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1. Inleidende beschouwing Raad van Bestuur op 2022 
 

In 2022 vierden we bij Liberein ons eerste lustrum. Op deze feestelijke dag keken we terug op vijf 

bewogen jaren. Met veel veranderingen, die impact hebben gehad en het Liberein van nu hebben 

gevormd.  

 

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 een stevig fundament én 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 

nog steeds 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 actief 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 de maatschappij en het zorglandschap bij kunnen benen. Het vraagt om nieuwe 

werkwijzen, meer samenwerking en duidelijke communicatie over wat van ons verwacht kan worden 

en wat wij van anderen verwachten.  

 

Vanuit die context schreven we onze meerjarenvisie voor de komende 5 jaren. Het kreeg de titel:   

‘bouwen aan de zorg van nu en de toekomst’. 

De visie is tot stand gekomen met input van velen: medewerkers, cliënten en hun naasten, 

medezeggenschap, teamleiders, MT, Raad van Toezicht en Raad van Bestuur. In het verlengde van de 

nieuwe meerjarenvisie is in 2022 ook een strategische huisvestingsvisie opgesteld die in 2023 verder 

uitwerking zal krijgen. 

 

Maar terug naar 2022. Voor u ligt het jaarverslag van de Raad van Bestuur over 2022. Een jaar waarin 

een stevige basis is gelegd voor de toekomst. Bij het opstellen van dit verslag is de Governance Code 

Zorg1 als uitgangspunt genomen. Per hoofdstuk is het gerelateerde principe uit de Governancecode 

uitgelicht. 

  

 
1 Ook de Richtlijn RJ 400 is geraadpleegd bij het opstellen van dit verslag.  
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2. Profiel van de organisatie 
 

 

2.1 Algemene identificatiegegevens 
 

Naam verslagleggende rechtspersoon Stichting Liberein 

Adres Boulevard 1954-505 

Postcode 7511 AD  

Plaats  Enschede 

Telefoonnummer  053-4826688 

Identificatienummer KvK 67729894 

Emailadres info@liberein.nl 

Internetpagina www.liberein.nl 

 

2.2 Raad van Bestuur 

Liberein is een stichting met een Raad van Bestuur en Raad van Toezicht. De Raad van Bestuur is 

eenhoofdig en wordt sinds 1 mei 2021 ingevuld door Heidi Pot-Witbreuk. 

 

De taak van de Raad van Bestuur is om Liberein zo goed mogelijk te besturen. De Raad van Bestuur is 

verantwoordelijk voor het waarmaken van de doelstellingen van Liberein, voor de strategie, de 

financiering, het beleid en de resultaatontwikkeling. Ook is de Raad van Bestuur verantwoordelijk voor 

het naleven van alle belangrijke wet- en regelgeving, het beheersen van de risico’s waar Liberein en 

haar aanverwante stichtingen mee te maken krijgen. Wat deze taken precies inhouden staat 

beschreven in de statuten en in het reglement Raad van Bestuur. De Raad van Bestuur richt zich bij de 

vervulling van haar taak primair naar het belang van Stichting Liberein als zorgorganisatie en dus als 

onderneming met een maatschappelijk doel. De Raad van Bestuur betrekt bij haar afweging de 

belangen van allen die bij de Stichting betrokken zijn. 

De samenwerking tussen de Raad van Toezicht en de Raad van Bestuur is intensief en transparant. De 

Raad van Toezicht kent diverse rollen in het samenspel met de Raad van Bestuur; die van werkgever, 

adviseur en  toezichthouder. In het verslag van de Raad van Toezicht wordt verder ingegaan op de 

invulling van de rollen van de Raad van Toezicht. 

  

Principe 4 Governancecode Zorg: inrichting governance 

De inrichting van de governance is vastgelegd in de statuten van Liberein, in het reglement Raad van 

Bestuur, in het reglement Raad van Toezicht en het Toezichtsplan Raad van Toezicht. 

Jaarlijks vindt een formele evaluatie plaats van de onderlinge samenwerking. Dit onderwerp komt 

ook regelmatig aan de orde tijdens vergaderingen van de Raad van Toezicht. 

In dit hoofdstuk volgt een uiteenzetting van de organisatiestructuur, het bestuur en de juridische 

structuur. De werkwijze van de Raad van Toezicht komt aan de orde in het jaarverslag van de RvT. 

mailto:info@liberein.nl
http://www.liberein.nl/
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2.3 Organisatiestructuur  

De afgelopen jaren is hard gewerkt aan de organisatieontwikkeling en structuur van Liberein. De 

afstand tussen ‘de top’ en de teams moest kleiner, om onze visie op zorg - een zinvolle, fijne dag voor 

bewoners én medewerkers - beter vorm te kunnen geven. In 2021 werd één laag uit de topstructuur 

gehaald en zijn taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden opnieuw onder de loep genomen. In 

2022 is deze structuur verder bestendigd. 

 

De organisatiestructuur is daarmee gewijzigd in een meer flexibele en toekomstbestendige structuur, 

die de zorgteams maximaal ondersteunt en het makkelijk maakt elkaar te vinden en te begrijpen. De 

nieuwe structuur zorgt voor aandacht en focus op de medewerker, meer aandacht voor het Kennis- 

en Behandelcentrum en integrale verantwoordelijkheid op locatieniveau door zorgmanagers. Zo 

kunnen we snel sturen op resultaat en de kwaliteit van onze zorg. In het organogram hieronder is de 

huidige structuur weergegeven. 

 

Organogram Liberein  

 

 

Bovenstaand organogram is te raadplegen als pdf via deze link: https://www.liberein.nl/wp-

content/uploads/2023/02/organogram-doorontwikkeling-aangepast-20230215-V1.pdf 

2.4 Juridische structuur 

Stichting Liberein is op 14 februari 2017 ontstaan als gevolg van de fusie van Stichting Bruggerbosch 

met Stichting AriënsZorgpalet. Met deze fusie zijn de zorgorganisaties samengevoegd en zijn de twee 

stichtingen met daarin het zorgvastgoed, te weten de Hervormde Bouwstichting Bejaardenhuisvesting 

https://www.liberein.nl/wp-content/uploads/2023/02/organogram-doorontwikkeling-aangepast-20230215-V1.pdf
https://www.liberein.nl/wp-content/uploads/2023/02/organogram-doorontwikkeling-aangepast-20230215-V1.pdf
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Enschede (hierna ook HBBE) en de AriënsZorgpalet WoonZorgcombinatie (hierna ook Ariëns 

WoZoCo), onderdeel geworden van de Liberein-groep. Tot de Liberein-groep behoren ook de Stichting 

Steunfonds AriënsZorgpalet (hierna ook Stichting Steunfonds) en Stichting Liberatorium.   

 

In de afgelopen jaren is de bedrijfsvoering van de zorgvastgoedstichtingen op elkaar afgestemd en is 

er een personele unie op Raad van Bestuur en Raad van Toezicht niveau tot stand gebracht van de 

zorgvastgoedstichtingen en Stichting Liberein.  

 

De Liberein-groep heeft medio 2022 de strategische koers op hoofdlijnen voor de komende jaren 

vastgesteld alsmede de daarmee samenhangende huisvestingvisie bepaald. De aanpassing van de 

huisvesting is noodzakelijk om ook in de toekomst goede zorg te kunnen blijven leveren alsook om in 

te kunnen spelen op de maatschappelijke opdracht waarbij het langer thuis wonen, met zorg dichtbij, 

moet worden gestimuleerd. Op basis van deze huisvestingsvisie zullen in de komende jaren 

vastgoedplannen worden ontwikkeld en uitgevoerd. 

