronden. Dit 
zijn voorbeelden van een analyse, en we houden ons er niet mee bezig! Typisch Nederlands, we kijken 
niet naar de onderliggende processen. Juist hier zou je bijvoorbeeld kunnen stimuleren dat ouderen 
jongeren iets leren over hun cultuur, en omgekeerd!” 

“Overigens denken wij in Nederland dat we het allemaal heel goed doen. We zijn het beste georgani-
seerd, we hebben de beste systemen. Voor elke ziekte hebben we een eigen club. We kunnen goed 
organiseren en denken vooral vanuit de afbakening. Maar intussen hebben we alles dichtgezet vanuit 
het oogpunt van de eigen belangen. Daar zijn we vooral goed in. Dat is precies waarom we zoveel 
moeite hebben met integrale vraagstukken. En nu is er ook nog crisis. Ook daardoor komen we er niet 
goed aan toe om doorwrocht na te denken over vraagstukken als integratie en cultuursensitieve zorg.”

Vervolgens worden we net zo oud als de Grieken. 
Met het verschil dat de ouderen dáár lekker op 

een pleintje onder een boom zitten. Hun kwaliteit 
van leven is misschien zelfs beter, ze doen wat ze 

willen en ze zijn vrij.‘
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De ruimte geven “Van leiders verwacht ik dat ze de stromingen, golven en onderliggende processen 
kunnen analyseren. En dat ze aan de hand daarvan kunnen besluiten of ze bepaalde vraagstukken 
aanpakken, of ze niets doen, of meesurfen op de stroom. Laten we elkaar niet de hele dag bestoken 
met nieuwe regels, doelen en wetgeving, zoals dat nu gebeurt. Want het resultaat is dat organisaties 
zich opsluiten. En vervolgens zeggen wij dan: ‘je moet cultuursensitief zijn’. Wat verwachten we dan? Je 
moet organisaties ruimte geven om hun voelsprieten te gebruiken en een brug te slaan naar de 
moderne samenleving. Laat ze gebruikmaken van de eigen sensitiviteit. De muur die er staat tussen de 
samenleving en organisaties moet worden afgebroken. Wij maken hem juist sterker en hoger.”

Anticiperen “Als Vereniging van Toezichthouders kijken wij doordringend en met vertrouwen naar de 
toekomst van organisaties. Dát betekent ‘toezicht houden’. Met gevoel voor het verleden en met de 
toekomst voor ogen. Je kijkt naar de missie, de bedoeling van de organisatie en hoe die telkens weer in 
een nieuwe vorm tot uiting komt. Daarvoor moet je je als Raad van Toezicht bewust zijn van de 
omgeving en de ontwikkelingen in de samenleving. Zo maak je de verbinding met de toekomst. Dat 
maakt ook dat we beter de onderwerpen zien waarover we hier spreken. We weten hoe het zou moeten, 
maar wat doen we? Wij implementeren een zorgbrede governancecode, en als het mis gaat, krijg je een 
herexamen. We zetten alles vast en creëren daarmee schijncontrole en schijnzekerheid. Dit leidt tot 
een volgend fopsysteem. Hogere domheid, die afleidt van waar het echt om gaat.”

“We moeten niet blind zijn voor de toegenomen complexiteit in de samenleving, waarbinnen 
verschillende processen en elementen verbonden zijn tot een groter geheel. Veel zaken zullen 
spontaan ontstaan en opduiken. Maar je kunt anticiperen op ontwikkelingen, zeker als je het verbindt 
aan een perspectief, aan wat je in de toekomst voor ogen staat.”

Vooruitschouwen “Belangrijk is dat de bestuursconferentie die straks plaatsvindt, niet oppervlakkig 
is. Het moet een zinvolle bijeenkomst zijn, waar wij gezamenlijk indringend naar de toekomst kijken, 
zover we die kunnen zien. Vooruitschouwen en dit verbinden met de kwaliteit van de zorg en de 
veranderingen binnen de samenleving. Maar dan op de wijze waarop de Grieken de toekomst verston-
den. Zij stonden als het ware met de rug naar wat komen ging om te benadrukken dat wat we nog niet 
kennen, altijd verassend en nieuw is. Hun blík was gericht op het verleden, dat zich van hen verwij-
derde. Enerzijds geeft dat een begrip van het heden en anderzijds maakt het gemakkelijk het verleden 
los te laten. Dat levert een andere perspectief op.”

Marius Buiting
 is directeur van de Nederlandse Vereniging van Toezichthouders in de Zorg (NVTZ). Zijn beide ouders werkten in 
de gezondheidszorg. Die is hem dan ook met de paplepel ingegoten. Hij studeerde geneeskunde, vervolgde met 
een rechtenstudie en kwam zo bij het CBO terecht, het kennisinstituut op het gebied van kwaliteit van zorg. Daar 
ontplooide hij zich en maakte nationaal en internationaal (onder meer als president van de European Society of 
Quality in Healthcare) carrière.

Is hier eigenlijk wel een probleem dat opgelost moet worden,  
of zou je meer hebben aan een grondige analyse?‘
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“Met vallen en opstaan, 
maar onverdroten”

Henk Smid, directeur van ZonMw, is er heilig van overtuigd dat álle (zorg)organisaties er aan zullen 
moeten. Zij zullen de omslag naar cultuursensitieve zorg móeten maken. Want het is een maatschap-
pelijke ontwikkeling. Een ontwikkeling die invloed heeft op alle aspecten binnen de organisatie, van 
geloofszaken tot medewerkersbeleid en leveranciers. Wat ervoor nodig is? Een sterk bewustzijn van de 
strategische waarde van het onderwerp, volharding, en het besef dat het tijd zal kosten. En hoe we het 
in beweging kunnen brengen? “Eerst in je eigen organisatie aan het werk. En vervolgens vragen we 
allemaal twee nieuwe organisaties om aan te sluiten.”

“Moderne, cultuursensitieve zorg gekoppeld aan burgerschap en integratie: dat was voor mij een niet 
voor de hand liggende combinatie. Dat veranderde na lezing van de opdracht die het ministerie van 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid voor zichzelf ziet: ‘maatschappelijke achterstanden terugdringen en 
de verschillen in participatie minder groot maken tussen migranten en de algemene bevolking. 
Iedereen, dus ook migranten moeten op gelijkwaardige wijze kunnen profiteren van de algemene 
voorzieningen. Zij hebben een eigen verantwoordelijkheid om van de voorzieningen gebruik te 
maken, maar een van de randvoorwaarden is dat migranten voldoende zijn toegerust om dat ook 
daadwerkelijk te kunnen doen’. Ik besef dat deze uitdagende verbinding - cultuursensitieve zorg met 
burgerschap en integratie - tot op heden onvoldoende is gemaakt.” 

Erbij horen “Als we het dan hebben over integratie en participatie. Mensen met een andere culturele 
achtergrond zullen zich beter begrepen voelen als je werkelijk aan de slag gaat met cultuursensitieve 
zorg. Denk bijvoorbeeld aan eten en drinken, en elkaar goed kunnen begrijpen. Elkaar verstaan, en 
niet alleen in taal, is essentieel als het gaat over goede zorg. Dat doet mensen veel goed, zij voelen zich 
betrokken: ‘Wij horen erbij!’ En dat geldt niet alleen voor je bewoners en cliënten, maar voor iedereen 
om hen heen. Het geeft vertrouwen. Mensen die merken dat je aandacht geeft aan cultuursensitieve 
zorg, zullen zich gesterkt voelen om mee te doen. Dat is participatie. Ik geloof in het enorme rende-
ment van gekend en gerespecteerd te worden, maar wij hebben de link nog nooit echt gemaakt met 
integratie en participatie in de zorg. Daar zou meer onderzoek naar gedaan moeten worden.”

In alle facetten “De veranderingen die organisaties doormaken, gaan over álle aspecten binnen een 
organisatie, zoals geloofskwesties, technische zaken, je leveranciers die je spullen aanleveren, het 
medewerkersbeleid, de opbouw van je netwerk, en ga zo maar door. Wij, ZonMw, hebben het onder-
werp al vanaf de start van de organisatie hoog op de agenda. Daardoor gaan wij er bewust en systema-
tisch mee om. Wij zéggen niet alleen dat we het belangrijk vinden om een cultuursensitieve organisatie 
te zijn, maar voeren het, zoveel als mogelijk is, ook door binnen al onze werkprocessen.” 
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Door zelf deze transitie door te 
maken, begrijpen we ook 

beter de vragen  
die in het veld leven.

‘
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“Met vallen en opstaan, maar onverdroten. Door zelf deze transitie door te maken, begrijpen we ook 
beter de vragen die in het veld leven. Je kunt veranderingen niet begrijpen als je er zelf buiten staat. 
Practise what you preach.” 

“Met deze ogen kijken wij ook naar alle projecten en programma’s binnen de ouderenzorg. Wij willen 
dat al bij de opzet ervan diversiteit in álle facetten terugkomt, en niet achteraf. Ik wil dat voornemen en 
die vaste overtuiging graag terugzien bij de indieners van projecten. Daarin kan ZonMw een rol spelen, 
en dat zullen we ook zeker doen.”
 
Nieuwe inzichten en verbindingen “De transitie naar cultuursensitieve zorg is een maatschappe-
lijke ontwikkeling, die tijd vraagt. Het is belangrijk er op basis van een visie mee te starten. En het is 
zeker niet nodig er hijgerig over te doen. Met een duidelijke visie en met helder geformuleerde doelen 
voor ogen trainen wij ook onze medewerkers, en blijven we investeren om de verbindingen met de 
samenleving rondom ZonMw te versterken.”

“Cultuursensitiviteit speelt ook 
mee bij het aannemen van 
medewerkers, en is opgenomen in 
het beleid daarover. We verkiezen 
medewerkers met verschillende culturele achtergronden. De bedoeling daarvan is dat op elke plek in 
de organisatie verschillende, en ook andere dan de bekende, inzichten verspreid worden. Daarnaast 
maken we verbinding met nieuwe netwerken waarvan we eerder het bestaan nog niet kenden.”

Elke dag alert blijven “Ook doen we mee met het maatschappelijk debat, door een duidelijke 
stellingname. Niet door ideologische stellingname, maar via de inhoud, vanuit de kwaliteit van de 
zorg. Het is als een zich herhalende mantra, wij blijven er werk van maken en stellen onszelf daarin ook 
steeds ter discussie. Wij hebben zaken geborgd, en het gaat goed, maar je moet elke dag alert blijven. 
We zijn er nog lang niet. En ik begrijp wel dat het soms in de hectiek van alle dag minder leeft, maar ik 
accepteer het niet. En laten we ook meteen een misverstand wegnemen. Culturele diversiteit is niet 
alleen nodig geworden door de migranten in onze samenleving. Diversiteit is van alle tijden. Denk 
maar eens aan de uiteenlopende christelijke geloofsgroepering in ons land. Daar hoor je in de zorg ook 
oog voor te hebben.”

Dwars door de organisatie “Als directeur heb ik een behoorlijke invloed. Iedereen in de organisa-
tie weet dat ik dit een belangrijk onderwerp vind, want het gaat over de kwaliteit van ons werk. Maar 
dat betekent nog niet dat er voldoende wordt gerealiseerd. Het risico is groot dat het wordt gezien als 
‘het speeltje van Henk’. Maar meer en meer wordt het nu belegd bij het management en gekoppeld aan 
de kwaliteit van ons eigen werk. Daar hebben we hard aan gewerkt. En niet alleen daar, maar bijvoor-
beeld ook in de samenstelling van het bestuur van ZonMw. Het is nu een dwars door de organisatie 
gedragen urgentie geworden, die we wel steeds moeten onderhouden.”

