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verenigingen en de KNVB

! Be-leid (het; 0) 1. gedragslijn voor de verwezenlijking van bepaalde
doelstellingen

2 com-mu-ni-ca-tie (de: v: meervoud: communicaties) 1. contact,
gemeenschap; verbinding

’ tac-tiek (de; v) 1. leer van het opstellen en het gebruikmaken van
troepen in het gevecht 2. (meervoud: tactieken) manier waarop men te
werk gaat om te slagen

* po-si-tie (de; v; meervoud: posities) 1. houding, stand van het lichaam
2. stelling, plaats 3. geesteshouding: positie kiezen partij kiezen 4.
toestand: in een moeilijke positie verkeren; 5. betrekking; rang

° spel (het; o; verkleinwoord: spelletje) 1. het spelen, het bewegen: een
spel van krachten onderlinge beinvloeding 2. (meervoud: spelen) bezigheid
ter ontspanning volgens bepaalde regels 3. (meervoud: spelen) kansspel 4.
(meervoud: spelen) een partij die men speelt: een spelletje domino; alles op
het spel zetten wagen 5. (meervoud: spellen) stel voorwerpen die men bij
een spel (2) nodig heeft 6.(meervoud: spelen) 7. (meervoud: spelen)
wedstrijd: de Olympische Spelen

(van Dale, 2005. Van Dale Groot woordenboek van de Nederlandse taal. Utrecht: Van Dale
Lexicografie bv)
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Voorwoord

Na een periode van ruim zeven jaar sluit ik met deze scriptie het leven als student af. Hoewel een
heuse writer’s block mijn studentenleven nog wat heeft weten te rekken zit het er voor mij nu dan toch
echt op. Na het afronden van mijn opleiding in Tilburg, zo’n drie jaar geleden, heb ik besloten om er
nog een studie aan vast te plakken. Door de opleiding Sportbeleid en Sportmanagement heb ik de
mogelijkheid gekregen om me verder te verdiepen in de sportwereld en de opgedane kennis ook toe te
passen in de praktijk. Tot mijn grote genoegen heb ik dit mogen doen bij de KNVB in Zeist. Hier heb
ik het twee jaar lang erg naar mijn zin gehad en bovendien heb ik er veel geleerd.

Hoewel dit voorwoord het begin is van deze scriptie, markeert dit zoals gezegd het einde van een
belangrijke periode in mijn leven. Hierbij rest mij nog een aantal mensen te bedanken. In het bijzonder
wil ik Arno Bendermacher bedanken voor de prettige samenwerking, de mogelijkheden die je me
gegeven hebt tijdens mijn stageperiode en je flexibele houding gedurende mijn evenzo flexibele
onderzoeksplanning. Ook gun ik mijn (inmiddels ex-)collega’s op het secretariaat hun lang verwachte
plekje in mijn scriptie. Bedankt voor jullie hulp, gezelligheid en wijze lessen. Verder wil ik mijn
studiegenoten die eveneens in Zeist stage liepen bedanken voor hun steun en feedback gedurende mijn
scriptie. Tot slot ben ik alle respondenten dankbaar die bijgedragen hebben aan mijn onderzoek door
met mij in gesprek te gaan.

Ook zonder de begeleiding vanuit de USBO had ik deze scriptie niet tot een goed einde gebracht. Via
deze weg wil ik Jan Boessenkool bedanken voor zijn inhoudelijke en mentale ondersteuning. Wanneer
ik ergens tegenaan liep was je altijd bereid om me snel weer op weg te helpen.

Tot slot wil ik mijn vriendin, vrienden en familie bedanken voor de herhaaldelijke motiverende en
stimulerende opmerkingen en evenveel aantrekkelijke uitnodigingen die ik helaas af heb moeten slaan
de laatste maanden.

Ik heb hard gewerkt en veel tijd in deze scriptie gestoken, uiteindelijk ben ik dan ook trots op het
resultaat. Veel plezier met het lezen van mijn onderzoek.

Wout van den Eijnden
Utrecht, september 2012



Samenvatting

Inleiding

Onvrede over de mate van inspraak van verenigingen en onbegrip onder verenigingen over de door de
KNVB genomen beslissingen hebben de bond er toe doen besluiten om de organisatiestructuur en het
besluitvormingsproces op de schop te nemen. De KNVB constateert dat het de aansluiting met de
verenigingen in het land kwijt raakt. Voor de bond is het echter belangrijk om te weten wat er bij de
verenigingen speelt zodat het belang van de clubs weer centraal komt te staan in het beleid van de
bond. Hoewel organisatiebreed is ingestemd met deze °‘bestuurlijke vernieuwing’ is er nog een
belangrijke slag te slaan met betrekking tot de invulling van de beleidscommunicatie. Dit onderzoek
geeft inzicht in de wensen en verwachtingen van verenigingen en KNVB ten opzichte van deze
beleidscommunicatie, dat staat voor het ‘in samenspraak maken van beleid’.

Onderzoeksopzet

Doel van dit onderzoek is het inzicht verkrijgen in de betekenisgeving van verenigingen aan de
beleidscommunicatie met de KNVB teneinde een bijdrage te leveren aan het opstellen van de
communicatielijnen in de nieuwe organisatiestructuur. Om deze doelstelling te bereiken staat de
volgende probleemstelling centraal: Welke betekenissen geven voetbalverenigingen en KNVB-
medewerkers aan de onderlinge beleidscommunicatie? Om deze vraag te beantwoorden wordt inzicht
verschaft in de ervaringen, verwachtingen en wensen die clubbestuurders hebben ten opzichte van de
beleidscommunicatie. Ook de visie van de KNVB wordt hierbij meegenomen om duidelijk te krijgen
wat er uiteindelijk verbeterd kan worden in de opzet van de beleidscommunicatie.

De methoden die bij dit onderzoek zijn gebruikt zijn een documentanalyse, een literatuurstudie en een
zeventiental diepte-interviews. Deze interviews zijn gehouden met verenigingsbestuurders en
medewerkers van de KNVB. Om het onderzoek binnen eenzelfde context te houden is gekozen voor
respondenten uit het district West 1.

Resultaten en Analyse

Verenigingsbestuurders geven aan waarde te hechten aan een goede bereikbaarheid van de bond,
gerichte en zorgvuldige informatieverstrekking vanuit de bond en persoonlijk contact in de
beleidscommunicatie. Verenigingsbestuurders willen dat het beleid van de bond gebaseerd is op hun
wensen. Hiernaast zien ze zichzelf voornamelijk als clubvrijwilliger en hoeven ze niet geconfronteerd
te worden met beleidskwesties die ver van de eigen vereniging af staan. Bestuurders blijken verder in
grote mate onbekend te zijn met de ondersteunings- en communicatiemogelijkheden die de bond ze nu
biedt. Dit komt ook terug in de geringe betrokkenheid van clubs bij het huidige beleid en de vaak
negatieve beeldvorming ten opzichte van de KNVB. Rode draad in de gesprekken is de
onoverzichtelijkheid van de beleidscommunicatie (zowel bij de clubs als bij de KNVB zelf) en de vaak
negatieve beeldvorming die er bestaat van de KNVB.

Conclusie

In de beleidscommunicatie is sprake van een verschillende perceptie van rollen. Waar de KNVB
interactie van de verenigingen vereist en er alles aan doet om de inspraak van verenigingen zo groot
mogelijk te maken, lijken verenigingen in eerste instantie behoefte te hebben aan een goede
dienstverlening. Onbekendheid met de structuur, rollen en functies binnen de bond en de negatieve
beeldvorming liggen ten grondslag aan een lage mate van inspraak van de clubs. Om dit in de nieuwe
structuur te veranderen zal de nieuwe vorm van beleidscommunicatie zich moeten bewijzen en het
vertrouwen in de onderlinge relatie terug moeten komen.



1. Inleiding

1.1 Introductie
Met meer dan 1,2 miljoen leden is de Koninklijke Nederlandse Voetbal Bond (KNVB) de grootste

sportbond van Nederland. Het overgrote deel van dit, voor het achtste jaar op rij groeiende,
ledenaantal komt voort uit de 3275 verenigingen die het Nederlandse amateurvoetbal rijk is. Deze
clubs® zijn afkomstig uit de zes districten? waarin onderscheid gemaakt wordt bij de organisatie van de
bond (KNVB, 2011b). Al deze verenigingen vormen samen de bond en idealiter komt het beleid van
de KNVB dan ook voort uit de wensen en verwachtingen van deze verenigingen. Dit is echter niet
altijd (meer) het geval en daarom is deze kwestie ook meegenomen in het plan Samen Scoren;
Beleidsplan Voetbal 2009-2014 (KNVB, 2009). Vanuit dit beleidsplan wordt het eigen beleid steeds
meer als vraaggericht in plaats van aanbodgericht gepositioneerd. ‘Weten wat er bij de verenigingen
speelt’ is een belangrijke voorwaarde die voorafgaat aan de keuzes die de bond maakt in het beleid.
Om dit op een efficiéntere en eigentijdse manier te doen is het proces van ‘bestuurlijke vernieuwing’
ingezet. "We beogen via een eenvoudig democratisch model terug te gaan naar een sterk
vereenvoudigde besluitvorming. Er zijn te veel lagen in de organisatie; dat werkt te langzaam en past
niet meer in deze tijd. De aansluiting die we juist zochten, onder meer via de regionale- en
clustervergaderingen, is verdwenen. Die willen we terug, want onze clubs staan centraal." (Directeur
Amateurvoetbal A. Binnenmars, in: KNVB, 2011b; p4). Het effectueren van het beleidsplan, en in het
bijzonder van de bestuurlijke vernieuwing, biedt perspectief om het contact tussen de verenigingen -
waarin het merendeel van de leden in vertegenwoordigd is - en de KNVB te versterken.

1.2 Aanleiding
De laatste jaren worden er binnen de KNVB steeds meer vraagtekens gezet bij de inrichting van het

contact tussen de bond en de verenigingen. Dit komt vooral tot uiting in het proces rondom de
besluitvorming van de bond. Verenigingen worden steeds minder bereikt en zijn minder betrokken bij
dit proces. Dit ondergraaft het democratische karakter van de bondsstructuur, terwijl democratie juist
als uitgangspunt geldt voor de KNVB als organisatie.

Zoals de uitspraak van de directeur amateurvoetbal in de introductie al aangeeft komen de
knelpunten tot uiting in de vergadercyclus voorafgaand aan de definitieve beleidsbepaling van de
KNVB. De huidige structuur van de bond kent een indirecte, getrapte vertegenwoordiging; de
verenigingen kunnen op regio- of clustervergaderingen rechtstreeks bij (regio-) afgevaardigden terecht
met ideeén, voorstellen en/ of problemen. Deze opmerkingen worden vervolgens door al deze
afgevaardigden uit het district samen besproken op een districtsvergadering. Uiteindelijk worden de
geluiden vanuit het hele land hierna meegenomen door zestig landelijke afgevaardigden, afkomstig uit
de zes districten, naar de Algemene Vergadering Amateurvoetbal (AVAV). Naast het feit dat dit een
hoop tijd en inspanning kost, valt ook het democratisch gehalte van dit proces te betwisten. Dit komt
mede doordat de opkomst op de regiovergaderingen steevast laag is, namelijk tussen de 13 en 27
procent (en tussen de 35 en 40 procent in de clusters®). Hier komt bij dat uit tevredenheidonderzoeken
(de enquéte AV: klaar voor de toekomst) gebleken is dat er onder verenigingen vaak onbegrip bestaat
over de door de KNVB genomen beslissingen en dat zij een prominentere rol hadden willen spelen in

! De termen vereniging(en) en club(s) worden door elkaar gebruikt in dit onderzoek. Hiermee wordt verwezen naar
amateurverenigingen die actief zijn in het Nederlandse veldvoetbal.

% De sectie amateurvoetbal is opgedeeld in de districten Noord, Oost, West |, West Il, Zuid | en Zuid II.

% Het district Zuid | kent vanuit de historie als enige van de zes districten een onderverdeling in clusters in plaats van regio’s. De
clusters kennen kleinschaligere vergaderingen dan in de regio’s het geval is.
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de besluitvorming. Deze constatering ziet de KNVB als een probleem, omdat het de legitimatie van
besluiten in gevaar brengt.

Naast de organisatie binnen de democratische structuur is het eveneens relevant om de
onderwerpen die op de agenda komen te heroverwegen. Het is nu zo dat een groot aantal beslissingen
aan alle verenigingen voorgelegd wordt; dit verschilt van ingewikkelde strategische kwesties tot zaken
op detailniveau als een tekstuele aanpassing van een reglementartikel. De laatste jaren is, bij een aantal
concrete voorstellen, de vraag gerechtvaardigd of dit wel noodzakelijk is. In informele gesprekken met
medewerkers van het bondsbureau wordt hierbij vaak verwezen naar voorstellen rondom de invoering
van de Topklassen. Deze ‘optimalisering van de voetbalpiramide’® is een belangrijk besluit geweest
binnen de KNVB en het voorstel is zorgvuldig en lange tijd behandeld op alle niveaus van de
organisatie voordat uiteindelijk een besluit genomen is. Hierbij zijn de verenigingen herhaaldelijk in
de gelegenheid gesteld om hun mening te ventileren en in discussie te gaan over het desbetreffende
thema (KNVB, 2011a). Naast belangrijke onderwerpen als deze, gaan ook zaken op detailniveau de
gehele besluitvormingscyclus door. Zo is de organisatie van top tot teen geconfronteerd met het wel of
niet gebruiken van de zogenaamde piepvlag® door grensrechters in de Topklassen. De waarde van dit
omvangrijke proces bij dergelijke besluiten is bediscussieerbaar.