 

Op dit moment is het zorgvastgoed dat Liberein zelf gebruikt in eigendom van drie verschillende 

stichtingen (Liberein, Ariens WoZoCo en HBBE). Dit over meerdere stichtingen verdeelde zorgvastgoed 

levert belemmeringen op voor de noodzakelijke aanpassingen van het vastgoed, onder meer door 

issues ten aanzien van de financiering ervan. Bestuur en toezichthouders zijn van mening na 

gesprekken met de Belastingdienst, dat om deze reden een fusie van de stichtingen noodzakelijk is. 

Daarmee worden belemmeringen weggenomen om een aanpassing in de huisvesting te realiseren en 

daarmee dus ook goede zorgverlening in de toekomst te kunnen blijven leveren. 

 

De zorgwet – en regelgeving daarnaast stelt stringente eisen aan de inrichting en uitvoering van 

bestuur en toezicht. De huidige structuur, vijf afzonderlijke stichtingen, met eigen bestuur en toezicht 

is in dit kader complicerend voor het kunnen voldoen aan de vele voorschriften ten aanzien van good 

governance. Daarom is in 2022 een traject gestart om te komen tot een juridische fusie van de 

stichtingen. Naar verwachting zal de fusie in 2023 geëffectueerd worden waarbij Stichting Liberein als 

verkrijgende stichting zal optreden. De andere stichtingen zullen als gevolg van de juridische fusie 

opgaan in Stichting Liberein en houden daarmee op te bestaan.  
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3 Doelstellingen en (kern)activiteiten 2022 
 

 

3.1 Feiten en cijfers 2022 Liberein 
 

We bieden zorg aan verschillende doelgroepen: Psychogeriatrie (PG), Korsakov, dementie met (zeer) 

ernstig probleemgedrag (DZEP), 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 en bieden we dagvoorziening en dagbehandeling aan. 

                                                                                                                                                                                            

Dit doen we in afstemming met onze collega aanbieders en belangrijke stakeholders in de regio omdat 

we het bieden van goede zorg een gezamenlijke opdracht vinden. Liberein is zowel intramuraal als 

extramuraal actief in met name Enschede Noord, Oost, Centrum en Glanerbrug. Vanuit een 

wijkgerichte visie, waarbij intensief wordt samengewerkt met partners in Zorg en Welzijn wordt 

invulling gegeven aan zorg en kwaliteit van leven voor onze kwetsbare cliënten.  

 

Principe 1 Governancecode Zorg: goede zorg 

De kern van ons bestaansrecht zijn onze cliënten. Liberein is er voor alle kwetsbare ouderen en 

beweegt mee met de veranderende zorgvraag en -behoefte in de verschillende fasen van het leven 

van onze cliënt en bewoner. Dit is verankerd in onze statuten (art. 3) en in onze meerjarenvisie, 

kaderbrief en jaarplannen. Een belangrijk doel dat we gesteld hebben is dat de ervaring van de cliënt 

de kwaliteit van zorg bepaalt, niet onze intentie. 

 

In dit hoofdstuk volgt een uiteenzetting van de kern van onze visie en strategie en de belangrijkste 

feiten en cijfers van het jaar 2022. 
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3.2 Kern van de visie en strategie 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. 

 

▪ Liberein is er voor alle kwetsbare ouderen en beweegt mee met de veranderende zorgvraag en -

behoefte in de verschillende fasen van het leven van onze cliënt en bewoner. 

▪ Liberein realiseert voor elke fase een passend zorg- en huisvestingsaanbod. Dat vraagt van 

professionals zorgafstemming in de verschillende fasen die een cliënt/bewoner doorloopt, en 

flexibiliteit en aanpassend vermogen. 

▪ Liberein kent een organisatiecultuur waarin continu leren en ontwikkelen - gedreven door de 

stem van de cliënt - de norm is. Praktisch en resultaatgericht, en waar we elkaar kunnen en 

mogen aanspreken ter verbetering van de zorg. Met als viervoudig doel: een betere cultuur, 

betere gezondheid, betere zorg en lagere kosten. 

▪ Van ‘zorgen voor’ cliënten naar begeleiden van de dag en het leven van cliënten om te komen tot 

een zinvolle dagbesteding en kwaliteit van leven.  

 

Doel  

✓ De ervaring van de cliënt bepaalt de kwaliteit van zorg, niet onze intentie. 

✓ De medewerkers van Liberein zijn in staat hun vak optimaal uit te oefenen met drive en 

expertise voor meer voldoening en werkplezier. 



 9 

✓ Het lerend vermogen binnen Liberein wordt ondersteund om zo iedere dag te doen wat 

nodig is, successen te vieren en daarnaast te kijken naar wat nog beter kan2. 

 

De ambities zijn groot en de drive en bereidheid om, binnen de beschikbare kaders, te investeren, in 

Liberein en haar matschappelijke opdracht is sterk aanwezig. Hierbij moeten we constateren dat er 

grote stappen te zetten zijn, en ook dat we niet alles tegelijk kunnen. In het volgende overzicht staan 

de resultaten in 2022 op gebied van cliënttevredenheid en de belangrijkste kwaliteitsindicatoren.  

 

 

 
 

3.3 Personeel 

 

Arbeidsmarkttekorten maakt dat Liberein in 2022 een start heeft gemaakt met het ontwikkelen van 

strategisch personeelsbeleid waarbij aantrekkelijk werkgeverschap, mobiliteit en flexibiliteit de 

hoofdthema’s zijn. Zo zijn er gerichte scholingen aangeboden om medewerkers goed toe te rusten 

voor de snel groeiende en steeds complexer wordende zorgvraag en de ontwikkeling van de 

(toekomstige) zorgvraag. Daarbij zal een deel van de beschikbare capaciteit meer geflexibiliseerd 

worden om nog beter in te kunnen spelen op (tijdelijke) veranderingen in de zorgvraag of de 

personeelsplanning van de formatie in loondienst. Daarnaast is aantrekkelijk werkgeverschap, 

positieve beleving binnen de teams alsook ontwikkelingsmogelijkheid vereist om (zorg-) medewerkers 

te kunnen blijven boeien en binden. Dat is voor Liberein een belangrijke strategische opgave. 

 
2 Zie voor de uitwerking hiervan in 2022 hoofdstuk 6, paragraaf 6.1. 
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Wij vinden het namelijk belangrijk dat iedereen met plezier bij ons werkt. Bij Liberein ‘doen we het 

samen’. 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. Zo zorgen we samen voor een 

fijn en gezond werkklimaat waar leren en ontwikkelen de norm is en waar je jezelf kan zijn. We willen 

registratielast en bureaucratie zoveel mogelijk weghalen bij medewerkers en kijken samen hoe het 

beter kan. Slimmer, flexibeler, daadkrachtiger. Dat vraagt iets van ons allemaal. Van de huidige én van 

de nieuwe generatie medewerkers. We willen dat mensen bij ons werken omdat ze hun grenzen 

kunnen aangeven, maar ook omdat ze deze durven te verleggen. 

Een belangrijk aspect voor medewerkers is gezond roosteren en plannen. De cao geeft hiervoor 

richtlijnen, maar als organisatie moet je hierover eigen afspraken maken. Die afspraken hebben bij 

Liberein in 2022 geresulteerd in een nieuwe werkwijze voor roosteren en plannen, waarbij het 

belangrijkste doel is om meer overzicht, inzicht en rust in de roosters te creëren. Dat is fijn voor 

medewerkers, want het zorgt voor een betere balans tussen werk en privé. Voor bewoners is een 

gezond rooster ook erg belangrijk: er is meer tijd voor hen en zij zien minder tijdelijke invalkrachten.  

