
Meerjarenvisie 2023-2027

Samen bouwen 
aan de zorg 
van nu en de 
toekomst



Voorwoord
In deze Meerjarenvisie kijken we vooruit in de tijd:  
wat is de koers naar 2027? Hoe kunnen we ervoor 
zorgen dat we in het veranderende zorglandschap 
passende zorg kunnen bieden aan onze cliënten?  
En welke resultaten willen we behalen in uiterlijk 2027?

Liberein heeft een aantal onrustige jaren achter zich met vele 

veranderingen. Veranderingen die allemaal impact hebben 

gehad en tekenend zijn voor waar Liberein nu staat. Vijf jaar 

geleden ontstond Liberein uit een fusie en vervolgens zijn diverse 

wijzigingen in de organisatiestructuur aangebracht. Terugkijkend 

op onze doelen voor de afgelopen jaren kunnen we constateren 

dat we daadwerkelijk stappen hebben gemaakt in het leggen van 

het fundament in het vervullen van onze ambities. Maar: we zijn 

er nog niet. Ruimte voor verankering en continuïteit in alle lagen 

van de organisatie is van essentieel belang.

De huidige tijd vraagt het nodige van ons. De vraag naar zorg 

groeit snel en steeds meer zorg vindt thuis plaats, omdat mensen 

langer thuis willen wonen en dit ook van hen gevraagd wordt. 

Ook de arbeidsmarktkrapte heeft impact op onze organisatie. 

Er wordt een hoge werkdruk ervaren en er staan continu 

verschillende diensten open. COVID-19 heeft de afgelopen jaren 

veel gevraagd van onze medewerkers. We zien dat zij het zwaar 

hebben gehad de afgelopen periode en hier nog steeds gevolgen 

van ervaren. Daarnaast zien we dat de laatste technologische 

ontwikkelingen elkaar in rap tempo opvolgen en dat de cliënt 

van nu ook andere dingen wil en verwacht dan vroeger. Dit alles 

gebeurt in een wereld waar we geconfronteerd worden met de 

gevolgen van een oorlog in Europa en waar we zien dat polarisatie 

in de samenleving steeds meer toeneemt. De wereld om ons heen 

is continu in beweging en stilstaan is geen optie.

Liberein wil op een actieve manier meebewegen met de 

ontwikkelingen van de samenleving en in het zorglandschap. 

De toekomst van de langdurige zorg zal er fundamenteel anders 

uit gaan zien, willen we de veranderingen in het zorglandschap 

bij kunnen benen. Daar hebben we allemaal een rol in. Samen 

bouwen we aan de zorg van nu en de toekomst.

Heidi Pot-Witbreuk Raad van Bestuur Liberein

“We maken 
een paradigmashift:  
van ‘zorgen voor’ naar 

‘zorgen dat’. We moeten 
onze cliënten meer 

activeren, stimuleren
 en eigen regie geven.”
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Context en trends
Hoe gaan we om met deze ontwikkelingen?
De wereld om ons heen verandert continu. We houden de ontwikkelingen 

nauwgezet in de gaten zodat we tijdig actie kunnen ondernemen als we 

dit nodig vinden. De Meerjarenvisie stellen we minimaal eens in de 2 jaar 

bij zodat we de juiste koers blijven varen in deze snel veranderende wereld.

1.

2.  Het dilemma van de toekomst
De samenstelling van de bevolking verandert. Er is sprake van een dubbele 

vergrijzing in Nederland. Ook binnen de regio krijgen we te maken met 

allerlei uitdagingen. De totale zorgvraag in Enschede neemt in de periode 

2019-2050 met 27% toe. En dat terwijl het aantal zorgverleners ongeveer 

even groot blijft en het aantal mantelzorgers afneemt. Op dit moment 

werkt landelijk 1 op de 7 mensen in de zorg. Zonder verandering zullen 

dat er in 2040 1 op de 4 zijn.

De realiteit is dat de zorg in Nederland gaat verschralen en dat wij als 

zorginstelling lef moeten tonen in hoe we hiermee omgaan. Het moet 

duidelijk zijn wat wij doen en wat niet. Dit vraagt om nieuwe werkwijzen, 

meer samenwerking en duidelijke communicatie over wat van ons 

verwacht kan worden en wat wij van anderen verwachten.
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Het hart 
van Liberein
Liberein biedt intensieve, complexe en 

specialistische (verpleeghuis)zorg aan met name 

oudere cliënten die zorg en/of ondersteuning 

nodig hebben. We organiseren de zorg thuis als 

het kan en als het niet meer kan bieden wij zorg 

vanuit onze verschillende locaties in Enschede.

We bieden zorg aan verschillende doelgroepen: 

Psychogeriatrie (PG), Korsakov, Dementie en (zeer) 

ernstig probleemgedrag (D-ZEP), Gerontopsychiatrie 

en Somatiek. Daarnaast bieden we tijdelijk verblijf 

– in de vorm van geriatrische revalidatiezorg (GRZ) 

en eerstelijnsverblijf (ELV) – en wijkverpleging. 

Tot slot hebben wij ontmoetingscentra, bieden 

wij dagvoorziening en dagbehandeling.

De komende jaren maken we de beweging van 

‘zorgen voor’ naar ‘zorgen dat’. Voor dat wat een 

cliënt niet meer kan, dragen we een gezamenlijke 

verantwoordelijkheid met familie, naasten, de 

gemeente en andere organisaties. Daarbij gaan 

we altijd uit van de cliënt zelf: wat vindt hij/zij 

belangrijk? Een zinvolle dagbesteding, eigen regie, 

zelfredzaamheid en kwaliteit van leven zijn onze 

belangrijkste doelen. We werken vanuit de visie van 

positieve gezondheid.

De organisatie zijn wij samen: alle 1500 collega’s 

die zich dagelijks inzetten voor onze cliënten. 

Wij vinden het belangrijk dat iedereen met plezier 

bij ons werkt en voldoende uitdaging ervaart. 

Bij Liberein “doen we het samen”. Samen zorgen 

we voor een fijn en gezond werkklimaat waar leren 

en ontwikkelen de norm is en waar je jezelf kan zijn.