De geschetste voorbeelden wijzen erop dat het contact tussen de verenigingen en de KNVB bij de
beraadslaging voorafgaand aan de beleidsbepaling, praktischer ingericht en meer toegespitst op de
verenigingen kan worden. Dit vormt de directe aanleiding tot een onderzoek hiernaar. Het beschreven
probleem maakt het interessant om te kijken naar de gewenste manier waarop er contact plaatsvindt
tussen de bond en de verenigingen (de hoe vraag) en waarover dit dan gaat (de wat vraag). Dit contact
krijgt vorm door middel van de onderlinge communicatie over het beleid. Deze ‘beleidscommunicatie’
tussen KNVB en verenigingen zal dan ook centraal staan in het onderzoek. Het onderzoek zal
gekoppeld worden aan het project bestuurlijke vernieuwing aangezien het contact tussen de
verenigingen en de KNVB een van de kernthema’s binnen het project is.

1.3 Leeswijzer

In het onderzoeksproces zijn een aantal vaste stappen genomen. Om de opbouw van het onderzoek
zichtbaar te maken zullen deze stappen in chronologische volgorde behandeld worden in de volgende
hoofdstukken. Na deze inleiding wordt in hoofdstuk 2 het onderzoeksperspectief beschreven. Hierin
wordt de wetenschapsfilosofische basis gelegd voor het onderzoek. Dit perspectief geeft de
achterliggende overtuiging weer, waar vanuit de onderzoeker het onderwerp benadert en onderzoekt.
Uiteindelijk leidt dit tot het analysekader wat theoretische concepten omvat waaraan de verkregen data
gekoppeld zijn. Hoe het onderzoek is opgezet en hoe het verzamelen van de data tot stand is gekomen,
wordt beschreven in hoofdstuk 3; de onderzoeksopzet. In dit hoofdstuk worden tevens de
onderzoekskeuzes uiteengezet en verantwoord. De theoretische achtergrond, die vanuit de literatuur
een fundament verschaft voor het onderzoek, wordt in hoofdstuk 4 behandeld. Hierna komen de
resultaten (hoofdstuk 5) uit de dataverzameling aan bod en worden deze uitkomsten, aan de hand van
het analysekader, gekoppeld aan de theorie in hoofdstuk 6. In hoofdstuk 7 wordt antwoord gegeven op
de deelvragen, en uiteindelijk de centrale probleemstelling. Hierna volgt de discussie van het
onderzoek en zullen aanknopingspunten voor de KNVB geformuleerd worden. Tot slot zal in het
laatste hoofdstuk kort gereflecteerd worden op de eigen aanpak van het onderzoek.

* Herschikking van de hoogste klassen van het amateurvoetbal waarbij een zaterdag- en een zondag-Topklasse boven de zes
reguliere hoofdklassen geplaatst zijn. Deze klassen fungeren tevens als brug naar het betaald voetbal.

® Grensrechtervlag waarmee gedurende de wedstrijd een signaal afgegeven kan worden aan de scheidsrechter. Dit materiaal wordt
reeds gebruikt in het betaalde voetbal.
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2. Onderzoeksperspectief

In de inleiding is het centrale probleem van het onderzoek uiteengezet. Voordat ingegaan wordt op de
opzet en het problematiseren van het onderzoek is het van belang om het onderzoeksperspectief te
beschrijven. Het onderzoeksperspectief omvat de manier waarop de onderzoeker tegen de wereld en
de werkelijkheid aankijkt, maar ook de visie op het onderzoeken van deze werkelijkheid. Dit worden
respectievelijk de ontologische visie en de epistemologische visie van de wetenschapper genoemd
(Glesne, 2006). Het persoonlijke perspectief is van grote invloed op de benadering van het
onderzoeksprobleem en het interpreteren en analyseren van de verkregen data in het
onderzoeksproces. Omdat dit een complexe achtergrond kent zal hier uitgebreid op ingegaan worden
in de volgende twee paragrafen.

2.1 Ontologische visie
De visie op het bedrijven van wetenschap is te verklaren door ervaringen in het leven van de

onderzoeker en op welke manier deze vorm gegeven hebben aan de eigen identiteit. Een uiteenzetting
van mijn achtergrond als onderzoeker zorgt voor inzicht in de wijze waarop dit onderzoek uitgevoerd
wordt.

In mijn eerste opleiding binnen het wetenschappelijk onderwijs, Leisure Studies aan de
Universiteit van Tilburg (UvT), werd veel aandacht besteed aan de kwantitatieve methoden van
onderzoek. Het doen van onderzoek stond voornamelijk in het teken van het toetsen van vooraf
opgestelde hypotheses; een positivistische aanpak, waarbij ik uitging van één objectieve en meetbare
werkelijkheid. Ook wanneer ik kwalitatief onderzoek deed, ging dit uit van vergelijkbare principes.
Een literatuurstudie vormde het startpunt waarna vervolgens de gevonden theoretische
veronderstellingen getoetst werden in de praktijk door middel van gesprekken met experts. Deze
onderzoeksperiode vertrok ik vanuit de visie dat er sprake was van één waarheid waarbij de
bewijsgrond ontleend is aan ‘harde’ (statistische) onderzoeksmethoden. Tijdens de minor b&o® aan de
Utrechtse School van Bestuurs- en Organisatiewetenschap (USBO) en de daaropvolgende
masteropleiding Sportbeleid & Sportmanagement kwam ik vaker in contact met de interpretatieve
onderzoeksbenadering. Ervaringen met deze onderzoeksbenadering leerden me dat er in het palet van
opvattingen, percepties en waarden dat betrokkenen tonen er niet één feitelijk juist of waar is, maar dat
iedereen vanuit eigen inzicht een subjectieve waarheid construeert. Deze constatering is van grote
invioed geweest op mijn onderzoeksoptiek en visie op de werkelijkheid zoals deze nu is. Korzilius
(2008) vat deze visie goed samen: “De werkelijkheid is veelmeer een resultante van het vermogen van
mensen tot interpretatie, taalgebruik, reflectie en doelgericht, bewust handelen. Wie de menselijke
werkelijkheid wil onderzoeken mag zich niet beperken tot uiterlijk waarneembare of via
standaardmethoden te registreren gegevens, maar moet rekening houden met kenmerken van
menselijk handelen en betekenisgeving” (Korzilius, 2008, p. 5). Kennis is veel meer een zaak van
inzicht dan van de waarheid (Alvesson & Deetz, 2000).

Al met al heeft mijn oorspronkelijke positivistische insteek van onderzoeken en het streven
naar harde feiten en bewijzen plaats gemaakt voor een interpretatieve insteek van onderzoek. Mijn
overtuiging is dat de werkelijkheid niet simpelweg te toetsen is maar wordt geconstrueerd door
personen en door de context waarin zij zich bewegen. Dit past bij een visie waarin de werkelijkheid is
wat in de ogen van de respondenten waar is. De stelling “the world doesn’t exist independently from
it’s observer” (Burrell & Morgan, 1979) onderschrijf ik dan ook; actoren’ hebben zelf invloed op hun
waarheid.

6 .
bestuurs- en organisatiewetenschap
” handelende individuen
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2.1.1 Agency/ structure- dilemma
Om het ontologisch perspectief te completeren is de visie van de onderzoeker op het agency/structure-
dilemma van belang. Dit dilemma weerspiegelt in hoeverre actoren gedetermineerd worden door hun
omgeving. De term agency verwijst hierbij naar de onafhankelijkheid in het handelen van individuen.
Structure staat hier lijnrecht tegenover en gaat bij het handelen van individuen juist volledig uit van
afhankelijkheid van een systeem. Hierbij is onderscheid te maken tussen vier principes: voluntarisme
(of reductionisme), conflationisme, relationisme en determinisme (Reed, 2003). Het gaat er hierbij om
of gedrag en handelingen van individuele actoren het gevolg zijn van eigen wil en dat deze dus als
onafhankelijk gezien kunnen worden (voluntarisme) of dat deze bepaald worden door sociale,
culturele, economische en politieke systemen of structuren (determinisme). Tussen deze twee uitersten
bevinden zich perspectieven waarbij er sprake is van een beinvioedbare relatie tussen actoren aan de
ene en systemen aan de andere kant. Deze twee entiteiten kunnen volgens deze perspectieven niet
gescheiden van elkaar bewegen maar zijn met elkaar in interactie. Het relationisme gaat er vanuit dat
structuren van invloed zijn op het gedrag en handelen van individuen terwijl het conflationisme deze
relatie als het ware omdraait. Vanuit deze visie creéren actoren continu de structuur (Reed, 2003).

Mijn visie op de (on)afhankelijkheid van individuen binnen systemen past het best bij het
relationisme. De context van het systeem is in mijn ogen krachtiger dan de individuele actor, maar het
individu is niet volkomen willoos.

2.2 Epistemologische visie

Het onderzoeksparadigma van een
onderzoeker  bevat naast een
ontologische  visie ook  een
epistemologische  visie op de
werkelijkheid. Dit geeft weer hoe ‘de
werkelijkheid” te onderzoeken is.

Relation to Dominant
Social Discourse

Dissensus

Dialogic Studies Critical Studies

Deetz (1996) maakt op twee vlakken (Postmodern, (Late modern,
. . .. Deconstructionist) reformist)
onderscheid in deze visie van een
: Origin of Concepts : o o
onderzoeker (figuur 1), en geeft met _ 5 o Local/Emergent Elite/ A priori

dit model handvatten voor het
positioneren van de eigen

Interpretive Studies

Normative Studies

epistemologische onderzoeksvisie. ey s T
De horizontale as in het
model geeft de tegenstelling tussen
Consensus

local/emergent en elite/ a priori weer.
De vraag waar en hoe
onderzoeksconcepten  ontstaan is
binnen deze dimensie bepalend. De elite/ a priori wetenschapper stelt vooraf theoretische concepten op
om vervolgens te toetsen. Dit zorgt er voor dat het onderzoek sterk door de theorie gestuurd is. De
local/emergent onderzoeker gaat daarentegen uit van interactie met betrokkenen/ respondenten en
vormt vanuit deze empirie theoretische concepten, die gedurende het onderzoek kunnen veranderen.
De onderzoeker gebruikt de theorie als ondersteuning: het gaat om de waarheid van de personen die
onderzocht worden en de betekenissen die zij hieraan geven (Deetz, 1996). Deze methode wordt ook
wel grounded theory genoemd. Dit wil zeggen dat concepten gedurende het onderzoek ontwikkelen en
evolueren in plaats van dat ze consistent toegepast worden (Glaser, 2001). De local/emergent visie
heeft mijn voorkeur omdat het de ruimte geeft aan inzichten en betekenisgeving van respondenten in
de ontwikkeling van het onderzoek. De perceptie van betrokkenen krijgt hierdoor een invloedrijke

Figuur 1: Dimensies van onderzoek (Deetz, 1996)
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positie binnen het onderzoek. Desondanks zijn er enkele aspecten van de elite/ a priori dimensie die
binnen mijn visie vallen. Gedurende het onderzoeksproces heb ik behoefte aan enige houvast, door
relevante literatuur van tevoren uiteen te zetten en mee te nemen in de gesprekken met betrokkenen.
Hierbij is het wel van belang om te melden dat deze onderzoeksconcepten niet vast staan en niet in het
onderzoek meegenomen worden om uiteindelijk te toetsen.

De andere dimensie die Deetz (1996) beschrijft, en weergeeft op de verticale as in het schema,
is die van consensus — dissensus. In deze dimensie wordt de invloed van sociale systemen op
onderzoek weergegeven. Onderzoekers die meegaan met de dominante opvattingen rondom
wetenschap, orde en sociale relaties zitten aan de kant van consensus. In onderzoek waar dissensus het
vertrekpunt is, worden juist vraagtekens gezet bij heersende assumpties binnen de wetenschap en
wordt meer gezocht naar spanningen en conflict.

Het kruisen van de twee beschreven assen in het model, impliceert niet dat er sprake is van
vier onderscheidende paradigma’s, maar van oriéntaties. Elementen uit de verschillende oriéntaties
kunnen overal terugkomen waardoor er binnen de dimensies ruimte blijft voor conflict. Het model
verschaft evenwel inzicht in de positionering van het eigen onderzoeksperspectief door herkenbare
elementen aan vier onderzoeksrichtingen toe te kennen (Deetz, 1996; Alvesson & Deetz, 2000). In
mijn onderzoeksvisie hebben twee epistemologische oriéntaties de overhand waarbij ik veel aspecten
uit mijn manier van onderzoeken onderken. Om te beginnen de interpretatieve dimensie: “For
interpretive researchers the organization is a social site, a special type of community which shares
important characteristics with other types of communities. The emphasis is on a social rather than
economic view of organizational activities... People are not considered to be objects like other objects,
but are active sense makers like the researcher.” (Deetz, 1996; p201-202). Deze richting zorgt voor de
nadruk op het onderzoeken van het toekennen van betekenissen door personen in gemeenschappen of
organisaties. Hiernaast ben ik me bewust van dissensus in de vorm van politiek, macht en conflict
binnen deze sociale relaties of context. Dit zijn duidelijk aspecten die terugkomen bij critical studies.
Beide oriéntaties bevatten eigenschappen van mijn epistemologische visie als onderzoeker, wat dus
zorgt voor een interpretatieve visie met elementen van critical studies.