Een andere belangrijke ontwikkeling was het project ‘herontwerp functiemix primair proces’. Dit heeft 

geleid tot een nieuw ontwerp van de teamsamenstelling waarin elk kwalificatieniveau tot zijn recht 

komt en de teamrollen zijn belegd bij de juiste persoon. Het herontwerp levert rolduidelijkheid en 

ruimte op, waardoor medewerkers meer aandacht kunnen hebben voor persoonsgerichte zorg, voor 

de individuele bewoner en op afdelingsniveau. Dat zorgt voor een verbetering van de kwaliteit van 

zorg, maar, net zo belangrijk: het zorgt voor meer werkplezier bij onze medewerkers. Zij kunnen doen 

waarvoor ze zijn opgeleid, met de bijbehorende verantwoordelijkheden en meer regelruimte. 

 

3.4 Versnelde aandacht voor duurzaamheid: greendeal zorg 

 

Vanuit een intrinsieke motivatie en aangespoord door de ontwikkelingen in de energietransitie geeft 

Liberein duurzaamheid een prominente plek in haar organisatie. In 2022 hebben we besloten ons te 

committeren 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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4 Bestuur en belanghebbenden  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Principe 3 Governancecode Zorg: invloed belanghebbenden  

Liberein kent diverse belanghebbenden en vindt het belangrijk om hun input mee te laten wegen bij 

de besluitvorming, maar ook bij de totstandkoming van bijvoorbeeld de nieuwe meerjarenvisie 

2023-2027. 

 

Inspraak, samenspraak en tegenspraak 

Inspraak, samenspraak en tegenspraak vinden we belangrijk. Het komt de kwaliteit van de 

besluitvorming ten goede en zorgt tevens voor draagvlak van de besluiten. Medewerkers worden 

actief betrokken bij het opstellen en de introductie van nieuw beleid, proeftuinen en werkwijzen en 

projecten. In het kader van participatieve medezeggenschap worden de OR, de Centrale 

Cliëntenraad, de Lokale Cliëntenraden en de Huurderscommissies vroegtijdig betrokken bij de 

besluitvorming en wordt al eerder in het proces hun input opgehaald. Zie hiervoor paragraaf 4.2.  

De samenwerking tussen de Raad van Toezicht en de Raad van Bestuur was – en is – intensief en 

transparant. De Raad van Toezicht kent diverse rollen in het samenspel met de Raad van Bestuur; 

die van werkgever, adviseur en toezichthouder. Hierover meer in het verslag van de Raad van 

Toezicht. 

 

Een belangrijk moment in het jaar is de jaarlijkse strategie tweedaagse. Dan nodigt de Raad van 

Bestuur de diverse (interne) belanghebbenden uit om mee te denken over de prioriteiten voor het 

aankomende jaar en om met elkaar te reflecteren op de kansen, bedreigingen, risico’s waar Liberein 

mee te maken heeft. Dit resulteert in de Kaderbrief voor het aankomende jaar. 

Daarnaast participeert de Raad van Bestuur, maar ook het MT, de teamleiders en onze inhoudelijke 

adviseurs in diverse netwerken met externe stakeholders (gemeenten, woningcorporaties, collega 

zorgaanbieders, verwijzers etc.) en zijn we een van de vier organisaties die gezamenlijk de 

coöperatie  Zorgschakel Enschede vormen. 

 

In dit hoofdstuk komen achtereenvolgend de volgende onderwerpen aan bod:  

• Belangrijkste onderwerpen en besluiten van de Raad van Bestuur in 2022 

• Participatieve medezeggenschap 

• Netwerken en samenwerkingsverbanden 
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4.1 Overzicht besluiten en gebeurtenissen 2022 
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4.2  Participatieve medezeggenschap 

 

De koers naar participatieve medezeggenschap is een aantal jaren geleden ingezet en krijgt steeds 

meer een goede uitwerking op het samenspel tussen de verschillende gremia en de werkorganisatie 

van Liberein. De adviesorganen worden actief en vroegtijdig betrokken bij de bespreking van 

belangrijke onderwerpen zoals de organisatieontwikkeling, meerjarenvisie, Kaderbrief  2022 en de 

jaarplannen van 2022. Daarnaast nemen zij deel aan werkgroepen op inhoudelijke thema’s als de Wet 

Zorg en Dwang en het rookbeleid.  

 

Ook de stem van de medewerker werd vroegtijdig meegenomen bij deze en andere onderwerpen zoals 

het plannen en roosteren. Die actieve bijdrage levert waardevolle input op en draagt bij aan een 

daadkrachtig besluitvormingsproces.  

 

Binnen Liberein zijn in het kader van de medezeggenschap actief: de Centrale en Lokale Cliëntenraden, 

de bewonerscommissies en de Ondernemingsraad. In 2023 wordt tevens een Zorgadviesraad (ZAR) 

opgericht. De voorbereidingen hiervoor zijn in 2022 gestart.  

 

4.2.1 Centrale Cliëntenraad (CCR) en Lokale Cliëntenraden (LCR) 

De medezeggenschap van cliënten is centraal geregeld door middel van een Centrale Cliëntenraad 

(CCR). Daarnaast is voor iedere grotere locatie een Lokale Cliëntenraad ingesteld. Afgevaardigden 

(veelal de voorzitters) uit de lokale raden hebben zitting in de CCR. De bestuurder heeft in een vaste 

frequentie overleg met de Centrale Cliëntenraad. In de nieuwe organisatiestructuur, die sinds 2020 

van kracht is, vergaderen de lokale raden periodiek in aanwezigheid van de clustermanager van de 

betreffende locatie.  

 

In deze medezeggenschapsregeling die eind 2020 is ondertekend door de voorzitters van de 

cliëntenraden en de Raad van Bestuur, zijn de bevoegdheden van de Lokale Cliëntenraden (LCR) en de 

Centrale Cliëntenraad (CCR) duidelijk gedefinieerd, waarbij het uitgangspunt is dat de 

medezeggenschap van cliënten op lokaal niveau begint. De LCR heeft in de nieuwe 

medezeggenschapsregeling een sterke positie gekregen.  

 

Inspraak cliënten 

In 2022 is met een afvaardiging van de lokale en centrale cliëntenraden gesproken over hoe we binnen 

Liberein invulling willen geven aan het ‘inspraakrecht’ van cliënten. Afgesproken is dat we gaan starten 

met twee initiatieven: een ideeënbus per locatie en huiskamergesprekken. In de eerste helft van 2023 

staat een vervolgafspraak gepland om te bespreken wat de eerste ervaringen zijn met deze initiatieven 

en om nieuwe ideeën te bespreken.  
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In 2022 zijn de volgende zaken besproken in de CCR vergaderingen met de Raad van Bestuur: 

 

Adviesaanvragen  Instemmingsverzoeken Overige besproken onderwerpen 

Primair proces Beleid voeding Exploitatiecijfers  

Verpleegkundige triage Begroting 2023 Vastgoedtraject (proces) 

Concentratie ELV hoog complex 

en crisis somatiek 

Rookbeleid  Uitkomsten 

cliënttevredenheidsonderzoek 

WZD functionaris  Klachtenrapportage 2021 

Duurzaamheidsbeleid  Ontwikkelingen UNO-UMCG 

Aanpassing organisatiestructuur  Proces en inhoud meerjarenvisie 

Vacatievergoeding  Analyse onvrijwillige zorg 

 

De CCR heeft in 2022 positief geadviseerd op alle adviesaanvragen en heeft instemming verleend aan 

alle instemmingsverzoeken. 