“In mijn optiek zal zo elke organisatie zich moeten transformeren tot een cultuursensitieve organisa-
tie. Als eindverantwoordelijke heb je eigenlijk de taak, de verplichting, je organisatie dit proces aan te 
doen; of liever nog: het je organisatie te gunnen. Je eigen maken wat je te doen staat, de stappen van 

Ik geloof in het enorme rendement van 
gekend en gerespecteerd te worden.‘
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het proces bestendigen binnen het management en dit organiseren. Een opgave zoals deze als enige 
maatregel ‘onder brengen’ bij een aandachtsfunctionaris werkt niet, je schuift het daarmee weg.”

Achterstand “In dit opzicht is er nog veel werk aan de winkel. Want ik denk dat de ouderenzorg er in 
de breedte niet goed voorstaat. Dat we nog veel te weinig ouderen met een andere culturele achter-
grond als klant bereiken. Er was daar altijd al een achterstand in cliëntenparticipatie. Juist ouderen met 
een andere culturele achtergrond zijn niet aangesloten en hebben heel weinig invloed op vernieuwin-
gen in de ouderenzorg. En er zijn nú mogelijkheden om daarin verandering te brengen, denk aan het 
Nationale Programma Ouderenzorg. Binnen dit programma gaven wij alleen geld als ouderen 
meedoen. Dat is een absolute eis. En sommige trajecten honoreren wij pas als de ouderen zelf groen 
licht geven. We hebben nu zo’n 170 ouderen actief, van wie een enkeling met een migranten-
achtergrond. Dat zouden er best wel wat meer mogen worden.”

Beperkte werkelijkheid “Het lukt onze sector en de organisaties daarbinnen blijkbaar niet om 
daadwerkelijk gevolg te geven aan de grote demografische veranderingen die plaatsvinden. Dat is 
zorgwekkend. We doen goede pogingen, maar we blijven vaak nog steken in projecten. Alle pleit-
bezorgers in de ouderenzorg - brancheorganisaties, de beroepsverenigingen en de cliënten-
organisaties - steken allemaal in vanuit de witte werkelijkheid die zij kennen en waarmee ze vertrouwd 
zijn. En deze beperkte werkelijkheid bevestigen wij zelf bovendien doorlopend in al onze bijeenkom-
sten en vergaderingen als een dominante realiteit. Daardoor, vrees ik, bieden we veel mensen niet de 
zorg die past bij de noden en behoeften die zij hebben.” 

Uitsluiting “Ook zie je belangengroeperingen van oudere migranten die niet passen in onze systemen 
en referentiekaders. Dit zijn vaak veel informeler georganiseerde groepen mensen. We zien die 
informele mecahnismen niet of schatten ze niet in op de juiste waarde. In het verlengde daarvan doen 
we vaak impliciete, onbedoelde uitsluitingsmechanismen ontstaan. Zo ben ik me ervan bewust dat wij 
barrières opwerpen voor informele organisaties door de - soms doorgeschoten - wijze waarop wij 
vragen om verantwoording. Vaak kan de eigen cultuur van organisaties al onbedoeld zorgen voor 
uitsluiting. Mohammed Benzakour heeft met zijn boek ‘Yemma’ (over zijn zorgafhankelijke moeder) 
ons opnieuw met de neus op de feiten gedrukt.”

Strategische waarde “Als we 
cultuursensitiviteit in onderzoek niet 
meenemen, bijvoorbeeld in de grote 
steden, waar 50% van de inwoners een 
andere culturele achtergrond heeft, dan 
is dat onderzoek niets waard en mogelijk 
zelfs schadelijk.” 

“Dat cultuursensitieve zorg de afgelopen decennia onvoldoende van de grond is gekomen, is niet 
vanwege gebrek aan durf. Er zijn te veel onderwerpen die concurreren. Het is nu de kunst om ervoor te 
zorgen dat het prominent aan de oppervlakte blijft, het niet te zien als een multiculti-onderwerp. We 
moeten aan de slag vanuit een sterk bewustzijn van de strategische waarde van het onderwerp. 
Misschien onderschatten veel organisaties ook wat de mogelijkheden en resultaten zijn als je er werk 
van maakt. Volharding is belangrijk en het besef dat het een tijd zal duren voordat je er echt bent.”

We kunnen koplopers laten zien en ons 
erover uitspreken, leren van succesvolle 

trajecten, maar ook durven leren  
van mislukkingen.‘
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Niet meer laten vallen “Het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid nodigde ons uit voor 
dit gesprek en de bijeenkomst. Vanuit een bijzonder oogpunt, dat van cultuursensitieve zorg, partici-
patie en burgerschap. Voor mij was ook de verbinding met het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn 
en Sport, belangrijk. Tenslotte gaat het over de zorg. Maar ik vind het bijzonder en goed dat we met 
deze uiteenlopende, belangrijke partijen over dit onderwerp kunnen spreken. Wel mis ik onder de 
deelnemers de beroepsverenigingen in de ouderenzorg zoals die van verzorgenden en verpleegkundi-
gen, paramedici en medici. Zij zijn belangrijk om mee te nemen.”

“Ik zou willen dat we samen vaststellen en afspreken dat we het onderwerp nú niet meer laten vallen. 
Dat we het zien als een belangwekkend onderwerp, dat direct is verbonden met de kwaliteit van ons 
werk, wat voor organisatie we ook zijn. Het zou goed zijn als het geen eenmalige bijeenkomst is. Als we 
ervoor zorgen - samen met de overheid - dat wij het nu met deze partijen vasthouden. We kunnen 
koplopers laten zien en ons erover uitspreken, leren van succesvolle trajecten, maar ook te durven 
leren van mislukkingen. Juist van mislukkingen kun je leren, dat wordt zo onderschat. Belangrijk is dat 
wij de veiligheid creëren en garanderen, zodat mensen hun ervaringen naar buiten durven brengen.”

Bij jezelf beginnen “Bij elkaar kunnen we een sterke coalitie vormen van partijen die allereerst in de 
eigen organisatie aan de slag gaan. Iedere organisatie kan vervolgens twee nieuwe organisaties vragen 
om zich aan te sluiten. Die vragen op hun beurt ook weer twee organisaties, en ga zo maar door. 
Daarnaast is er nu ook beleidsruimte voor dit onderwerp en dat moeten we benutten. In gezamenlijk-
heid nu volharden op basis van een duidelijke visie. Belangrijk om een doeltreffende zorg te realiseren 
en in het verlengde bij te dragen aan integratie en participatie. Laten we daarop inzetten.”

Henk Smid 
is al sinds de oprichting directeur van ZonMw: de organisatie die gezondheidsonderzoek en zorginnovatie in 
Nederland stimuleert. ZonMw financiert gezondheidsonderzoek én stimuleert het gebruik van de ontwikkelde 
kennis - om daarmee de zorg en gezondheid te verbeteren. Zij zoekt daarin altijd de vernieuwing in combinatie 
met kwaliteit. Interculturalisatie van de zorg én van de eigen organisatie staat al jaren hoog op de agenda.  
Smid is mede-initiatiefnemer van de ‘Briljante Mislukking Award’ in de zorg.

Als eindverantwoordelijke heb je eigenlijk de taak,  
de verplichting, je organisatie dit proces aan te doen;  

of liever nog: het je organisatie te gunnen.‘
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Te veel mensen op verantwoordelijke posities hebben geen 
flauw benul van de werkelijkheid in de samenleving.‘
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“Ik zoek naar het 
verschíl, daar wordt de 
stad beter van”

Eric van der Burg, wethouder in Amsterdam, is vóór belevingsgerichte zorg, en tegen diversiteitsbeleid 
als apart onderwerp. Een voorstander van marktgericht denken ook, en (nieuwe) samenwerkings-
verbanden. Vooral in wijken en buurten. Hij is ervan overtuigd dat diversiteit maakt dat je meer 
verbonden bent. En verbonden zijn met de samenleving, met de grote veranderingen die zich daarin 
voltrekken: daar gaat het om, vindt hij. Zeker als je leider bent van een zorgorganisatie. Er is nog wel 
flink werk aan de winkel: “We moeten organisaties anders leren kijken, en daar kunnen we als stad bij 
helpen.”

“Ik ben van de belevingsgerichte zorg, dat is wat mij betreft veel breder dan cultuursensitieve zorg. Met 
die term heb ik niets. Als je het hebt over cultuursensitieve zorg gaat het direct ook over Marokkanen 
en Turken. Bij belevingsgerichte zorg gaat het niet over allochtonen alleen, het gaat over iedereen. En 
allochtonen hebben daarbinnen als vanzelfsprekend een plek. Belevingsgerichte zorg is een prima 
onderlegger om cliënten ‘aan te sluiten’, zodat ze als persoon begrepen worden. En daarin tellen dan 
vanzelf culturele aspecten mee. Cultuursensitieve zorg is naar mijn smaak iets vanuit een politiek 
correcte context. Ik zag in het verleden soms wel vijf initiatieven voor Marokkaanse mannen, terwijl de 
cijfers aantoonden dat er in de hele stad maar twaalf Marokkaanse ouderen van boven de tachtig 
waren.”

De markt als uitgangspunt “Zorginstellingen hebben in principe niet de plicht om de markt als 
uitgangspunt te nemen. Maar ik zou wel nadrukkelijk kijken naar de markt en mij daarop richten. 
Onderzoek je markt en kijk bedrijfsmatig naar de zorg voor mensen met een andere culturele achter-
grond. Zorgorganisaties moeten hun klanten kennen en daarop acteren. Net zoals organisaties en 
bedrijven in andere branches: waar klanten kunnen kiezen, ontstaat concurrentie. Dan moet je je 
kunnen onderscheiden.”

Aanpassen aan je klanten “Als je je als organisatie niet aanpast aan je klanten, dan heb je straks 
geen klandizie meer. Dat betekent dat je bijvoorbeeld op Urk anders werkt dan in Amsterdam. Daar zou 
ik me in ‘zuidoost’ direct richten op Antillianen en Surinamers. Dat zijn je klanten. Het was goed om 
enkele jaren geleden directeur te zijn van de Willem Dreeshuizen (woonzorgcentrum van de 
OsiraGroep, waar de oorspronkelijke ‘rode’ signatuur nog steeds een belangrijk kenmerk is van de 
identiteit (red.)). Daar voelden bewoners zich thuis. Maar mij zul je daar waarschijnlijk niet zien als ik 
ouder ben.” 
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“Een dagbesteding aanbieden voor alleen vrouwen, omdat ze niet samen willen met mannen, daar heb 
ik grote moeite mee. Vanuit mijn politieke opvatting. Dit is Nederland en daar is iedereen gelijk, kom 
op zeg! Maar commercieel gezien begrijp ik het wel. Je hebt tenslotte ook vrouwensauna’s. Die zijn er 
omdat ze een nieuw publiek trekken, niet om mannen te discrimineren.”
 
In wijken en buurten “De nieuwe financieringsstromen die de komende jaren zullen ontstaan, 
kunnen helpen het verschil te maken. Daar liggen nu echte kansen. In de wijken en buurten gaat het 
gebeuren. We zullen meer marktwerking krijgen in de zorg en nieuwe samenwerkingsverbanden. Ik 
verwacht in de care meer leiderschap op dat punt. Het kan anders, kijk maar naar verpleeghuis de 
Hogewey in Weesp - met de leefstijlconcepten - en naar zorginstelling Humanitas in Rotterdam. In 
Amsterdam zie ik die aansprekende voorbeelden minder, terwijl ik de markt goed overzie. Misschien 
zijn juist de Willem Dreeshuizen wel de uitzondering daarop.”