Liberein wacht niet af, maar onderneemt. Daar 

hebben wij het lef voor. We houden ontwikkelingen 

in de gaten en anticiperen vandaag op de uit-

dagingen van morgen. Wij durven onze grenzen 

aan te geven én te verleggen. Zorgtechnologie, 

nieuwe samenwerkingen en een vitale, wendbare 

organisatie stellen ons in staat om de zorg beter, 

slimmer en persoonlijker te maken. We vinden dat 

de zorg in de toekomst alleen maar houdbaar is 

door middel van samenwerking en daarin nemen 

wij het voortouw. Ons Twentse ‘DNA’ is daar leidend 

in: noaberschap zit in ons bloed.

Wij werken vanuit de kernwaarden: 
Samen, Vitaal en met Lef.

In gesprek met
Corrie en Marion
Locatie: Bruggerbosch
Woonachtig bij Liberein: 3 jaar

Hoelang woont u bij Bruggerbosch en waarom 
hebben jullie voor deze locatie gekozen?
Corrie: “Nu bijna 3 jaar. Het was eerst heel erg 

wennen. Maar het kon niet anders, dus het moest 

maar. Nu gaat   het wel beter.” Marion vult aan: 

“Mijn moeder woonde hiervoor in Glanerbrug. 

Bij het Ariënshuis ging zij door de week al eten. 

In mei is ze gestart met de dagbehandeling op 

Bruggerbosch voor vier dagen per week. Daardoor 

leer je zo’n locatie wel kennen en dus hebben 

we voor Bruggerbosch gekozen. We hebben nog 

geen moment spijt gehad.” Corrie reageert: 

“Ik heb het idee dat ik goed binnen de groep pas. 

Ik voel mij op mijn gemak.”

Hoe vindt u het wonen bij Liberein?
Corrie: “Ik mag niet klagen. Ze helpen mij met 

douchen en aankleden, maar vanochtend lag ik 

nog zo lekker en toen mocht ik ook nog wel even 

blijven liggen. Dat is fijn. De zorgmedewerkers 

doen ook wel een spelletje of gaan mee naar buiten. 

Het eten is ook altijd goed en gevarieerd. Ik hou niet 

van gekookte aardappels, dus dan gaan ze bakken. 

portret
Het lekkerste vind ik het als ze zelf pasta gaan 

koken! Wat ik niet leuk vind is dat mijn rookruimte 

is weggehaald en dat ik nu naar buiten moet om 

te roken.” Marion reageert: “Het roken is ook een 

stukje identiteit. Het is het eerste dat ze vraagt als ik 

binnenkom. En het is het laatste stukje waar ze zelf 

nog regie over had.”

Wat betekent Liberein voor u?
Corrie: “Het voelt goed, maar het voelt niet als thuis. 

Het is toch anders.” Marion: “Ik zie dat toch anders. 

Je hebt inderdaad je eigen huis niet meer, maar we

hebben wel allemaal spullen meeverhuisd. Toen mijn 

moeder werd opgenomen, hoefde ik niet meer alle 

ballen in de lucht te houden. Ik kon weer dochter 

worden. Dat is voor mij zo belangrijk geweest. Ik vind 

het hier heel warmtevol en je kan hier altijd binnen 

lopen.” Corrie vult aan: “Ja, ik kan niet klagen over hoe 

vaak ik bezoek krijg.”

De Meerjarenvisie loopt tot 2027.  
Hoe zou Liberein er dan uit moeten zien?  
Marion: “Het is belangrijk dat er genoeg personeel 

is en vooral ook vast personeel. Die kennen mijn 

moeder, maar mij ook. Ze weten ook wat een 

mantel zorger nodig heeft. Vorige week hadden we 

een barbecue vanuit de afdeling en daar kwam 

personeel gewoon.”

“ Het lekkerste vind ik 
het als ze zelf pasta 
gaan koken!”

3.
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FundamentSamen bouwen 
aan de zorg van nu 
en de toekomst
Onze Meerjarenvisie 
in vogelvlucht

Een veilig en plezierig werk- en 
leefklimaat en een lerende organisatie
Met vertrouwen in elkaar, gastvrijheid en met 

een positieve houding werken we samen aan 

een fijne organisatiecultuur waar ‘elke dag een 

beetje beter’ de norm is. We kijken niet passief 

naar ‘de organisatie’, maar we kijken naar wat 

we zélf kunnen veranderen. Zo zorgen we samen 

voor meer plezier en meer waarde. Dat doen we 

door te werken als een team, servicegericht te 

zijn naar de ander en elkaar te helpen. Dit is 

de voedingsbodem voor een veilig en plezierig 

werk- en leefklimaat, waarin elkaar waarderen en 

feedback geven en ontvangen vanzelfsprekend 

is – altijd met het doel om samen de zorg voor 

onze cliënten beter te maken. Dat is het funda -

ment om alles wat we opschrijven in deze 

Meerjarenvisie te kunnen waarmaken.

Pijler 1: Samen zorgen dat het werkt Pijler 3: Investeren in een gezonde en daadkrachtige organisatie

Pijler 4: Werken aan de zorg van morgen

Samen met de cliënt, naasten en 
vrijwilligers “Zelf als het kan”

Versteviging van de interne 
samenwerking

Gerichter samenwerken binnen  
Zorgschakel Enschede

Liberein heeft een sleutelpositie in de keten 
wanneer het gaat om ouderenzorg, met 

dementiezorg als expertise en intensiveert  
de samenwerking met externe partners

Versnelde aandacht  
voor duurzaamheid

Bouwen aan een passend  
(t)huis door te investeren  

in vastgoed

Innovatie in werkwijze  
bij schaarse functies

Een veranderend zorgproces 
met een centrale plaats voor 

zorgtechnologie  
“Digitaal als het kan”

Versnellen van innovatie, 
procesoptimalisatie  
en automatisering

Werken in een netwerk en 
positie innemen als actieve 

partner binnen de wijk

In gesprek met cliënt en naasten  
over verwachtingen

Anders werken binnen huidig zorgpalet  
en verkennen van uitbreiding zorgpalet

Het verpleeghuis begint al 
thuis “Thuis als het kan”

Van ‘zorgen voor’ naar ‘zorgen 
dat’: een andere werkhouding

Welbevinden is nadrukkelijk 
de basis

Warm welkom en nadruk op boeien en binden 
door middel van gezonde roosters, voldoende 
informatie, te investeren in leren, ontwikkelen  

en gezonde medewerkers

Investeren in een flexibele en 
slagvaardige organisatie door middel van 

eigenaarschap, ondernemerschap en 
stuurinformatie

Medewerkers werken met plezier Werven met lef

Pijler 2: Persoonsgerichte zorg met zo veel mogelijk eigen regie
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Samen zorgen 
dat het werkt
We organiseren de zorg voor onze cliënten 

samen met familie, verzorgers, de gemeente 

en andere organisaties. Uitgangspunt is dat de 

cliënt zo veel mogelijk zelf blijft doen. Wat écht 

niet meer lukt, ook niet met behulp van naasten 

of (technologische) hulpmiddelen, daar zorgen 

wij voor.