 

Aanwezigheid van de Centrale Cliëntenraad bij externe overleggen 

• Gezamenlijk  overleg Zorgkantoor met Cliëntenraden  

 

4.2.2 Huurders vertegenwoordigd in bewonerscommissies  

 

Met de komst van de nieuwe medezeggenschapsregeling is ervoor gekozen de vertegenwoordiging 

van bewoners (zonder zorg) te beleggen in bewonerscommissies. Waar de cliëntenraden zich richten 

op de zorg en de organisatie van de zorg, richten de bewonerscommissies zich op huurder-

gerelateerde huisvestingsvraagstukken. 

  

Medio 2022 zijn drie van deze commissies opgericht voor de locaties Ariënsstaete, Florapark en 

Korteland. Dit zijn de locaties van Liberein waar onze huurders wonen. In 2022 is ook de beheerder 

Verhuurzaken bij Liberein gestart die deze commissies begeleid. Alle bewonerscommissies vergaderen 

vier keer per jaar in het bijzijn van Liberein. Voorafgaand aan deze vergadering komen de leden intern 

samen om voor te bereiden.  

 

Naast de vergaderingen zijn er inloop/koffieochtenden waarop huurders laagdrempelig hun vragen 

kunnen stellen aan de leden van de bewonerscommissie en de beheerder Verhuurzaken.   
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Sinds de oprichting medio 2022 zijn de volgende onderwerpen in de vergaderingen met de 

huurderscommissies aan de orde geweest: 

 

Adviesaanvragen Instemmingsverzoeken  Overige besproken onderwerpen 

Niet van toepassing in 2022 Verhoging woning gebonden 

servicekosten Korteland 

Meerjarenvisie Liberein  

 Verhoging woning gebonden 

servicekosten Florapark 

Uitleg thuiszorg (csie Florapark) 

 Verhoging woning gebonden 

servicekosten en verhoging 

voorschot energiekosten huurders 

Liberein locatie Ariënsstaete  

Voorlichting energiebesparing 

bijgewoond in Performance 

Factory Enschede (csie Korteland) 

  Bijeenkomst over energietoeslag, 

energiebesparende middelen en 

budgetbegeleiding (csie Florapark, 

voor alle bewoners). 

 

De bewonerscommissies hebben in 2022 instemming verleend aan alle instemmingsverzoeken. 

 

4.2.3 Ondernemingsraad (OR) 

De OR bestaat vanaf september 2020 uit elf personen. Twee leden hebben in 2022 besloten te stoppen 

en zijn vervangen door een nieuw lid. In 2022 hebben verder twee Artikel 24 vergaderingen 

plaatsgevonden. Deze werden namens de Raad van Toezicht bijgewoond door mevrouw S. Capello en 

de heer A. van der Heijden. Bij deze vergaderingen waren de Raad van Bestuur en de secretaris Raad 

van Bestuur ook aanwezig. In het verslag van de Raad van Toezicht volgt hierover inhoudelijk meer. 

 

De Raad van Bestuur is de formele gesprekspartner van de OR. Daarnaast heeft de OR ook veelvuldig 

contact over inhoudelijke onderwerpen met de managers. Op deze wijze streven we ernaar de OR 

vroegtijdig te betrekken bij ontwikkelingen die hun aangaan. In 2022 zijn de volgende onderwerpen in 

de overlegvergaderingen met de OR aan de orde geweest: 

 

Adviesaanvragen Instemmingsverzoeken  Overige besproken onderwerpen 

Arbo beleid Jaargesprekken  Centrale introductie nieuwe 

medewerkers 

Herinrichting primair proces Rookbeleid Exploitatiecijfers 

Verpleegkundige triage Procedure vakantie en verlof Begroting 2023 

Eigen risicodragerschap Liberein Reiskosten  Evaluatie rookbeleid 

Duurzaamheidsbeleid  Roosteren en plannen Vastgoedtraject (proces) 

Aanpassing organisatiestructuur  Thuiswerkbeleid  Investeringsbegroting 

 Procedure bijzondere 

gebeurtenissen / lief en leed 

Vacature managers 

 Inschalingsbeleid  

 Overeenkomst met Arbodienst  

 Procedure Bijzondere Beloning  

                                                                                                                                                                                     

De OR heeft in 2022 positief geadviseerd op alle adviesaanvragen en heeft instemming verleend aan 

alle instemmingsverzoeken. 
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4.3 Netwerken en samenwerkingsverbanden 

                                                                                                                                                                                       

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 en (Zeer) Ernstig Probleemgedrag (D-(Z)EP), Korsakov en Geronto-

psychiatrie.3  

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. 

 

We kiezen er dus voor om actief te zijn in diverse netwerken, om kennis te halen en te brengen. Zo 

nemen we deel in het Korsakov Kenniscentrum, de Hersenletselketen, Dementie Twente en het 

Netwerk Palliatieve Zorg Twente. We werken samen met Mediant aan de zorg voor ouderen met 

complexe gedragsproblematiek en vormen met TriviumMeulenbeltZorg en Carintreggeland de D-ZEP 

Alliantie Twente. Daarnaast is sprake van een samenwerkingsverband met de Technologie en Zorg 

Academie (TZA) op het gebied van zorgtechnologie (kennisdeling, scholingen en probeerservice in 

regionaal verband) en met ZorgNetOost op het gebied van veilige uitwisseling van gegevens binnen de 

zorgketen. 

 

Zorgschakel Enschede 

Liberein is - samen met Livio, Zorggroep Manna en zorgcentrum de Posten - één van de partners van 

de Zorgschakel Enschede (ZSE). Hier geven we samen invulling aan hoog complexe en laag frequente 

zorg in ons werkgebied. Denk hierbij aan wondzorg, nachtzorg en medisch technisch handelen (MTH 

zorg). Door samen op te trekken en de kennis te bundelen wordt de zorg doelmatiger en kwalitatief 

beter. Tevens is binnen ZSE een frontoffice gepositioneerd. De frontoffice is de eerste ingang voor 

samenwerkingspartners en verwijzers als het ziekenhuis en de huisartsen. De frontoffice is het 

coördinatiepunt voor alle opnames van cliënten in de verschillende zorgorganisaties.  

 

Medisch Spectrum Twente 

Samen met het MST werken we aan betere zorg voor de toekomst, onder de noemer ‘Samenwerken 

Aan Waarde’. Dit programma richt zich op de zorg van (kwetsbare) groepen van patiënten binnen de 

(acute) ouderenzorg en/of chronische zorg en/of laagcomplexe zorg. Hiermee willen we mensen in 

onze regio verzekeren van kwalitatief goede, toegankelijke en betaalbare zorg. 

 

Overige samenwerkingspartners 

Naast samenwerkingsverbanden met zorgpartijen, zoeken we ook actief de samenwerking op met 

andere partijen in ons werkgebied. Denk hierbij aan de gemeente Enschede, woningbouwcorporaties, 

welzijnsorganisaties en ook  de diverse zorgverzekeraars en Zorgkantoor Menzis.  

 
3 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-ZEP Alliantie. Samen zijn we kandidaat REC voor D-
ZEP. 
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5. Cultuur en gedrag – lerende organisatie 
 

 

5.1 Aanspreekcultuur en bijbehorend gedrag 

Het verder ontwikkelen van Liberein tot een lerende organisatie heeft continu aandacht gehad in 2022. 