Geen kleur, maar neutraal “Je kunt mij een verklaard tegenstander van artikel 23 van onze 
grondwet noemen: religie is voor thuis en in je vrije tijd. Ik vind het vreemd dat we met publiek geld 
een katholieke of islamitische school in stand houden. Dat geldt ook voor een protestantse of 
boeddhistische zorgorganisatie. Maar dat is nu wel de realiteit in Nederland.” 

“Ik ben er geen voorstander van om je zorginstelling te ‘kleuren’, maar wel van een aanbod dat past bij 
de omgeving. Voorheen had je overigens door heel Nederland veel specifieke huizen met een eigen 
signatuur. Dat is nu, na alle fusies, veel minder het geval. Ik ben niet voor al die fusies en grote 
organisaties, maar een positief bijeffect is wel dat het allemaal wat neutraler is geworden.” 

Geen apart onderwerp “Hier in Amsterdam heeft een collega-wethouder diversiteit in portefeuille. 
Ik vind dat niet goed. Diversiteitsbeleid is geen apart onderwerp. Je maakt beleid voor iedereen, dat 
moet je niet apart beleggen. Elke leidinggevende, elke medewerker moet zich bewust zijn van het 
belang en de meerwaarde van diversiteit, het moet in alle hoofden zitten. Want iedereen heeft ermee 
te maken en zal er een weg in moeten vinden, om er samen zo goed mogelijk aan bij te dragen. Zo 
moet het. Dit is geen verwijt aan mijn collega-wethouder of aan het ministerie. Ik weet dat diversiteit 
nu een apart onderwerp is, maar ik ben er niet voor. Eigenlijk zou ook de directie Integratie en 
Samenleving als doel moeten hebben zichzelf op te heffen, als ze de eigen opdracht serieus nemen. 
Enkele belangrijke medewerkers en collega’s met wie ik dagelijks werk, hebben een andere culturele 
achtergrond. Ze werken hier niet als excuus, maar omdat ze de besten zijn voor het werk. Zo kijk ik ook 
naar homo-emancipatie. Waarom zijn veel voorvechters homo? Het is een zaak voor iedereen!”

Ze werken hier niet als excuus,  
maar omdat ze de besten zijn voor het werk.‘
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Anders leren kijken “Binnen de publieke omroep is er een richtlijn dat er ook allochtonen in beeld 
moeten komen. Dat vind ik nu onzin. Neem een voorbeeld aan Joop van den Ende. Die had al lang 
begrepen dat hij in zijn soaps en musicals een diversiteit aan acteurs en artiesten moest laten optreden 
om volle zalen te trekken. En hij herkent kwaliteit bij acteurs, regisseurs, theatermakers in het 
algemeen, dus ook bij artiesten met een andere culturele achtergrond. Zó moet je kunnen redeneren. 
Het is daarom belangrijk dat bestaande organisaties anders leren kijken. Daar kunnen we als stad bij 
helpen.”

Een antenne hebben “Anders kijken. Bestuurders in de zorg kijken vaak nog op een traditionele 
manier en zijn te weinig verbonden met de grote veranderingen. Nog een keer naar Joop van den Ende: 
die heeft dat wel, die kijkt naar de markt én naar de kwaliteit van zijn producten. Hij is een leider die is 
aangesloten op de samenleving. Hij heeft die antenne. En reken maar dat hij met Endemol meer 
bijdraagt aan een diverse samenleving dan dat het Nationale Ballet doet.”

Schrik “Iedereen lijkt nu ineens wakker te worden met de vraag: wat moeten we met oudere, 
niet-westerse allochtonen? Terwijl ze hier al zo’n vijftig jaar zijn! Nu ineens schrikken we, maar we 
hebben niet of onvoldoende gekeken naar de ontwikkelingen. En nu we dan kijken, denken we 
probleemgestuurd. Neem de aanpak obesitas, met schrikbarende cijfers onder bepaalde groepen. 
Overigens denk ik niet dat Marokkaanse Nederlanders relatief dikker zijn omdat ze van oorsprong 
Marokkaan zijn. De groep Marokkaanse Nederlanders die obese zijn, hebben over het algemeen een 
lage opleiding en zijn arm. Maar dat zie je ook bij autochtone Nederlanders in dezelfde omstandighe-
den. Daarnaast zijn er wel degelijk specifieke kwalen die gelinkt kunnen worden aan afkomst, denk 
maar aan Hindoestanen met diabetes en hart- en vaatziekten.”

Ons soort mensen “Er is een verhaal over de koningin van Engeland dat vertelt dat alles in haar om-
geving naar verf ruikt: alles werd eerst geschilderd voor zij ergens op bezoek kwam. In Nederland zie ik 
ook veel bestuurders in hun eigen wereld verkeren. We zien alleen ‘ons soort mensen’ in het Concert-
gebouw en in de betere restaurants. Te veel mensen op verantwoordelijke posities hebben geen flauw 
benul van de werkelijkheid in de samenleving. Zij zoeken geen verticale verbindingen. Dit heeft overi-
gens niets met kleur of etniciteit te maken, maar met de sociale klassen zoals we die in Nederland hebben.”

“Ik ben ervan overtuigd dat je met mannen en 
vrouwen samen meer kwaliteit levert. En dat 

geldt ook als je meer collega’s hebt met een 
andere culturele achtergrond.”‘



70

Koplopers “Ik zie ook aansprekende voorbeelden van het tegendeel in deze stad: koplopers die zelf 
oprecht contact zoeken, steeds opnieuw in gesprek gaan met alle groepen en mensen. Zij verdiepen 
zich echt. Ze gaan voorop en geven aan dat het belangrijke thema’s zijn: de zorg aan mensen met een 
andere culturele achtergrond, een goede werkgever zijn, die begrijpt wat het is om zeer diverse 
medewerkers te hebben. Wij kunnen daarin een voorbeeld nemen aan de leden van het Koninklijk 
Huis, zoals onze voormalige koningin. Zij bereiden zich echt heel goed voor, laten zich goed informe-
ren en zoeken zelf de verbinding. Dat moet toch ook kunnen als het gaat om bestuurders?”

Opdracht voor … “Ik vind moderne, sensitieve zorg als eerste een opdracht voor de zorgorganisaties. 
Daar moeten we de bestuurders op aanspreken. Mensen met een ZZP 5 en hoger hebben geen keuze, 
die komen wel. Dat is anders als het om minder zware zorg gaat: die mensen hebben iets te kiezen. Je 
kunt heel goed nagaan, bijvoorbeeld door klanttevredenheidsonderzoeken, hoe cultuursensitief je 
organisatie is. Als er echt gaten in de markt vallen en mensen worden niet bediend, dan ligt daar een 
taak voor de overheid.”

Zoeken naar het verschil “Los van dat alles is het belangrijk dat mensen werken. Als iets bijdraagt 
aan participatie is dat het wel. En als ik de werkloosheidcijfers zie onder Surinamers, denk ik: liggen 
daar geen mogelijkheden? Quota zijn not my cup of tea, maar laten we wel goed kijken wat nodig is. Ik 
ben ervan overtuigd dat je met mannen en vrouwen samen meer kwaliteit levert. En dat geldt ook als je 
meer collega’s hebt met een andere culturele achtergrond. Meer diversiteit maakt dat je meer voeling 
hebt met wat er in de samenleving speelt, dat je met andere inzichten wordt geconfronteerd. Ik heb 
daarom bijvoorbeeld in de zorg actief gezocht naar meer mannelijke medewerkers, die hebben weer 
andere inzichten dan vrouwen. Dat werkt verfrissend. Ik ben voor diversiteit, maar bijvoorbeeld op een 
afdeling met dementerende Nederlandse ouderen zijn verzorgenden nodig die hún cultuur begrijpen, 
in dat geval dus minder Surinaamse, Marokkaanse, Antilliaanse verzorgenden. Een goede weerspiege-
ling van de stad in je organisatie is belangrijk. Als je kijkt naar wat past, zoek ik naar het verschíl, want 
daar wordt de stad beter van.”

Uitsluiting “Méér zoeken naar het verschil. Want als er vacatures zijn, zijn we toch geneigd de 
voorkeur te geven aan dezelfde soort mensen als die we al hebben. Die we kennen. Niet zo snel zoeken 
we iemand met een andere (onbekende) achtergrond. Daar zitten veel impliciete uitsluitingsmechanis-
men in. Kijk naar het verschil tussen cliëntenraden (CR) in de zorg en de centrale cliëntenraden (CCR) 
binnen grote zorgorganisaties. De CCR is wit. Daar zitten de zonen en de oud-managers uit de zorg en 
mogelijk een vrouw uit het gestaalde kader. We richten het vaak onbewust zo in dat we de talenten van 
mensen (ook van mensen met een andere culturele achtergrond) niet benutten. Ik ben dan ook een 
tegenstander van de Wet Medezeggenschap Cliëntenraden Zorginstellingen, omdat je daarmee een 

Ik zie ook aansprekende voorbeelden in deze stad:  
koplopers die zelf oprecht contact zoeken, steeds opnieuw in 

gesprek gaan met alle groepen en mensen. Zij verdiepen zich echt.‘
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uitsluitingssysteem maakt. Het is te vergelijken met wat ik zojuist zei: vaak komen daar (meestal 
onbewust en onbedoeld) een zelfde soort mensen in: mensen die vergaderexpertise hebben, die dat 
leuk vinden. Zeg tegen zorgorganisaties: regel participatie van de cliënt. Hoe je dat doet vind ik niet 
belangrijk, dát het gebeurt, daar gaat het om.”

Eric van der Burg
is wethouder in Amsterdam. Hij beheert de portefeuilles Zorg en Welzijn, Sport en Recreatie, Luchthaven, 
Personeel, Organisatie en Integriteit, Dienstverlening en Externe Betrekkingen en Dierenwelzijn. Hij werkte 
jarenlang als directeur in de ouderenzorg in Amsterdam en kent de situatie van binnenuit.

Neem een voorbeeld aan Joop van den Ende. Die had al 
lang begrepen dat hij in zijn soaps en musicals een 

diversiteit aan acteurs en artiesten moest laten optreden 
om volle zalen te trekken.‘
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Voor mij bestaat  
de urgentie van verandering  

vooral als een rationeel gegeven:  
ik wéét het.

‘
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“Niet in een hoekje, maar 
groots organiseren!”

‘Iedereen gelijk’ en ‘solidair’: het zijn typisch Hollandse begrippen, vindt Henk Nies. Hij is onder meer 
voorzitter van de Raad van Bestuur van Vilans, kenniscentrum voor de langdurige zorg. Het zijn 
volgens hem juist deze principes die de modernisering van de zorg tegenhouden en zelfs verlammen. 
De aansluiting met burgers uit andere culturen is daardoor nog onvoldoende gelukt. Loslaten dus, die 
dogma’s. De cultuurverandering die daardoor op gang komt, aan durven gaan. De omslag naar 
cultuursensitieve zorg naar een strategisch en bestuurlijk niveau trekken en het verbinden met de 
kwaliteit van de zorg. En vooral: niet in de marge opereren, maar het op grote schaal aanpakken.
 
Zorg en samenleving “Als projectorganisatie willen we uit de buurt blijven van ad-hoczaken. We 
richten ons op onderwerpen die ‘regeerakkoord-proof’ zijn en de kwaliteit en toekomstbestendigheid 
van de zorg raken. Beleidsmaatregelen staan soms op zich. Wij kijken naar wat eronder zit, waar het 
echt om gaat. Ik geloof in het doel om te werken aan de kwaliteit van de samenleving. De afgelopen 
decennia hebben we de zorg úit de samenleving georganiseerd. Nu organiseren we hem er weer in. Dat 
is een goede ontwikkeling. Zorg en inkomen en de kwaliteit van de zorg staan sterk in relatie tot elkaar. 
De decentralisaties in het sociale domein laten dat ook zien.”