Samen met de cliënt, naasten en vrijwilligers 
We richten ons meer op de cliënt zelf en op zijn 

of haar mantelzorger: wat kunnen zij nog zelf en 

wat kunnen zij van ons verwachten? We werken 

volgens de norm: ‘zelf als het kan’. Ook wanneer 

een zorgprofessional betrokken is, betekent dit 

dus niet dat de cliënt niets meer zelf hoeft 

te doen. We gaan voor “stimuleren” in plaats 

van “overnemen”. Om cliënten zo lang mogelijk 

zelfredzaam te houden, hanteren we bij de 

intake de “Schijf van Vijf1” (figuur 1). Daarbij 

verwachten we ook meer van de mantelzorger 

en van onze collega’s binnen het netwerk dan in 

het verleden. Ook onze vrijwilligers hebben hierin 

een onmisbare rol.

“ Wij hebben de mantelzorgers hard nodig.  

Het is net zoals op de basisschool: de één helpt 

als luizenmoeder en de ander als klaarover.  

Een dergelijke vanzelfsprekendheid zou er  

ook binnen de ouderenzorg moeten zijn.” 

Michelle Nijdam - clustermanager zorg

In gesprek met
Hanneke
Functie: Verzorgende 3-IG, werkbegeleider
Werkzaam bij Liberein: 21 jaar 

Wat betekent Liberein voor jou?
Het is nog steeds mijn werkgever, ondanks het feit 

dat ik wel 20 teamleiders en twee reorganisaties 

heb meegemaakt, de wisselingen in het personeel 

en andere dingen die soms voorvallen. Mijn werk 

geeft nog steeds uitdaging en voldoening. Ik voel 

mij hier op mijn gemak. Ook als je wil groeien staat 

Liberein daarvoor open. Ik heb hier het gevoel dat ik 

gezien en gehoord word, anders blijf je niet 21 jaar 

bij dezelfde werkgever.

Hoe ziet onze organisatie eruit over 5 jaar?
Dat we warmte uitstralen, zorgzaam zijn en liefde 

hebben voor ons werk. Een gevoel van rust. Ik geniet 

ervan als ik mensen een lach op hun gezicht kan 

brengen. Dat kan alleen al met een knuffel of een 

arm om de schouder.

Wat zou er de komende jaren gerealiseerd 
moeten worden? 

Wij kunnen echt meer investeren in een 

stukje welzijn door middel van vrijwilligers en 

mantelzorgers. Daarnaast zou het wel goed zijn 

om mantelzorgers meer te betrekken en hen 

meer een kijkje te geven in de dag. Ik hoop ook 

dat er meer personeel geworven wordt dat goed 

gekwalificeerd is en ook het zorgzame aspect in 

zich heeft. Er wordt momenteel veel gewerkt met 

ZZP’ers, maar die kennen de meeste cliënten nog 

niet zo lang, dus dan kan je geen zorg op maat 

bieden. Een meer vaste invalpool zou mooi zijn, 

maar goed bezette teams nog beter. Als je een 

leuk team hebt, met mensen die allemaal dezelfde 

kant opkijken, dan wordt Liberein de beste 

werkgever van Enschede!

portret

“Ik geniet ervan 
als ik mensen 

een lach op 
hun gezicht 

kan brengen.”

Pijler

1Schijf van Vijf (figuur 1)

Wat kan de cliënt zelf?

Welke hulpmiddelen 
kunnen ingezet 

worden?

Wat kan familie 
en mantelzorg?

Wat kan het sociale 
netwerk of 

andere instanties?

Wat kan de 
Liberein professional?
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“Vaak kan een logo-
pedist, fysiotherapeut of 

ergotherapeut veel eerder
worden ingeschakeld.” 

Versteviging interne samenwerking
Een goede interne samenwerking is de smeerolie 

van onze organisatie. Alleen samen kunnen 

we de beste zorg en expertise bieden aan onze 

cliënten en bewoners. Door in elkaars nabijheid 

je vak uit te oefenen kunnen medewerkers van 

elkaar leren en kan de (para)medische vakgroep 

zorgmedewerkers meer coachen op hun 

specifieke deskundigheden.

“ Vaak kan een logopedist, fysiotherapeut  

of ergotherapeut veel eerder worden 

ingeschakeld. Er moet sowieso meer  

gevoel zijn van “we doen het samen”.  

Durf om hulp te vragen!” 

Judith Zandstra - logopedist

Liberein heeft een sleutelpositie in de keten 
wanneer het gaat om ouderenzorg, met 
dementiezorg als expertise èn intensiveert 
de samenwerking met externe partners
Andere partijen zien in Liberein een vanzelf-

sprekende samenwerkingspartner op het gebied 

van ouderenzorg. Liberein wordt bovendien 

beschouwd als dé organisatie met kennis en 

kunde over dementiezorg. We delen actief onze 

expertise en brengen partijen samen om de 

ouderenzorg, en specifiek de dementiezorg,  

in onze regio naar een hoger plan te tillen.

Gerichter samenwerken binnen 
Zorgschakel Enschede
De samenwerking met onze partners binnen 

Zorgschakel Enschede (ZSE) vinden we 

belangrijk. Dit samenwerkingsverband kan nog 

verder geïntensiveerd en uitgebreid worden, 

bijvoorbeeld op het gebied van:

Opvangen van schaarste (denk aan meer   

samenwerking tussen Specialisten

Ouderengeneeskunde (SO) en 

behandeldiensten).

Bevorderen van doelmatigheid  

(bijv. door middel van gezamenlijke inzet  

van triage en ANW-diensten).

Samen naar buiten treden richting huisartsen, 

andere professionals in de eerste lijn en het MST  

(onder andere door goede logistiek via de 

frontoffice van Zorgschakel).

Gerichter samenwerken bij Laag Volume Hoog 

Complexe Zorg (bijv. bij medisch technisch

handelen en wondzorg).

