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Gedeeld leiderschap: het fundament van succesvolle Tubbe-huizen 

Een Tubbe-huis is een woonzorgcentrum dat inzet op relatiegerichte zorg. Bewoners, familie 
en medewerkers vormen samen een warme gemeenschap die het dagelijks leven mee 
vormgeeft. Het resultaat is een plek waar het goed wonen én werken is, en waar de kwaliteit 
van leven merkbaar beter wordt. 1op 8 woonzorgcentra in Vlaanderen hebben de Tubbe-
aanpak al ingebed in hun werking. 

Dat succes komt niet toevallig. De Tubbe-visie rust op sterke principes zoals autonomie, 
betrokkenheid en gedeelde verantwoordelijkheid. En precies daar speelt leiderschap een 
cruciale rol. 

Geen Tubbe zonder gedeeld leiderschap 

Tubbe-huizen kunnen alleen écht floreren als ook de visie op leiderschap mee verandert. De 
klassieke top-downstructuur — waarbij directie beslist, medewerkers uitvoeren en bewoners 
volgen — botst met de essentie van Tubbe. Inspraak, autonomie van bewoners én 
medewerkers, en het samen opnemen van leiderschapstaken, staan centraal. Daarom is 
gedeeld leiderschap het logische én noodzakelijke fundament.  

Ieder kan leiderschapstaken opnemen 

Gedeeld leiderschap wordt, in de wetenschappelijke literatuur, gedefinieerd als “het 
dynamische, interactieve beïnvloedingsproces tussen individuen in groepen waarbij het doel 
is om elkaar te leiden naar het behalen van groeps- of organisatiedoelen.” (Shared 
leadership, Pearce & Conger, 2003)  

Of zoals Karen Wouters, mede-oprichter van Casa 19 en professor Leiderschap aan de 
Antwerp Management School, het stelt: Het is een model waarin leiderschap gelijk staat aan 
het opnemen van rollen van verantwoordelijkheid in en voor een collectief, en deze rollen 
kunnen door verschillende mensen van dat collectief opgenomen worden.” (Naar gedeeld 
leiderschap, Wouters & Marichal). 

In elke organisatie zijn er vijf belangrijke leiderschapstaken die opgenomen moeten worden: 
het taakgerichte (verdelen van werk, opvolgen en oplossen van problemen,…), het 
versterken van samenwerking, het ontwikkelen van een visie en binnenbrengen van 
innovatie, het vertegenwoordigen van de groep naar buiten toe en de waarden van de 
organisatie belichamen en uitdragen. In het klassieke denken kwamen al die 
verantwoordelijkheden terecht bij één leidinggevende. Het model van gedeeld leiderschap 
kiest voor een andere aanpak: hier neemt het collectief samen deze rollen op. Het 
directieteam schept het kader, waarna medewerkers zelf verantwoordelijkheid kunnen 
opnemen of waarna het team in overleg bekijkt wie welke rol kan en wil vervullen binnen dat 
kader. 

Het gaat met andere woorden, zo stelt Karen Wouters, over leiderschap opnemen los van 
formele autoriteit. “Het draait om doelen bereiken mét mensen, op een persoonlijke manier 
en afgestemd op de context. Leidinggevenden zijn nog steeds nodig om richting en 
efficientie te bewaken, maar dit volstaat vandaag niet meer: de uitdagingen zijn te complex 
om door één enkele ‘held’ opgelost te worden.”  

“Vroeger had je medewerkers die op vragen van bewoners steevast 
antwoordden ‘omdat de directie dat zo beslist heeft’. Dat hoort meer en meer tot 
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het verleden. Nu kunnen medewerkers zelf ook beslissingen nemen.” – Ellen 
Goethals, directeur wzc Deken Darras 

Gedeeld leiderschap loont  

Binnen Tubbe vertaalt zich dit in leiderschap dat breed wordt gedeeld over de hele 
organisatie. Iedereen – medewerkers, bewoners, familieleden en vrijwilligers – krijgt de 
ruimte om verantwoordelijkheid te nemen voor het geheel. Binnen de organisatie wordt 
bekeken welke rollen nodig zijn en wie met welk talent deze rollen kan vervullen. 