2.2.1 Tot slot
Vanuit het ontologische en epistemologische perspectief wordt bepaald op welke wijze er een zekere
bewijsgrond ontleent wordt aan het vergaren van kennis tijdens het onderzoek. Binnen
wetenschappelijk onderzoek bestaan twee kaders waar vanuit geredeneerd kan worden; deductie en
inductie. Bij deductief onderzoek wordt uitgegaan van absolute waarheden, gesymboliseerd door
algemene regels. Deze regels worden in het onderzoek toegepast op specifieke gevallen; de empirie.
Door middel van inductief onderzoek wordt op zoek gegaan naar die ‘algemene regel’ vanuit een
verzameling specifieke gevallen. Vanuit mijn ontologische en epistemologische visie zoals deze reeds
beschreven is werk ik vanuit een inductief kader, waarbinnen kwalitatief onderzoek het meest geschikt
is. In tegenstelling tot kwantitatief onderzoek dat gestoeld is op statistische gegevens en waar
generalisatie het uitgangspunt is, verschaft kwalitatief onderzoek door middel van diepte-interviews
inzicht in ervaringen en de perceptie van een selecte groep respondenten.

Om het onderzoeksperspectief te completeren zal aan de hand van mijn ontologische en
epistemologische uitgangspunten aansluitend het analysekader voor het onderzoek opgesteld worden.

2.3 Analysekader
De voorgaande uiteenzetting van het ontologische en epistemologisch perspectief resulteert in een

analysekader, wat in deze paragraaf aan bod komt. Aan de hand van dit analysekader wordt de
verkregen data uit het onderzoek geinterpreteerd. Het kader is vormgegeven door de concepten
betekenisgeving, context en macht, en is gekoppeld aan de dimensies van onderzoek van Deetz (1996).
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Vanuit mijn onderzoeksperspectief draagt dit bij aan het begrijpen van sociale processen binnen
systemen of organisaties. De drie analyseconcepten zullen hieronder verder verantwoord en uitgediept
worden. De koppeling aan het schema van Deetz (1996) wordt hier eveneens toegelicht.

2.3.1 Betekenisgeving

Vanuit een interpretatieve onderzoeksoriéntatie leent het concept betekenisgeving zich uitstekend voor
het verklaren van percepties binnen een sociale omgeving (Deetz, 1996; Alvesson & Deetz, 2000). De
Amerikaanse sociaal psycholoog Karl E. Weick definieert deze betekenisgeving (of sensemaking) als
de interpretatie van de omgeving, gebeurtenissen en processen én hoe men handelt naar deze
interpretaties (Weick, 1995). Dit verschaft inzicht in de beweegredenen waarom mensen doen zoals ze
doen: “sensemaking involves the ongoing retrospective development of plausible images that
rationalize what people are doing” (Weick & Sutcliffe, 2005; p401). De basis van het geven van
betekenissen is het construeren van frames en cues. Weick (1995) definieert deze frames als een
referentiekader van ervaringen van socialisatie® uit het verleden; een heersende gedachtegang/
opgedane ervaring van een persoon. Cues worden omschreven als nieuwe ervaringen; ervaringen die
ontstaan op dit moment. Wanneer frames en cues aan elkaar gerelateerd worden is er sprake van het
creéren van betekenissen.

Binnen het begrip betekenisgeving onderscheidt Weick (1995) een aantal karakteristieken,
waarin ook de frames en cues terugkomen. Gezien de relevantie voor dit onderzoek zullen enkele
hiervan expliciet gemaakt worden. Ten eerste is betekenisgeving verankerd in de identiteitsvorming
van een persoon. Dit proces van identiteitsconstructie is niet alleen een persoonlijke aangelegenheid
maar wordt mede geconstrueerd door invloeden van buitenaf. Hoe er tegen een bepaalde identiteit
aangekeken wordt, beinvloedt voor een groot deel op welke wijze de handelingen van deze bepaalde
persoon geinterpreteerd of gewaardeerd worden. Naast het gegeven dat de omgeving of context van
invlioed is op het handelen van personen, hebben personen ook zelf invlioed op hun omgeving. Deze
interactie is een belangrijke karakteristiek van betekenisgeving. Een volgende eigenschap van
betekenisgeving is de invloed van ervaringen uit het verleden; de retrospectiviteit (Weick, 1995).
Frames blijven altijd van invlioed op de toekenning van betekenissen aan een bepaald thema.
Betekenisgeving heeft vervolgens een sociaal karakter - het is geen individuele aangelegenheid - en is
een continu proces. Het creéren van cues, zorgt voor een constant en dynamisch verloop. Als laatste
karakteristiek is subjectiviteit meegenomen. Betekenisgeving is niet gebaseerd op feiten maar op
aannames en waardeoordelen (Weick, 1995). Met respect voor bovenstaande eigenschappen van
betekenisgeving zal de output van de dataverzameling geanalyseerd worden.

Dit onderzoek richt zich op de communicatie tussen de KNVB en de verenigingen.
Communiceren kan gezien worden als het uitwisselen en onderhandelen van betekenissen tussen
actoren of partijen. Met name de uiteenzetting van dit proces binnen het voetbalbestel in Nederland
verschaft inzicht in het centrale vraagstuk van dit onderzoek. Op deze onderhandeling van
betekenisgeving wordt in de beschrijving van het analyseconcept ‘macht’ dieper ingegaan.

In de uiteenzetting van het epistemologisch perspectief (paragraaf 2.2.) is kort de aandacht
voor dissensus aangegeven. Wanneer een onderzoeker rekening houdt met dissensus, is het van belang
om de verwachte ongelijkheid en differentiatie in betekenisgeving ten opzichte van elkaar te kunnen
plaatsen (Deetz, 1996). In hoeverre hiervan sprake is, is terug te vertalen naar de organisatiecultuur.
Binnen een organisatie probeert een groep personen met elkaar bepaalde doelstellingen te bereiken.
Hierbij is sprake van interactieve processen. Hoe er binnen deze processen met elkaar omgegaan wordt
en wat de gedeelde normen, waarden, en betekenisgeving hierbinnen zijn vormt de organisatiecultuur.
(Parker, 2000) Martin (1992) herkent drie verschillende perspectieven voor het begrijpen van
organisatieculturen: integratie, differentiatie en fragmentatie. Het integratieperspectief is gebaseerd op

8 . . .
Het bewust of onbewust overnemen van waarden, normen of kennis door een actor vanuit de samenleving
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harmonie, consensus en homogeniteit. Hier worden de normen en waarden door alle organisatieleden
gedeeld en er bestaat duidelijkheid binnen de organisatie. Binnen het differentiatieperspectief is er
eveneens sprake van consensus maar dan binnen verschillende subculturen die zich onderscheiden in
de organisatie. Deze groepen verschillen onderling in mening of belangen en er is sprake van
ambiguiteit (buiten de subculturen) en machtsinvioeden. De verschillende contexten van deze
subgroepen zijn van invloed op de betekenisgeving. Het derde perspectief; fragmentatie, kenmerkt
zich ten slotte door ambiguiteit op grote schaal. In deze complexe situatie is moeilijk aan te geven
waar grenzen tussen subgroepen, de organisatie en de omgeving liggen. Vanuit het
fragmentatieperspectief richt men zich op een breed scala aan verschillende interpretaties, waarbij
zelden sprake is van constante consensus. (Martin, 1992). Vanuit deze drie verschillende perspectieven
zullen de resultaten in het onderzoek geanalyseerd worden, om een beter beeld te schetsen van de bond
als organisatie(cultuur).

2.3.2 Context

Het onderzoeken van het communicatieproces aan de hand van betekenisgeving geeft inzicht in de
interpretatie van de onderlinge relatie tussen de verenigingen en de KNVB. Hierbij is het van belang
dat niet alleen een beeld geschetst wordt van de individuele actoren en het intersubjectieve niveau
maar dat er tevens aandacht is voor de interactie met de directe omgeving en de bredere
maatschappelijke, organisatorische en bestuurlijke context. Wanneer men organisaties bekijkt vanuit
het oogpunt van critical studies dan ligt de focus onder meer op de relaties en invlioeden vanuit de
bredere samenleving (Deetz, 1996). Ook Weick (1995) is van mening dat organisatieprocessen
relationeel en contextueel bepaald worden. Hij ziet organisaties niet als een statisch gegeven maar als
een uitkomst van betekenisgeving aan de gevolgen van handelen. Organisaties zijn halfopen systemen
waarbinnen de actoren in constante interactie zijn met de omgeving. Dit wordt ook wel de actor-in-
context benadering genoemd (Anthonissen & Boessenkool, 1998; Anthonissen, Vermeulen, &
Verweel, 2001). In communicatieprocessen maken actoren regelmatig gebruik van veronderstellingen
die in een breder perspectief geplaatst moeten worden. De actor en zijn omgeving beinvlioeden elkaar
immers voortdurend. Deze perceptie is in lijn met de visie op het agency-structure dilemma (zie
paragraaf 2.1.1), waar middels het relationisme uitgegaan wordt van de invloed van structuren op het
handelen van individuen. Om deze reden zal context als een analyseconcept meegenomen worden in
dit onderzoek.

2.3.3 Macht

Het derde analyseconcept dat in dit onderzoek meegenomen wordt is macht. De relevantie van macht
is toe te schrijven aan elementen van critical studies uit het epistemologisch perspectief. Kritische
wetenschappers zien organisaties als een politieke omgeving waarin het accent ligt op ongelijkheid:;
“either explicit or implicit in critical work is a goal to demonstrate and critique forms of domination,
asymmetry and distorted communication through showing how social constructions of reality can
favor certain interests and alternative constructions can be obscured and misrecognized.” (Deetz,
1996, p. 202). Om uitspraken te kunnen doen over dergelijke processen in dit onderzoek is een
omschrijving van het begrip macht noodzakelijk. Pfeffer (1994) ziet macht als een instrument om
dingen voor elkaar te krijgen, terwijl Foucault in 1983 macht omschreef als iets dat wordt beoefend, en
niet als een bezit, bevoegdheid, of resource. Macht moet gezien worden als een relationeel gegeven
waarvan enkel sprake is wanneer het beoefend wordt. Daarom is het van belang om te kijken hoe
macht tot uiting komt in praktijken, relaties, in welke context, welke actoren betrokken zijn en welke
effecten het voortbrengt (Gallagher, 2008). In dit onderzoek zal de visie van Foucault op macht
gebruikt worden.
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Wanneer het gaat om communicatie tussen verschillende partijen is per definitie sprake van
een zekere machtsrelatie. In deze relatie komt een bepaalde mate van conflict, strijd en
meningsverschillen voor. Het communicatieproces waar dit onderzoek op gericht is vormt hier geen
uitzondering op. Het ‘beleidsgebied’ van de KNVB (inclusief de verenigingen die lid zijn van de
bond), kan als het ware gezien worden als een ’arena’ waarin actoren strijden om posities, rechten en
plichten ten opzichte van elkaar binnen een gedefinieerde ruimte (Anthonissen & Boessenkool, 1998;
de Ruijter, 1998). Deze strijd vindt plaats in organisatieprocessen waarbinnen samenwerking
voorkomt maar ook sprake is van onderlinge wedijver als gevolg van tegenstrijdige belangen en een
ongelijke machtsverdeling. Binnen deze arena vindt op alle niveaus onderhandeling plaats tussen
actoren om uiteindelijk de eigen doelen te bereiken. Belangrijke elementen hierbij zijn de actoren, hun
posities in het ‘strijdveld’ en de betekenisgeving van de actoren binnen de arena (de Ruijter, 1998). Dit
doelt op de manier waarop individuen in relatie staan tot elkaar, en hoe zij betekenissen toekennen aan
zichzelf, elkaar, handelingen en de structuur. Dit zorgt voor een constante herstructurering van
betekenisgeving binnen relaties. (Parker, 2000). In de literatuur over organisatiecultuur spreekt men
hierbij over contested meaning oftewel ‘onderhandelde betekenisgeving’. Zoals eerder gesteld komt
communicatie als proces tot stand door deze uitwisseling en onderhandeling van betekenissen.

Aan de hand van bovenstaand conceptueel kader zullen de data die door het onderzoek boven
water komen geanalyseerd worden. Op welke manier het onderzoek aangepakt is en hoe uiteindelijk
de data verkregen zijn, wordt in het volgende hoofdstuk beschreven.

3. Onderzoeksopzet
Vanuit de aanleiding en het onderzoeksperspectief is een onderzoeksopzet geconstrueerd, die in dit
hoofdstuk uiteengezet wordt. Hierin wordt beschreven hoe het doel van het onderzoek leidt tot de
centrale probleemstelling, waarom het onderzoek precies relevant is en welke onderzoeksmethodes
aangegrepen zijn om een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag.

