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Voorwoord

nnovatie is een woord dat we vaak gebruiken, maar zelden goed definiéren.
Daarom begin ik graag met mijn eigen, eenvoudige definitie: innovatie is een
proces waarbij ideeén worden omgezet in nieuwe vormen van waardecreatie. Die
definitie lijkt misschien vanzelfsprekend, maar bevat een cruciale bood-
schap. Innovatie begint niet bij technologie, methoden of modellen. Innovatie
begint bij waarde en bij de mensen die weten waar die waarde werkelijk zit. Dat
zijn vaak juist de mensen die midden in de praktijk staan. In organisaties waar
zorg wordt verleend, waar mensen dagelijks met complexe realiteiten omgaan,
waar beslissingen direct gevolgen hebben voor het leven van anderen. Het is
dan ook bijzonder passend dat dit boek geschreven is door mensen die diep
geworteld zijn in die praktijk. Tim van de Geijn en Nelleke Tinbergen werken
binnen de ouderenzorg en kennen de dagelijkse dynamiek van binnenuit. Te-
gelijk laten zij zien dat praktijk en theorie elkaar niet uitsluiten, maar juist kun-
nen versterken. Veel mensen weten het: in theorie is er geen verschil tussen
theorie en praktijk, maar in de praktijk blijkt er wel verschil tussen theorie
en praktijk. Dat klinkt als een paradox en dat is het ook een beetje. Theorie
zonder praktijk blijft abstract. Praktijk zonder reflectie blijft vaak reactief. De
kracht van dit boek is dat de auteurs beide werelden met elkaar verbinden. Ze
beschrijven wat er daadwerkelijk gebeurt in een complexe zorgorganisatie en
onderbouwen hun inzichten met gezonde, doordachte theorieén.

Wie in organisaties werkt, herkent waarschijnlijk een frustrerend fenomeen
dat ik ooit heb omschreven als georganiseerde domheid: situaties waarin je
iets krijgt wat niemand wil, of waarin je juist iets niet krijgt wat iedereen ei-
genlijk wel had gewild. Dat gebeurt niet omdat mensen dom zijn, maar omdat
systemen soms zo zijn ingericht dat ze ongewenste uitkomsten produceren. In
de zorg zien we dat bijzonder scherp. Veel belangrijke zaken moeten wachten,
simpelweg omdat er steeds weer andere urgente zaken zijn. De dagelijkse druk
verdringt het structurele gesprek. Dat is geen gebrek aan betrokkenheid, maar
een gevolg van de manier waarop systemen, processen en verwachtingen zijn
georganiseerd. Juist daarom is de timing van dit boek zo relevant. De komende
jaren zal in vrijwel alle maatschappelijke sectoren, en zeker in de zorg, meer
moeten worden gedaan met minder. Minder personeel, minder middelen,
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maar niet minder verantwoordelijkheid. Dat vraagt om andere manieren van
denken en organiseren. Het RESET-model, dat de auteurs in dit boek introdu-
ceren, biedt daarvoor een praktisch en mensgericht denkkader. Het model is
niet ontstaan achter een bureau, maar in de praktijk van een organisatie die
midden in de transitie staat. Binnen Sevagram wordt het model al toegepast
in twee belangrijke programma’s: Community Care en het Herontwerp van de
organisatie. Daarmee blijft RESET niet steken in theorie, maar wordt het direct
getest en verfijnd in de realiteit.

De auteurs kiezen daarbij bewust voor design-gedreven werken als benadering.
In een omgeving waarin veel stakeholders betrokken zijn (cliénten, zorgpro-
fessionals, families, bestuurders, gemeenten en technologiepartners) is dat
een verstandige keuze. Design-gedreven werken helpt om problemen vanuit
verschillende perspectieven te bekijken en oplossingen te ontwikkelen die wer-
kelijk aansluiten bij de behoeften van mensen. In het boek worden bovendien
belangrijke systeemconcepten besproken, zoals complexiteit en liminaliteit, de
fase waarin een organisatie zich tussen twee werkelijkheden bevindt: het oude
werkt niet meer, maar het nieuwe is nog niet volledig vormgegeven.

Dat zijn spannende, maar ook vruchtbare momenten. Juist daar ontstaat
ruimte voor innovatie. De auteurs maken daarbij slim gebruik van story-
telling en scenariodenken. Verhalen helpen ons om complexe veranderingen
begrijpelijk te maken. Scenario’s helpen ons om verschillende mogelijke toe-
komsten te verkennen zonder te doen alsof we de toekomst precies kunnen
voorspellen. Daarbij is het essentieel om ook de innovation readiness van een
organisatie te begrijpen en ook dat maakt onderdeel uit van het praktische en
conceptuele denken van de auteurs, iets waar zij onder andere het instrument
MIRA® voor gebruiken.

Mijn eigen werk bij het Instituut voor Briljante Mislukkingen gaat over hetleren
van dingen die anders lopen dan gepland. Innovatie gaat namelijk onvermijde-
lijk gepaard met experimenteren, proberen en soms falen. Daarin herkennen
we patronen, zogenaamde faalpatronen, die ons helpen om slimmer te leren.
Veel van deze patronen komen we ook in de praktijk van de auteurs tegen en
zij helpen met hun boek deze te zien, te begrijpen en te adresseren. Dit boek
zal zelf waarschijnlijk geen briljante mislukking worden. Omdat zij dagelijks
ervaren hoe het écht gaat in organisaties die midden in verandering zitten. De
bijzondere combinatie van ervaring, reflectie en theorie maakt dit boek tot een
waardevolle gids voor iedereen die wil vernieuwen in complexe organisaties.