“Wil je zorg binnen de samenleving goed ‘ophangen’, dan zal je die rondom formele en informele 
structuren moeten organiseren. Het vraagstuk, los van wat dat nu precies inhoudt, heeft ook alles te 
maken met ouder worden. En wat dit betekent, welke dilemma’s en vragen het oproept, binnen 
verschillende generaties allochtonen.”

Overal verschillen “Veel burgers in de grote steden hebben een andere culturele achtergrond. En 
geredeneerd vanuit hun perspectief is er zeker nog een wereld te winnen. Je ziet dat zij - als cliënt, 
vrijwilliger en medewerker - nog zeer beperkt zijn aangesloten bij de langdurige zorg. Maar we moeten 
ervoor waken iedereen over één kam te scheren. We kunnen bijvoorbeeld wel over ‘niet-westerse 
allochtonen’ spreken, maar dat begrip is veel te breed. Er zijn onderling zoveel verschillen en uiteinde-
lijk is ieders situatie uniek. Afkomst zegt niet zoveel wat mij betreft. Want ook daarbuiten - bij de 
autochtone Nederlanders - zie je tenslotte grote verschillen binnen de economische en sociale klassen  
in de samenleving. Ook veel mensen in de witte wereld zijn bijvoorbeeld niet erg bedreven in ‘zelf-
management’. Je ziet bij hen net zo goed grote verschillen tussen bevolkingsgroepen en - gelukkig  
ook - tussen individuen. Ik kijk vanuit de diversiteit van de samenleving. En het is een hele opgave  
om alle burgers en de maatschappij in al haar facetten goed te faciliteren, waar dat nodig is.”



74

Passende zorg “We willen nu zorg vanuit andere paradigma’s organiseren, en dat helpt. De zorg en 
ondersteuning gaan zich meer richten op het leven dat burgers willen leiden. Wat past bij ieders 
achtergrond en sociale context? Daar gaat het nu om als je als organisatie het verschil wilt maken. Of 
anders gezegd: het helpt niet om zorg te leveren die niet past. Als we daarvan uitgaan, komen we flink 
vooruit; veel organisaties zijn ermee aan de slag. Denk bijvoorbeeld aan leefstijldifferentiatie. Er is nu 
discussie op basis van vragen als: ‘wat is zinvolle zorg’ en ‘hoe lang ga je door met behandelen’? Die 
dialoog is nu veel scherper. Deze ontwikkeling vraagt van de zorg een mentale flexibiliteit, en die blijkt 
er ook te zijn.”

Typisch Hollands “Dat alles 
neemt niet weg dat de aansluiting 
met burgers uit andere culturen 
nog onvoldoende is gelukt. Ik wijt 
dat aan het feit dat wij in 
Nederland van oudsher hechten 
aan de principes ‘iedereen gelijk’ 
en ‘solidair’. Als je gebruik gaat maken van zorg, moet je blijkbaar ineens gelijk zijn aan anderen. Dat is 
een verlammend en onhoudbaar standpunt. Typisch Hollands: het voorkomt dat we afwijken van het 
gemiddelde. Maar iedereen ís een afwijking van het gemiddelde! Dat zien we ook vertaald in ons 
zorgstelsel. Het is wel makkelijk zo. We betalen liever collectief meer premie dan dat we individueel 
betalen. Onze premies worden, ook om die reden, steeds hoger. We willen afkopen dat het misschien 
mis gaat als we er zelf verantwoordelijk voor zijn.”

Leiderschap “De aansluiting met mensen met een andere culturele achtergrond is (mede) daardoor 
dus nog niet goed gelukt. En ik vind dat we daarin betere resultaten moeten boeken. De vraag is hoe je 
goede resultaten verankert. Daarin speelt leiderschap een belangrijke rol, en het voortouw (durven) 
nemen. Maar ik zie veel grote ego’s en dat is riskant aan de top. Je moet als leider je organisatie 
meenemen in de transitie. Zeker als het erom gaat een cultuursensitieve organisatie te worden die zich 
aansluit bij de grote demografische veranderingen.”

Naar strategisch, bestuurlijk niveau “Algemeen gesteld gaat het om cultuurverandering, en dat is 
een ingewikkeld thema. We hebben te maken met ‘systeemverlegenheid’ als het gaat om cultuurveran-
dering rondom cultuursensitieve zorg. Werken met verschillende mensen met diverse achtergronden, 
het dogma ‘iedereen is gelijk’ loslaten: dat alles is cultuurverandering. Als bestuurder ben je verant-
woordelijk voor die verandering. Daarbij is het belangrijk dat je volgens een strategie te werk gaat om 
je doelen te bereiken.”

“Nu wordt het thema vaak in de marge en niet integraal opgepakt. Bijvoorbeeld vanuit de benadering: 
‘hoe komen we in contact met een paar Turken? Kunnen we een hoekje voor hen maken?’ Zo lossen 
we het dan op. Maar dat zijn lapmiddelen. Dat werkt niet op termijn. Er is geen noodzaak vanuit de 
bedrijfsvoering, dus we komen snel uit bij idealisme. De upperclass proberen we wel te bereiken als het 
om differentiatie en diversiteit gaat, die markt weten we wel te vinden. Voor allochtonen zou je dat ook 
kunnen doen, maar voor hen geven zorgorganisaties vaak niet thuis, want dat levert te weinig op. Zo 
doen we het nu. Daar is het credo van ‘gelijkheid voor allen’ debet aan, én de mentaliteit om alle 

De afgelopen decennia hebben we de zorg 
úit de samenleving georganiseerd.  
Nu organiseren we hem er weer in.‘
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risico’s te verzekeren, die er bij ons als Nederlanders zo diep ingebakken zit. Zo doen we het nu, maar 
dat is niet de juiste weg. We moeten de omslag naar cultuursensitieve zorg naar een strategisch en 
bestuurlijk niveau trekken en die verbinden met de kwaliteit van de zorg.”

Groots organiseren “Het besef dat er nu echt iets moeten gaan gebeuren, groeit wel snel. Maar de 
wijze waarop is nog niet helder. Binnen het programma ‘In Voor Zorg’ sturen we nu op méér. Daar 
bedoel ik het volgende mee. De organisatie hoeft zich niet aan te passen als we bij twintig klanten 
beeldverbinding tot stand brengen in hun woning. Dat is ‘een dingetje ernaast’. Worden het er 
honderd, dan is het ineens andere koek. Dan moet je echt iets doen en breekt het in op de cultuur en 
structuur van de organisatie. Die parallel kun je ook trekken als het gaat om interculturalisatie van de 
ouderenzorg: organiseer je het in een hoekje van de organisatie, dan zal het systeem niet wezenlijk 
veranderen. Maar zet je groots in, dan gebeurt er iets fundamenteels.”

Als een rationeel gegeven “Als Vilans zijn wij overigens niet het mooie voorbeeld. We zijn heel 
monocultureel, hebben interculturalisatie wel ergens als onderwerp op de lijst staan, in een hoek van 
de organisatie, maar het lukt ons niet om het steeds op de agenda te krijgen. Ik ben zelf een represen-
tant van de witte upperclass en maak de interculturele samenleving niet mee in mijn dagelijks leven.  
Ik weet het, maar voel het niet. Ik voel ook niet dat we het missen. Maar er zijn mensen in mijn eigen 
organisatie die dat onderwerp wél missen. Voor mij bestaat de urgentie vooral als een rationeel 
gegeven: ik wéét het.”

“Als onze medewerkers, het management en toezicht meer een weerspiegeling zouden zijn van de 
samenleving, zou dat zeker helpen om onderwerpen beter te verstaan en erop te anticiperen. Maar ik 
denk ook dat onze professionele cultuur intercultureel gezien monomaan is. Alleen instrumenteel 
inbedden werkt niet. Bijvoorbeeld alles toetsen op cultuursensitiveit.”

Gedoe en kansen “Toch klinkt overal dat interculturalisatie belangrijk is, cultuursensitieve zorg 
noodzaak. Als we het dan zo belangrijk vinden en je ziet wat we ervan maken, hoe zit het dan? We zijn 
te ver van het onderwerp af. Daarom is het nu belangrijk dat we tegenkrachten organiseren en mooie, 
sociaal wenselijke antwoorden tegengaan. We moeten onze eigen verhalen ontmaskeren.”

“Als we decentralisatie echt vorm gaan geven, krijgen we meer, dan met het huidige gecentraliseerde 
stelsel, met de verschillen in onze bevolking te maken. En reken maar dat dit de komende tijd gedoe 
gaat opleveren. Maar er zijn ook kansen om er wat van te maken. Het is nu de tijd om daarmee aan de 
slag te gaan.”

De zorg en ondersteuning gaan zich meer richten op het 
leven dat burgers willen leiden.  

Wat past bij ieders achtergrond en sociale context?  
Daar gaat het nu om als je als organisatie  

het verschil wilt maken.
‘
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Rebellenclub “We moeten dit traject goed oppakken, er een actiecomponent aan toevoegen. 
Uitwisselen en nadrukkelijk verkennen wat we van elkaar nodig hebben; laten zien wat de parels zijn, 
waarom ze dat zijn en hoe ze tot stand zijn gekomen. Werken vanuit een netwerkvorm en niet vanuit 
een eenmalige actie, gericht op verandering in de praktijk. Houd, als initiatiefnemend ministerie deze 
mensen bij elkaar, moedig een rebellenclub aan, en laat hen zelf Sjors kiezen. Het is goed dat relevante 
organisaties binnen de zorg aan dit gesprek meedoen, het is een gezamenlijke opdracht. Als we het 
onderwerp in dit gremium op de agenda kunnen houden, committeer ik mij aan de vraag wat dat 
betekent binnen onze sector. Voorwaarde is dan dat we dit gezamenlijk willen en we elkaar scherp en 
beter willen maken op basis van brengen en halen.” 

Henk Nies
is voorzitter van de Raad van Bestuur van Vilans, en bijzonder hoogleraar Organisatie en beleid van zorg aan de 
Vrije Universiteit. Vilans is het kenniscentrum voor de langdurende zorg. Met drie segmenten: verpleging, 
verzorging en thuiszorg, gehandicaptenzorg en geïntegreerde zorg voor chronisch zieken. Vilans kijkt heel 
nadrukkelijk, vanuit het cliëntniveau, naar zelfredzaamheid en de relaties van de cliënt. Daarnaast naar de 
medewerkers die een zo goed mogelijke ondersteuning moeten kunnen bieden. Vilans werkt vanuit de opvatting 
dat goede preventie en betere draagkracht, in en met de naaste omgeving, ertoe bijdragen dat cliënten ondanks 
hun zorgbehoefte zichzelf kunnen blijven.