3.1 Doelstelling
In het onderzoek staan de wensen en verwachtingen van verenigingen ten opzichte van de

communicatie met de KNVB centraal. Wat vinden de clubs nu echt belangrijk in het rechtstreekse
contact met de bond, en waarom vinden ze dit belangrijk? In het onderzoek gaat het zowel om de
manier waarop er gecommuniceerd wordt als de inhoudelijke onderwerpen van deze communicatie.
Het gaat hier niet om de algehele communicatie tussen verenigingen en de bond, maar het onderzoek
richt zich op het ontvangen en brengen van informatie tussen de KNVB en de verenigingen in de
beraadslaging voorafgaand aan de uiteindelijke beleidsbepaling. Voor de communicatie over beleid
wordt door adviesbureaus die gericht zijn op communicatie en/of management in de publieke sector,
vaak de term beleidscommunicatie gebruikt. Deze term omvat het proces van ‘beleid maken in
samenspraak’®, wat in dit onderzoek aan bod komt. De communicatie op het operationele vlak rondom
praktische, dagelijkse zaken (zoals het invullen van een wedstrijdformulier, de toewijzing van een
scheidsrechter of het afhandelen van een boete na een gele kaart) wordt buiten beschouwing gelaten.
Hoewel het zwaartepunt in dit onderzoek ligt op de perceptie van de verenigingen, heeft de KNVB
vanzelfsprekend een belangrijk aandeel in het communicatieproces. De rol van de KNVB gedurende
de beraadslaging, het mogelijk maken van communicatiegelegenheden en contactmomenten en de
omgang met signalen vanuit clubs maakt de perceptie van dit probleem door de KNVB eveneens
relevant. Dit zorgt ervoor dat het probleem vanuit twee kanten belicht wordt in dit onderzoek; de
verenigingen en de KNVB. Hoe beide ‘partijen’ aankijken tegen de beleidscommunicatie wordt
onderzocht aan de hand van de betekenissen die hieraan gegeven worden. Het concept

® Term wordt onder meer gebruikt door ROI Opleiding, coaching en advies (ROl Opleiding, n.b.)
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betekenisgeving van Weick (1995) is eerder beschreven in het analysekader, en staat centraal in het
onderzoek.

Zodoende is het doel van dit onderzoek inzicht verkrijgen in de betekenisgeving van
verenigingen aan de beleidscommunicatie met de KNVB teneinde een bijdrage te leveren aan het
opstellen van de communicatielijnen in de nieuwe organisatiestructuur. Uitkomsten van het onderzoek
zullen een blik verschaffen op hoe de bond en de verenigingen elkaar het best mogelijk kunnen
bereiken in relevante vraagstukken. De visie van zowel de verenigingen als de bond zal duidelijkheid
opleveren over de mogelijke verschillen die bestaan in de betekenisgeving aan de
beleidscommunicatie. Eventuele noodzakelijke aanpassingen in de huidige communicatielijnen
worden zo eerder zichtbaar.

3.2 Probleemstelling
Om de gepresenteerde doelstelling te bereiken staat de volgende hoofdvraag centraal in de

probleemstelling:

Welke betekenissen geven voetbalverenigingen en KNVB-medewerkers aan de onderlinge
beleidscommunicatie?

Om deze hoofdvraag te beantwoorden zullen de volgende deelvragen gesteld worden in het onderzoek:
1. Hoe zijn de ervaringen van verenigingen en de KNVB met de huidige invulling van de
beleidscommunicatie?
2. Wat zijn de verwachtingen van de verenigingen en de KNVB ten opzichte van de
beleidscommunicatie?
3. Welke lessen voor de toekomst kunnen getrokken worden aangaande de beleidscommunicatie
tussen de KNVB en de verenigingen?

Zoals al kort beschreven is, is in de probleemstelling gekozen voor de breed gehanteerde term
‘beleidscommunicatie’ om het onderzoeksonderwerp te concretiseren. In de literatuurstudie zal dieper
op dit concept ingegaan worden.

Zoals eerder benadrukt wordt het probleem vanuit twee invalshoeken belicht; de verenigingen en
de KNVB. Met verenigingen wordt gedoeld op de voetbalverenigingen die lid zijn van de
amateursectie van de KNVB. Omdat vanzelfsprekend niet alle verenigingen meegenomen kunnen
worden in dit onderzoek zal een overwogen selectie gemaakt worden uit de 3275 (KNVB, 2011b)
verenigingen. Deze selectie zal verder toegelicht worden in de methodologie van het onderzoek. Ook
de selectie van de specifieke respondenten, die (de visie van) de vereniging representeren, zal in dit
hoofdstuk gemotiveerd worden. Hierop aansluitend; de betekenisgeving van de KNVB zal in dit
onderzoek uitgedragen worden door werknemers van de bond die veel communiceren met
verenigingen over voor dit onderzoek relevante zaken, of betrokken zijn bij het beleid rondom het
contact/ de communicatie tussen bond en verenigingen.

3.3 Relevantie
Voor de definitieve uitwerking en uiteindelijke implementatie van het project bestuurlijke vernieuwing

(dat verder uitgediept zal worden in de organisatorische context in subparagraaf 4.1.3) is een
uitgebreid stappenplan gemaakt. In dit plan is ook een werkgroep communicatie opgenomen die het
palet aan communicatielijnen van en naar de bond verder zal uitwerken. Dit specifieke onderdeel staat
gepland voor het derde en vierde kwartaal van 2012. Een analyse van de betekenissen die
verenigingen geven aan de communicatie, gekoppeld aan de betekenissen die de KNVB hieraan geeft,
kan een significante bijdrage leveren aan de ontwikkeling van deze communicatielijnen. Het
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onderzoek heeft tot doel inzicht te verschaffen in de wensen en verwachtingen van verenigingen en de
huidige invulling van de beleidscommunicatie, en de discrepantie hiertussen. Dit maakt het onderzoek
praktisch relevant. Hieruit volgt de maatschappelijke relevantie van dit onderzoek aangezien het
vraagstuk bij andere sportbonden eveneens leeft. Dit onderzoek zou een bijdrage kunnen leveren aan
het inzicht in de communicatie tussen sportbond en vereniging. Gezien de rol en positie van de KNVB
als grootste sportbond van Nederland, zou dit onderzoek, en mogelijk daaropvolgende acties,
inspirerend kunnen werken voor andere bonden. Dit is in lijn met de verwachtingen die het NOC*NSF
schept voor de ’organisatorisch sterkere’ bonden in de Nederlandse sportwereld. In de in 2008
ingevoerde segmentatie voor bonden, is het (hoogst mogelijke) aantal van drie sterren aan de KNVB
toegekend. Het NOC*NSF zegt hier het volgende over: “De bonden met drie sterren worden gezien
als de kracht van de sport. Zij hebben een voortrekkersrol binnen het collectief..., een proactieve
houding en intensieve betrokkenheid bij de ontwikkeling van de sportbranche.” (NOC*NSF, z.j.).

Tot slot is het onderzoek ook voor de wetenschap relevant. Er is de afgelopen tijd het nodige
onderzoek gedaan naar de communicatie tussen overheid en de burgers, een dergelijk onderzoek dat
gefocust is op een sportbond en haar verenigingen kan tot nieuwe inzichten leiden in het vraagstuk
tussen bestuurders en ‘bestuurden’.

3.4 Onderzoeksmethodologie
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een drietal onderzoeksmethoden; documentanalyse,

literatuurstudie en diepte-interviews. Om achtergrondkennis te verschaffen rondom het
onderzoeksonderwerp is allereerst een aantal documenten bestudeerd. Deze documentenanalyse omvat
het huidige beleidsplan, de meest recente jaarverslagen, de contourennota bestuurlijke vernieuwing en
beschikbare tevredenheidonderzoeken. Hiernaast hebben er bij de aanvang van het onderzoek
regelmatig informele gesprekken plaatsgevonden met medewerkers van de KNVB. Deze stappen
helpen om het geschetste probleem in perspectief te plaatsen en een bijdrage te leveren aan een
relevante literatuurstudie, de selectie van respondenten en het opstellen van de topiclijst voor de
interviews.

De tweede stap is de literatuurstudie, die theoretisch inzicht verschaft in de concepten rondom
de communicatie over beleid en de context van het onderzoeksthema. De documentenanalyse en
literatuurstudie vormen samen de basis voor de empirische dataverzameling. De literatuurstudie zal in
hoofdstuk 4 uiteengezet worden.

3.4.1 Interviews

Om tot een antwoord te komen op de centrale probleemstelling is gebruik gemaakt van een aantal
diepte-interviews bij zowel verenigingen als de KNVB. De afname van deze interviews is opgedeeld
in twee onderscheidende fases. In de eerste fase is met verenigingsbestuurders gesproken. De volgende
fase betrof interviews met medewerkers van de KNVB. Dit had enerzijds een praktisch voordeel
omdat interne afspraken gemakkelijker in te plannen zijn. Anderzijds bood dit ook een inhoudelijk
voordeel omdat de betekenissen van de verenigingen ter discussie voorgelegd kunnen worden aan de
medewerkers. In deze tweede fase is ook gesproken met medewerkers van Vereniging Sport Utrecht
(VSU), de overkoepelende sportorganisatie in de stad Utrecht. In totaal zijn er 17 interviews
gehouden.
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Selectie verenigingen
Verenigingen hebben de kortste

communicatielijnen lopen
richting de districtsorganisatie
van de KNVB. In dit onderzoek is
de keuze gemaakt om de focus te
leggen op één district. Met dit
onderzoek zal ik me verdiepen in
de betekenisgeving binnen één
context in plaats van het
verbreden van inzicht in
betekenisgeving door middel van
een focus op meerdere districten/
een bredere context.

In dit onderzoek is gekozen voor Figuur 2: Weergave grenzen district West | (bron: KNVB.nl)

het district West |. Dit district

bestrijkt de provincies Noord-Holland, Utrecht en een deel van Flevoland (zie figuur 2). Gedurende
mijn werkzaamheden bij de KNVB heb ik regelmatig contact gehad met de districtsmanager en
werknemers van het district Dit verschaft mij als onderzoeker een directe ingang bij het
districtskantoor West I. Bovendien kent het district een grote variatie aan verenigingen. Dit levert een
bijdrage aan een uitgebreid inzicht in de betekenisgeving binnen het district.

Uit de 455 veldvoetbalverenigingen uit het district West | (KNVB, 2011b) is een selectie gemaakt
waarbij een gevarieerde groep verenigingen als uitgangspunt geldt. In samenspraak met een
medewerker Ondersteuning Clubbesturen®® (OC) in het district is tot een lijst van 35 uiteenlopende
verenigingen gekomen. Hierbij is rekening gehouden met de grootte van de vereniging (op basis van
het aantal leden), het prestatieniveau van deze vereniging/ de klasse waarin het standaardteam uitkomt,
de herkomst (stedelijk of landelijk) en tot slot de mate van huidige betrokkenheid van de club bij de
KNVB. Dit laatste kenmerk doelt op zowel de kwantiteit als de kwaliteit van het contact van de
vereniging met de KNVB en berust op de perceptie van de werknemers (afdeling OC) van het
districtskantoor.

In eerste instantie zijn twintig verenigingen uit deze selectie via de mail uitgenodigd voor
medewerking aan het onderzoek. Na tegenvallende respons zijn hierna nog eens tien verenigingen
aangeschreven. Uiteindelijk is op basis van verkregen respons op de uitnodiging en additionele
telefonische benadering een afspraak gemaakt met dertien verenigingen, die onderling voldoende
diversiteit vertonen. De verscheidenheid in deze geselecteerde verenigingen is inzichtelijk te maken
door enkele concrete eigenschappen tegenover elkaar te zetten, zonder de anonimiteit van de
respondenten/verenigingen hierbij in gevaar te brengen. Het ledenaantal van de verenigingen in het
onderzoek loopt van net boven de 130 leden tot richting de 2000 leden. Het hoogste niveau waarop
gespeeld door de verschillende verenigingen loopt van de Topklasse tot de zesde klasse en bevat
ondermeer clubs uit Amsterdam en Almere maar eveneens uit dorpen vanaf een kleine 2400 inwoners.
De zorgvuldige selectie zorgt voor een gevarieerd beeld binnen de onderzoekspopulatie maar heeft
niet als doel om in het verloop van het onderzoek nog conclusies te trekken over verenigingen met
bepaalde kenmerken. Dit levert immers geen verdere bijdrage aan het beantwoorden van de
hoofdvraag.

1% pe sectie ondersteuning clubbesturen levert service op maat aan individuele verenigingen; van financiéle ondersteuning tot
advies op het gebied van de accommodatie (knvb.nl).
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Binnen de verenigingen is gesproken met een of meerdere bestuursleden: een voorzitter, vicevoorzitter
of wedstrijdsecretaris. In het verloop van het onderzoek zullen standpunten van deze respondenten
behandeld worden als het standpunt van desbetreffende vereniging.

Selectie KNVB-medewerkers
De tweede fase van het onderzoek staat in het teken van het standpunt van de bond. Hiervoor zijn een

aantal gesprekken binnen de KNVB gehouden over het onderzoeksthema. Gebaseerd op oriénterende
gesprekken bij aanvang van het onderzoek is gekozen voor gesprekken met medewerkers van de
afdeling OC en de manager van het district West I. Het gaat hier om drie interviews welke inzicht
verschaffen in de betekenisgeving aan de beleidscommunicatie door de KNVB zelf.

Als aanvulling op deze gesprekken zijn eveneens twee werknemers van de Vereniging Sport
Utrecht (VSU) geinterviewd. De VSU is een koepelorganisatie voor top- en breedtesport in de regio
Utrecht. Meer dan 240 sportverenigingen uit de gemeente Utrecht hebben zich hierbij aangesloten,
waaronder alle voetbalverenigingen uit de stad Utrecht. Vanuit haar rol als belangenbehartiger en
verenigingsondersteuner heeft de VSU vaak contact met de voetbalverenigingen in de stad Utrecht.
Telefonisch, via mail, maar ook in door de VSU georganiseerde netwerkoverleggen, bijeenkomsten of
projecten De organisatie heeft daardoor een goed beeld van wat er speelt bij de verenigingen in
Utrecht en dit maakt het relevant om de betekenissen van de werknemers van deze organisatie mee te
nemen in het onderzoek. Van de twee respondenten die voortkomen uit de VSU is er één tevens
werkzaam bij het districtkantoor West | van de KNVB. Deze verschillende oogpunten zijn aan bod
gekomen in een uitgebreid interview.