Deze aanpak heeft heel wat positieve effecten. Uit internationaal onderzoek blijkt dat 
gedeeld leiderschap gedrag, houding, samenwerking en prestaties van teams verbetert, 
vooral wanneer de teamleden sterk van elkaar afhankelijk zijn. (A meta-analysis of shared 
leadership and team effectiveness. 2014) 

“Bij ons kunnen medewerkers, bewoners, familie en vrijwilligers verschillende 
rollen opnemen. Zo hebben we een speelhoek in onze cafetaria waarbij iedereen 
die wil die mee kan inrichten en aanpassen.” – Leen Vergaert, Tubbe-
ambassadeur in Home Sint-Franciscus 

“Onze vrijwilligers zijn van onschatbare waarde. Zo is er bijvoorbeeld een 
vrijwilliger die nu geregeld een workshop breien geeft.” – Caroline Giraud, 
directeur wzc Onze-Lieve-Vrouw van Antwerpen 

“De kleindochter van een bewoonster is binnenhuisarchitecte. We gaan samen 
met haar stilte plekken organiseren in ons huis.” – Tanja Everaert, directeur wzc 
Aymonshof 

Leiderschap op alle niveaus: iedereen leidt mee 

In Tubbe-huizen wordt leiderschap opgenomen op verschillende niveaus: individueel, in 
teams, op leidinggevend en op organisatieniveau. En dit alles met één doel voor ogen: de 
bewoner staat centraal. 

1. Individueel niveau: medewerkers nemen eigenaarschap  

Medewerkers worden aangemoedigd om initiatief te nemen, problemen aan te pakken en 
hun talenten in te zetten. Zo zijn ze geen uitvoerders, maar actieve mede-vormgevers van 
het huis. Volgens onderzoek van Thomas More (2019) ervaart meer dan de helft van de 
medewerkers in Tubbe-huizen meer autonomie. (‘Naar meer relatiegerichte zorg in 
Belgische woonzorgorganisaties’ 2019, Thomas More.) 

“Onlangs was een bewoner triest. Hij had een probleem dat hij graag opgelost 
zag. De teamcoach was met vakantie, dus in eerste instantie zei een collega: 
‘Dat kan nu niet beslist worden’. Maar het team overlegde, toetste af met de 
Tubbe-principes en besliste toch om te handelen en nadien te evalueren. De 
bewoner werd sneller geholpen. Zulke kleine beslissingen maken een groot 
verschil.” – Leen Vergaert 

Een van de grootste cultuurveranderingen in Tubbe-huizen is de verschuiving in 
denken: van regels en beperkingen, naar oplossingen en mogelijkheden. In plaats van 
reflexmatig te zeggen dat iets niet kan, gaan medewerkers, leidinggevenden én 
bewoners samen op zoek naar oplossingen.  
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“We evolueren van ‘Oei, dat kan niet’ naar: ‘Hoe kan het dan wél?’” – Katrien 
Nelissen, directeur wzc Heilig Hart 

Het gaat om een open houding: luisteren naar elkaar, ieders stem waarderen, samen 
creatief nadenken. Leiderschap wordt zo een proces van cocreatie: samen beter doen dan 
wat één iemand alleen zou kunnen. 

2. Teamniveau: samenwerking als motor 

Op teamniveau draait het om meer autonomie om het werk te organiseren. Duidelijke 
leiderrollen, zoals bijvoorbeeld planner, kwaliteitsbewaker, communicator,… worden 
gedefinieerd, expliciet toegewezen en door het team gedragen. De medewerkers in een 
leiderrol zijn aanspreekpunt, nemen initiatief, coördineren en zorgen dat doelen worden 
opgevolgd. Er is een heldere rolverdeling, die regelmatig samen wordt herbekeken. Zo 
ontstaat er geen wirwar waarin iedereen met alles tegelijk bezig is. 

 “De planning opmaken was lang de taak van de teamcoach. Nu gebeurt dat ook 
door mensen in het team die het fijn vinden om deze verantwoordelijkheid op te 
nemen.” – Maddy Van den Bergh, directeur wzc Bosbeekhof 

“Gesprekken over vroegtijdige zorgplanning zijn niet langer enkel de taak van de 
leidinggevende. In ons team nemen medewerkers met een hart voor palliatieve 
zorg deze rol op zich, vanuit vertrouwen, expertise en betrokkenheid.” – Kirsten 
Fernandez-Suarez, directeur Wonen en Zorg Sint-Rafael 

“Eén van onze bewoonsters is zelf gepensioneerd verpleegkundige. Zij stelt zelf 
regelmatig voor om te helpen, bijvoorbeeld zorgen voor bewoners bij het eten of 
mee het ontbijt organiseren. Ze is ook actief betrokken bij de 
sollicitatiegesprekken van zorg- en verpleegkundigen” – Ellen Goethals 

Flexibiliteit in rollen blijft wel belangrijk. 