We hebben geconstateerd dat het niet op alle plekken in de organisatie vanzelfsprekend is om elkaar 

feedback te geven, elkaar aan te spreken en elkaar aan te moedigen om het beter te doen. Door vanuit 

het leidinggevend kader hierop te sturen, het juiste voorbeeld te geven en de voorwaarden te creëren 

(een veilige omgeving) voor een aanspreekcultuur, zijn hier mooie stappen in gemaakt die in 2023 

zeker een vervolg krijgen. In 2022 is tevens besloten om in 2023 een intensief MD traject te starten 

om de leidinggevenden nog beter te faciliteren bij de belangrijke rol die zij hebben richting de teams 

en in de ontwikkeling van Liberein tot een lerende organisatie. 

 

Het leren van incidenten en calamiteiten heeft in 2022 ook de nodige aandacht gekregen. Het melden 

van incidenten door medewerkers (VIM) is in 2022 extra onder de aandacht gebracht4. De meldingen 

worden geanalyseerd door de afdeling Beleid & Kwaliteit. Op basis van de binnengekomen meldingen 

zijn in 2022 zes interne onderzoeken uitgevoerd. Bij één van deze onderzoeken bleek dat er sprake 

was van een calamiteit die gemeld moest worden aan de IGJ. Naar aanleiding van dit onderzoek is een 

stuurgroep opgericht om de uitvoering van de verbetermaatregelen te sturen en te monitoren. Ook 

de uitkomsten van de andere interne onderzoeken worden gebruikt om met de betrokkenen te 

reflecteren en verbeteringen in gang te zetten. De regiegroep Kwaliteit & Veiligheid ziet hierop toe. 

 

5.2 Regelingen   

 

5.2.1. Gedragscodes, vertrouwenspersoon en regeling ongewenste omgangsvormen 

Een veilige werkomgeving voor iedereen vinden we erg belangrijk. Dit is een verantwoordelijkheid van 

ons allemaal. Onze leidinggevenden sturen hier actief op. Voor onze medewerkers5 en voor onze 

cliënten6 hebben we gedragscodes opgesteld. Hierin staat verwoord hoe we bij Liberein met elkaar 

omgaan en welk gedrag we niet accepteren.  

 

Daarnaast heeft Liberein een interne en een externe vertrouwenspersoon (een man en een vrouw) 

aangesteld. Zij rapporteren jaarlijks aan de Raad van Bestuur hun bevindingen. Ook schuiven zij jaarlijks 

 
4 Door de extra aandacht voor het melden van incidenten, zien we een toename in het aantal meldingen èn in het aantal 

interne onderzoeken in 2022 (in 2021: 3 interne onderzoeken). 
5 Voor medewerkers: gedragscode Liberein. Deze is voor iedereen raadpleegbaar in kwalisofie. 
6 Gedragscode cliënten en hun vertegenwoordigers. Deze wordt overhandigd bij de intake. 

Principe 2 Governancecode Zorg: waarden en normen 
Een van de strategische doelen is: Liberein kent een organisatiecultuur waarin continu leren en ontwikkelen - 

gedreven door de stem van de cliënt - de norm is. Praktisch en resultaatgericht, en waar we elkaar kunnen en 

mogen aanspreken ter verbetering van de zorg. Met als viervoudig doel: een betere cultuur, betere gezondheid, 

betere zorg en lagere kosten. 

 

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de cultuur binnen Liberein en het gedrag dat daarbij hoort, hoe openheid 

en veiligheid aandacht krijgen in de organisatie, hoe belangenverstrengeling wordt voorkomen. Ook komen de 

regelingen inzake de vertrouwenspersoon en klokkenluiders aan de orde. 
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aan bij het MT, de OR en bij de teamleiders om zichzelf zichtbaar te maken en toelichting te geven op 

wat zij signaleren. 

 

In de procedure vertrouwenspersoon en klachtenbehandeling ongewenste omgangsvormen staat 

weergegeven hoe medewerkers en vrijwilligers op vertrouwelijke wijze melding kunnen doen van 

ongewenst gedrag, zoals seksuele intimidatie, agressie en geweld, pesten en het maken van direct of 

indirect onderscheid (discriminatie). Daarnaast geeft deze procedure aan op welke wijze een 

medewerker of vrijwilliger een klacht kan indienen inzake ongewenste omgangsvormen c.q. 

ongewenst gedrag.  

 

5.2.2 Klokkenluidersregeling 

Liberein maakt gebruik van de model klokkenluidersregeling van brancheorganisaties zorg (BoZ). Deze 

regeling draagt eraan bij dat Liberein zorgvuldig omgaat met een (vermoeden van een) misstand. In 

deze regeling komt tot uitdrukking dat melders van een (vermoeden van een) misstand die te goeder 

trouw handelen, bescherming genieten. De aangesloten brancheorganisaties in de zorg hebben de 

toepassing van de Governancecode Zorg als lidmaatschapsverplichting opgenomen. Met de toepassing 

van deze modelregeling geeft Liberein uitvoering aan artikel 2.5.2. van de Governancecode Zorg. De 

klokkenluidersregeling wordt in 2023 aangepast aan de nieuwe wetgeving die klokkenluiders meer 

bescherming biedt. De regeling is voor alle medewerkers van Liberein te vinden in Kwalisofie. 

 

5.2.3 Klachtenregeling en klachten in 2022 
Voor onze cliënten en hun naasten beschikt Liberein over een klachtenregeling. Liberein wil een 

continu lerende organisatie zijn. Door te leren van klachten kunnen we de kwaliteit van onze zorg 

steeds verder verbeteren. In 2022 zijn 21 klachten ingediend bij de klachtenfunctionaris (in 2021: 13 

klachten en in 2020: 19 klachten). De klachten werden meestal ingediend door partner of familieleden 

van de cliënt; een enkele keer door de cliënt zelf. De ontvangen klachten zijn, op twee na7, intern 

behandeld. Ze hebben veelal geleid tot nieuwe afspraken, meer vertrouwen en betere processen. Uit 

de klachten blijkt dat er vooral behoefte is aan verbetering van de communicatie en het op voorhand 

(bij intakegesprekken) helder bespreken van de wederzijdse verwachtingen. De klachtenrapportage 

inclusief de verbeterpunten is besproken in het MT in aanwezigheid van de klachtenfunctionaris. 

 

 

5.3 Belangenverstrengeling en nevenwerkzaamheden 

Hoe om te gaan met belangentegenstellingen is geregeld in de statuten en de reglementen van de 

Raad van Bestuur en Raad van Toezicht. Begin 2023 heeft inventarisatie van alle nevenfuncties van  

leidinggevenden (MT en teamleiders) en hun partners plaatsgevonden om transacties onder niet 

normale marktvoorwaarden in beeld te brengen. Uit deze analyse zijn geen transacties gebleken welke 

duiden op belangenverstrengeling. 

                                                                                                                                                                              

5.4 Door de glazen van een externe bril 

5.4.1 HKZ certificering 

We zijn trots dat Liberein de HKZ-audit die in 2022 heeft plaats gevonden glansrijk heeft doorlopen. Er 

zijn drie dagen lang door twee auditoren interviews afgenomen en werkbezoeken gedaan aan de 

locaties de Eschpoort en Ariënsstaete. Op beide locaties zijn diverse onderdelen en afdelingen bezocht 

 
7 Eén klacht is door de Geschillencommissie Zorg behandeld, de andere klacht betreft een calamiteit die is gemeld bij de IGJ. 
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en diverse collega’s gesproken. De auditoren gaven terug prettig ontvangen te zijn, een open sfeer te 

hebben geproefd, en vooral opnieuw veel verbeteringen en vooruitgang te hebben gezien ten opzichte 

van het vorige bezoek. Zij hebben dit ervaren op alle niveaus binnen de organisatie. Ook zat er een 

consistente lijn in, en zagen zij afgesproken beleid ook in de praktijk terug.  