Interviewtechnieken
In het onderzoek is gebruik gemaakt van semigestructureerde diepte-interviews aan de hand van een

vooraf opgestelde topiclijst. Dit type interview maakt het mogelijk voor de onderzoeker om flexibel
met onderwerpen en daaruit voortvlioeiende vragen om te gaan en in te spelen op de gegeven
antwoorden van de respondenten gedurende het interview. Het doel hierbij is om diep in te gaan op
bepaalde onderwerpen om inzicht te krijgen in achterliggende gedachtes, gevoelens en betekenissen
van gegeven antwoorden (Rubin & Rubin, 2005). Tijdens de gesprekken is te allen tijde terug te vallen
op de topiclijst waarop ter zake doende thema’s en onderwerpen vermeld staan. Op deze manier wordt
het voorbijgaan aan relevante topics voorkomen. De topiclijst is voor aanvang van de interviews
opgesteld aan de hand van gesprekken met KNVB-werknemers en de documentanalyse. Gedurende
het interviewproces is de topiclijst enigszins geévolueerd doordat bepaalde onderwerpen van de lijst
geschrapt zijn of toegevoegd zijn aan de topiclijst (omdat deze van minder of juist groter belang
bleken dan vooraf ingeschat). Deze aanpassingen aan de interviewopzet is een van de kenmerken van
responsive interviewing, met als doel het verkrijgen van ‘solid, deep understanding of what is being
studied’ (Rubin & Rubin, 2005).

De interviews zijn gehouden op de door de respondent gewenste locatie en hebben
plaatsgevonden in het KNVB-bondsbureau, het districtskantoor West 1, het kantoor van de VSU, het
clubhuis van desbetreffende vereniging of op het woonadres van de respondent. De gesprekken zijn in
een rustige omgeving gehouden om de aandacht en concentratie niet te verstoren. Dit maakte het
eveneens mogelijk om met behulp van een dictafoon de gesprekken op te nemen. Hiervoor is uiteraard
bij aanvang van elk interview toestemming gevraagd. De opnames zijn na elk interview
getranscribeerd met behulp van het softwareprogramma f4. Uit deze transcripties zijn vervolgens met
behulp van het programma MAXQDA 10 een aantal relevante thema’s gedestilleerd. Deze open
codering of labeling in hoofd en subthema’s zal als basis fungeren voor het uiteenzetten van de
resultaten.
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3.4.2 Onderzoeksverantwoording

Deze paragraaf licht allereerst de rol van de onderzoeker toe. Bij het uitvoeren van een onderzoek in
een organisatie waarbinnen de onderzoeker al langere tijd werkzaam is komt een aantal (ethische
aspecten) kijken. Vervolgens zal ingegaan worden op de betrouwbaarheid en validiteit van dit
onderzoek.

Ethische verantwoording
Als onderzoeker zijn er ethische/ morele aspecten waar rekening mee gehouden dient te worden. Zo is

er sprake van een dubbele rol gedurende het onderzoek aangezien ik naast onderzoeker ook werkzaam
ben bij de KNVB. Essentieel is de voortdurende reflectie op mijn onvermijdelijke subjectiviteit (er is
immers geen sprake van één waarheid) en mijn rol als onderzoeker. Deze subjectiviteit komt
bijvoorbeeld tot uiting doordat er, gedurende mijn werkzaamheden voor de bond, waardeoordelen
ontstaan zijn over bepaalde personen, groepen, onderwerpen of beleidskeuzes welke meegenomen
worden in het onderzoek, maar waar ik bewust mee om heb moeten gaan door constant scherp te zijn
op een open houding en perspectief in de interviews. Hier komt bij dat mijn medewerking aan het
project bestuurlijke vernieuwing en mijn zitting in de opgezette focus- en werkgroep communicatie **
van invloed kunnen zijn op (de interpretatie van) de output van de respondenten. Omdat ik als
onderzoeker dicht bij het uitschrijven van het uiteindelijke communicatiebeleid sta, bestaat namelijk
de mogelijkheid dat respondenten als het ware ‘hoog inzetten’ aangezien extremere antwoorden eerder
blijven hangen bij de onderzoeker. De mogelijkheid van het geven van sociaal wenselijke antwoorden
is tevens iets wat in ogenschouw genomen wordt bij de gesprekken. Belangrijk hierbij is dat
respondenten vrij kunnen spreken gedurende het interview en zich niet geremd voelen in het doen van
uitspraken. Hiervoor is in het onderzoek de anonimiteit van de geinterviewden gegarandeerd. Om deze
reden zal in het resultatenhoofdstuk bij uitspraken verwezen worden naar ‘een verenigingsbestuurder’,
‘een KNVB-medewerker’ of een ‘VSU-medewerker’.

De laatste complicatie die bij de ‘dubbele rol” komt kijken is dat ik als werknemer van de
voetbalbond in eerste instantie geneigd ben om de KNVB te verdedigen wanneer er hierover onvrede
geuit wordt door de verenigingen. Hier wordt tijdens de gesprekken constant rekening mee gehouden
en als onderzoeker heb ik me vooral geprobeerd te richten op de achtergronden en betekenissen van
(eventuele) onvrede. Ervaringen die ik voor de aanvang van het onderzoek gehad heb als commissielid
binnen mijn eigen vereniging, waar de KNVB ook regelmatig ‘van buitenaf” wordt bekeken en
besproken, hebben dit voor mij zeker makkelijker gemaakt. De dubbele rol in het onderzoek heeft
hiernaast ook zijn voordelen gehad. Zo zijn contacten binnen de bond reeds gelegd of worden deze
sneller gelegd wat het makkelijker maakt om eventuele respondenten te benaderen. Tevens draagt de
parate kennis over de complexe organisatie van de voetbalbond bij als achtergrond bij het
onderzoeksthema.

3.4.3 Betrouwbaarheid en validiteit

De betrouwbaarheid van een onderzoek gaat uit van de haalbaarheid van het reproduceren van het
totale onderzoek (Boeije, 2005). De keuzes en handelingen die gedurende het proces gedaan zijn om
tot de onderzoeksresultaten te komen zijn hiervoor bepalend. Dit concept sluit het best aan op
kwantitatief statistisch onderzoek met een heldere herkomst van onderzoeksresultaten. Deze koppeling
is bij kwalitatief onderzoek wat lastiger te maken. Het inzicht geven in en interpreteren van
betekenissen (subjectieve werkelijkheden) leent zich niet direct voor een hoge navolgbaarheid bij
herhalend onderzoek (Bashir, Tanveer Afzal, & Azeem, 2008). Dit kan echter wel zo veel mogelijk
nagestreefd worden. De uitgebreide uiteenzetting van het onderzoeksperspectief, de

11 . . . .

De rol van de focusgroep richt zich op de fase van concrete beeldvorming van de structuur, posities, rollen en processen,
alvorens vanuit de projectstructuur wordt gewerkt aan uitwerking. Deze werkzaamheden zullen voorafgaan aan die van de
werkgroep communicatie.

Beleidscommunicatie, een tactisch positiespel?
Wout van den Eijnden 09-2012



18

onderzoeksmethoden (incluis de zorgvuldige selectie van respondenten) en het theoretisch kader
draagt bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek. Het gebruiken van een topiclijst en in een later
stadium van de softwareprogramma’s bij de behandeling van de data zorgt eveneens voor het
handhaven van betrouwbaarheid.

De validiteit van het onderzoek is in principe een controle op de gebruikte meetinstrumenten, en
gaat er over of deze daadwerkelijk opleveren wat ze dienen te meten. Yin (2009) maakt hierbij
onderscheid in drie soorten validiteit: constructvaliditeit, interne validiteit en externe validiteit.
Constructvaliditeit doelt op het verzamelen van de data en de wijze waarop dit aangepakt is. Het
gebruiken van verschillende methoden van onderzoek als documentanalyse, literatuurstudie en diepte-
interviews verhoogt de constructvaliditeit in dit onderzoek omdat de informatie op deze manier vanuit
verschillende handelswijzen en invalshoeken komt. Bij het analyseren en interpreteren van deze
gegevens uit de interviews is de interne validiteit van belang. Een gestructureerd systeem van coderen
in thema’s en subthema’s levert hier een bijdrage aan. Het derde type validiteit is de externe validiteit
en is gericht op het generaliseren van de onderzoeksresultaten en —uitkomsten (Yin, 2009). Een
kwalitatief onderzoek gericht op betekenisgeving heeft niet als doel om generaliseerbare uitspraken te
doen over de gehele onderzoekspopulatie, maar een analyse uiteen te zetten van deze betekenisgeving
aan dit specifieke organisatiethema in relatie tot de gebruikte theorie en literatuur. Om de externe
validiteit te waarborgen is gebruik gemaakt van een doelgerichte en zorgvuldig geselecteerde
onderzoeksgroep in plaats van een aselecte onderzoeksgroep. Dit zorgt ervoor dat er gefundeerde
uitspraken gedaan kunnen worden over het specifieke onderzoeksthema.

Tot slot is belangrijk om te vermelden dat er gedurende de onderzoeksperiode geen veranderingen
in het beleid plaatsvinden. De maanden waarin de interviews afgenomen worden vallen volgens de
planning van het project bestuurlijke vernieuwing in de periode voor bestudering, uitwerking en
voorbereiding van de veranderingen. Deze werkzaamheden zullen niet van invloed zijn op de visie van
verenigingen ten opzichte van communicatie.

4. Literatuurstudie

In de literatuurstudie wordt een wetenschappelijke achtergrond verschaft voor het onderzoek dat als
basis fungeert voor de topics die in de interviews behandeld worden en uiteindelijk een bijdrage
leveren aan het beantwoorden van de probleemstelling. Allereerst zal inzicht gegeven worden in de
context van het gesitueerde onderzoeksprobleem. Hierna wordt dieper ingegaan op wat er in de
literatuur gesteld wordt over communicatie en uiteindelijk beleidscommunicatie.

4.1 De context
Om de resultaten uit de interviews in een breder perspectief te plaatsen is een uiteenzetting van de

omgeving of context van belang. Hierbij zal onderscheid gemaakt worden tussen respectievelijk de
maatschappelijke, de bestuurlijke en de organisatorische context. Vanuit diverse maatschappelijke
ontwikkelingen wordt steeds verder ingezoomd op de KNVB als organisatie. De context maakt deel
uit van het analysekader ( zie 8§2.3), zodat inzicht gegeven kan worden op de invloeden vanuit de
verschillende lagen van de context op de betekenisgeving van de respondenten.

4.1.1 De maatschappelijke context
Bij een vraagstuk in de sportsector kan niet voorbij gegaan worden aan ontwikkelingen in het

vrijwilligerswezen. Zowel binnen de voetbalbond (naast bestuurs- en commissieleden, ook KNVB -
scheidsrechters, -scouts, -rapporteurs et cetera) als bij de verenigingen zelf is sprake van een groot
aantal vrijwilligers. Non-profit organisaties kampen desondanks steeds vaker met een tekort aan
vrijwilligers (van Gilst, Schalk, Garretsen, & van den Goor, 2011). VVolgens Boessenkool & Verweel
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(2004) komt dit ondermeer door groeiende werklast door bureaucratische rompslomp, striktere
professionaliteiteisen, wettelijke regelingen, afstemming op ambtelijke doelstellingen en planning
binnen de sportvereniging. Maar ook grotere tijdsdruk, concurrentie van andere bezigheden en een
mentaliteitsverandering spelen mee. Sporters en vrijwilligers zijn veeleisender, kritischer en mondiger
geworden en soms ronduit ‘consumentistisch’ ingesteld tegenover de vereniging en haar faciliteiten
(Meijs en Ten Hoorn geciteerd in SCP, 2010). Hierdoor is het goed om na te denken over de mate
waarin én waarvoor KNVB-vrijwilligers aan het verenigingsniveau worden onttrokken om te
participeren in de beraadslaging/ besluitvorming (KNVB, 2011a).

De ontwikkelingen die de vrijwilligers raken, gelden in grote mate natuurlijk ook voor de
overige (spelende) leden van de bond. Zo heeft de individualisering van de samenleving er voor
gezorgd dat men steeds meer de drang heeft om zelf keuzes te maken in de vrijetijdsbesteding (van der
Poel, 2004). Dit leidt tot segmentering van het aanbod waardoor doelgroepbepaling en —benadering
steeds complexer maar ook belangrijker worden. Men is bereid meer voor sport te betalen maar
verwacht dan een compleet pakket dat professioneel is opgezet en van hoge kwaliteit is. Van der Poel
(2004) beschrijft dit als het creéren van een aanbod waarmee het beter dan de concurrenten inspeelt op
de specifieke behoeften van de klant. Hierbij is interactie tussen de bond en de leden zeer belangrijk.

Een andere maatschappelijke trend die van belang lijkt bij het communicatievraagstuk is de
automatisering en informatisering. VVoor de huidige generatie is het gebruikelijk om te communiceren
via internet of andere digitale mogelijkheden (SCP, 2010). Dit zou het voor vrijwilligers in clubs en de
eigen organisatie dan ook vanzelfsprekender maken om digitaal (rechtstreeks) meningen te uiten en
inspraak te leveren (KNVB, 2011a). In de contourennota wordt gesteld dat dit ruimere mogelijkheden
biedt om de besluitvorming te baseren op directe input van de achterban en het proces te versnellen.
Tegelijkertijd opent het de mogelijkheid voor verenigingen om rechtstreeks vragen te stellen aan de
KNVB en antwoorden te krijgen.