 “We werken in shiften. De personen die een bepaalde rol opnemen zijn daarom 
niet altijd aanwezig. En dus moeten ook andere medewerkers eens een nieuwe 
rol opnemen.” – Dirk Poppe, directeur Zorgnetwerk Trento 

3. Leidinggevend niveau: van baas naar coach 

Binnen gedeeld leiderschap moeten leidinggevenden hun gedrag én mindset aanpassen. 

“Waar verticaal leiderschap draait om eindverantwoordelijkheid, controle en status, vertrekt 
gedeeld leiderschap vanuit samenwerking en gedeelde ambitie: niet de baas willen zijn, 
maar een leider zijn samen met andere leiders; niet het gevoel hebben alles te moeten 
kunnen beantwoorden, wel ten dienste staan van de groep, hen laten groeien.” (Marichal, 
Segers, Wouters & Stouten, 2017 – Investigating the dynamism of change in leader identity) 

Leidinggevenden evolueren naar coaches. Ze creëren ruimte, stimuleren initiatief, waken 
over de kwaliteit en verbinden mensen. Deze stijl vraagt vertrouwen en loslaten, maar het 
resultaat is groter engagement, betere samenwerking en meer flexibiliteit.  

“Duidelijkheid, betrouwbaarheid en het nakomen van afspraken blijven 
belangrijk. Maar we combineren dat nu met empathie, flexibiliteit, samenwerking 
en gedeeld leiderschap.” – Maddy Van den Bergh 
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Dit alles is een proces van evolutie en vraagt heel wat tijd en inspanning. Leiderschap 
ontwikkelen dat nodig is voor gedeeld leiderschap is meer dan het juiste gedrag aanleren. 
Het raakt ook aan de identiteit van de leidinggevenden. Karen Wouters: “Wie ben ik nog als 
leidinggevende als mensen mij niet meer dagdagelijks nodig hebben? Wil ik dit wel, 
coachend zijn eerder dan bepalend? Mag ik dan nog knopen doorhakken? Mag ik dan nog 
voor mensen zorgen?’ De notie van gedeeld leiderschap raakt aan de kern van hun 
identiteit.” Dit is voor veel leidinggevenden een uitdagende oefening. 

“Ik beslis niet meer alles alleen. Mijn rol is veranderd. Ik help anderen om te 
groeien en zelf beslissingen te nemen. Dat is niet altijd evident. Je moet als 
leidinggevende echt vertrouwen hebben in de betrouwbaarheid van anderen.” – 
Dirk Poppe 

 “Het is niet altijd makkelijk. In mijn voorziening was men het gewoon om 
hiërarchisch te werken. Die cultuurverandering kan je niet van de éne dag op de 
andere doen, dat vraagt tijd. Ik herinner me dat in het begin één van mijn 
teamleden aan mij vroeg: ‘Wie is hier nu eigenlijk de baas?’ Ondertussen weten 

ze dat de bewoners de baas zijn 😊.” – Katrien Nelissen 

4. Organisatieniveau: samen koers zetten 

Gedeeld leiderschap vraagt op organisatieniveau heldere krijtlijnen, een cultuur en structuur 
die participatie mogelijk maakt en een continue aandacht voor ontwikkeling op alle niveaus. 
Dat is de rol van de algemeen directeur en zijn/haar team.  

Binnen die kaders krijgen teams en medewerkers ruimte om te groeien en mee te beslissen. 
Participatie moet dus niet alleen worden aangemoedigd, maar ook structureel mogelijk 
gemaakt. Daarnaast vergt gedeeld leiderschap een blijvende investering in alle niveaus van 
de organisatie: individueel, in teams, bij leidinggevenden én op organisatieniveau. Het 
gebeurt niet vanzelf. 

In Tubbe-huizen is die koers helder. Medewerkers, bewoners en hun familie, en vrijwilligers 
worden actief betrokken en krijgen kansen om feedback te geven en mee te overleggen. 
Cocreatie is er geen slogan, maar dagelijkse praktijk. 