De twee openstaande minors zijn afgesloten, en er zijn geen nieuwe ‘afwijkingen’ ontdekt in deze drie 

dagen. Liberein behoudt daarmee glansrijk haar HKZ certificering. 

5.4.2 Bezoek Inspectie voor Gezondheidszorg en Jeugd (IGJ) in het kader van de Wet zorg en 

dwang (Wzd) 

De Wzd staat prominent op de agenda bij Liberein. We hebben een plan van aanpak opgesteld met de 

benodigde acties om de Wzd goed in te voeren op onze locaties. Onderdeel daarvan is dat we Wzd 

aandacht functionarissen benoemd hebben en dat we gebruik maken van een externe Wzd 

vertrouwenspersoon. 

 

In juni 2021 heeft de IGJ een themabezoek gebracht aan Liberein, in het kader van het toezicht op de 

naleving van de Wzd  en om onze organisatie te voorzien van ‘tips en tops’ bij de uitvoering van het 

plan van aanpak voor de invoering van de Wzd.  

 

Verder hebben we in 2022 een aantal Wzd-inloopsessies gehouden op alle locaties binnen Liberein om 

onze collega’s meer handvatten te kunnen geven en om met elkaar in gesprek te gaan over de 

implementatie van de Wzd. Mede hierdoor kunnen we concluderen dat er bewuster wordt omgegaan 

met het inzetten van vrijheidsbeperkende maatregelen en zien we een daling van het aantal ingezette 

vrijheidsbeperkende maatregelen in de tweede helft van 2022. 
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6. Onderzoek en ontwikkeling 
 

Liberein is sinds een paar jaar lid van UNO-UMCG. Het Universitair Netwerk Ouderenzorg (UNO-

UMCG) is het samenwerkingsverband van het UMCG en twintig ouderenzorgorganisaties in Noord- en 

Oost-Nederland. Doel van het UNO-UMCG is om de kwaliteit van de ouderenzorg te verbeteren door 

gezamenlijk onderzoek te doen en door kennis te delen en toe te passen in de praktijk. 

 

In 2022 heeft een evaluatie plaatsgevonden met een afvaardiging van Liberein en UNO-UMCG, waarin 

is geconstateerd dat de meerwaarde van deelname  aan het UNO-UMCG netwerk door Liberein wordt 

erkend, maar het lidmaatschap nog onvoldoende wordt benut. Daarom hebben we besloten tot 

oprichting van een wetenschapscommissie met als doel een impuls te geven aan de doorontwikkeling 

van het wetenschappelijk klimaat binnen Liberein. We constateren namelijk dat van verschillende 

kanten nieuwe kennis de organisatie binnenkomt.  

 

Om ervoor te zorgen dat die kennis de juiste plek bereikt is een heldere infrastructuur van groot belang 

met de wetenschapscommissie als spin in het web. De wetenschapscommissie van Liberein richt zich 

derhalve níet alleen op de samenwerking met het UNO-UMCG maar ook op de samenwerking met 

andere partijen. Te denken valt aan Saxion, ROC en de Universiteit Twente. 
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7. Risico’s en risicobeheersing 
 

 

7.1 Beleid inzake risicobeheer, financiële instrumenten 

In 2022 is uitgebreid aandacht geweest voor de doorontwikkeling van integraal risicomanagement 

binnen Liberein. In mei zijn onder begeleiding van KPMG verschillende sessies geweest met het MT, 

de Raad van Bestuur en met de Raad van Toezicht over het integraal risicomanagement en wat de 

belangrijkste risico’s - en de daarbij behorende beheersmaatregelen- zijn voor Liberein. 

 

In juli is vervolgens in de strategie tweedaagse van het MT nogmaals uitgebreid gesproken over de 

risico’s en de beheersmaatregelen. Hierbij zijn ook de adviesgremia en een vertegenwoordiging van 

de behandeldienst betrokken. 

 

Deze uitgebreide risico inventarisaties hebben geleid tot het opstellen van een Control Framework.  

Principe 5 Governancecode Zorg: goed bestuur 

Zorgvuldige afweging van belangen 

De maatschappelijke doelstelling, te weten het bieden van intensieve, complexe en specialistische 

(verpleeghuis)zorg aan met name oudere, cliënten die zorg en/of ondersteuning nodig hebben, heeft 

een centrale plaats in onze beleids- en begrotingscyclus. Jaarlijks wordt een Kaderbrief  opgesteld, die 

is afgeleid van de meerjarenvisie. Zowel de meerjarenvisie als de kaderbrieven komen tot stand met 

brede input vanuit de organisatie: het MT, de teamleiders, de Raad van Toezicht en de 

medezeggenschap. Daarnaast wordt externe input opgehaald uit de gesprekken met de externe 

partners, zoals de ZSE partners, gemeente, zorgkantoor etc. Op deze wijze kan de Raad van Bestuur 

een juiste afweging maken van de belangen van cliënten, medewerkers  en andere in- en externe 

belangen bij het formuleren van de doelen voor het aankomende jaar.  Dit gebeurt ook bij de besluiten 

die de Raad van Bestuur lopende het jaar neemt. Zie hiervoor ook het vorige hoofdstuk. 

PDCA 

De Kaderbrief wordt bottum-up door vertaald naar teamjaarplannen, clusterjaarplannen en een 

Liberein-breed jaarplan. De jaarplannen zijn input voor de begroting. In de termgesprekken (drie keer 

per jaar) tussen de managers en de Raad van Bestuur wordt de voortgang van de jaarplannen en 

begroting besproken en wordt waar nodig bijgestuurd. 

Integraal risicomanagement 

In 2022 is daarnaast een start gemaakt met een systematische aanpak van integraal risico-

management. In dit kader hebben sessies plaatsgevonden met het MT en de Raad van Toezicht om de 

risico’s en bijbehorende beheersmaatregelen te formuleren. De monitoring is onderdeel van de 

termgesprekken en komt twee keer per jaar aan de orde in een MT themasessie.  

In hoofdstuk 7 en 8 komen achtereenvolgens de volgende onderwerpen aan bod: 

• Beleid inzake risicobeheer 

• Risico’s 

• Financieel beleid en de P&C cylcus 

• Jaarverantwoording 2022 
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Door middel van dit Framework, dat continu wordt geactualiseerd, wordt een koppeling gelegd tussen 

de strategie, jaardoelstellingen, de risico’s (die Liberein loopt om deze doelstellingen niet te realiseren) 

en de getroffen beheersmaatregelen als onderdeel van de reguliere PDCA-cyclus. Periodiek wordt in 

het Managementteam de voortgang en de actualiteit van de benoemde risico’s besproken. Dit komt 

tevens aan de orde in de termgesprekken tussen de managers en de Raad van Bestuur.   

 

7.2 Risico’s 

Samenvattend is door Liberein geconstateerd dat in de huidige fase waarin de organisatie zich bevindt, 

met name de onderstaande (negen) risico’s direct om maatregelen vragen. Wanneer het 

personeelsbestand qua kwantiteit en kwaliteit op orde is, en de heersende cultuur in de organisatie 

bijdraagt aan het zijn van een lerende en wendbare organisatie, zijn we als organisatie namelijk veel 

beter in staat om in te spelen op alle ontwikkelingen die op ons af komen. De impact van ook de overige 

interne en externe risico’s zullen periodiek gemonitord, besproken en gerapporteerd worden binnen 

het control framework van Liberein. 

De top vijf risico’s die in 2022 benoemd zijn, zijn de volgende: 

1. Liberein is niet in staat om aan de minimale eisen voor wat betreft de beschikbaarheid van 

SO’s, regie behandelaren en verpleegkundigen te voldoen. 