We zijn te ver van het onderwerp af. Daarom is het nu belangrijk dat we 
tegenkrachten organiseren en mooie, sociaal wenselijke antwoorden 

tegengaan. We moeten onze eigen verhalen ontmaskeren.‘
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“Participatie en 
burgerschap als 
bijvangst”

Gescheiden werkelijkheden signaleert Marco Florijn, wethouder van Werk, Inkomen, Zorg en Bestuur 
in Rotterdam: er is een ‘systeemwereld’, en er is de wereld van mensen. Een ongemakkelijke scheiding 
die de omslag naar cultuursensitieve zorg niet bevordert. Integendeel. Bruggen slaan dus, daar komt 
het op aan, de eigen (gekleurde) bril afzetten, vaststaande codes een waarden herinterpreteren, 
aansluiting zoeken bij het dagelijkse leven. Was hij bestuurder van een zorgorganisatie, dan zou hij 
sturen op verkleuren van de organisatie, van boven naar beneden. En bijvoorbeeld een partnerschap 
aangaan met kleine organisaties die binnen bepaalde groepen vertrouwde zorg leveren. En als 
wethouder? “Zorgen dat we niemand over het hoofd zien die hulp nodig heeft. En de opgebouwde 
kennis in netwerken benutten; ervoor waken dat kleine initiatieven op het gebied van cultuursensitieve 
zorg het onderspit delven.” 

 “De ouderenzorg is duidelijk bezig met een omslag naar cultuursensitieve zorg. Maar het landt er 
langzaam. Organisaties maken vorderingen, maar lopen ook vaak vast in ondoorzichtige structuren. In 
een werkelijkheid van systemen die we onvoldoende in staat zijn te slechten, en die dus te vaak in de 
weg zitten.”

Remmende werking “Ook de overheid (landelijke, provinciale, én lokale overheid) kan remmend 
werken op ontwikkelingen. Door de manier waarop we opdrachten wegzetten bijvoorbeeld, zoals in 
afspraken met zorgverzekeraars. We werken met onze eigen bril op, met bestekken in blauwdruk en 
vanuit codes en waarden waarvan we denken dat die breed gedeeld zijn. We lopen daarmee als 
overheid, maar ook als publieke sector, de kans ons op te sluiten in een werkelijkheid die slecht 
aansluit op het dagelijkse leven. Daarom is het goed dat deze gesprekken plaatsvinden, om ruimte te 
maken in ons denken.”

Gescheiden werkelijkheden “In Rotterdam hebben we verschillende kleine thuiszorgorganisaties 
waar groepen mensen werken met een vergelijkbare culturele achtergrond. Ik spreek regelmatig met 
deze etnische ondernemers om te voorkomen dat zij vermalen worden door het systeem. Ons 
generieke systeem maakt vaak geen plek voor de orthodoxe Jood, de islamitische Koerd en de 
katholieke Kaapverdiaan. Maar zij leveren zorg die past. En zij hebben binnen de zorg aan ouderen een 
wezenlijke functie als initiator en eyeopener. Hier zie je duidelijk de gescheiden werelden. We hebben 
beleid, en we moeten daarnaast doorlopend aanvullend en herstellend optreden om de systeemwereld 
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Waar het om gaat, is dat je je realiseert dat je voor alle 
Rotterdammers van betekenis dient te zijn. Hoe je dat 

doet, hoe je beleid eruitziet, dat ligt aan je eigen strategie.‘
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en de wereld van mensen bij elkaar te brengen. Deze brug steeds weer slaan, of beter nog, zo min 
mogelijk gescheiden werkelijkheden laten bestaan: dat bevordert goede, cultuursensitieve zorg.”

Niemand over het hoofd zien “Wij vragen van de Rotterdammers actieve eigen regie. Op hun 
eigen leven, hun buurt en wijk. De huidige systemen sluiten daar slecht op aan. Daar gaan we 
oplossingen voor bedenken. Deze omslag biedt grote kansen om alle mensen in wijken en buurten te 
bereiken, als klant, patiënt, bewoner, medewerker, vrijwilliger of wat dan ook. Wij zullen er als stad 
voor staan dat we daarin niemand over het hoofd zien die hulp nodig heeft of talentvol is als medewer-
ker of vrijwilliger. Ik wil dat het systeem er voor iedereen is, dus geen subsystemen creëren.”

Bijvangst “Lukt het ons om deze transformatie in welzijn en zorg te laten slagen, dan zullen steeds 
meer mensen, van waar dan ook afkomstig, het vanzelfsprekend vinden om samen in een wijk te 
wonen en naar elkaar om te kijken als het nodig is. Dat proces van bouwen, uitdenken, onderhande-
len, confrontaties hebben en keuzes maken is een belangrijke bijdrage aan participatie en burger-
schap, aan het met elkaar aanpakken. Maar wees voorzichtig dit te formuleren als doel op zich, zie het 
als belangrijke bijvangst.” 

“Dit kan zich overigens ook vertalen in meer monoculturele oplossingen in de wijken, zoals een 
dagopvang voor Kaapverdianen of Chinezen, op een kleinschalig niveau. Ik verwacht dat de transitie 
tijd nodig zal hebben. Je ziet bijvoorbeeld grote verschillen tussen de eerste generatie van migranten, 
en de tweede en derde generatie die doorgaans in Nederland geboren zijn. Wij vragen hen ook om zelf 
regie te nemen, en wij willen dat waar mogelijk faciliteren.”

Voor alle Rotterdammers van betekenis “Actief beleid kun je zeker maken binnen verzorgings- 
en verpleeghuizen. Als iemand in een dergelijke instelling komt, is er ook écht iets aan de hand. De 
organisatie moet dan goed aansluiten op de noden van de klant. Dan is het heel belangrijk om elkaar 
goed te verstaan. Op dat gebied, van cultuursensitieve zorg, zie ik in Rotterdam mooie ontwikkelingen 
bij organisaties als Humanitas en Laurens. Echt schitterende voorbeelden op bepaalde plaatsen.” 

“Je kunt er als zorgorganisatie op verschillende manieren mee aan de gang gaan. In partnerschap in 
een netwerk bijvoorbeeld, met kleine organisaties die binnen bepaalde groepen vertrouwde zorg 
leveren. Of zelfstandig: dat vraagt dan om een andere uitwerking. Waar het om gaat, is dat je je 
realiseert dat je voor alle Rotterdammers van betekenis dient te zijn. Hoe je dat doet, hoe je beleid 
eruitziet, dat ligt aan je eigen strategie.”

Deze omslag biedt grote kansen om alle mensen in wijken 
en buurten te bereiken, als klant, bewoner, medewerker, 

vrijwilliger of wat dan ook. Wij zullen er als stad voor 
staan dat we daarin niemand over het hoofd zien.‘
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Leiders “In dit proces heb je ook initiatiefne-
mers nodig, professionals die het doen vanuit 
een intrinsieke motivatie. Gelukkig zie je die in 
deze stad. Anderen kijken vooral verwonderd om 
zich heen en zeggen dat ze open staan voor 
iedereen, maar dat ‘men’ niet komt. Dat zijn 
degenen die het niet begrijpen; die zich niet 
verbinden met een veranderende stad waarin 
mensen wonen met veel verschillende culturele 
achtergronden. Zij nemen hun organisaties daarin niet mee.”

Veranderde situatie “Ik zou als bestuurder in de zorg sturen op ‘verkleuren’ van mijn organisatie. 
En dan van boven naar beneden. Om nieuwe gesprekken op tafel te krijgen, om beter te verstaan hoe 
verbindingen te maken met mensen. Je kunt de randvoorwaarden zo inrichten dat dit ontstaat: je 
maakt bijvoorbeeld de afspraak dat elk team of elke beroepsgroep in de organisatie binnen een 
bepaalde tijd het stadsdeel weerspiegelt waarin zij actief zijn. Het realiseren van dergelijke afspraken 
verandert de kritische massa. Nu is de gemene deler nog vaak zoek en gebaseerd op een situatie die 
binnen de samenleving al lang is veranderd. Later moeten we dan waarschijnlijk tot de conclusie 
komen dat we veel hebben gemist, veel niet gezien.”

Opgebouwde kennis “Zorg dichtbij zal een divers aanbod afdwingen. Die ontwikkeling gaat ons 
helpen. In deze transitiefase moeten we ervoor waken dat kleine initiatieven en niches op het gebied 
van cultuursensitieve zorg het onderspit delven. Die opgebouwde kennis in netwerken is zinvol, en ik 
voel me verantwoordelijk deze te laten benutten. Maar de verbinding met de grote hoofdaanbieders 
kan veel beter. Die aansluiting is nog vaak een waterscheiding. Niet dat ik pleit voor beperkte, 
monoculturele oplossingen, daar ligt de sleutel niet. Maar wel om in de keten zaken bij elkaar te 
brengen en van elkaar te leren.”

Niemand uitgezonderd “Niemand is verantwoordelijk gesteld voor deze maatschappelijke 
ontwikkeling in de zorg voor ouderen. Maar alle partijen moeten er wél op aansluiten. En vervolgens is 
het zo sterk als de zwakste schakel. Daarom vind ik het ook een goed initiatief om al deze verschillende 
organisaties en partijen over dit vraagstuk te spreken, ze erop aan te spreken. Geen enkele organisatie 
staat erbuiten. Als gemeenten hebben we daarin ook een belangrijke rol. Net zoals de zorgverzekeraars. 
Die bezien het vanuit de business case. In Rotterdam hebben we ook bewust een nieuwe zorgverzekeraar 
toegang gegeven tot de Rotterdamse markt. En we verwachten van deze verzekeraar initiatieven op het 
gebied van cultuursensitieve zorg en de aansluiting van alle burgers. Door duidelijk te maken wat we 
belangrijk vinden als stad, kunnen wij daar vervolgens op sturen.”

Nu is de gemene deler nog 
vaak zoek en gebaseerd op een 

situatie die binnen de 
samenleving al lang is 

veranderd.‘

In deze transitiefase moeten we ervoor waken dat kleine initiatieven 
en niches op het gebied van cultuursensitieve zorg het onderspit 

delven. Die opgebouwde kennis in netwerken is zinvol.‘
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Niet te politiek “In Rotterdam is er politiek gevoel op dit onderwerp. In gesprekken met collega-
wethouders in andere grote steden komt het niet als groot onderwerp op tafel, maar ambtelijk is het 
ongetwijfeld een thema. De context waarbinnen vraagstukken zich afspelen is bovendien zo anders in 
de verschillende steden. Overigens moeten we het onderwerp niet te politiek maken, maar het zien als 
een kwaliteitsvraagstuk in de zorg en de samenleving.” 

Op één lijn ”Dit initiatief, deze gesprekken en de conferentie, van het ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid is waardevol. Goed dat men een zwieper wil geven aan het verbinden van de zorg met 
alles wat er gebeurt in de samenleving. En dus zeker met de grote demografische veranderingen. Het is 
ook heel goed dat SZW op één lijn zit met het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport. Nu zij 
samen optrekken is het raadzaam dat zij ook hun eigen agenda op tafel leggen. Dan weten we in welke 
film we zitten. Helderheid over hun intenties en plannen levert de beste condities om met z’n allen 
door te pakken en zaken concreet te maken.”

Richting en timing “In deze gesprekken mis ik nog wel een plattelandsgemeente als gesprekspart-
ner. Een bestuurder uit Drenthe bijvoorbeeld. Juist om inzichten te horen vanuit organisaties en 
plaatsen waar deze vragen ook leven, maar het aantal mensen met een andere cultuur veel kleiner is 
dan in de Randstad. In Friesland, waar ik eerder werkte als wethouder in Leeuwarden, speelt dit 
vraagstuk ook, maar op een andere schaal.”

“Als het verdere gesprek en de conferentie zouden leiden tot een richting, tot een pad dat we samen 
kunnen aflopen, en we daarbinnen zaken voor elkaar krijgen, zou ik daar blij mee zijn. Die route 
moeten we weloverwogen vaststellen, om te voorkomen dat we over vijf jaar spijt hebben van de 
gekozen richting. Ook timing is belangrijk. Voorjaar 2014 zijn er gemeenteraadsverkiezingen, en dat 
maakt 2013 tot een gek jaar. Maar nadat de nieuwe colleges zijn geïnstalleerd, zou dat een mooie start 
kunnen opleveren.”