En misschien is dat wel de belangrijkste boodschap van RESET: innovatie be-
gint niet met het grote plan, maar met het durven opnieuw afstemmen op wat

er werkelijk toe doet.
Paul Iske

Chief Failure Officer - Instituut voor Briljante Mislukkingen
Hoogleraar Innovatie — Universiteit Maastricht en Stellenbosch University
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De ouderenzorg is in beweging omdat de werkelijkheid daarom vraagt

e naam zegt het eigenlijk al. Sevagram betekent in het Sanskriet ‘dorp van
dienst’. Het is een vernoeming naar het dorp dat Gandhi in 1936 stichtte in het
hart van India. Die naam is niet toevallig gekozen. Hij draagt een overtuiging
in zich: dat goede zorg niet alleen een vak is, maar een manier van samenle-
ven. Dat je elkaar nodig hebt; bewoners, naasten, professionals, buren. En dat de
gemeenschap zelf de drager is van wat mensen in staat stelt goed oud te worden.
Sevagram is een ouderenzorgorganisatie in Zuid-Limburg. Met ruim twee-
duizend professionals, meer dan twintig locaties en een thuiszorgorganisatie
biedt Sevagram zorg en welzijn aan duizenden ouderen in de regio’s Maas-
tricht, Heerlen en het Heuvelland. Niet als eindstation of instelling, maar als
een nieuw ‘thuis’ en als gemeenschap die mensen draagt.
Dit boek is geschreven vanuit die gemeenschap. Door twee programma-
managers die de afgelopen jaren, van binnenuit en van buitenaf, hebben ge-
zocht naar een manier van werken die past bij waar in deze tijd behoefte aan is.
Tim van de Geijn, vanuit het programma Herontwerp Wonen, Welzijn en Zorg,
met de blik naar binnen, naar de condities waaronder mensen elke dag wer-
ken. Nelleke Tinbergen, vanuit Community Care, met de blik naar buiten, naar
de wijk, de buren, de informele kracht die nog lang niet altijd benut wordt.
Wat Nelleke en Tim ontdekten, en wat dit boek beschrijft, is dat die twee blikken
niet los van elkaar staan. Je kunt de zorg niet duurzaam veranderen als je de grens
tussen binnen en buiten laat bestaan. En je kunt die grens niet slechten zonder te
veranderen hoe de organisatie zichzelf organiseert. Ergens in de wrijving, de her-
kenning en de verrassende overlap tussen die twee bewegingen viel het kwartje:
dit gaat niet over nog een verandering. Dit gaat over een ander ritme.

Waarom de ouderenzorg

Nelleke en Tim schrijven vanuit de ouderenzorg. Niet omdat andere sectoren
het niet zullen herkennen, integendeel, maar omdat dit ons werkterrein is. Dit
is waar we de dilemma’s van elke dag kennen. Waar we de professional zien
die voor de derde keer in een week een gat in het rooster dichtloopt. Waar we
de bewoner zien die wacht op iemand die tijd heeft. Waar we zien hoe hard er
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gewerkt wordt, en hoe weinig er fundamenteel verandert.

De ouderenzorg staat op een kantelpunt dat iedereen voelt maar dat niemand
alleen kan oplossen. Het aantal 75-plussers groeit de komende jaren met meer
dan vijftig procent. De zorgvraag wordt zwaarder en complexer. Het aantal be-
schikbare professionals blijft achter. Mantelzorgers dragen meer dan ze aan-
kunnen. Financiering kraakt. Plannen stapelen zich op.

En toch verandert er structureel weinig. En dat komt niet omdat de mensen niet
willen veranderen. Ook niet omdat er geen goede ideeén zijn. Maar omdat de ma-
nier waarop de sector zichzelf organiseert, verandering steeds weer terugdringt
naar de marge. Elke innovatie wordt een project. Elk project heeft een einde. En als
het project klaar is, gaat de organisatie verder zoals ze altijd al ging: een beetje moe,
een beetje rijker aan ervaringen, maar zonder dat het fundament verschoven is.
Dit boek gaat over hoe je dat anders organiseert.

Twee programma’s, één verhaal
We schreven het boek vanuit twee concrete programma’s die Sevagram de afge-
lopen jaren heeft doorlopen. Ze zijn niet bedacht als illustratie. Ze zijn de bron
van het model dat we beschrijven.

Het Herontwerp Wonen, Welzijn en Zorg

Het Herontwerp begon met een ongemakkelijke vraag: als we morgen aan de over-
kant van de straat een nieuwe organisatie zouden bouwen die precies doet wat wij
nu doen, zouden we het dan weer zo inrichten? Het antwoord was nee. Dertig jaar
aan regels, structuren en processen hadden zich opgestapeld, ooit zinvol, maar in-
middels een last voor de mensen die elke dag zorg verlenen. Het Herontwerp was
geen verbetertraject, geen poging om de bestaande structuur efficiénter te maken.
Het was een fundamentele herziening van de condities waaronder mensen wer-
ken: van een versnipperd functiehuis naar heldere rollen, van registratiedruk naar
eenvoud, van werkdruk naar werkgeluk. Daarvoor is breed onderzoek gedaan met
professionals in alle diensten, met journey maps en service blueprints, en met
toekomstscenario’s. Dat leverde 24 bouwstenen op die samen de richting bepalen,
maar daarbij ook de weg open laten. Ze geven geen bestemming aan, maar wel een
stip op de horizon die vraagt om in beweging te blijven.

Community Care

Community Care begon bij een andere vraag, maar met dezelfde urgentie. Het
zorgsysteem dreigt vast te lopen. Meer ouderen, complexere vragen, minder men-
sen. De klassieke reflex is meer van hetzelfde, maar beter georganiseerd. Sevagram
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