2. Absoluut tekort aan (zorg)medewerkers. 

3. Professionaliteit en taakvolwassenheid medewerkers. 

4. Het bereiken van de gewenste strategische doelen vraagt eigenaarschap, leiderschap en 

specifieke competenties binnen alle managementlagen (RvT, RvB, MT, teamleiders). 

5. De bestaande cultuur binnen Liberein draagt onvoldoende bij aan het zijn van de lerende 

organisatie die we willen zijn. 

De vier geïdentificeerde risico’s (benoemd in 2021) waar al beheersmaatregelen op zijn ingezet, zijn: 

6. In de vastgoedstrategie is onvoldoende aandacht voor de beschikbaarheid van gekwalificeerd 

personeel, waardoor het vastgoed niet voor de juiste doelgroepen wordt gebruikt. 

7. Het roosterproces draagt onvoldoende bij aan het werkplezier en medewerker tevredenheid. 

8. IT-systemen (AFAS/Ons®) zijn onvoldoende geïmplementeerd, waardoor het systeem nog niet 

optimaal wordt ingezet c.q. onvoldoende onze (zorg)processen ondersteunen. 

9. Liberein krijgt te maken met een cyberaanval doordat er onvoldoende awareness is onder 

medewerkers rondom informatiebeveiliging. 

7.3 Informatieveiligheid en privacy 

Om de kwaliteit van zorg te kunnen waarborgen is het bewaken van de beschikbaarheid, integriteit en 

vertrouwelijkheid van de cliëntgegevens van groot belang. De wettelijk verplichte basis hiervoor is de 

NEN7510-richtlijn voor informatiebeveiliging in de zorg en de AVG.  

In september 2022 heeft Liberein een CISO (Chief Information Security Officer) aangesteld. Om 

vervolgens te kijken waar Liberein staat ten aanzien van informatiebeveiliging is  een nulmeting gedaan 

met als kader de NEN7510. Eind 2022 is een plan van aanpak opgesteld, dat de structuur en tijdslijnen 

van onze koepelvereniging Actiz volgt. De IGJ, die toezicht houdt op de implementatie van de 

NEN7510, verwacht dat zorginstellingen hier in 2024 aantoonbaar aan kunnen voldoen. 

In 2022 zijn negen meldingen rondom informatiebeveiliging en privacy gedaan en is één datalek 

gemeld. Dit betrof het – landelijke - beveiligingsincident met Carenzorgt.nl. Hoewel de leverancier 
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Nedap het product zelfstandig in de markt zet, treft de inbreuk op Carenzorgt ook gegevens uit het 

dossier van een aantal cliënten van Liberein. Dit voorval maakte ons opnieuw duidelijk hoe belangrijk 

het is om duidelijke afspraken te hebben met leveranciers over verantwoordelijkheden van 

informatieveiligheid en privacy. Met regelmaat onderzoeken we samen met leveranciers onze 

systemen op mogelijke kwetsbaarheden.  
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8. Financiële ontwikkelingen 
 

Het financieel beleid is gericht op het verkrijgen en behouden van een gezonde vermogenspositie. Met 

een gezonde vermogenspositie kan Liberein haar strategische doelen blijven realiseren, is het een 

solvabele partij voor externe financiers en is een buffer voorhanden om eventuele tegenslagen op te 

kunnen vangen. Jaarlijks wordt gekoerst op een positieve exploitatie, liquiditeit en voldoende 

beschikbare ruimte voor de noodzakelijke investeringen binnen Liberein. Het financieel beleid, de 

bedrijfsvoering en de financiële verantwoording worden periodiek besproken met de banken, de 

externe accountant, de Auditcommissie en de Raad van Toezicht. De jaarrekening is opgesteld op basis 

van de continuïteitsveronderstelling. 

 

8.1 Planning & Control cyclus  

Liberein past de Planning & Control cyclus toe voor het vaststellen en bewaken van zowel de financiële 

als niet-financiële doelstellingen. Deze cyclus is vastgelegd in een jaarkalender en start met de 

jaarplan- en begrotingscyclus. Door de bedrijfsvoering op een transparante, planmatige en toetsbare 

wijze in te richten en de voortgang en realisatie van activiteiten te bewaken, is bijsturing mogelijk. De 

tijdige en betrouwbare oplevering van managementinformatie en -rapportages speelt hierbij een 

cruciale rol. Het sluitstuk vormt de jaarverslaggeving, als middel om extern verantwoording af te 

leggen over het boekjaar. Liberein voert verdiepende termgesprekken aangaande de voortgang van 

de realisatie van de jaarplannen, over- en onderschrijdingen, interne en externe ontwikkelingen, 

gesignaleerde (nieuwe) risico’s, alsmede te treffen mitigerende maatregelen om negatieve effecten te 

verminderen of weg te nemen. Mede op basis hiervan wordt de financiële eindejaarsverwachting 

bepaald. De uitkomsten van deze activiteiten worden teruggekoppeld aan, en besproken met, de 

Auditcommissie en de Raad van Toezicht 

 

8.2 Jaarverantwoording 2022  

De jaarverantwoording van Liberein wordt hierna samengevat in de volgende onderdelen:  

• Exploitatieresultaat;  

• (Ontwikkeling van de) Opbrengsten;  

• (Ontwikkeling van de) Bedrijfslasten;  

• Vermogens- en liquiditeitspositie 

 

8.2.1 Exploitatieresultaat  

Liberein heeft over het jaar 2022 een exploitatieresultaat gerealiseerd van ruim € 2,2 miljoen positief. 

Dit resultaat ligt € 16.400 lager in vergelijk tot het resultaat over het jaar 2021. Het gerealiseerde 

resultaat wordt volledig toegevoegd aan het eigen vermogen om de financiële positie van de stichting 

te versterken. De begroting 2022 voorzag in een exploitatieresultaat van bijna € 2,5 miljoen positief.  

 

8.2.2 (Ontwikkeling van de) Opbrengsten  

De opbrengsten vanuit zorgprestaties (exclusief subsidies) zijn in 2022 gestegen naar bijna € 80 miljoen 

(2021: € 77,6 miljoen). Deze toename kan grotendeels worden toegewezen aan de indexatie van de 

tarieven. De opbrengsten vanuit subsidies kennen per saldo, ten opzichte van het jaar 2021, een daling 

van € 0,8 miljoen als gevolg van enerzijds het vervallen van de subsidie zorgbonus zorgprofessionals 

COVID-19 en anderzijds een hogere opbrengst vanuit de subsidieregelingen Stagefonds Zorg en 
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Praktijkleren. De overige bedrijfsopbrengsten tenslotte zijn gestegen met bijna € 1,9 miljoen door 

hogere doorbelastingen van diensten en nagekomen opbrengsten vanuit voorgaande jaren. 

8.2.3 (Ontwikkeling van de) Bedrijfslasten  

De toename van de personeelskosten wordt voornamelijk verklaard door de hogere kosten personeel 

niet in loondienst als gevolg van een hoog ziekteverzuim (ten gevolge van de COVID-19 pandemie) 

alsook door de arbeidsmarktkrapte. Daarbij liggen de opleidingskosten, conform strategisch beleid, en 

de kosten werving en selectie hoger in vergelijk tot voorgaand jaar en zijn de CAO-mutaties met 

betrekking tot het personeel in loondienst volledig verwerkt. 

De overige rubrieken liggen in grote lijnen op een vergelijkbaar kostenniveau als in het jaar 2021. 

8.2.4 Vermogens- en liquiditeitspositie  

Deze paragraaf wordt als volgt nader gespecificeerd:  

• Vermogenspositie;  

• Liquiditeitspositie/kasstroomoverzicht;  

• Ontwikkeling ratio’s / kengetallen.  