Marco Florijn
is sinds 2011 wethouder van Werk, Inkomen, Zorg en Bestuur van de gemeente Rotterdam. Het Rotterdamse 
beleid plaatst de eigen kracht van Rotterdammers én de samenwerking tussen partners centraal. De zorg dichter 
bij de mensen brengen en de kwaliteit verhogen. Een nieuwe manier van werken die moet leiden tot een betere, 
efficiëntere en goedkopere zorg, waarin iedereen wordt gezien.
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Het is gemakkelijk om in je eigen 
wereld te blijven en elkaar binnen 

die werkelijkheid te versterken in de 
eigen overtuigingen.‘
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“We zijn eraan verslaafd 
geraakt om naar de 
overheid te kijken”

Klantsensitiviteit, daar begint het mee in de zorg, zegt Bernard ter Haar, directeur-generaal 
Participatie en Inkomenswaarborg bij het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid. 
Zorgorganisaties die nog uitgaan van wat de ‘doorsneemens’ nodig heeft, lopen achter de feiten aan. 
Want een ‘middenbenadering’ gaat voorbij aan de enorme variatie aan mensen waarmee de zorg te 
maken heeft. Er is juist behoefte aan een zeer divers aanbod, gericht op veel verschillende klanten. En 
kleinschaliger voorzieningen. Waar dat nog niet gebeurt, zullen organisaties snel de aansluiting 
moeten gaan maken met de nieuwe klanten en medewerkers. Anders blijven ze in gebreke. En zij zullen 
die modernisering zélf moeten inzetten, zonder op de overheid te leunen. Voor de overheid is het 
overigens lastig om op dit onderwerp statements te maken, vanwege de politiek gepolariseerde 
situatie. “Het is een kwestie van de goede taal kiezen. Ik heb het nu niet voor niets vooral over 
klantsensitiviteit.”

“Als je uit een ander land, uit een andere cultuur in Nederland komt - in een land dat in vrijwel alles 
afwijkt van wat je kent - is het goed als je het gevoel hebt, dat je op een fijne plek bent. Wordt er echt 
naar jou als mens gekeken en word je gekend, dan zul je het gevoel krijgen dat het jóuw wereld is 
waarin je leeft. En is het gemakkelijker om deel uit te maken van de maatschappij. Als migranten, of 
mensen met een andere culturele achtergrond die hier geboren zijn, dat gevoel hebben - dat zij er niet 
buiten staan, maar dat dit hún leefomgeving is - dan zullen zij integreren.”

Afstemming “Een goede zorg waar je als patiënt of medewerker gekend wordt, helpt dat gevoel tot 
stand te brengen en draagt dan zeker bij aan integratie. Vanuit dat perspectief vind ik het een interes-
sant traject om participatie te verbinden met cultuursensitieve zorg. Daarnaast vind ik het heel goed 
dat er direct een goede afstemming is gemaakt met het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en 
Sport. Je moet altijd de afstemming zoeken met elkaar, dat komt de effectiviteit ten goede.”

Eigen wereld “In de zorg begint het met klantsensitiviteit, en die is erg onder de maat, vind ik. Dat 
geldt nog sterker als het gaat om cultuursensitiviteit. Zorginstellingen hebben er vaak geen notie van 
dat zij te maken hebben met erg veel verschillende klanten. Mijn indruk is dat zij de ‘middenbenade-
ring’ zien als de beste keuze: zorg organiseren voor de gewone man en vrouw zoals we die kennen. 
Voor de doorsneemens. Naar binnen gericht, zonder ‘naar buiten’ te kijken en de verschillen te (willen) 
zien. De zorg is erg gericht op de eigen wereld, een wereld met eigen codes en jargon. Als ik in een 
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ziekenhuis kom, zie ik een 
sub-samenleving die vooral met 
zichzelf bezig lijkt te zijn. Dat 
herken ik overigens sterk, in de 
wereld waarin ik werk, is dit niet 
anders.”

Achter de feiten aanlopen “Onze samenleving is aan het veranderen. En de langdurige zorg speelt 
daarop al wel in, denk ik, maar er moet nog heel veel gebeuren. Waren we voorheen vooral bezig om 
mensen snel ‘op te bergen’ als ze iets mankeerden, nu zetten we ons in om ze zo lang mogelijk thuis te 
laten wonen. Mijn eigen ouders en schoonouders wonen nog thuis, vanuit dat perspectief heb ik mijn 
ervaringen. Maar als we optreden met het koor waarin in zing, zie ik ook regelmatig mensen in 
verpleeg- en verzorgingshuizen. Na zo’n optreden denk is steevast: ‘hier wil ik nooit wonen’. Slapen in 
kleine hokjes en soms zelfs in slaapzalen. Je kunt er nog nauwelijks spreken van een menswaardig 
bestaan. Dat is niet overal zo, er gebeuren wel goede dingen, maar we lopen ook achter de feiten aan. 
Vaak past de zorg niet bij de wensen en behoeften van de klanten.”

Achterstallig onderhoud “Op sommige plekken zie je overigens dat instellingen wél luisteren naar 
wat klanten nodig hebben. Zij passen daarop hun zorg aan. Dat geeft hoop. Maar als je in de Randstad 
nu pas de omslag gaat maken naar cultuursensitieve zorg, heb je twintig jaar achterstallig onderhoud 
in te halen. Wat we nodig hebben, is een zeer divers aanbod en kleinschaliger voorzieningen. 
Grootschaligheid werkt gewoonweg niet.” 

Zo lang mogelijk zelfstandig “Het is belangrijk een appèl te doen op ieders zelfstandigheid. 
Stimuleren dat mensen zo lang mogelijk zelfstandig blijven. Ze daarbij ondersteunen waar mogelijk, 
en hulp bieden als dit nodig is. Ouderen moeten zich wel aangesloten blijven voelen op het leven dat 
ze daarvóór leidden. Nu is er vaak zo’n harde breuk. Het ene moment woon je op jezelf en doe je alles 
zelf, het andere moment ben je gehospitaliseerd. Dat kan heel snel gaan.”

Expats “Afgezien van de goede voorbeelden, is het de witte Nederlandse cultuur nog niet goed gelukt 
om aansluiting te maken met mensen uit andere culturen. Vanuit je eigen privéwereld kun je dit goed 
ontlopen. Ik woon zelf in het Statenkwartier in Den Haag en ik kom bijvoorbeeld nooit in de 
Schilderwijk, de wijk bij uitstek waar mensen met veel verschillende achtergronden wonen. De 
buitenlanders in míjn wijk zijn expats.”

Witte werkelijkheid “We hebben de klik gewoon niet gemaakt, als organisaties in de samenleving. 
Neem giro 555 en de actie voor noodhulp aan mensen in Syrië. Veel migranten hebben echt iets met de 
situatie daar en willen helpen. Maar giro 555 is een witte werkelijkheid, die gecommuniceerd wordt 
binnen witte media en niet aansluit op de beleving van migranten. Er zijn spotjes te zien op Nederland 
1, 2 en 3 en er staat een advertentie in de Volkskrant, maar de mensen in het koffiehuis aan de 
Vaillantlaan in de Schilderswijk krijgen zo de boodschap natuurlijk helemaal niet mee. We maken die 
slag kennelijk niet. Toch zou je van eindverantwoordelijken juist verwachten dat ze verder kijken dan 
hun neus lang is.”

Wordt er echt naar jou als mens gekeken en 
word je gekend, dan zul je het gevoel krijgen dat  

het jóuw wereld is waarin je leeft.‘
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“Ik heb lange tijd met bankiers gewerkt: ook een eigen wereld. Ze snappen niet dat ze nu met de nek 
worden aangekeken. Het is gemakkelijk om in je eigen wereld te blijven en elkaar binnen die werkelijk-
heid te versterken in de eigen overtuigingen. Maar alles wordt anders als je als burger in een sterk 
verkleurende wijk woont. Dan word je geconfronteerd met een andere werkelijkheid. Veel eindverant-
woordelijken zijn niet vertrouwd met die andere werkelijkheid. Ik ook niet.”

Overheid niet de baas “Je faalt als organisatie als je die aansluiting met nieuwe klanten, medewer-
kers en anderen niet maakt. Organisaties zullen zelf die modernisering moeten inzetten. De overheid 
is niet de baas, zij kan gedrag niet opleggen.”

“Wat we als overheid wel kunnen doen is het onderwerp agenderen en initiëren. De vaderlijke rol 
spelen. We staan er gezamenlijk voor, en als overheid neem je in het proces de maatschappelijke rol op 
je en probeert energie te genereren. Met regels kun je niet zoveel, maar je kunt wel sturen met geld. Als 
je ziet dat ziektebeelden binnen bepaalde groepen meer voorkomen, kun je daar je budgetten op 
richten. Als lokale overheid kun je ‘het goede gesprek’ over cultuursensiteve zorg op de agenda zetten: 
aangeven dat je wilt dat alle burgers goed worden geholpen. We kunnen spelers bij elkaar brengen, 
zoals in dit traject.”

De goede taal kiezen “De overheid staat voor de borging van het belang van de burger. We hebben 
heel veel verschillende burgers, dus moeten we een breed aanbod hebben. Wij hebben een opvatting 
als overheid. Politiek is een normerend bedrijf, laat dat helder zijn. Ik wil graag concrete dingen 
realiseren en daaraan werken. Dat begint met een goede analyse en bepalen waar je heen wilt. Ik weet 
waar ik heen wil.”

“Als het over dit onderwerp gaat, is het voor de overheid lastig om statements te maken. Ik ben nooit te 
beroerd om zaken helder te zeggen, maar deze context is lastig vanwege de politiek gepolariseerde 
situatie. Jarenlang hebben we een terecht sentiment van de blanke onderkant in de samenleving 
genegeerd. Die frustratie is nu zo opgelopen 
dat redelijk argumenteren heel moeilijk is 
geworden. Het is dus een kwestie van de 
goede taal kiezen. Ik heb het niet voor niets 
nu vooral over klantsensitiviteit. Ik ben daar 
vóór, maar weet dat het een woord is dat bij 
deze fase hoort, dat van deze tijd is.”

Push and pull “Als we ons niet uitspreken, falen we misschien ook, net zoals we dat deden in het 
pre-Fortuyn-tijdperk. Nu falen we in de balans misschien. Integratie is push and pull. Je mag als land iets 
vragen van nieuwkomers, en je mag opvattingen hebben, over de waarden in de samenleving 
bijvoorbeeld, het recht op zelfbeschikking, seksuele geaardheid, en zo meer. Maar als je niet echt weet 
wie die nieuwkomers zijn, vraag je de verkeerde dingen. Met heldere kaders geef je mensen die nieuw 
in een land komen, houvast. Daardoor weten ze waaraan ze zich moeten houden. Heb je geen mening 
over zaken, dan heb je geen gesprek.”

Ik wil graag concrete dingen realiseren 
en daaraan werken.  

Dat begint met een goede analyse en 
bepalen waar je heen wilt.‘
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Slimme, strategische denkers “Voor het ministerie geldt net zozeer dat wij verbindingen tot stand 
brengen. We staan niet naast, maar zijn betrokken bij wat we belangrijk vinden als het gaat om de zorg. 
Ik heb het onderwerp diversiteit binnen het ministerie van SZW weer op tafel gelegd. Met macht kan ik 
niet veel, ik moet mensen erin meenemen. En om dat voor elkaar te krijgen, helpt het om je visie neer 
te leggen.” 