4.1.2 De bestuurlijke context

Binnen de bestuurlijke context bestaan eveneens enkele noemenswaardige ontwikkelingen. Om te
beginnen de rationalisering die bij organisaties tot het streven naar effectiviteit en efficiéntie heeft
geleid (Ossewaarde, 2004). Dit heeft ondermeer gezorgd voor professionalisering waarbij sportbonden
steeds vaker een meer bedrijfsmatige aanpak hanteren. In dit geval houdt professionalisering niet het
vervangen van vrijwilligers door betaalde krachten in maar wordt gedoeld op het effectief inzetten van
al dan niet betaalde ondersteuning (Boessenkoel & Verweel, 2004). Het gevaar bij een meer
bedrijfsmatige aanpak is dat organisaties uit het oog dreigen te verliezen wat zich werkelijk aan de
basis afspeelt. Dit vraagt in deze situatie om een goede waarborging van het contact van de KNVB
met de verenigingen (of de individuele leden) bij besluitvorming en beleidsuitvoering.

Aan bovenstaande ontwikkelingen in de bestuurlijke context kan de Sportagenda van het
NOC*NSF toegeschreven worden, met hieraan gekoppeld de sterrensystematiek die de NOC*NSF als
sportkoepel heeft ingevoerd in 2008. Deze rangen, die in de inleiding al kort aan bod gekomen zijn,
onderscheiden de Nederlandse sportbonden in één, twee of driesterrenbonden. Hoe meer sterren, hoe
groter de bijdrage van de bond aan de Sportagenda van NOC*NSF. De Sportagenda heeft als
doelstelling het (verder) ontwikkelen van de georganiseerde sport in Nederland. Uitvloeisel hiervan is
het dertiental richtlijnen van Goed Sportbestuur. Het gaat hier om richtlijnen die bedoeld zijn voor
sportorganisaties om hun bestuur kwalitatief te verbeteren, zoals beschreven in het rapport van de
commissie Loorbach in opdracht van het NOC*NSF (Loorbach, 2005). Deze richtlijnen zijn gestoeld
op het concept good governance, wat inhoudt dat er belang gehecht wordt aan legitimiteit, efficiéntie
en democratie binnen een organisatie (Stammes, 2011). Dit rapport is een van de redenen geweest dat
de KNVB heeft besloten om kritisch naar de eigen organisatie te kijken en waar nodig ook
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verandering in gang te zetten. Dit proces zal verder beschreven worden als slot van de organisatorische
context.

4.1.3 De organisatorische context
De organisatorische context betreft de structuur en organisatie van de KNVB. De aanleiding voor dit

onderzoek hangt samen met een ingrijpende verandering in de besluitvormingsstructuur van de bond.
Deze paragraaf gaat achtereenvolgens in op een beknopte geschiedenis van de voetbalbond de huidige
organisatiestructuur en tot slot de op handen zijnde bestuurlijke vernieuwingen.

De historie van de KNVB
Op 8 december 1889 wordt de Nederlandschen Voetbal- en Athletischen Bond (NVAB) opgericht.

Wanneer de atletieksport in 1895 besluit om zelfstandig verder te gaan, ontstaat de eerste officiéle
zelfstandige voetbalbond: de NVB. Het ledental van de bond groeit van 250 bij de oprichting naar
meer dan 65.000 in 1929. Ter ere van het veertigjarig jubileum kent Koningin Wilhelmina in dat jaar
de titel ‘Koninklijk’ toe. Sindsdien draagt de bond de naam Koninklijke Nederlandse Voetbal Bond,
oftewel KNVB. Lange tijd bestaat de KNVB enkel uit amateurvoetbal maar doordat Nederlandse
spelers wegtrekken naar het buitenland — waar betaald voetbal na de oorlog inmiddels in veel landen
ingebed is — en de druk na het ontstaan van een ‘wilde” voetbalbond voor beroepsvoetballers binnen
Nederland, besluit ook de KNVB in 1954 tot het invoeren van betaald voetbal. Dit alles is de aanloop
geweest voor de organisatie in grote lijnen zoals deze nu, anno 2012, staat. Een voetbalbond verdeeld
over twee businessunits: amateurvoetbal (AV) en betaald voetbal (BV).

Dit onderzoek richt zich volledig op het amateurvoetbal waardoor het betaald voetbal buiten
beschouwing gelaten wordt. Om een breder beeld te verschaffen van de achtergrond van de
probleemstelling zal in deze paragraaf de structuur van het amateurvoetbal beschreven worden.

De organisatie van het amateurvoetbal
Lange tijd was het amateurvoetbal verdeeld in een twintigtal afdelingen dat verspreid was over het

land. Deze afdelingen hadden elk hun eigen bestuur en budget en opereerden als autonome organisatie.
De voorzitters van de afdelingen vormden samen een Bestuurlijk Advies Orgaan een landelijk bestuur,
dat zitting had in Zeist, adviseerde over te vormen beleid. Uiteindelijk hadden de autonome afdelingen
de mogelijkheid dit algemene beleid vrij en naar eigen wens in te richten. Doordat er sprake was van
grote verschillen in omvang en financiéle mogelijkheden tussen afdelingen en door invloeden vanuit
diverse maatschappelijke ontwikkelingen in de samenleving is in 1996 het amateurvoetbal ingrijpend
geherstructureerd. Na een overgangsperiode van een verdeling in negen districten is uiteindelijk in
2001 overgegaan naar zes districten. Dit zijn de districten zoals deze nu bestaan: Noord, Oost, West I,
West 1, Zuid | en Zuid I1. Gevolg van deze veranderingen is dat de bevoegdheden voor de landelijke
organisatie omvangrijker werden en dat de (ondersteunende) arbeidsorganisatie binnen de bond meer
taken en verantwoordelijkheden kreeg ten opzichte van de vroegere situatie.

Ondanks deze vernieuwingen in de structuur is de KNVB nog altijd opgebouwd volgens een
traditioneel model. De complexe organisatiestructuur van de voetbalbond is namelijk gebaseerd op het
staatkundig principe van de trias politica'’(zie figuur 3) De getrapte vertegenwoordiging van de
verenigingen vormt de wetgevende macht, met als hoogste orgaan de ‘algemene vergadering
amateurvoetbal’ (AVAYV). De bestuurlijke kolom vormt samen met de arbeidsorganisatie de
uitvoerende macht (Brinkhof, 2011). De tuchtrechtspraak, wat voor de rechterlijke macht in het model
staat, zal in dit onderzoek buiten beschouwing gelaten worden aangezien het buiten het
onderzoeksveld valt. Binnen het organogram is onderscheid te maken tussen een arbeidsorganisatie

12 pe scheiding der machten tussen wetgevende-, uitvoerende- en rechtsprekende macht. Grondlegger van dit principe is de Franse
filosoof en politiek theoreticus Charles Montesquieu (1689-1755)
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(AO) met betaalde krachten en een verenigingsorganisatie (VO) die volledig bestaat uit vrijwilligers.
Deze zullen nu beschreven worden.

De verenigingsorganisatie
Naast het landelijke bestuur amateurvoetbal (BAV) kent elk district zijn eigen districtsbestuur. Het

BAV bestaat uit een dagelijks bestuur — voorzitter, vicevoorzitter en penningmeester — en de zes
voorzitters van de districtsbesturen. Naast de leiding over een districtsbestuur heeft elk van deze
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Figuur 3: Organogram KNVB sectie AV
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districtsvoorzitters als portefeuillehouder de leiding over een hoofdcommissie. Deze hoofdcommissies
fungeren als een adviesorgaan voor het BAV op een specifiek beleidsgebied of portefeuille™.

Een vergelijkbare verdeling van bestuurstaken is terug te vinden binnen het districtsbestuur zelf. Naast
een voorzitter, vicevoorzitter en penningmeester beheren de overige bestuursleden elk een portefedille,
maar dan op districtsniveau. De algemene leden van het districtsbestuur zijn op hun beurt weer
voorzitter van een zogenoemde districtcommissie*®. De zes voorzitters van de districtscommissies van
een bepaalde portefeuille uit het hele land vormen samen met het — voor deze portefeuille
verantwoordelijke - lid BAV de hoofdcommissie. De verschillende lagen in dit stelsel zorgen voor het
uitwaaieren van bestuurlijke functies en organen vanaf een landelijk niveau naar een niveau dicht bij
de verenigingen.

Volgens de reglementen is een districtsbestuur belast met en verantwoordelijk voor het
uitdragen van het landelijk beleid in het district. Dit beleid wordt binnen de landelijke kaders voor
zover wenselijk en mogelijk afgestemd op het district. Via een indirecte weg hebben verenigingen
invlioed op de bezetting van het districtsbestuur; welke mensen zorg dragen voor het beleid binnen het
eigen district. Deze bestuursleden worden namelijk voorgedragen vanuit het district en gekozen op een
zogenaamde  districtsvergadering. Op deze districtsvergadering hebben alle regio- en
clusterafgevaardigden van het desbetreffende district zitting. Deze personen zijn dan weer
voorgedragen door en vanuit de clubs zelf. Deze afgevaardigden zijn de primaire belangbehartigers
van de verenigingen (uit een bepaalde regio van een district). Dit kan als het ware gezien worden als
een ‘volksvertegenwoordiging’ op kleine schaal, en is dan ook geplaatst aan de linkerkant van het
organogram; de wetgevende macht.

Ook binnen deze wetgevende macht is er (vanzelfsprekend) via een getrapt systeem sprake
van een landelijk orgaan. Vanuit alle regio- en clusterafgevaardigden in het land is een groep van
zestig personen gekozen om te fungeren als landelijke afgevaardigde. Deze personen komen twee keer
per seizoen samen - in het voorjaar en het najaar -op de algemene vergadering amateurvoetbal om de
controlerende taak te vervullen ten opzichte van het BAV. Een belangrijk (beleids-)voorstel, wijziging
van statuten of reglementen of de jaarrekening kan niet vastgesteld worden voordat een meerderheid
van de algemene vergadering hiermee heeft ingestemd. Dit maakt de AVAV het hoogste orgaan
binnen het amateurvoetbal. Via dit gelaagde systeem zijn verenigingen indirect vertegenwoordigd in
dit hoogste orgaan. VVoordat een voorstel behandeld wordt in de algemene vergadering komt het eerder
nog aan bod op de zes districtsvergaderingen en hiervoor nog op de kleinschalige regio- of
clustervergaderingen. In laatst benoemde vergadervorm hebben de verenigingen zelf de mogelijkheid
om hun mening te ventileren en inspraak te leveren in de vergadercyclus.

De arbeidsorganisatie
De uitvoerende macht in de organisatiestructuur behoort naast het BAV en de districtsbesturen

aan de arbeidsorganisatie. De businessunit amateurvoetbal bestaat uit ongeveer 320 medewerkers,
verdeeld over de zes districtskantoren en het centrale bureau in Zeist. Amateurvoetbal kent in dit
KNVB Bondsbureau, waar ongeveer een derde van het personeel werkzaam is, een aantal afdelingen.
Dit is weergegeven in het organogram van de businessunit amateurvoetbal (zie bijlage 1). Binnen deze
afdelingen heeft de KNVB beleidsmakers op de thema’s voetbaltechnische zaken, competitie- en
tuchtzaken, scheidsrechterszaken, ondersteuning clubbesturen, accommodatiezaken en sportiviteit &
respect. De arbeidsorganisatie in de districten kent naast het management eveneens secties:
voetbaltechnische zaken, wedstrijdzaken en ondersteuning clubbesturen. De sectie voetbaltechnische

3 De huidige portefeuilles zijn: veldvoetbal, voetbaltechnische zaken, sportiviteit & respect, scheidsrechterszaken, ondersteuning
clubbesturen. De voorheen aanwezige portefeuille zaalvoetbal is ( in ieder geval tot 2014) gepositioneerd binnen in een
zelfstandige/onafhankelijke structuur,

! Onder dit palet van districtscommissies bevindt zich een structuur van uitvoerende vrijwilligers in werkcommissies en
werkgroepen dichtbij de verenigingen
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zaken (VTZ) ondersteunt de verenigingen van het district op voetbalinhoudelijk gebied. De
werknemers van wedstrijdzaken (WZ) zijn verantwoordelijk voor de competitiezaken,
scheidsrechterszaken en tuchtzaken. Tot slot is de sectie ondersteuning clubbesturen (OC) er voor de
service aan individuele verenigingen; dit loopt uiteen van financiéle ondersteuning tot advies voor
accommodatiezaken. De afdeling richt zich onder meer op het inventariseren van problemen bij
verenigingen, het signaleren van behoeften aan informatie en ondersteuning, het adviseren aan
verenigingsbestuurders en het aanbieden van themabijeenkomsten en cursussen ten behoeve van de
bestuursleden.

Het bestuur amateurvoetbal is te allen tijde verantwoordelijk voor de uitvoering die plaatsvindt
in de arbeidsorganisatie. Deze verschillende taken en bevoegdheden zijn gedelegeerd en formeel
vastgelegd in een delegatiebesluit. Er is nauw contact tussen de professionals™ en de (bestuurlijke)
vrijwilligers, zowel op het niveau van het bondsbureau als in de districten. Bij de beleidsvoorbereiding
en de uiteindelijke vorming van beleid lopen korte lijnen tussen medewerkers gespecialiseerd op een
bepaald vlak en de bestuurders binnen betreffende portefeuille. Ook op districtsniveau hebben de
codrdinatoren regelmatig contact met een districtsbestuurder en de districtsvoorzitter met de manager
van een districtskantoor.