Gezamenlijk opleiden, bij- en nascholen van 

bepaalde functies binnen de medische vakgroep,

zoals de Specialist Ouderengeneeskunde (SO), 

Verpleegkundig Specialisten (VS), Physician

Assistants (PA) en GZ-psychologen.
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In gesprek met
Robien
Functie: Specialist Ouderengeneeskunde
Werkzaam bij Liberein: 1 jaar

Je werkt nu bijna een jaar bij Liberein,  
hoe bevalt dat tot nu toe?
Ik had het idee dat er bij Liberein echt gekeken werd 

naar de ouderenzorg voor de toekomst. Dat merk ik 

ook nu ik hier een half jaar werk. Liberein staat echt 

voor een regionale samenwerking.

Hoe ziet onze organisatie eruit over 5 jaar?
Dan hebben we een goed staand medisch team. 

Daarnaast hoop ik dat we continu SO’s, VS’en en 

PA’s2 blijven opleiden. Wellicht kunnen we

ons profileren als opleidingscentrum. 

Ook hoop ik dat de Geriatrische Revalidatie 

Zorg (GRZ) tegen die tijd goed staat. 

Alle GRZ-afdelingen in Enschede moeten meer  

met elkaar gaan samenwerken. Nog ambitieuzer 

zou het zijn om één kliniek te maken met alle 

kortdurende opnames: GRZ, Eerstelijnsverblijf 

hoog complex en eigenlijk ook crisisopnames.  

Het liefst met een locatie dichtbij het MST, want dan 

kan de specialist op consult komen. Dit kan ook een 

uitkomst zijn voor personeelstekorten: je kan dan 

namelijk ook je personeel gaan delen.

En wat is jouw droomscenario voor Liberein? 

Je zou eigenlijk overal expertisecentra moeten 

maken en dingen meer moeten clusteren. 

Ook de wijkfunctie zou je veel meer kunnen 

uitdiepen. Met eerstelijnsconsulten kun je 

de huisartsen heel erg ontlasten. Ook VS’en 

en PA’s zouden meer de wijk in moeten als 

vooruitgeschoven post. Op Ariënsstaete hebben 

we nog mensen die onder de huisarts vallen. Daar 

zou een VS-er bij de multidisciplinaire overleggen 

kunnen aansluiten om tips te kunnen geven. 

Op die manier ben je veel proactiever bezig.

portret

2 SO = Specialist Ouderenzorg. VS = Verpleegkundig Specialist. PA = Physician Assistant.

“Liberein staat echt 
voor regionale
samenwerking.”
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Persoonsgerichte 
zorg met zo veel 
mogelijk eigen regie
Bij Liberein vinden we het belangrijk om te weten 

wie onze cliënten zijn en dat ze kunnen blijven 

zijn wie ze zijn. Hoe ziet iemands leven eruit? 

Wat kan onze cliënt zelf en waar liggen zijn/haar 

uitdagingen? We kijken naar wat iemand wél kan 

(‘zelf als het kan’). Naar de veerkracht, naar wat 

het leven betekenisvol maakt. We gaan daarnaast 

steeds meer inzetten op VPT-zorg: ‘thuis als het 

kan’, met de regie bij de cliënt.

Het verpleeghuis begint al thuis
Liberein wil mensen zo lang mogelijk thuis 

laten wonen. We committeren ons aan het IZA-

uitgangspunt: “thuis als het kan”. Eerst door inzet 

van wijkverpleging, later in een Volledig Pakket 

Thuis (VPT) constructie. En pas als het thuis echt 

niet meer kan, gaat de cliënt naar een intramurale 

setting. Bij een VPT is de zorg die een cliënt 

ontvangt vergelijkbaar met de zorg die de cliënt 

binnen een zorginstelling krijgt, alleen ontvangt 

de cliënt deze zorg thuis. We zetten hierbij in op:

Het netwerk van de cliënt en de inzet 

van vrijwilligers;

Meer samenwerking tussen de wijk-

verpleging en de eerstelijnszorg;

Meer inzet van hulpmiddelen 

en zorgtechnologie;

Meer samenwerking tussen 

(in)formele ketenpartners.

Van ‘zorgen voor’ naar ‘zorgen dat’: 
een andere werkhouding
Het uitgangspunt ‘zelf als het kan’ vraagt iets van 

onze medewerkers: een andere kijk op hun vak. 

We willen van ‘verzorgende’ medewerkers naar 

meer ‘begeleidende’ en ‘coachende’ medewerkers. 

We verlenen nog wel zorg, maar alleen daar waar 

zorg ook echt de oplossing is en op een andere 

manier: met zoveel mogelijk eigen regie en 

zelfstandigheid bij de cliënt. We gaan af van de 

lijstjes aan de muur waarop staat dat mevrouw 

Janssen elke ochtend een kop koffie met een 

boterham met pindakaas wil. We gaan naar de 

echte aandacht: waar heeft mevrouw Janssen 

vandaag zin in?

“ Er moet een ander besef komen: als ik een 

cliënt iets laat doen, ben ik waardevoller bezig 

dan wanneer ik het zelf doe.” 

Anne Hampsink – clustermanager zorg

In gesprek met naasten over verwachtingen
Meer regie over eigen leven betekent ook dat een 

cliënt zoveel mogelijk vrijheid krijgt. We kunnen

cliënten bijvoorbeeld veel vrijheid geven, maar 

dat brengt wel als risico met zich mee dat een 

cliënt een keer weg kan lopen. We gaan afspraken 

maken met de cliënten en naasten over dit soort

vraagstukken bij de intake, zodat we aan de voor-

kant al een adviserende en voorlichtende rol

hebben en verwachtingen kunnen managen.

Welbevinden is nadrukkelijk de basis
We nemen echt de tijd voor onze cliënten, vragen 

wat zij vroeger graag deden en leuk vinden om

 

te doen. Voor zover het kan is de cliënt hierbij in 

de lead. Lukt het niet, dan vragen we de naasten 

om meer inzicht. Dit is in het zorgdossier van 

iedere cliënt opgenomen en daarbij maken we 

vooral ook gebruik van onze vrijwilligers. Deze zijn 

cruciaal bij de invulling van het welzijn van de cliënt.