“Ik wil dat we iedereen betrekken binnen ons beleid, maar ik hoef niet iedereen te betrekken in de 
vorming ervan. In eerste instantie wil ik mensen die binnen ingewikkelde bestuurlijke vraagstukken 
kunnen denken. De vraag is of de groep mensen die beleid maakt, een afspiegeling moet zijn van de 
samenleving; of ze dezelfde samenstelling moet hebben. Maar ik nuanceer dat ook direct, want we 
verdwalen ook vaak in onze witte werkelijkheid. Het helpt de discussie zeker als we ons laten confron-
teren met verschillende inzichten, van mensen met verschillende achtergronden. Het werkt niet met 
eenzijdig samengestelde clubs, je moet een slim samengestelde groep hebben. Je ziet al het verschil 
tussen een mannenbolwerk of een werkkring met veel vrouwen. In mijn wereld zijn er vaak alleen 
mannen. Als je mensen met een andere culturele achtergrond toevoegt aan je team, heeft dat absoluut 
effect en meerwaarde. Ik opteer dus voor een team met slimme, strategische denkers. Met daarin veel 
diversiteit.”

Niet zitten kijken en wachten “Als dit traject leidt tot de afspraak van eindverantwoordelijken die 
zeggen: ‘we zijn in staat om deze beweging te maken’, dan word ik echt enthousiast. Daar worden we 
allemaal beter van! Wie er nu precies gaat over dit vraag stuk is niet interessant. Ik ben van het 
terugduwen: we zijn er namelijk aan verslaafd geraakt om naar de overheid te kijken. Er is geen 
eigenaar van dit vraagstuk, we hebben allemaal onze eigen visie en missie en daarbinnen moet je er 
zelf mee aan de slag. We ontmoeten elkaar, maar we gaan niet naar elkaar kijken en zitten wachten. 
Iedereen heeft daarin verantwoordelijkheid. Leg het dus niet bij iemand anders neer. Als de werk-
conferentie die gemeenschappelijke drive oplevert, zal dat tot resultaten leiden.” 

Bernard ter Haar
 is sinds juni 2012 directeur-generaal Participatie en Inkomenswaarborg bij het ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid. Daarvóór was hij directeur-generaal Milieu en Internationaal bij het ministerie van 
Infrastructuur en Milieu. En eerder had hij de functie van directeur Financiële Markten, tevens plaatsvervangend 
thesaurier-generaal bij het ministerie van Financiën. 

Ik opteer voor een team met slimme, strategische denkers.  
Met daarin veel diversiteit.‘
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Voor(t)gaan
Draagt zorg die op een moderne, toekomstbestendige manier is vormgeven, en aansluit bij onze 
multiculturele en snel veranderende samenleving, bij aan participatie en burgerschap? En zo ja, wat is 
daar dan voor nodig? Prangende vragen, gesteld aan veertien mannen en vrouwen, eindverantwoorde-
lijke bestuurders in en rondom de zorg aan ouderen. Zij waren uitgenodigd op initiatief van de 
minister van Sociale Zaken en Werkgelegenheid en de staatssecretaris van Volksgezondheid, Welzijn en 
Sport, voor een persoonlijk en diepgaand interview over de organisatie van de zorg in de komende 
jaren.

Na de persoonlijke interviews, waarin de bestuurders een-op-een spraken over het onderwerp, kwamen 
zij bij elkaar tijdens een werkconferentie. Om elkaars verhalen te horen, diverse meningen, en ideeën 
op tafel te brengen, en vooral ook om naar de langere termijn te kijken.

De noodzaak te moderniseren wordt breed onderschreven, maar nu wordt het tijd bestaande ontwik-
kelingen te versnellen en er actief mee aan de slag te gaan. Want vrijblijvendheid past niet (meer): ‘Hier 
moet het niet bij blijven, laten we nu doorgaan en het voortouw nemen. En: tempo maken.’ Een van de 
belangrijke conclusies uit de werkconferentie.

Rode draden en het verdere gesprek

In de interviews, die in dit boek te lezen zijn, laten de geïnterviewden grondig en openhartig hun licht 
schijnen over het onderwerp. Zij geven inzicht in de ideeën, opvattingen en ervaringen als het gaat 
over de modernisering van de ouderenzorg. De deelnemers aan de gesprekken kwamen op belangrijke 
punten tot vergelijkbare conclusies. Deze ‘rode draden’ kregen tijdens de conferentie een uitgebreide 
toelichting. In de aangehaalde uitspraken aan het begin van verschillende onderwerpen, vindt u veel 
van die gedeelde opvattingen uit de interviews terug. De rode draden gaven vervolgens stof tot het 
verdere gesprek tijdens de conferentie. 
Hierna leest u een impressie van deze slotbijeenkomst en de gezamenlijke conclusies.

Erbij horen en meedoen

‘Mensen met een andere culturele achtergrond zullen zich beter begrepen voelen als je werkelijk aan de slag gaat met 
cultuursensitieve zorg. Zij zullen zich gesterkt voelen om mee te doen. Zij voelen zich betrokken: ‘Wij horen erbij!’ Het 
geeft vertrouwen. Dat is participatie.’ 

De deelnemers vonden de vraag waar het in dit boek met name om draait, of cultuursensitieve zorg 
bijdraagt aan participatie en burgerschap, zeer interessant, en een nieuwe invalshoek. Jazeker, 
concludeerde vrijwel iedereen. ‘Als de ouderenzorg in de volle breedte cultuursensitief is, draagt dat bij 
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aan participatie en integratie van mensen - als cliënten, relaties van cliënten en bewoners, mede-
werkers, vrijwilligers, leveranciers. En dat komt de kwaliteit van de gehele samenleving ten goede.’

Want: ‘Lukt het om deze transformatie in welzijn en zorg te laten slagen, dan zullen steeds meer 
mensen, van waar dan ook afkomstig, het vanzelfsprekend vinden om samen in een wijk te wonen en 
naar elkaar om te kijken als het nodig is. Dat proces van bouwen, uitdenken, onderhandelen, 
confrontaties hebben en keuzes maken is een belangrijke bijdrage aan participatie en burgerschap, aan 
het met elkaar aanpakken.’ 
Honderdduizenden vinden werk in de zorg. ‘En als mensen werken, integreren ze. Dus hoe meer 
mensen met een andere culturele achtergrond we aan de slag krijgen in de zorg, hoe meer we mensen 
een perspectief kunnen bieden - cliënten, familieleden die moeten meedenken, leveranciers die 
spullen afleveren, vrijwilligers -, hoe meer we werken aan participatie.’

Absoluut nodig, maar niet op de agenda

‘Wij gaan niet failliet als we het niet goed doen. Dat houdt veranderingen deels tegen.’ 

Een belangrijke conclusie was dat modernisering van de ouderenzorg, als het gaat om de aansluiting 
van mensen met een andere culturele achtergrond, absoluut noodzakelijk is, maar de noodzaak niet 
dwingend genoeg. Er staat geen sanctie op als het proces niet goed (genoeg) of te traag verloopt. 
Bovendien is het besef te moeten veranderen nog niet overal doorgedrongen. Veel ouderen met een 
andere culturele achtergrond hebben nog onvoldoende toegang tot de zorg. En te weinig medewerkers 
en vrijwilligers stromen door. In de slotbijeenkomst werden deze punten nog eens benadrukt. 
Bovendien ‘… komt het lastig op de agenda’. Meestal hebben andere punten prioriteit, en beheersen 
díe de agenda. 

Verbreden, maar niet laten verdampen

‘Als bestuurder mag van je worden verwacht dat je kunt kijken, dat je maatschappelijke thema’s kunt verbinden.’  

Een prominente rode draad die door de gesprekken heen liep was ook: je zou modernisering en 
cultuursensitieve zorg moeten verbinden met verschillende (maatschappelijke) thema’s. Met duur-
zaamheid, belevingsgerichte zorg, met ondernemerschap en kwaliteit. 
Er werd voorgesteld cultuursensitiviteit in een bredere context te plaatsen, het ‘onderdeel te maken 
van’. ‘We werken tenslotte steeds meer vanuit de vraag wie de klant is die tegenover ons zit. Hoe ziet 
zijn leven eruit? Wat is zijn geschiedenis, welke levensovertuiging heeft hij? En vooral: hoe wil hij zelf 
dat zijn leven eruitziet? Bied je zorg en ondersteuning die daarop aansluit, die past bij ieders achter-
grond en sociale context, dan maak je geen onderscheid tussen culturen, maar houd je rekening met 
ieders cultuur.’
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Het onderwerp in een bredere context plaatsen, maar wel oplettend blijven, want ‘verbreding kan ook 
verdamping betekenen’. Aandacht blijven houden voor waar het om gaat, om ‘cultuur’; dat niet laten 
ondersneeuwen in een landschap vol andere onderwerpen.

In alles zichtbaar, iedereen betrokken

‘Cultuursensitiviteit gaat iedereen aan, je ziet het overal in terug:  zo zou het moeten zijn.’ 

Cultuursensitiviteit verbinden met maatschappelijke thema’s, het in een breder perspectief zien: het is 
géén geïsoleerd onderwerp. Integendeel, je komt het overal in tegen: in je missie en visie, in benade-
ring van klanten, opvattingen over zorg, in je personeelsbeleid, communicatie, inkoopbeleid, eten en 
drinken. Het gaat iedereen aan en je ziet het overal in terug, althans, zo zou het moeten zijn! 

Niet iedereen heeft dezelfde ervaring op dit gebied. Sommigen organisaties zijn al ver in de praktijk, 
anderen onderschrijven de noodzaak tot verandering met het hoofd. ‘Voor mij bestaat de urgentie van 
verandering vooral als een rationeel gegeven: ik wéét het.’ Maar dat het hoe dan ook een zaak voor iedereen 
was, daarover bestond tijdens de conferentie geen twijfel. ‘Als we ons willen verbinden met de veranderende 
samenleving, staat geen van ons erbuiten. Die verandering is een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid.’  Als alleen 
de zorgorganisaties aan de slag gaan, werkt het niet. Het is een groot radarwerk. Er ligt dus ook een 
belangrijke rol voor de ministeries, het kennisinstituut, de zorgverzekeraar, de gemeenten, de 
cliëntenorganisaties en de wetenschappelijke organisaties. 

Het begint met een visie

‘[ … ] bestuurders en directeuren die daarin positie nemen en leiderschap tonen. Daardoor ontstaat er veel meer 
ruimte voor allerlei initiatieven binnen die organisaties.’ 

Meegaan met de grote veranderingen van deze tijd, de ouderenzorg moderniseren, cultuursensitief 
worden, klantgericht (leren) kijken: hoe je het ook benoemt, je zult er alleen in slagen met een goede 
leider aan het roer, die een helder doel voor ogen heeft en zijn organisatie verbindt met de grote 
demografische veranderingen, gebaseerd op een doorleefde visie. Iemand die deze rol zelfbewust pakt, 
zich verantwoordelijk toont voor de taak, er oprecht voor gaat staan. 

‘Eerst in de eigen organisatie aan de slag’, klonk in de persoonlijke gesprekken, en dat werd bevestigd 
tijdens de conferentie. En niet te vergeten: eerst ook jezelf (als mens, en leider) onder de loep nemen. 
Krachtig aan de slag met een goed doordachte visie, die steun vindt in de organisatie, en rekening 
houdend met ‘tegenkrachten’, met de onderstroom in de samenleving. Voorbeelden wijzen uit dat 
organisaties voortgang boeken bij een stevige leiding. 
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Aansluiting zoeken bij het dagelijkse leven

‘We moeten het gat dichten tussen de bestuurlijke werkelijkheid en de samenleving, echt oog hebben voor wat er 
gebeurt.’ 