De bestuurlijke vernieuwing
Het proces van bestuurlijke vernieuwing (en de hiervoor geschreven contourennota) geldt als de

directe aanleiding tot dit onderzoek. De bestuurlijke vernieuwing kan zelf gezien worden als een
uitkomst van de maatschappelijke en bestuurlijke context. Dit proces wordt hieronder beknopt
beschreven.

Zoals in de inleiding naar voren gekomen is, is de huidige organisatiestructuur rijp voor
verandering. Omdat de afstand tussen verenigingen en de KNVB te groot geworden is, is besloten
over te gaan tot een herstructurering van het amateurvoetbal. De afgelopen twee seizoenen is het BAV
dan ook op zoek gegaan naar de ‘ideale verenigingsstructuur voor de toekomst’. Om hier een goede
indruk van te krijgen is een groot aantal gesprekken gevoerd op landelijk, districtsniveau en in de
regio’s met bestuurders, afgevaardigden en belangenorganisaties. Tijdens deze gesprekken is gekeken
naar kenmerken van de huidige organisatie en naar mogelijke bouwstenen voor de toekomst. Dit
leverde uiteindelijk gegronde opvattingen op over aspecten als ledenparticipatie, de samenwerking
tussen vrijwilligers en arbeidsorganisatie (AO) en de gewenste organisatie van de bond (KNVB,
2011a). Dit alles heeft geleid tot de Contourennota bestuurlijke vernieuwing amateurvoetbal waarin
de visie op de verandering in de beleidsstructuur uitgeschreven staat, een visie waar een meerderheid
van de betrokkenen zich in kan vinden. De uitgangspunten van de nota zijn bedoeld om van de KNVB
weer een eigentijdse organisatie te maken die snel en slagvaardig maar ook op inzichtelijke wijze tot
besluitvorming komt (KNVB, 2011a). Binnen het amateurvoetbal bestaat steun voor deze contouren
en in het najaar van 2011 is op de AVAV dan ook groen licht gegeven voor een definitieve uitwerking
van de veranderingen. Dit alles zorgt ervoor dat de KNVB aan de vooravond staat van een ingrijpende
reorganisatie.

In de beoogde nieuwe organisatiestructuur zullen de (eerder beschreven) regio- en
districtsvergaderingen vervallen. Om verenigingen de kans te geven om hun stem te kunnen laten
horen wordt de mogelijkheid geboden om, meer dan nu het geval is, in te zetten op een breed scala aan
overige communicatielijnen naar districtscolleges'® en de arbeidsorganisatie: “het kan eenvoudiger,
sneller en via directe communicatielijnen” (KNVB, 2011a). Dit is in lijn met het meest recente
beleidsplan van de bond, Samen Scoren; Beleidsplan Voetbal 2009-2014, waarin is opgenomen dat de
bond de serviceverlening aan clubs wil verhogen, en clubs meer gemak en mogelijkheden wil bieden

'3 Betaalde krachten/ werknemers van de arbeidsorganisatie
% 1n de huidige structuur de districtsbesturen
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(KNVB, 2009). Met het oog op de dienstverlening van de KNVB is het belangrijk om te kijken hoe de
bond de verenigingen het best kan bereiken maar zeker ook andersom. Om hieraan te voldoen is de
organisatie van de communicatie tussen de KNVB en de verenigingen essentieel. In de contourennota
is weergegeven wat de concrete veranderingen in de structuur precies zijn. Een overzicht hiervan is
terug te vinden als bijlage 2.

4.2 Beleidscommunicatie
Door middel van een uiteenzetting van relevante wetenschappelijke literatuur rondom het

onderzoeksthema in deze paragraaf, ontstaat een theoretische basis voor de concepten zoals deze
behandeld worden in de interviews. Na een korte introductie van het begrip communicatie, zal dieper
ingegaan worden op het concept beleidscommunicatie.

4.2.1 Het begrip communicatie
De algemene definitie van communicatie kan beschreven worden als het proces waarbij de zender de

intentie heeft via een medium een boodschap over te brengen naar één of meerdere ontvangers
(Michels, 2001). Deze definitie richt zich voornamelijk op de communicatiehandeling op zichzelf.
Wanneer de focus meer op het omvangrijke proces gericht is binnen een bepaalde relatie dan is de
definitie van Berlo (1960) interessanter. Hij ziet communicatie als een interactief systeem waarin
informatiebronnen, berichten, verspreidingskanalen en mogelijkheden voor ontvangst gezamenlijk
gecodrdineerd zijn (Berlo, 1960). Een communicatieproces kan op verschillende manieren tot stand
komen. De communicatie waar het onderzoek zich op richt vindt plaats op inter-persoonlijk niveau;
waarbij zender en ontvanger individuele actoren zijn. Hoewel deze personen, ook in het geval van dit
onderzoek, organisaties, verenigingen of groepen kunnen representeren, blijft er sprake van
communicatie tussen individuen op het moment dat een zender de ontvanger benadert. Dit proces
tussen zender en ontvanger kan gezien worden als tweerichtingsverkeer. Het impliceert een circulair
proces op basis van reactie en feedback na actie van de zender. Dit vindt plaats in de relatie tussen
actoren binnen een systeem - of tussen systemen — waarin zender en ontvanger gelijktijdig actief zijn.
Om een concreter beeld te verschaffen van hoe dit proces in de praktijk zijn uitwerking krijgt, is
het relevant om de interactional view theory te behandelen. Deze theorie onderscheidt een aantal
axioma’s"’ die als basis gelden voor iedere communicatie (Watzlawick, Beavin-Bavelas, & Jackson,
1967). Omdat het voor het onderzoek niet relevant is om de complete theorie te beschrijven, zullen de
axioma’s behandeld worden die relevant geacht worden voor het onderzoeksthema. De eerste stelling
is dat iemand niet, niet kan communiceren. Het is onmogelijk om niet te communiceren omdat elk
gedrag een vorm van communicatie is. Ook stilte of ‘geen handeling’ wordt gezien als een actie waar
een boodschap aan ontleend wordt. Op dit vlak kan het proces verstoord worden wanneer de
communicatie ontkend (niet beantwoord), afgewezen of van één kant beéindigd wordt. De tweede
veronderstelling is dat onderlinge betrekkingen van invloed zijn op de inhoud bij het communiceren.
Communicatie is de optelsom van inhoud en relatie. Een goede relatie zorgt voor wederzijds begrip
wat van invloed is op de (interpretatie van de) inhoud. Dit basisprincipe kan problemen opleveren
wanneer de relatie oorspronkelijk al slecht is, of wanneer onenigheid over de inhoud zijn weerslag
heeft op de onderlinge relatie. Met het derde axioma wordt gedoeld op het gegeven dat de onderlinge
relatie wordt beinvloedt door de interpretatie van de interactie; dit wordt ‘interpunctie’ genoemd
(Watzlawick, Beavin-Bavelas, & Jackson, 1967). Bepaalde handelingen als gevolg van de
communicatie (reactie/ feedback) kunnen op verschillende manieren opgevat worden. ledere actor
heeft hierbij zijn eigen interpretatie van de waarheid, dat zijn weerslag heeft op de onderlinge relatie.
Tot slot spreekt men in de theorie over het doel van communicatie als het wegnemen of juist
benadrukken van verschillen. Het kan gezien worden als een complementair proces waarbinnen

17 . .
Onbewezen, als grondslag van een theorie aanvaarde stellingen
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overeenstemming bereikt moet worden of juist als een proces dat gericht is op differentiatie van
inzichten en verschillen. Wanneer actoren binnen het communicatieproces té veel gericht zijn op
overeenstemming of juist op het eigen inzicht/ de eigen waarheid kan dit problemen opleveren. Hierbij
komt macht en invlioed aan het oppervlak en ontstaan er relaties van afhankelijkheid (Watzlawick,
Beavin-Bavelas, & Jackson, 1967). Bovenstaande basisprincipes helpen om een compleet beeld te
schetsen van het communicatieproces tussen de KNVB en de verenigingen.

4.2.2 Beleidscommunicatie en interactief beleid

Nu het begrip communicatie uitgediept is, is het relevant om het concept beleidscommunicatie verder
te concretiseren. Zoals in de onderzoeksopzet al beschreven is doelt dit op het ‘in samenspraak maken
van beleid” (ROI Opleiding, coaching en advies, z.j.). Bij deze vorm van communicatie draait het
onder meer om het feitelijk, adequaat, actief en tijdig verstrekken van beleid georiénteerde informatie.
Het betreft een bewuste dialoog (informatietransactie) die leidt tot een wederzijds
informatieverwerkingsproces en manifesteert zich als communicatie vé6r beleid, over beleid, als
beleid en in beleid. (Carabain, 2006). Deze communicatie richt zich dus op het gehele
beleidsvormingsproces, in dit onderzoek binnen de KNVB, en op de beraadslaging en inspraak van de
betrokkenen, in dit geval de verenigingen. Beleidscommunicatie wordt de laatste jaren steeds
belangrijker binnen de publieke sector: “wij Nederlanders verwachten tegenwoordig nogal wat van
onze bestuurders. Dat ze weten wat er speelt in de samenleving, kennis hebben van de onderwerpen uit
hun portefeuille, op basis daarvan de juiste beslissingen nemen én die beslissingen nog uit weten te
leggen ook.” (Helder, z.j.).*

Beleidscommunicatie komt veel terug in de managementliteratuur. Wanneer de
wetenschappelijke literatuur er op nageslagen wordt, dan wordt weinig geschreven over de term
‘beleidscommunicatie’ als zodanig. In de spaarzame artikelen over beleidscommunicatie wordt
steevast gewezen op de communicatie in de relatie tussen overheid en burgers. Het begrip omvat dan
voornamelijk de communicatie over nog niet aanvaard beleid. Dit is beleid dat reeds overwogen of
vastgesteld is door de regering maar dat verdere bekrachtiging behoeft van een hogere instantie; het
parlement (Gelders, 2006). Op deze manier wordt het begrip op overheidsniveau gedefinieerd. Gezien
de overeenkomsten met de op een staatkundig model gebaseerde organisatiestructuur en het
besluitvormingstraject van de KNVB, is deze definitie in lijn met de situatie van de voetbalbond. De
regering kan in dit geval gezien worden als het BAV en het parlement als de AVAV (welke indirect de
verenigingen vertegenwoordigd). In de beoogde structuur van de KNVB, die aan het einde van het
traject bestuurlijke vernieuwing in werking zal treden, zullen de verenigingen — meer dan in de huidige
situatie - direct invloed kunnen uitoefenen op de besluitvorming. Deze invloed zal echter niet zo zeer
aan het eind van het besluitvormingsproces plaatsvinden maar meer aan de voorkant van het proces.

Ondanks de geringe wetenschappelijke literatuur over beleidscommunicatie specifiek, wordt
het thema in de bestuurskundige literatuur vaker beschreven onder de titel ‘political participation’ en
in de Nederlandse literatuur als ‘interactief beleid’. Dit toont verregaande gelijkenissen met het
concept beleidscommunicatie uit de managementliteratuur. Interactief beleid is diep geworteld in de
Nederlandse bestuurscultuur, waar een traditie heerst van schikken en plooien (polderen) en het belang
van ‘inspraak’ (de Graaf, 2007). Sinds de jaren zestig is er pas echt sprake van ‘inspraak’ wanneer
burgers, door de invoering van de Wet op de Ruimtelijke Ordening, voor het eerst de mogelijkheid
hebben om formeel bezwaar of protest aan te tekenen tegen streek-, structuur- en bestemmingsplannen
van de overheid. Op bredere, internationale schaal zorgt het governance-debat™ eveneens voor een

8 Ronald Helder, senior adviseur communicatie communicatiebureau Tappan Communicatie, ondermeer gespecialiseerd is op
beleidscommunicatie (www.tappan.nl)

9 De toenemende aandacht voor het ordelijk besturen aan de hand van een gedragscode (gericht op beleidsprocessen)
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focus op inspraak bij het vormen van beleid (de Graaf, 2007). Vanaf de jaren negentig ontstaat er
steeds meer weerstand tegen deze vorm van bestuurlijk handelen. Burgers nemen, in de inmiddels
geindividualiseerde samenleving, geen genoegen meer met deze vorm van inspraak en willen van het
begin af aan serieus genomen worden in plaats van inspraak door middel van ‘rituele dansen’ aan het
eind van het beleidsproces. De wijze, en vooral het moment waarop de overheid deze
inspraakmomenten tot die tijd organiseert wekt onvrede op bij de burgers (de Graaf, 2007). Deze
tendens is door te trekken naar de inspraakmomenten van de verenigingen binnen de voetbalbond,
waar een vergelijkbare veronderstelling heerst.

Wanneer de inspraak in beleid niet op een goede manier georganiseerd is brengt dit de
legitimatie van besluiten in gevaar. Een daling van deze legitimatie heeft impact op de effecten van het
beleid. Wanneer er weinig draagvlak en steun voor het gerealiseerde beleid is, is de kans groot dat dit
beleid minder snel wordt geaccepteerd en de beoogde doelen niet of onvoldoende worden bereikt.
Veel beleid blijft ineffectief als er geen draagvlak voor bestaat (Tops, 1998). In het verlengde van dit
probleem is de aandacht voor interactief beleid (voornamelijk op landelijk niveau) de laatste jaren
flink gegroeid.

