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‘Bedenk dat niets qua voorbereiding moeilijker, 
qua succes twijfelachtiger en qua uitwerking 

gevaarlijker is dan zich opwerpen als iemand die 
vernieuwing wil doorvoeren.

Want hij die dit doet, heeft hen die van de oude 
toestand profiteren tot vijand, terwijl hij slechts 
lauwe verdedigers vindt in hen die van de nieu-

we toestand zouden kunnen profiteren.

Een lauwheid die gedeeltelijk voortkomt uit 
vrees voor de tegenstanders […] en gedeeltelijk 
uit het wantrouwen van de massa die niet wer-

kelijk gelooft in iets nieuws totdat zij het ervaren 
hebben.

Zo komt het dat zijn opponenten iedere kans 
grijpen om de vernieuwer vurig aan te vallen en 

de anderen hem slechts halfslachtig verdedigen.’

Niccolò Machiavelli (1469-1527)
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Voorwoord

Een vitale wijk waar wijkbewoners tegen lagere maatschappelijke 
kosten een betere positieve gezondheid ervaren. Wie wil dat nou 
niet? En waarom is dat er dan niet? Wat is nodig om dat te berei-
ken? De persoonlijke queeste om dit vanuit mijn rol als bestuurder 
te kunnen bieden of faciliteren werd een ware ontdekkingstocht. 
Het fascinerende aan ontdekken is dat je van tevoren niet alles 
kunt uitstippelen. De eerste ontdekking deed ik al vroeg in mijn 
carrière, toen ik nog geen bestuurder was. Als jonge manager van 
een zorgnetwerk leerde ik dat de combinatie van een gezamenlijke 
ambitie, het verbindend samenwerken, en de chemie tussen en het 
plezier met mensen de sleutel tot succes was. Klinkt als een open 
deur, maar daar zijn open deuren ook voor.
	 In 2013 vervolgde ik mijn ontdekkingsreis als bestuurder in het 
gebiedsgericht werken binnen de gemeente Oss, in het oosten van 
Noord-Brabant. Dat was vooral een zoektocht naar welke bestuur-
ders van wonen, welzijn, zorg en de gemeente met elkaar een ge-
zamenlijke ambitie binnen een wijk konden formuleren. Maar met 
alleen praten, wist ik al, verandert er niet zoveel. Met een ‘bood-
schappenlijst’ ben ik de wijk Ruwaard in gestapt om met inwoners 
en professionals te bespreken wat nodig zou zijn om een vitale 
wijk te bouwen. De bouwstenen die werden aangedragen kwamen 
wel overeen met mijn ervaringen maar de belangrijkste boodschap 
was: we willen en gaan het samen doen!
	 Met die boodschap mocht ik – inmiddels door vertrekkende 
bestuurder(s) van het eerste uur gevraagd om voorzitter van dit 
overleg te worden – vorm geven aan wat addo is gaan heten: An-
ders Denken, Doen en Organiseren. Vanuit een collectieve am-
bitie met draagvlak is een programmateam samengesteld met 
Bart Bakker als aanjager. We formeerden een integraal wonen-, 
welzijn- en zorgteam, en het allerbelangrijkste: we pakten multi-
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problematiek in de wijk met de bewoners zelf aan op basis van de 
samenwerkwijze. Stap voor stap is sinds 2016 gewerkt aan onor-
thodoxe oplossingen voor zowel bewoners als professionals, die 
we vervolgens breed hebben gedeeld als impuls om elders succes 
te stimuleren. Ook is gewerkt aan de randvoorwaarden, zoals het 
Wmo-beschikkingsvrij werken, een integrale Wmo-financiering van 
de betrokken partijen en een vijfjarig Wmo-contract met verant-
woording op het resultaat van de integrale aanpak als geheel, niet 
op product-cliëntniveau.
	 Elk jaar schreven we de leergeschiedenis uit om de ontdekkin-
gen te delen en te gebruiken in de leercurve van ons programma. 
Nu wordt de curve ook gebruikt voor dit boek, waardoor de be-
weging van addo en de opgedane ervaringen en kennis kunnen 
worden gedeeld en gestimuleerd in heel Nederland. Het is een 
buitengewoon genoegen om daar deel van uit te maken en zo 
een bijdrage te leveren aan een beter Nederland voor de meest 
kwetsbaren.

Veel lees- en leerplezier!