 

Vermogenspositie  

Als gevolg van het positieve exploitatieresultaat in 2022 van ruim € 2,2 miljoen is sprake van een 

rendement van ongeveer 2,5% en stijgt het groepsvermogen van Liberein van € 54,2 miljoen naar             

€ 56,4 miljoen.  

 

Liquiditeitspositie/kasstroomoverzicht  

In 2022 is sprake van een positieve mutatie van geldmiddelen (liquide middelen) ter waarde van € 5,4 

miljoen als gevolg van per saldo een positief resultaat vanuit operationele activiteiten en negatieve 

geldstromen uit financierings- en investeringsactiviteiten. 

 

Ontwikkeling ratio’s / kengetallen  

De financiële performance van zorginstellingen richt zich met name op de financiële kengetallen 

solvabiliteit, current ratio alsook het rendement. Hieronder staat de ontwikkeling van deze ratio’s 

weergegeven. 

- Solvabiliteit  

Te verklaren door het positieve exploitatieresultaat 2022 bedraagt de solvabiliteitsratio 2022: 

60,3% (2021: 59,6%). Het afgelopen jaren opgebouwde vermogen dient als buffer voor het 

opvangen van financiële tegenslagen.  

 

- Current ratio 

De mate waarin de verschaffers van het kort vreemd vermogen uit de vlottende activa kunnen 

worden betaald, kent in 2022 een positieve trend naar een niveau van 248% (2021: 246%).  

 

- Rendement 

De relatieve resultaatmarge van Liberein ligt in het jaar 2022 met 2,5% in lijn met het gerealiseerde 

rendement in 2021 (2,6%).   
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9. Toekomstverwachtingen 
 

Landelijk zijn het laatste jaar de nodige akkoorden afgesloten (IZA, WOZO, GALA). Het IZA akkoord 

geeft duidelijk aan dat de komende jaren de toegankelijkheid, kwaliteit en betaalbaarheid van zorg de 

drie grote thema’s zijn die bepalen waar onze uitdagingen liggen voor de toekomst. In onze 

meerjarenvisie staat verwoord hoe we als Liberein willen gaan inspelen op deze uitdagingen en andere 

ontwikkelingen die we op ons af zien komen.  

Dit vraagt om meer samenwerking op het brede gebied van welzijn en zorg. We gaan actief een 

bijdrage leveren aan het zelfstandig houden van burgers door aandacht voor preventie en 

zelfredzaamheid en door een verbinder en aanjager te zijn van samenredzaamheid.  

In het verlengde hiervan ontwikkelen we nieuwe zorgconcepten (VPT/MPT) en gaan we hiermee 

experimenteren in proeftuinen met als doel het zo lang mogelijk zelfredzaam houden van ouderen om 

een opname in het verpleeghuis te voorkomen of vertragen. Hierbij hoort ook reablement: mensen 

weer activeren en zelfstandiger laten worden na een live event of terugval fysiek of psychisch.  

Deze ontwikkelingen zijn van invloed op onze huisvesting. De huisvesting van Liberein zal aangepast 

moeten worden aan deze gedachtegang, en minder ‘institutioneel’ moeten worden. Wonen en leven 

staat centraal. Zorg komt pas daar waar het echt nodig is. Daarnaast groeit de vraag naar zorg; daar 

spelen we op in door te willen groeien met 150 plekken. Hiervoor zijn we een huisvestingstraject 

gestart dat we de komende jaren willen gaan realiseren. Deze plannen gaan gepaard met veel 

investeringen, maar vragen ook om extra personeel dat nodig is voor deze uitbreiding.  

Helaas leidt het huidige kabinetsbeleid tot grote onzekerheid omtrent de financiering van deze reeds 

geplande uitbreidingsplannen voor intramurale verpleeghuisplekken - dit om zorg te dragen voor 

voldoende en passende woningen voor ouderen in Enschede - met een vertraging op het bouwtempo 

tot gevolg. Daarbij dragen de gestegen bouwkosten alsook de aangekondigde verlaging van de 

Normatieve Huisvestingscomponent en de Normatieve Inventariscomponent in 2024 niet bij aan het 

komen tot een sluitende businesscase. 

Verder zien we ons geconfronteerd met een arbeidsmarkt die dusdanig uit balans is dat het een andere 

blik vraagt op de inzet van medewerkers. Denk hierbij aan zaken als hoe gaan we zorgen dat we 

voldoende zorgformatie in loondienst behouden om kwalitatief hoogstaande zorg te kunnen blijven 

leveren, bevoegd versus bekwaamheid, een andere functiemix, inzet buitenlandse studenten, gebruik 

zorgtechnologie etc. Specifiek is krapte ten aanzien van Specialisten Ouderengeneeskunde en GZ 

psychologen. Deze krapte vraagt om meer samenwerking met collega’s in de regio, gezamenlijk 

opleiden, leren en ontwikkelen en om nieuwe modellen rondom het medische beleid. Ook 

kennisopbouw wordt steeds belangrijker. We zien steeds meer complexe problematiek doordat 

mensen steeds ouder worden en daarmee ook meer ‘aandoeningen’ krijgen. Dit vraagt deskundigheid, 

maar ook gedegen onderzoek en ontwikkeling van kennis. Naast de tekorten op de arbeidsmarkt zien 

we ook dat momenteel forse looneisen gedaan worden in de CAO onderhandelingen, wat vragen 

oproept over de betaalbaarheid hiervan. 

                                                                                                                                                                                        

We gaan in het verlengde van alle ontwikkelingen ook anders kijken naar kwaliteit. Van verantwoorden 

naar leren en ontwikkelen, van denken vanuit één organisatie naar denken vanuit een netwerk/keten, 
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meer gericht op kwaliteit van leven dan op zorg. Hiervoor wordt momenteel landelijk het 

Kwaliteitskompas ontwikkeld. 

Duurzaamheid is een ander belangrijk thema voor Liberein de komende jaren. Met de ondertekening 

van de Greendeal Zorg hebben we ons verbonden aan ambitieuze doelstellingen op dit gebied. Dit gaat 

breed in de organisatie impact hebben: in gedrag en in gewoonten van zowel medewerkers als 

bewoners. Daarnaast gaan we investeren in de verduurzaming van onze panden, en zetten we in op 

scheiden van afval, verantwoord omgaan met voedsel, etc. Het circulair denken en handelen moet een 

vanzelfsprekend onderdeel van onze bedrijfsvoering gaan worden. 

Samenvattend leiden:   

• (mogelijk) aanvullende afspraken op de huidige en opvolgende CAO VVT;     

• de aangekondigde tariefdalingen van de zorgzwaartepakketten (zzp), de toename van de 

leveringsvormen VPT/MPT alsook de verlaging van Normatieve Huisvestingscomponent en 

Normatieve Inventariscomponent; 

• het uitvoeringsplan Greendeal Zorg en 

• het niet volledig kostendekkend zijn van diverse financieringsstromen  

 

tot materiële (extra) investeringen die, gezien de huidige onzekerheid, grote impact hebben op de 

bedrijfsvoering en het rendement van de instelling. Genoemde ontwikkelingen vragen tevens om een 

paradigmashift in de maatschappij: we moeten af van de vanzelfsprekendheid waarmee we een 

beroep doen op de zorg en toe naar meer zelf- en samenredzaamheid.   

 

Wij zien hier voor Liberein een actieve rol in. 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. 

 

We wachten niet af, maar ondernemen. Daar hebben wij het lef voor. We houden de ontwikkelingen 

in de gaten en anticiperen vandaag op de uitdagingen 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. 

 

 

 

 
 