“We hebben de investeringsbegroting samen met 40 medewerkers opgesteld. Je 
moet daarin altijd keuzes maken. Op één afdeling was er een nieuw bad nodig, 
op een andere een extra tillift. Samen hebben we beslist dat de tillift prioriteit 
kreeg. Vroeger zou de afdeling zonder nieuw bad zich tekortgedaan voelen. Nu 
is er meer begrip, omdat iedereen het proces en de afwegingen kent.” – Dirk 
Poppe 

“Als leidinggevenden stellen we de missie, visie en doelen helder voor de 
medewerker. We bieden duidelijkheid in taken en afspraken. We creëren een 
helder kader en waken over de koers die we varen. Zo maakten we een helder 
kompas voor onze medewerkers dat richting geeft bij beantwoorden van vragen 
van bewoners. Bijvoorbeeld: wordt de bewoner er beter van? Is het haalbaar? Is 
het veilig? Handel ik volgens de afspraken met familie? Op die manier werkt elke 
collega volgens een duidelijk handelingskader.” – Ellen Goethals 

Een leiderschapsmodel dat aantrekt en bindt 
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De zorgsector kampt met een hardnekkig personeelstekort. Voor elke vier vacatures voor 
verpleegkundigen is er volgens Zorgnet (2023) slechts één werkzoekende kandidaat 
beschikbaar. Door de vergrijzing zal die krapte de komende jaren alleen maar toenemen: in 
2030 zal meer dan 21% van de Vlamingen ouder zijn dan 67 jaar, zo blijkt uit een recent 
rapport van de Vlaamse Ouderenzorg. Tegelijk blijft de werkdruk hoog en verlaten steeds 
meer zorgverleners vroegtijdig het beroep. In die context is het cruciaal dat woonzorgcentra 
uitgroeien tot werkplekken waar medewerkers niet alleen willen, maar ook kunnen blijven 
werken. 

Het Tubbe-leiderschapsmodel biedt daar een krachtig antwoord op. Medewerkers krijgen 
ruimte, vertrouwen en inspraak. Ze voelen zich gewaardeerd, kunnen hun talenten inzetten 
en krijgen erkenning voor hun bijdrage. Dat creëert een werkcultuur die aantrekt én 
motiveert. 

“Het is fijn om te zien hoe talenten naar boven komen. Onze 
onderhoudsmedewerker kookt graag en goed, en nu doet hij dat samen met 
bewoners. Iedereen geniet daarvan.” – Githa Praet, directeur Zorgband 

“Er is een zorgkundige in ons team die erg creatief is. Ze kreeg de kans om te 
groeien in een nieuwe rol en is nu mee verantwoordelijk voor onze communicatie 
en sociale media. Dat geeft energie, aan haar én aan het team.” – Katrien 
Nelissen 

Mensen die zich kunnen ontplooien, blijven langer. En via hun positieve verhalen trekken ze 
ook anderen aan. Zo wordt gedeeld leiderschap een hefboom voor een duurzaam 
personeelsbeleid. 

Maar ook bewoners kunnen hier een actieve rol in spelen.  

“Wij betrekken bewoners ook bij het sollicitatieproces van nieuwe medewerkers. 
Die zeggen dan ‘zo gaat dat hier’’. Dat trekt mensen aan om bij ons te komen 
werken.” – Renaat Lemey, directeur BEN WZN 

Leiderschap in functie van bewoners 

Leiderschap, samenwerking, autonomie zijn geen doelstellingen op zich. Binnen de Tubbe-
visie zijn het middelen om te komen tot wat écht telt: een hogere levenskwaliteit voor 
bewoners en relatiegerichte zorg. 

Wanneer medewerkers zich gewaardeerd voelen en teams ruimte krijgen om zelf 
beslissingen te nemen, ontstaat er meer tijd en aandacht voor wat bewoners écht nodig 
hebben.Bewoners zijn geen ‘cliënten’ of ‘patiënten’, maar actieve medebewoners van een 
huis waarin ze zichzelf mogen zijn. Bewoners, familie en vrijwilligers kunnen, als ze dat 
willen, ook mee verantwoordelijkheid opnemen. Dat kan in het dagelijkse leven – zoals 
kiezen welke activiteiten er zijn of wat er op het menu staat – maar ook in de werking van 
het woonzorgcentrum, bijvoorbeeld door mee inspraak te krijgen bij sollicitaties. 