Fred Pijls, addo-bestuurder
Voorzitter Raad van Bestuur GGZ Oost-Brabant



Inleiding

We leven in een complexe samenleving die hoge eisen aan de zelf-
redzaamheid van haar burgers stelt. Mensen kunnen tegen allerlei 
problemen aanlopen en voor de oplossing daarvan meer of minder 
hulp nodig hebben. Er zijn in Nederland diverse organisaties actief 
die vanuit verschillende domeinen – bijvoorbeeld wonen, werken, 
welzijn en zorg – meestal in samenwerking met de overheid die 
hulp verschaffen. Het zijn organisaties uit verschillende sectoren, 
die werken met eigen regels voor indicatiestelling, verwijzing en fi-
nanciering en die in werkwijze en toegankelijkheid (loketten) sterk 
kunnen verschillen. 
	 In 2015 veranderde er veel in de zorg en het maatschappelijk en 
welzijnswerk door ingrijpende systeemaanpassingen in de wetge-
ving en de bekostiging. Gemeenten kregen meer taken en verant-
woordelijkheden om inwoners te laten meedoen in de samenle-
ving en bij het wegnemen van belemmeringen die inwoners daarbij 
ondervinden. Een heel werkveld was na 2015 zoekende. In de regio 
Oost-Brabant werd binnen een bestuurlijk kader onderzocht hoe 
deze veranderende samenwerking tussen verschillende organisa-
ties binnen een afgebakende wijk vorm kon krijgen. Dat werd de 
aanloop naar de Proeftuin Ruwaard in Oss.

Behoefte aan een integrale aanpak
Een eenvoudige hulpvraag kan door één beroepskracht worden 
beantwoord. Als iemands hulpvraag ingewikkelder is of als er 
meerdere vragen op hetzelfde moment zijn en er is een bijdrage 
van meerdere organisaties nodig is, dan is samenwerking vanuit 
een breder perspectief wenselijk. Voor verschillende doelgroepen 
met complexe hulpvragen of voor mensen die met een stapeling 
van problemen te maken hebben, is de ene keer een vorm van 
integrale afstemming tussen organisaties nodig en een andere keer 
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een geïntegreerde teamaanpak. Idealiter zouden we al deze doel-
groepen drempelloos en multidisciplinair willen bedienen. Op het 
juiste moment de juiste beroepskracht op de juiste plek het goede 
laten doen en daardoor bijdragen aan positieve gezondheid, her-
stel, leefbaarheid en kwaliteit van leven, maar op zijn minst (verder) 
vastlopen van een persoon of een systeem voorkomen. 
	 Helaas is de bestaande bekostiging per sector op basis van 
diverse wetten eerder een belemmering dan een ondersteuning 
voor de domeinoverstijgende samenwerking die dit gedachtegoed 
vraagt. Lange wachtlijsten zijn mede door overspecialisatie meer 
regel dan uitzondering in een zeer versnipperd zorglandschap. Niet 
zelden blijken organisaties langs elkaar heen te werken of aan-
bodgedreven diensten aan te bieden die niet of niet goed genoeg 
aansluiten bij de hulpvraag. Of ze werken volgens complexe regels 
die lang niet iedereen (meer) begrijpt. Met als gevolg dat juist de 
mensen die het meest hulp nodig hebben, deze niet of niet tijdig 
krijgen. Dat moet anders. 

Eind juni 2022 verscheen De kunst van het innoveren, een advies 
van de Raad voor de Volksgezondheid en Samenleving (rvs) en een 
kritische analyse van het innovatiebeleid van de overheid rond 
maatschappelijke opgaven. De Raad constateert spanningen tussen 
de manier waarop innovatie tot nu toe wordt gestimuleerd en dat 
wat nodig lijkt voor innovatie ten dienste van maatschappelijke 
opgaven. Belemmeringen zijn de bestaande stelsels en structuren, 
waar maatschappelijke opgaven doorheen kruisen. Remmende 
factoren zijn deelbelangen die sterker zijn dan het maatschappe-
lijk belang en een gebrek aan doorzettingskracht, zodat innovatie 
slechts tijdelijk beweging oplevert. Experimenten met gunstige 
effecten blijven dan zonder vervolg in plaats van te beklijven op de 
lange termijn. Innovaties gericht op brede maatschappelijke op-
gaven vragen volgens de Raad om draagvlak en gedeelde ambities 
wat betreft concrete verbetering in het leven van burgers. Gezien 
de complexe aard van de problemen is niet controleren en be-
heersen maar verbinden en van elkaar leren de weg vooruit. De rvs 
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doet op het niveau van de rijksoverheid de belangrijke aanbeveling 
om systemen en financieringsstromen te durven aanpassen aan 
de eisen van maatschappelijke opgaven zodat er ruimte komt voor 
leren en verbeteren. Alleen zo kan een belangrijke hinderfactor bij 
innovaties in de zorg en het sociaal domein worden overwonnen. 
De rvs noemde de Proeftuin Ruwaard als voorbeeld van een aan-
pak die vorm en inhoud geeft aan de broodnodige ‘missiegedreven 
innovatie’ in de zorg en het sociaal domein. De weg vooruit is dus 
meer integraal en waar nodig geïntegreerd werken door te verbin-
den en te leren. 
	 In de Proeftuin Ruwaard is het gelukt om de moed die hier-
voor nodig is te tonen in de adoptie van de ‘anders denken, anders 
doen, anders organiseren’-aanpak (addo). In dit boek beschrijven 
we de addo-aanpak geïllustreerd met praktijkervaringen in de 
Proeftuin Ruwaard. Wij hopen dat dit boek andere organisaties 
en beroepskrachten inspireert om ook in hun omgeving dit in-
tegrale werken met burgers die hulp of ondersteuning vragen, te 
verbreden en te verdiepen. We presenteren werkende principes als 
bouwstenen die kunnen helpen om een gedrags- en cultuurveran-
dering binnen buurten, wijken of andere afgebakende gebieden te 
bewerkstelligen. Niet van bovenaf opgelegd maar geïnspireerd op 
voorbeelden en door van elkaar te leren in de dagelijkse praktijk. 