Ideeën van onze medewerkers3:
Laat een medewerker welzijn 

aansluiten bij de intake

Drink een kopje koffie met je cliënt 

in plaats van met je collega

Maak een levensboek voor elke cliënt 

met het levensverhaal, hobby’s en wensen

Anders werken binnen huidig zorgpalet en 
verkennen uitbreiding zorgpalet
De ontwikkelingen in het zorglandschap vragen 

van ons dat wij anders gaan werken binnen ons 

huidige zorgpalet. Samenwerking is daarbij de 

sleutel. Samenwerking om goede zorg te bieden 

aan specialistische doelgroepen. Zo creëren we 

expertisecentra voor de ‘Laag Volume Hoog 

Complexe Zorg’ doelgroepen: Dementie met 

(Zeer) Ernstig Probleemgedrag (D(Z)EP), 

Korsakov en Gerontopsychiatrie.4 

We verkennen of we ons huidige zorgpalet kunnen 

uitbreiden. Hierbij kijken we bijvoorbeeld concreet 

naar de doelgroep “jonge mensen met dementie”. 

De zwaarte van deze doelgroep, de kennis en 

expertise binnen ons medewerkersbestand en de 

mening van onze medewerkers zijn zaken die we 

meenemen in de afweging.

Pijler

3Door de hele Meerjarenvisie zijn ideeën van
onze medewerkers te vinden. Deze ideeën 
zijn opgehaald in de sessies die gehouden zijn 
om input op te halen voor de Meerjarenvisie.
De ideeën worden nader onderzocht en  krijgen 
uitwerking in de jaarplannen indien haalbaar 
en wenselijk.

Voetnoot4 op de volgende pagina (pagina 18)
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In gesprek met 
Simon
Functie: Geestelijk verzorger, vertrouwenspersoon
Werkzaam bij Liberein: 3 jaar

Welk beeld zouden anderen moeten hebben 
van onze organisatie?
Wat mij het meest bijblijft, is dat ik zie hoeveel 

moeite mensen hebben om de plek die zij ‘thuis’ 

noemden en waar zij misschien wel 60 jaar hebben 

gewoond in te leveren voor hier. Daarom moet 

Liberein een thuis zijn voor onze bewoners. Dat kan 

door inzet op welzijn. Ik denk namelijk dat later als 

ik oud ben, ik meer hecht aan persoonlijke aandacht 

en gesprekken dan of ik vandaag wel gedoucht ben.

Wat zou er de komende jaren gerealiseerd 
moeten worden?
Ik zou willen blijven benadrukken dat zingeving en 

welzijn het start- en eindpunt zijn van liefdevolle zorg. 

Ik hoop dat we deze onderwerpen meer op de 

agenda zetten. Continu blijven benadrukken dat 

de mensen die nu hulp nodig hebben van ons, ook 

mensen zijn die 50 jaar zelfstandig gefunctioneerd 

hebben. Kijk altijd naar het individu: wat maakt 

iemand gelukkig? Waarom wil iemand morgen 

weer opstaan? Wij denken te weten hoe ouderen 

denken, maar het is zó moeilijk om je in te leven, 

vooral bij ouderen die mentale ziekten hebben. 

Daarom is het belangrijk dat je de bewoner kent.

Wat is jouw droomscenario voor Liberein?
Ik zag ergens een voorbeeld van bewoners die aan 

het meehelpen waren in de zorg. Waarom bieden 

wij onze bewoners geen functie aan? Ze kunnen 

meer dan we denken! Daarnaast moeten we als 

medewerkers professioneel blijven: open staan 

voor elkaars expertise, fouten durven maken en 

lief zijn voor jezelf en elkaar. Alleen als iedereen 

elkaar als ‘aanvullend’ ziet en het eigen ego opzij 

zet, dan kunnen we de beste zorg bieden voor 

onze bewoners.

portret

4  Voor Gerontopsychiatrie werken we samen met Carintreggeland, zij zijn kandidaat voor het regionaal expertise centrum (REC) op dit vakgebied.
Voor Korsakov werken we samen met Zorgaccent, zij zijn het regionaal expertise centrum voor deze doelgroep. Voor D(Z)EP werken we samen 
met Carintreggeland en TriviumMeulenbeltZorg in de D(Z)EP Alliantie Twente. Samen zijn we kandidaat REC voor D(Z)EP. Deze veranderingen 
vragen om aanpassingen binnen onze huidige infrastructuur en de kennis binnen de teams.

Investeren in 
een gezonde en 
daadkrachtige 
organisatie
De organisatie zijn wij samen. Flexibiliteit 

en daadkracht vraagt iets van ons allen. Van 

de huidige én van de nieuwe generatie 

medewerkers. Mensen werken bij ons omdat 

ze hun grenzen kunnen aangeven, maar ook 

omdat ze deze durven te verleggen.

Investeren in een flexibele en slagvaardige 
organisatie door middel van eigenaarschap,
ondernemerschap, samenwerking en 
stuurinformatie
Flexibiliteit en slagvaardigheid zijn voor iedere 

zorgorganisatie belangrijk om goed in te kunnen

spelen op alle ontwikkelingen die elkaar in rap 

tempo opvolgen. Zo ook voor Liberein. Door 

doelmatig te werken, eigenaarschap goed te 

beleggen, ons geld verstandig uit te geven en 

vooral door goed samen te werken en van elkaars 

expertise en kennis gebruik te maken, ontstaat 

een slagvaardige organisatie. Waar nodig zullen 

we hierin ook gecalculeerde risico’s nemen. 

We moeten lef tonen om de kwalitatief goede zorg 

te blijven leveren. Het vraagt een bijdrage van ons 

allemaal. Adequate en actuele stuurinformatie is 

24/7 paraat om de juiste keuzes te maken. 

Warm welkom en nadruk op boeien en binden
Liberein is een organisatie waar mensen graag 

willen werken. Onze medewerkers zijn trots op

Liberein en ze zijn onze ambassadeurs. Nieuwe 

medewerkers krijgen een warm welkom en een 

gedegen inwerktraject met een ‘buddy’ die 

klaarstaat om alle vragen te beantwoorden en

om even mee te sparren. We dagen onze mede-

werkers uit. Onze organisatie biedt volop loop-

baankansen voor iedereen. Onze medewerkers 

investeren in hun eigen vitaliteit en duurzame 

inzetbaarheid. Liberein zorgt voor de juiste 

randvoorwaarden en faciliteiten.

Medewerkers werken met plezier
Wij vinden het belangrijk dat iedereen met plezier 

bij ons werkt. Bij Liberein “doen we het samen”. 

Samen zorgen we voor een fijn en gezond werk-

klimaat waar leren en ontwikkelen de norm is en

waar je jezelf kan zijn. We ‘ontzorgen’ onze zorg-

professionals van registratielast en bureaucratie. 