“Eén van onze bewoners zit in de ‘Rimpelraad’ van de gemeente. Ook dit willen 
we vanuit Tubbe stimuleren.” – Kirsten Fernandez-Suarez 

“Sinds de komst van Tubbe voel ik terug zin in het leven, omdat ik 
verantwoordelijkheden mag opnemen die echt het verschil maken.  Ik help mee 
bij de mis op maandag, zet het bord klaar met de personeelsindeling, doe mee 
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met sollicitatiegesprekken en werk zelfs mee aan filmpjes van Zorgband. Zo blijf 
ik op mijn 97ste mee met de moderne tijd.” – Pius, bewoner van wzc Zorgband 
Leie en Schelde 

“Ik las in de krant: ‘In dit rusthuis kies je zelf wat je eet en hoelang je slaapt.’ En 
ik glimlachte. Want hier is dat niet zomaar een zin, het is hoe we samen leven. 
Er wordt echt wel rekening met ons gehouden." – Marie-Louise, bewoner wzc 
Aymonshof 

“Meeschrijven aan de huiskrant geeft kleur aan mijn dagen. Ik geniet ervan om 
mijn herinneringen en kennis te delen met mensen die in dezelfde levensfase 
zitten. Het verbindt ons als bewoners omdat het voor iedereen herkenbaar is. 
Samenwerken met jonge medewerkers vind ik heerlijk! Zo blijf ik bij de tijd én 
houd ik mijn computerkennis scherp.” – Luc, bewoner van wzc Onze-Lieve-
Vrouw van Antwerpen  

Tubbe-huizen tonen dat het kan: een woonzorgcentrum waar je graag woont, omdat je 
gezien, gehoord en gerespecteerd wordt. En waar je graag werkt, omdat je elke dag het 
verschil mag maken. 

Oproep aan het beleid: geef leiderschap ruimte 

De Tubbe-ambassadeurs – een groep van directeurs van woonzorgcentra die ondersteund 
worden door de Koning Boudewijnstichting en deze visie uitdragen - roepen beleidsmakers 
op om niet alleen de Tubbe-principes breed toe te passen, maar ook gericht te investeren in 
leiderschap binnen woonzorgcentra. 

Concreet vragen de Tubbe-ambassadeurs aan het beleid:  

• Investeer in opleiding: 
- Ondersteun directieteams in het vormgeven van gedeeld leiderschap door het in te 
bedden in de basisopleiding en het voorzien van intervisietrajecten waarbij elke 
directeur de kans krijgt om te groeien doorheen zijn/haar loopbaan. 
- Investeer in opleiding voor leidinggevenden en teams, gericht op coachend 
leiderschap en in verbindende communicatie binnen teams. 
 

• Ondersteun sociaal ondernemerschap:  
- Geef een kader en laat de wzc’s dit zelf uitwerken, zodat er sneller kan tegemoet 
kan gekomen worden aan noden en zodat er innovatieve ideeën kunnen groeien. 
- Voorzie meer flexibiliteit in de arbeidsorganisatie van woonzorgcentra. Vandaag 
zitten huizen vast aan normen (zoals 1 hoofdverpleegkundige per 30 bewoners met 
hoge zorgzwaarte) die creatief organiseren in de weg staan.  
- Zorg voor een enveloppefinanciering voor wzc’s zodat er één totaalbudget is voor 
personeel in plaats van aparte middelen per functie. Op die manier is er flexibiliteit 
om de nodige rollen en noden in te vullen.  
- Verminder administratieve lasten, zodat er opnieuw tijd en ruimte is voor 
mensgericht werk. 
 

• Laat het onderwijs mee evolueren:  
- Voer een curriculumaanpassing door van functiegerichte zorg naar relatiegerichte 
zorg, met aandacht voor wonen en leven en andere manieren van organiseren (bvb. 
multidisciplinaire samenwerking) 
- Maak aantrekkelijke innovatieve stagetrajecten mogelijk die intersectorieel 
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georganiseerd worden (bvb de stagiair volgt de bewoner met een zorgnood vanuit 
het wzc naar het ziekenhuis waar hij/zij verblijft). 

Leiderschap binnen Tubbe-huizen werkt. Het is concreet, haalbaar en inspirerend. 
Maak er een model van voor andere organisaties in de zorg en daarbuiten. Want waar 
mensen samen verantwoordelijkheid dragen, groeit kwaliteit, voor iedereen. 