Leeswijzer
Dit boek bestaat uit drie delen. In de eerste vijf hoofdstukken 
beschrijven we de addo-veranderaanpak, de onderdelen daarvan, 
en de werkende principes waarmee men in de eigen omgeving aan 
de slag kan. Die principes zijn tot stand gekomen terwijl de veran-
deraanpak in de Proeftuin Ruwaard is ingezet.
	 Anders denken en doen leidt tot veranderingen. Het is vervol-
gens zaak om die veranderingen te verduurzamen en te borgen 
door anders te gaan organiseren. Dat kon pas nadat de verande-
ringen in de proeftuin waren gemeten en geëvalueerd. Daarom 
zijn de hoofdstukken 6, 7 en 8 gewijd aan hoe anders organiseren 
in Proeftuin Ruwaard vorm heeft gekregen. Er is aandacht voor de 
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monitoring, de resultaten, de geleerde lessen en de doorontwikke-
ling. In het laatste hoofdstuk hebben we interessante wijkinitiatie-
ven uit de Ruwaard ter inspiratie samengebracht. In een bijlage is 
verwezen naar achterliggende informatie over addo en het reilen en 
zeilen in de Proeftuin Ruwaard, inclusief het verrichte onderzoek. 
Al deze documenten zijn beschikbaar op: https://qr.addo.nu
	 De hoofdstukken 3 ‘Anders denken’ en 4 ‘Anders doen’ bevatten 
aan het eind oefeningen voor beroepskrachten, leidinggevenden 
en managers. Ze zijn gericht op reflectie door de lezer op het ande-
re denken en doen, en op het verkrijgen van inzicht in de toepas-
sing van de addo-aanpak op elk niveau.
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Hoofdstuk 1

A D D O : 
E E N  P R O G R A M M A T I S C H E 

V E R A N D E R A A N P A K
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1.1	 Het voorland

De wens om het samen anders te gaan doen ontstond niet in het 
luchtledige. Nederland kent een lange geschiedenis van domein-
overstijgende samenwerkingsverbanden. Sinds de opkomst van de 
sociale psychiatrie in de jaren zestig van de vorige eeuw stapten 
beroepskrachten letterlijk de wijk in. En ‘outreachend werken’ en 
‘casefinding’ maakten het in de jaren negentig mogelijk om elkaar 
te ontmoeten waar de burger zich bevond. Sindsdien zijn er uit-
eenlopende formele en informele overlegvormen en netwerken 
ontstaan waarin beroepskrachten uit verschillende organisaties 
binnen een wijk of regio samenkomen om complexe casussen te 
bespreken. Ze zijn vaak rond een verbindend thema georganiseerd, 
zoals complexe psychiatrische problematiek, gezinsproblemen, 
maatschappelijke teloorgang of veiligheid, of recenter: verward 
of onbegrepen gedrag. Op dit mesoniveau werden en worden de 
taken en verantwoordelijkheden belegd en wordt de eventuele 
zorg gecoördineerd, bijvoorbeeld in het kader van het Maatschap-
pelijk Steunsysteem (m(a)ss). In deze werkwijze proberen verschil-
lende maatschappelijke, sociale en ggz-organisaties gezamenlijk 
het microniveau van de individuele burger, het mesoniveau van het 
zorgoverleg én het macroniveau van het lokale of regionale net-
werk integraal op te pakken. 
	 De transitie in het sociaal domein en de veranderingen in de ggz 
na 2015 hebben het werkveld flink opgeschud, waardoor bestaan-
de verbanden en samenwerkingsvormen opnieuw moesten worden 
uitgevonden en ontwikkeld. Dit is met wisselend succes gebeurd. 
De zoektocht naar nieuwe samenwerkingsvormen heeft bijvoor-
beeld de verdere doorbraak van geïntegreerd werkende fact-teams 
in de ggz geremd. Gelukkig krijgt het integraal en netwerkgericht 
werken weer meer aandacht (Mulder et al., 2020) en lijken er 
steeds meer integrale samenwerkingsinitiatieven en netwerken te 
ontstaan binnen het sociaal domein of vanuit het sociaal domein 
met zorgpartners in de regio die anders willen werken. 