Deze beperken we tot het minimaal noodzakelijke.

Werven met lef
We werven met lef. Het tekort aan zorg-

medewerkers neemt de komende jaren nog 

verder toe. Dit noodzaakt ons om anders te gaan

kijken en creatief te gaan werven. Ons blik-

veld verleggen we naar kandidaten zonder 

zorgachtergrond. Hierbij zijn de competenties 

van nieuwe medewerkers leidend in plaats 

van aanwezige bevoegd- en bekwaamheid. 

Wij investeren zelf in het trainen en opleiden en 

zorgen zo dat al onze medewerkers bevoegd 

en bekwaam zijn voor het werk dat zij doen.

Pijler

“Onze bewoners 
kunnen meer dan 

we denken!”
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In gesprek met
Karin
Functie: Groepsbegeleider Dagbehandeling, 
contactclown, lid Platform Welzijn
Werkzaam bij Liberein: 36 jaar

Welk beeld zou Liberein moeten uitstralen 
naar anderen? 

Een warm welkom, gastvrijheid en warme zorg. 

Een mantelzorger heeft ooit tegen mij gezegd: 

“Als ik bij Bruggerbosch binnenkom, voelt het 

alsof ik een warme mantel om mij heen krijg.” 

Dat gevoel is belangrijk. Je mag hier zijn wie je 

bent en iedereen telt. En we moeten een imago-

verandering door binnen de ouderenzorg. 

Niet meer het pamperen van vroeger. Laat de 

regie bij de cliënt en kijk wat hij of zij nodig heeft.

Hoe ziet Liberein eruit in 2027? 
De dagbehandeling moet vol zijn, maar ook met 

bijvoorbeeld andere doelgroepen. Er zijn nu veel 

mensen die tussen wal en schip vallen, omdat 

zij bijvoorbeeld een somatische indicatie hebben. 

Ik vind dat je moet kijken wat voor soort zorg of 

ondersteuning bij iemand past en niet naar de 

indicatie die iemand heeft.

Wat is jouw droomscenario voor Liberein?
Ik hoop dat we meer samen gaan doen. 

Samen met de buurt, want als iemand in het 

verpleeghuis wordt opgenomen worden de 

banden met de buurt verbroken. Een voorbeeld: 

iemand zat bij een koor en ging altijd op dinsdag- 

avond naar de repetitie. Waarom kan dat nu niet  

meer? Of waarom komt het koor niet bij Liberein 

repeteren? Je bent misschien wel verhuisd, 

maar je bent nog steeds dezelfde persoon. 

Alles wat je gewend was om thuis te doen, 

moet je proberen te blijven doen. En ook samen 

met de vrijwilligers, mantelzorgers en therapeuten. 

Dat het vanzelfsprekend is dat we een eenheid 

vormen richting bewoners en deelnemers. 

Ik hoop dat Liberein een organisatie wordt waar 

veel kan, waar je je welkom voelt en die meedenkt 

in mogelijkheden.

portret

“Laat de regie bij de 
cliënt en kijk wat hij 

of zij nodig heeft.”

Ideeën van onze medewerkers:

Passende contracten

Opleidingsplan met herhalingscursussen, zoals 

omgang met agressie en werken met OnsNedap

Scholingen over de doelgroep waarmee je werkt

Zorg dat álle medewerkers gastvrij en

hulpvaardig omgaan met onze cliënten

Zorg voor een gezonde kantine

Elektrische fietsen voor de wijkverpleging

Gezonde challenges onder medewerkers

Creëer een Liberein Leerhuis: opleidingsplek waar 

medewerkers, maar ook cliënten, mantelzorgers 

en geïnteresseerden zonder startkwalificatie 

continu terecht kunnen
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Werken aan de 
zorg van morgen
Zorgtechnologie en nieuwe manieren van (samen)

werken zijn essentieel. Met de volgende generatie

ouderen in ons achterhoofd werken we aan de 

zorg voor morgen.

Werken in een netwerk en positie innemen 
als actieve partner binnen de wijk
Door fysieke en mentale uitdagingen komt het 

‘gewone leven’ van cliënten onder druk te staan. 

Bij Liberein willen we zorgen dat onze cliënten 

zoveel mogelijk kunnen blijven doen wat ze al 

deden. Dat doen we met behulp van ons netwerk. 

Liberein is een actieve partner in de wijk. Dit doen 

we samen met de Zorgschakel Enschede-partners. 

De focus van Liberein ligt in Enschede Noord, 

Centrum en Oost, waaronder Glanerbrug. 

Hier zijn we gehuisvest en vanuit onze locaties 

bieden we onze diensten aan in de omliggende 

wijken en stimuleren we initiatieven. We hebben 

gedegen kennis van de sociale kaart van Enschede 

en Glanerbrug. We zetten dit in om actief de 

samenwerking op te zoeken met de sociale 

partners in Enschede.

Ideeën van onze medewerkers:
Concentreren en gezamenlijk

organiseren van activiteiten,

bijvoorbeeld huiskamerfunctie en

voorkomen van eenzaamheid

Meer bekendheid geven aan open

restaurant voor wijkbewoners

Buren betrekken bij bouw of 

verbouwing van een locatie

Activiteiten voor wijk organiseren 

binnen locaties

“Huiskamer van de buurt” inrichten

Voorzieningen creëren in de wijk,

bijv. een Alzheimercafé

Bouwen aan een passend (t)huis 
door te investeren in vastgoed
Liberein heeft verschillende locaties. Ieder met 

zijn eigen ‘couleur locale’, mogelijkheden en 

faciliteiten. Hier bieden we een passend (t)huis voor 

onze cliënten. We streven ernaar dat onze cliënten 

zo min mogelijk hoeven te verhuizen, ook wanneer 

hun zorgvraag verandert. Ons vastgoed is daarom 

zo gebouwd en toegerust dat het zo flexibel 

mogelijk gebruikt kan worden.

Liberein wil haar marktpositie in Enschede in 

eerste instantie minimaal bestendigen en het 

liefst verstevigen. We zetten in op een transformatie 

van het huidige aanbod en additionele nieuwbouw

om aan de totale groeiopgave te voldoen. Dit doen 

we op de bestaande locaties in Enschede Noord, 

Centrum en Oost/Glanerbrug.