Een belangrijk obstakel om te veranderen? Dat is de systeemwerkelijkheid, die mijlenver verwijderd is 
van de wereld van mensen. Een ongemakkelijke scheiding die de omslag naar cultuursensitieve zorg 
niet bevordert. Een werkelijkheid waarin processen en uniformiteit voorop staan, waarin de focus ligt 
op control. Hier moet iets gebeuren! ‘We moeten het aandurven de regels te veranderen.’ Het systeem 
geeft de klant weinig positie en daaronder leidt de oudere met een andere cultuur nog meer dan 
anderen. ‘We kijken te veel naar wat we gewoon vinden en gewend zijn, zonder daadwerkelijk na te 
gaan of dat de ander past.’ 

Bruggen slaan dus, daar komt het op aan, de eigen (gekleurde) bril afzetten, vaststaande codes en 
waarden herinterpreteren, aansluiting zoeken bij het dagelijkse leven. Want we starten nog te veel 
vanuit onze eigen (bestuurlijke) werkelijkheid en de bestaande mores. Overstijgend denken en 
handelen is nodig om verandering te brengen. 

Tijd geven of versnellen?

‘We moeten tempo maken om de snelheid waarmee de samenleving verandert, bij te houden.’ 

Het proces de tijd geven of versnellen? Dat was de vraag! Deze transitie heeft tijd nodig, dat is helder. 
Maar is het niet hard nodig om juist te versnellen? De dynamiek van organisaties sluit niet altijd aan bij 
de snelheid van deze tijd. Mensen leven langer, zijn zelfstandiger, hebben een breder wereldbeeld, dat 
is nog niet vertaald naar de semipublieke dienstverlening. Vaart maken dus, handelen naar de wereld 
van vandaag en morgen, en niet naar die van gisteren. En daar zit spanning op, want je moet ook 
geduld hebben: ‘Je moet jezelf en de organisatie de tijd gunnen. Vertrouwen moet eerst ontstaan en 
beklijven.’ 

Niet te onderschatten: tegenkracht

Een ander belangrijk aspect waarvoor expliciet aandacht gevraagd werd, is de ‘tegenkracht’. Mensen, 
zoals cliënten, medewerkers of familie in een organisatie, geven tegenkracht als zij ergens niet áán 
willen. Zij verzetten zich bijvoorbeeld als mensen met een andere culturele achtergrond de organisatie 
binnen komen en er vervolgens, vanwege hun aanwezigheid, veranderingen plaatsvinden. De invloed 
van weerstand is niet te onderschatten, maar kan ook heel waardevol zijn. Ga je de confrontatie aan, 
dan kun je weerstand benutten om verandering te bewerkstelligen. In de weerstand zit vaak de 
oplossing verscholen. Het gedeelde advies: ga de dialoog aan op basis van je eigen opvattingen en in 
relatie tot je visie. ‘Het helpt om in gesprek te gaan. Je moet daarmee aan de slag. Achter verwijten 
komt soms meer begrip naar voren en blijkt een gesprek mogelijk.’
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Tegenkracht in een andere zin kwam ook in de interviews al aan de orde: de ‘dingen’ die maken dat 
zaken niet tot stand komen. ‘We doen vaak impliciete, onbedoelde uitsluitingsmechanismen ontstaan. 
Zo ben ik me ervan bewust dat wij barrières opwerpen voor informele organisaties door de - soms 
doorgeschoten - wijze waarop wij vragen om verantwoording.’ 

 
Zeggenschap hebben

‘Dan is er het sociale netwerk rondom de klant: zijn familie, vrienden. Zij zijn betrokken bij belangrijke keuzes die de 
cliënt, of zijn vertegenwoordiger, moet maken. De Nederlandse gestructureerde zorg gaat ineens deel uitmaken van 
de leefwereld van mensen die daar geen weet van hadden. Maar ook omgekeerd: organisaties krijgen te maken met 
(de noden en wensen van) klanten die hen onbekend zijn. Dat is schrikken en schikken, dat is lastig.’ 

‘Zelf kiezen’, dat wordt de mantra van de (zorg)klant van de toekomst! ‘De verwachting (de trend) is dat 
mensen steeds meer zelf zorg moeten gaan organiseren als zij die nodig hebben; dat ze meer zelf 
moeten gaan betalen. Dan zullen ze ook steeds meer zelf willen kunnen bepalen hoe zij die zorg voor 
zich zien. Ze willen zelf zeggenschap hebben en keuzes maken’. Zelf kiezen, maar wel samen met 
familie en vrienden. Een sociaal netwerk waarmee de zorgorganisatie nadrukkelijker te maken krijgt.

Klanten moeten kunnen kiezen wat bij hun beleving aansluit. Als zorgorganisatie moet  je je dus 
verdiepen in wat de beleving kan zijn. ‘Klanten zullen niet gaan shoppen waar ze zich niet thuis en 
veilig voelen; ze zullen gaan naar de plek waarvan ze denken goede zorg te vinden. Geef nieuwe 
klanten dan ook de gelegenheid (en de vrijheid van de markt) om zelf te kiezen.’ 

En wat als mensen de keuze maken zélf hun zorg te organiseren, zoals al op verschillende plaatsen 
gebeurt? Is dat eigenlijk een probleem, was de vraag. ‘Misschien moeten we er inderdaad meer naartoe 
dat groepen [...] zelf hun zorg organiseren, en wij faciliteren. Stel mensen in staat dat te doen, via 
pgb’s, of welke financiële structuur dan ook. Want als je niet oplet, missen we de boot!’ Misschien is 
het van voorbijgaande aard, latere generaties hebben er waarschijnlijk minder behoefte aan. Maar geef 
nu de mogelijkheid en ondersteun dat. Soms kosten dergelijke initiatieven geld, maar leveren een 
schat aan kennis op!’

Marktgericht denken 

‘Onderzoek je markt en kijk bedrijfsmatig naar de zorg voor mensen met een andere culturele achtergrond. 
Zorgorganisaties moeten hun klanten kennen en daarop acteren.  
Net zoals organisaties en bedrijven in andere branches: waar klanten kunnen kiezen, ontstaat concurrentie. Dan 
moet je je kunnen onderscheiden.’ 

Je onderscheiden: niet elke organisatie hoeft alles te kunnen bieden. ‘Laten we diversiteit breed 
opvatten. Er moet plaats zijn voor kleinere zorgaanbieders die kleine segmenten in de samenleving 
bedienen. Niet als onderaanbieders, maar in coöperatief verband.’  En wees je ook bewust van de 
context waarbinnen je de zorg levert. ‘Richt het aanbod zo in, dat de lokale context bediend wordt. Dan 
heb je het niet meer over de culturele verschillen, maar over de markt om je heen waar jij je product 
verkoopt.’
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Deelnemers uit alle hoeken

Een vertegenwoordiging van bestuurders uit alle geledingen, de ‘360-graden-aanpak’ die  gebaseerd op 
de opvatting dat het een radarwerk is, werd als  waardevol en effectief ervaren. ‘Het is goed en 
bijzonder dat twee ministeries samen optrekken in dit traject. Vanuit verschillende perspectieven en 
verantwoordelijkheden: participatie en burgerschap en de kwaliteit van de zorg en werkgeverschap, 
maar met gedeeld belang.’ Belangrijk is dan ook dat zij deze rol vasthouden: de rol van initiator. Dat zij 
koppelingen maken tussen integratie en een cultuursensitieve publieke sector, en dat zij het gezag van 
de landelijke overheid gebruiken om dit thema steeds op de agenda te zetten en te houden. 

En hoe nu verder? Voor(t)gaan in verandering

‘Als eindverantwoordelijke heb je eigenlijk de taak, de verplichting je organisatie dit proces aan te doen, of liever nog: 
het je organisatie te gunnen.’ 

Voor(t)gaan in verandering, de titel van dit boek, geeft precies de intentie weer van wat de groep zich 
met dit traject ten doel stelt in de komende tijd.
‘Wij hebben juist ú uitgenodigd om aan dit traject deel te nemen: bestuurders van organisaties, 
instituten, instellingen. Om met elkaar voort te gaan met de modernisering van de ouderenzorg, in 
een zo mogelijk hogere versnelling. En om vóór te gaan in die omslag naar cultuursensitieve zorg.’ 
Vooroplopen, het voorbeeld geven, manieren vinden om samen op te trekken, met een positieve blik 
op de toekomst. In die houding kon iedereen zich vinden. ‘Niet teruggrijpen naar wat was, maar goede 
voorbeelden verspreiden en er trots op zijn.’ 

De werkconferentie sloot af met de afspraak ‘vast te houden en door te bijten’. Dit is een belangrijke 
afspraak van alle deelnemers uit de organisaties en organen actief in het veld, de lokale overheid die 
steeds belangrijker wordt, en ook de landelijke overheid. Voor het ministerie van Sociale Zaken en 
Werkgelegenheid, vanuit de bijdrage aan participatie en burgerschap, en voor het ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport vanuit het oogpunt van de kwaliteit van de zorg. Het beleid van VWS 
op gebied van kwaliteit van zorg is erop gericht dat de zorg voor cliënten zoveel mogelijk rekening 
houdt met de eigenheid van de cliënt en zoveel mogelijk aansluit bij diens behoeften, wensen en 
gewoontes. De culturele identiteit van de cliënt maakt daar onderdeel van uit.

‘We zorgen dat het onderwerp hoog op de agenda komt en blijft. Dit is direct verbonden met onze 
verantwoordelijkheid en beleidsruimte en met de kwaliteit van ons werk. We verbinden ons informeel 
met elkaar voor dit onderwerp en zetten hiervoor netwerken op. We dragen het onderwerp uit en 
versterken het bewustzijn daarvoor. Zo genereren we synergie en ideeën, waarmee het onderwerp zich 
verder kan ontwikkelen voor iedereen. Waar nodig ondersteunen de beide ministeries deze 
initiatieven.’
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Over de auteurs
Jan Booij en Thijs Vink werken sinds 2007 intensief samen op het gebied van interculturalisatievraag-
stukken in de publieke sector. Dit doen zij op basis van een gedeelde visie op leiderschap, verantwoor-
delijkheid en verandering.
Ze begeleiden samen veranderprocessen, geven leergangen voor leiders, organiseren studiereizen, 
schrijven artikelen en brengen eindverantwoordelijken samen op het thema interculturalisatie in 
topclasses. Altijd vanuit gedrevenheid en met veel energie, met een open houding en een duidelijk 
standpunt. Kenmerkend voor hun werkwijze is het integrale perspectief en de creatieve benadering.

Jan Booij is eigenaar van Jan Booij Advies. Hij adviseert zorgorganisaties, lokale en landelijke overheid, 
en commerciële bedrijven en organisaties die zich bewegen in het ruime veld daaromheen. Hij helpt 
de organisatie of overheid zich gereed te maken voor de eisen van deze tijd. Eerder werkte hij als 
directeur en bestuurder in de zorg en belangenbehartiging. Hij is mede-oprichter van het European 
Network on Intercultural Elderly Care (ENIEC), en was jarenlang voorzitter. Daarnaast stimuleert hij 
sinds 1998 samenwerking tussen organisaties in de langdurige zorg in China en Europa, en brengt die 
ook daadwerkelijk tot stand.

Thijs Vink is partner en mede-oprichter van ChangeKitchen Company. Hij werkt als change consultant aan 
complexe verandertrajecten binnen gezondheidszorg, openbaar bestuur en onderwijs. Hij slaat daarbij 
bruggen tussen de visie van de organisatie en het primaire proces, met speciale aandacht voor de rol 
van de leiders.
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