Een veranderd zorgproces met een centrale 
plaats voor zorgtechnologie
De uitdaging van de toekomst is om met  

(in verhouding) minder mensen aan meer  

mensen zorg te bieden. Dit noodzaakt ons om 

anders naar het zorgproces te gaan kijken. 

Pijler

5  Onder regiebehandelaren verstaan we de Verpleegkundig 
Specialist, Physician Assistant en basisarts in de ouderenzorg
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De beweging die we maken is dat we cliënten 

en hun naasten ‘in staat stellen’ om deel te 

nemen aan het zorgproces. Dit vraagt wat 

anders van onze medewerkers, maar het vraagt 

ook om nieuwe zorgvormen, waarbij de inzet van 

zorgtechnologie een centrale plaats inneemt 

binnen Liberein. Zorgtechnologie draagt ook  

bij aan een van onze belangrijkste doelen:  

het langer zelfredzaam blijven van cliënten.

 

“ Het moet net zo vanzelfsprekend zijn  

om een tech-hulpmiddel in te zetten 

als wanneer men een rolstoel inzet.” 

Nienke de Haan-Bonke –  
Adviseur Zorgtechnologie

Innovatie in werkwijze bij schaarse functies
De toenemende druk op de zorg en tegelijkertijd 

de schaarste rondom bepaalde medische

functies zoals Specialist Ouderenzorg en  

GZ-psycholoog zorgt ervoor dat Liberein ook  

op dit vlak haar werkwijze innoveert. Zo kunnen 

we al onze cliënten de medische zorg blijven 

geven die ze nodig hebben. Dit betekent een 

doorontwikkeling van de (para)medische vakgroep 

waarbij we slim kijken naar wie welke taak uitvoert. 

Vanuit de schaarste rondom de functies van 

specialist ouderenzorg (SO) en GZ-psycholoog zal 

er een verschuiving plaatsvinden van taken naar

regiebehandelaren5. Hiermee zijn we binnen 

Liberein al een eind op weg, maar verdere

ontwikkeling is noodzakelijk, evenals samen-

werking binnen de regio. We zoeken actief de 

samenwerking op met andere zorgorganisaties 

in de regio, waarbij de insteek ligt op onderlinge

uitwisseling en inzet van expertise en het creëren 

van gezamenlijke opleidingsmogelijkheden

voor medische functies.

Versnellen van innovatie, procesoptimalisatie 
en automatisering
Binnen Liberein kijken we voortdurend hoe we

onze werkprocessen zo kunnen inrichten dat we

zoveel mogelijk tijd overhouden voor de cliënt.

We zetten de komende jaren in op automatisering 

van processen waar mogelijk. Waar dit ons helpt 

zetten we het Lean-gedachtengoed hierbij in met 

als doel het elimineren van ‘verspilling’ en het 

creëren van een cultuur van continu verbeteren.

ICT en informatiemanagement hebben een 

centrale plek in de organisatie en faciliteren de

organisatie bij de beweging die we in deze 

Meerjarenvisie voor ogen hebben.

“ Wij als ICT-afdeling moeten faciliterend  

zijn. We kunnen nog meer aandacht  

schenken aan het ophalen van stuur-

informatie en de professionalisering van  

ICT binnen de organisatie. Het zou ook 

mooi zijn om eengezamenlijke ICT- en 

innovatiestrategie op te stellen.” 

Michel Bédorf – IT en Innovatie

Versnelde aandacht voor duurzaamheid
Vanuit een intrinsieke motivatie en aangespoord 

door de ontwikkelingen in de energietransitie 

geeft Liberein duurzaamheid een prominente 

plek in haar organisatie. We committeren ons 

aan de Greendeal 3.0 voor de Zorg. Daarbij hebben 

we niet alleen aandacht voor duurzaamheid in 

vastgoed en een gezonde leef- en werkomgeving. 

De komende jaren richten we onze aandacht 

ook op andere thema’s, bijvoorbeeld minder 

voedselverspilling, elektrische fietsen en 

auto’s voor thuiszorgmedewerkers en het 

beter scheiden van afval. We gebruiken de 

Milieuthermometer als concrete leidraad voor 

het verbeterproces duurzaamheid.
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In gesprek met
mevrouw Kleine
Locatie: Florapark, wijkverpleging
Woonachtig bij Liberein: 17 jaar

U woont inmiddels al 17 jaar op Florapark, 
hoe heeft u de afgelopen jaren ervaren?
Er zijn tijden geweest met veranderingen en dat 

heeft weer een weerslag op of iemand met plezier 

werkt. Maar op het ogenblik is het een fantastisch 

team. Ik zeg altijd gekscherend: “Eigenlijk ben ik 

jouw werkgever, want geen cliënten betekent geen 

Liberein.” Ik zit nu ook alweer 12 jaar bij de Centrale 

Cliëntenraad. Dat doe ik om voor de cliënten op te 

komen. Want niet iedereen durft zo voor zichzelf op 

te komen tegen een zorgmedewerker. Sommige 

mensen zijn bang om wat te zeggen, want dan 

denken ze dat ze geen hulp meer krijgen. Ik wil 

bereiken dat iedereen zich op zijn gemak voelt 

bij Liberein.

Op welke manier wordt de Cliëntenraad 
betrokken ?
Ik vind dat de Cliëntenraad altijd goed betrokken en 

gehoord wordt, zeker de laatste jaren. We hebben 

ons de afgelopen jaren erg gericht op participatieve

medezeggenschap en geprobeerd om onze stem 

meer te laten horen. Sommige geledingen dachten 

dat ze wel voorbij konden gaan aan de Cliëntenraad. 

Dat is nu wel anders: ze nemen onze stem serieus.

Hoe kijkt u aan tegen de beweging waarin er 
ook meer van cliënten zelf wordt verwacht?
Ik ben er groot voorstander van om de dingen die ik 

zelf kan zelf te doen. Ik ga altijd zelf in mijn rolstoel 

naar de Eschpoort of zelfs richting Glanerbrug. 

Wat ik wel een grote illusie vind is dat je je leven 

kan leven zoals je het van vroeger gewend bent. 

Dat is niet zo: je bent altijd afhankelijk van anderen. 

Stel dat ik geen hulp zou hebben, dan zou ik toch 

een heel ander leven hebben? Maar ik heb wel het 

gevoel dat ik de regie in eigen handen heb. Ik ben 

nog zoveel mogelijk baas over eigen leven.

Hoe vindt u de inzet op welzijn en activiteiten 
vanuit Liberein?
Ik heb genoeg te doen, maar er zijn heel veel 

mensen die hier de deur niet uitkomen. Een stukje 

activering in de wijk zou mooi zijn. Ze hebben het 

ook al eens gehad over een winkeltje op Florapark.

Wat is uw droomscenario voor Liberein?
Dat Liberein echt een veilig thuis is. En als thuis voelt 

voor alle cliënten en alle medewerkers. Ik zet bewust 

de cliënten voorop: die zijn de basis van Liberein.

portret

“Ik ben nog zo veel 
mogelijk baas over 

eigen leven.”

Slotwoord

De Meerjarenvisie is de koers die Liberein heeft uitgezet 

tot en met 2027. Deze koers krijgt in de komende jaren 

een concrete uitwerking naar doelen en prioritering 

in de jaarlijkse kaderbrieven die leidend zijn voor de 

jaarplannen. De Meerjarenvisie wordt eens in de twee 

jaar herijkt, of eerder als de ontwikkelingen daar 

aanleiding toe geven. De Meerjarenvisie is tot stand 

gekomen in samenwerking met medewerkers van 

verschillende disciplines binnen Liberein (zie ook 

bijlage 2). Wij danken iedereen die op welke manier 

dan ook een rol heeft gehad in dit proces. Samen 

bouwen we aan de zorg van nu en de toekomst.
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Bijlage 1: 
Beheersmaatregelen 
overheid
In hoofdstukken 1 en 2 hebben wij de dilemma’s 

en uitdagingen van het heden en de toekomst 

geschetst. Er is veel gaande in het zorglandschap 

en tegelijkertijd ook in de wereld. Dit zorgt voor de 

nodige onzekerheden. Aangaande de uitdagingen 

in het zorglandschap heeft het ministerie van 

Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS) de nodige 

beheersmaatregelen opgesteld. Deze leggen we 

hieronder achtereenvolgens uit.

Integraal Zorgakkoord
Om de zorg toekomstbestendig te maken, 

heeft het ministerie van VWS in 2022 het 

Integraal Zorgakkoord (IZA) geïnitieerd. 

Met het IZA wil het ministerie van VWS borgen 

dat de zorg in Nederland nu en in de toekomst 

toegankelijk is, van goede kwaliteit is, het beslag 

van de zorg op de arbeidsmarkt niet verder 

toeneemt en budgettair houdbaar is. Dit wordt 

gedaan door te kiezen voor “passende zorg” als 

uitgangspunt. De uitgangspunten voor passende 

zorg zijn dat dit wordt geleverd in een prettige 

werkomgeving, samen met de cliënt tot stand 

komt en gaat over gezondheid in plaats van over 

ziekte. Om dat te realiseren is regionale en lokale 

samenwerking nodig.

Wonen Ondersteuning en Zorg voor 
Ouderen-programma (WOZO)
Vanaf 2022 heeft het ministerie van VWS het WOZO-

programma geïnitieerd. Dit programma heeft de 

ambitie om een samenleving te creëren waarin

ouderen zoveel mogelijk zelf de regie houden en 

hun eigen gezondheid en welzijn op peil houden. 

Om dit te bereiken zetten we in op de sociale 

basis en het netwerk van ouderen, zodat zij zoveel 

mogelijk in de eigen omgeving kunnen blijven 

wonen. De nieuwe norm is: zelf als het kan, thuis 

als het kan en digitaal als het kan.

Expertisecentra Langdurige Zorg
Voor een aantal Laag Volume Hoog Complexe 

Zorg (LVHCZ) doelgroepen is specifieke kennis 

en kunde nodig om de kwaliteit van zorg nu en 

in de toekomst te borgen. Schaalvoordelen en 

opbouw van expertise zijn de redenen dat de 

Commissie Expertisecentra Langdurige Zorg 

(CELZ) heeft besloten dat de gespecialiseerde zorg 

die deze doelgroepen ontvangen, wordt geleverd 

binnen expertisecentra. Voor Liberein betekent dit 

dat de doelgroepen Dementie met Zeer Ernstig 

Probleemgedrag, Korsakov en Gerontopsychiatrie 

worden ontwikkeld naar expertisecentra in 

aansluiting op of in samenwerking met collega 

zorgaanbieders.

Volledig Pakket Thuis 
Het ministerie van VWS wil toe naar het scheiden 

van wonen en zorg door middel van het Volledig 

Pakket Thuis (VPT). Cliënten ontvangen de verpleeg-

huiszorg dan thuis en niet meer in de traditionele 

verpleeghuissetting. Liberein blijft de huidige om-

vang van intramurale zorg behouden, maar zal 

daar naast ook zorg op basis van VPT gaan inzetten. 

Dit alles heeft gevolgen voor onze visie op zorg en 

voor ons vastgoed. De vraag naar zorg thuis zal de 

komende jaren sterk groeien. Ook voor andere doel-

groepen dan die we tot nu toe kenden in de thuis-

zorg. Dit maakt dat de zorg thuis complexer wordt.

Bijlage 2: 
Totstandkoming
De totstandkoming van de Meerjarenvisie is  

in een aantal stappen te beschrijven:

Interviews
Om de eerste lijnen van de Meerjarenvisie te 

bepalen zijn interviews gehouden met ver-

schillende relevante stakeholders. Er hebben 

interviews plaatsgevonden met de clustermanagers, 

de concern controller, de Raad van Bestuur, 

de Ondernemingsraad, de Cliëntenraad, twee 

cliënten, één mantelzorger, zeven medewerkers 

vanuit diverse rollen binnen de organisatie en 

een afvaardiging vanuit de Raad van Toezicht.

Brainstorm
Er zijn twee interactieve brainstormsessies 

georganiseerd met een afvaardiging van ver-

schillende medewerkers, de Ondernemingsraad 

en de Centrale Clientenraad van Liberein. In deze 

sessies zijn de eerste contouren en rode draden 

die zijn opgehaald in de interviews getoetst en is 

er ook ruimte geweest voor aanvullingen vanuit 

de organisatie.

Online uitvraag
In de nieuwsbrief is een online uitvraag gedaan 

onder alle medewerkers van Liberein met betrek-

king tot de kernwaarden. Daarnaast zijn er verschil-

lende sessies/vergaderingen met het MT en met  

de RvT geweest om de Meerjarenvisie op basis van 

alle input verder te ontwikkelen en aan te scherpen.
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