De term interactief beleid is opgebouwd uit twee elementen; beleid en interactie. Beleid gaat
over het analyseren van problemen, het onderzoeken van mogelijke oplossingen hiervoor en het
inzetten van middelen die tot deze oplossing kunnen leiden. Interactie heeft betrekking op de manier
van werken; de wisselwerking door middel van overleg of samenwerking tussen één of meerdere
instellingen en externe actoren over het probleem, de oplossing en/of de middelen (de Graaf, 2007).
Interactief beleid wordt hierbij gedefinieerd als een wijze van beleid voeren waarbij een overheid in
een zo vroeg mogelijk stadium burgers, maatschappelijke organisaties, bedrijven en/of andere
overheden bij het beleid betrekt om in open wisselwerking met hen tot de voorbereiding, bepaling, de
uitvoeringen/of de evaluatie van beleid te komen (Propper en Steenbeek, 2001). Door middel van meer
interactie met belanghebbenden in de beleidsvormende fase wordt draagvlak gegenereerd waardoor
het beleid in de uitvoering meer effect en een hogere legitimatie heeft. Een beleidsvoerend orgaan
moet in een vroeg stadium investeren in (netwerken van) belanghebbenden om de kans op een beter
resultaat te vergroten en uitvoeringsvragen zo veel mogelijk de kop in te drukken. Ook Gelders,
Bouckaert, & van Ruler (2007) erkennen het belang van interactie/ communicatie in de
voorbereidende fase van beleidsvorming. Interactief beleid is erop gericht om de (mogelijkheden tot)
invloed van belanghebbenden binnen en buiten de overheid op het beleid te vergroten en kennis en
inbreng te delen (Propper & Steenbeek, 2001). Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen proces en
inhoud. Wat duidt op de ‘hoe-vraag’ en de ‘wat-vraag’ in het proces. Deze elementen zijn van elkaar
te onderscheiden maar niet los van elkaar te zien (de Graaf, 2007).
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participatie binnen dit beleid een interessant
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Figuur 4: Participatie ladder (Edelenbos en
Monnikhof, 2001)

interactief beleid. Raadplegen of consulteren wijst wel op een zekere mate van inspraak in het beleid,
al is deze gering. Voorbeelden van dergelijke inspraak zijn via polls, (digitale) debatten, enquétes et
cetera. Een trede hoger op de ladder, op het niveau van adviseren, is de invloed groter. In een
adviserende rol krijgt de participant/ gesprekspartner de mogelijkheid om problemen en oplossingen
aan te leveren, na agendavorming van het bestuur (Edelenbos & Monnikhof, 2001). Dit gebeurt
bijvoorbeeld in adviescommissies/ -raden of georganiseerde bijeenkomsten. Het bestuur kan nu enkel
nog beargumenteerd afwijken van uitkomsten van overleg. Andermaal een stap hoger wordt gesproken
over het coproduceren van beleid. Dit participatieniveau past in een interactieve democratische
structuur waarbij bestuur en betrokkenen gezamenlijk de agenda opstellen en op zoek gaan naar
mogelijke oplossingen. Hierbij valt te denken aan werkgroepen, convenanten, en overleggen.
Uitkomsten van overleg zijn in deze situatie bindend en kunnen voortkomen uit onder andere
georganiseerde dialogen. Het hoogst mogelijke participatieniveau dat Edelenbos en Monnikhof (2001)
onderscheiden is het meebeslissen. Agenda- en beleidsvorming zijn hierbij volledig in handen van de
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Figuur 5: Karakteristieken van participatieniveaus (Edelenbos en Monnikhof, 2001)
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betrokkenen en het bestuur heeft slechts een adviserende rol. Dit is een situatie van directe democratie,
door middel van bijvoorbeeld referenda.

De interactie tussen bestuur en belanghebbenden op de participatieladder wordt beinvioed
door de beschikbaarheid en inzet van machtsmiddelen. De wederzijdse afhankelijkheid tussen bestuur
en belanghebbenden is hierop gebaseerd (Klijn & Koppenjan, 2000). De termen invloed en macht zijn
hiermee inherent aan participatie binnen beleid. Discrepantie in de werkelijke machtsverhouding en de
machtsverhouding die geaccepteerd wordt door de belanghebbenden heeft een negatief effect op het
draagvlak voor en de acceptatie van uiteindelijk beleid. Ook het ontbreken van transparantie - wat
geheimhouding, vervalsing en verdraaiing van informatie ten gevolge kan hebben — zorgt meer dan
eens voor kritiek van burgers op overheidsbeleid (Gelders & lIhlen, 2010). Dit is van invloed op de
beeldvorming van de overheid. Gezien het belang hiervan zal hier in de volgende subparagraaf dieper
op ingegaan worden.

4.2.4 Beeldvorming

Een negatief beeld ten opzichte van de overheid is vaak meer gericht op de manier waarop men tegen
de overheid als instantie aankijkt dan op de daadwerkelijke interpretatie van de totale
beleidsuitvoering. Burgers zijn eerder geneigd te focussen op de negatieve aspecten, mede door hoge
verwachtingen waarbij geen rekening gehouden is met de complexe context van overheidsbeleid
(Gelders, Bouckaert, & van Ruler, 2007; Gelders & lhlen, 2010). Een dergelijk probleem rondom de
beeldvorming en perceptie van betrokkenen geldt niet alleen voor de relatie tussen burgers en
overheid, maar komt in grote mate voor binnen de publieke sector. Deze beeldvorming heeft
vanzelfsprekend zijn weerslag op het imago van organisaties of instanties binnen de publieke sector.
Binnen deze publieke sector kunnen betrokkenen van beleid gezien worden als kiezers, klanten,
participanten (coproducenten van beleid) en als onderdanen (die wetten en regels dienen te
gehoorzamen). Bij het voeren van beleid moet rekening gehouden worden met elk van deze rollen, wat
de situatie daarom per definitie gecompliceerder maakt dan binnen de private sector, waar in principe
alleen sprake is van klanten. Hier komt bij dat de publieke sector een complexere en onstabiele
omgeving kent, meer gebonden is aan regels en voorschriften, vaak te maken heeft met stugge
procedures en met meerdere diensten, producten en daarop aansluitende doelstellingen (Gelders &
Ihlen, 2010). Om een volledig beeld te verschaffen van het thema, zal nu kort ingegaan worden op de
beeldvorming van organisaties in de private sector. In de private sector is het imago van een
organisatie eveneens een belangrijk element. Hiermee verschuift de focus van de verschillende rollen
van de burger naar enkel die van ‘de klant’. Het beeld dat mensen hebben van een organisatie, ook wel
corporate image genoemd, wordt volgens Vos en Schoemaker (2006) beinvloed door vijf factoren:
primaire impressie, bekendheid, perceptie, preferentie en positie. Met primaire impressie wordt
gedoeld op de eerste gedachten die bij iemand op komen als hij of zij aan de organisatie denkt. De
factor bekendheid slaat op hoe intensief men bij de organisatie is betrokken en hoe vertrouwd men is
bij de organisatie. Bij perceptie gaat het om welke karakteristiecken mensen van toepassing vinden op
de organisatie. Hier dichtbij ligt de factor preferentie, wat de voorkeur van deze
organisatiekarakteristieken laat zien. Tot slot is de positie van belang, dit wijst op de karakteristieken
waarmee de organisatie zich onderscheidt van andere organisaties. Voor een organisatie is dit van
belang omdat hier de communicatie op aangepast kan worden zodat het beter aansluit bij het beeld van
de klant/ het publiek (Vos & Schoemaker, 2011). Nijhof (1993) geeft aan dat het imago van een
organisatie bestaat uit cognitieve (waargenomen kennis en informatie) en affectieve componenten
(attitude/ gevoelens en emoties).
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5. Resultaten
In dit hoofdstuk wordt besproken wat de uitkomsten zijn van de verschillende gesprekken met
clubbestuurders en medewerkers van de KNVB. Een uiteenzetting van deze resultaten vormt de
opmaat tot de analyse en uiteindelijk tot de conclusie. Het resultatenhoofdstuk is opgedeeld in twee
delen: de visie van de verenigingen en de visie van de voetbalbond.

5.1 De visie van de verenigingen
Om te beginnen worden de resultaten van de interviews die met verenigingsbestuurders gehouden zijn

gepresenteerd. Hierbij wordt allereerst weergegeven hoe deze bestuurders aankijken tegen de
bereikbaarheid van de KNVB voor de verenigingen enerzijds en de benadering van de verenigingen
door de KNVB anderzijds. Hierna wordt ingezoomd op de rol van de KNVB bij de communicatie, het
besluitvormingsproces, en het beeld dat verenigingen hebben van de bond als organisatie.

5.1.1 Bereikbaarheid van de KNVB

Wanneer verenigingen vragen of problemen hebben dan zoekt een overgrote meerderheid in eerste
instantie contact met het districtskantoor. Belangrijk hierbij is de bereikbaarheid van de werknemers
op het moment dat clubs contact zoeken. Verenigingsbestuurders die met enige regelmaat contact
onderhouden met de KNVB, doen dit vrijwel altijd met de afdeling OC. Deze medewerkers hebben
korte lijntjes lopen en zijn vaak het eerste contactpunt voor verenigingen. De bereikbaarheid wordt
door werknemers over het algemeen als goed ervaren. In veel gevallen worden hierbij de digitale
mogelijkheden genoemd die het de laatste jaren eenvoudiger hebben gemaakt voor verenigingen om
de KNVB te bereiken. Naast de bereikbaarheid is voor de clubs de reactie van de KNVB van belang.
Hierbij gaat niet om de reactie inhoudelijk, maar om de snelheid en procesgang hiervan. Dit wordt
door verenigingen verschillend geinterpreteerd. Een reactie wordt in veel gevallen snel gegeven, maar
het proces is niet in alle gevallen naar wens of verwachting van de verenigingen. Aangegeven wordt
dat de interne communicatie bij de KNVB hieromtrent verbeterd kan worden. Een clubbestuurder
geeft het volgende aan: “Dienstverlening moet er zijn. We hebben al heel lang niet het gevoel dat alles
bij elkaar hoort bij de KNVB. We hebben het idee dat die mensen niet met elkaar praten, of de post
niet openen. De een roept dit, de ander roept dat. Wij zien het verband niet zo.” In enkele gevallen
worden vraagtekens gesteld bij de mate van communicatie tussen de verschillende afdelingen op het
districtskantoor. De indruk bestaat dat deze afdelingen niet optimaal samenwerken of zelfs langs
elkaar heen werken. In de praktijk heeft dit als gevolg dat medewerkers van het districtskantoor niet
altijd goed op de hoogte blijken te zijn van de inhoud en frequentie van het contact met een bepaalde
club. In sommige gevallen leidt dit tot extra inspanning voor verenigingen om uiteindelijk een
gewenste reactie van de KNVB te verkrijgen. Dit wordt door verschillende respondenten als storend
ervaren. Ondanks deze geluiden is het algemene oordeel van de bereikbaarheid goed, en zien
verenigingen hier eveneens een positieve ontwikkeling in. Zo geven clubs aan dat zij de
contactmomenten met de KNVB de laatste jaren prettiger vinden verlopen. Ervaren wordt dat de bond
over het algemeen hard bezig is om zich positiever, zakelijker en toegankelijker te presenteren ten
opzichte van de verenigingen.

Communicatie via de digitale weg
De ontwikkeling in de digitale mogelijkheden is de laatste jaren van grote invioed geweest op de

bereikbaarheid van de KNVB. Clubbestuurders van alle leeftijden staan positief tegenover het inhaken
van de KNVB op de ontwikkelingen op het gebied van digitale communicatie. Het merendeel van de
huidige dagelijkse communicatie gebeurt al via de digitale weg, tot genoegen van de clubs: “In mijn
opvatting is de digitale weg de eerste en de beste om veel contacten te onderhouden. Zorg in eerste
instantie dat het systeem kloppend is, het bereikbaar is en dat het altijd werkt. Dat zijn je primaire
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taken. Digitale communicatie is echt nummer één deze tijd.” Het gemak, de snelheid en de hoge
bereikbaarheid worden als de voordelen van het communiceren via de digitale weg bestempeld.

Wanneer het digitaal communiceren aan bod komt, wordt dit in veel gevallen ten opzichte van
persoonlijk contact geplaatst. Het toegenomen gebruik van internet en mail is namelijk van invloed op
de manier waarop contact plaatsvindt. Clubbestuurders kijken vanuit twee invalshoeken naar dit
gegeven. Aan de ene kant wordt aangegeven dat de groeiende digitale mogelijkheden ten koste gaan
van de contacten op het persoonlijke vlak. Hiermee wordt bedoeld dat het contact via telefoon, internet
en mail steeds meer in de plaats komt van het contact via bijeenkomsten. Aan de andere kant wordt
gesteld dat digitale communicatie juist leidt tot het sneller leggen van contact op zichzelf, en zelfs
persoonlijk contact. De drempel voor het leggen van (nieuwe) contacten wordt namelijk lager. Digitaal
communiceren maakt het mogelijk om contacten te leggen met mensen die je nog nooit ontmoet,
gesproken of gezien hebt, wat voor sommige vrijwilligers juist een opening biedt om te
communiceren.

5.1.2 Benadering door de KNVB

Naast de bereikbaarheid van de KNVB is het benaderen van de verenigingen door de KNVB
behandeld. Dit zorgt er voor dat het communicatieproces van beide richtingen belicht wordt. De
berichten die clubs ontvangen vanuit de KNVB bestaan voornamelijk uit informatie rondom de
dagelijkse gang van zaken bij de voetbalclubs en uitnodigingen voor bijeenkomsten. Ook deze
communicatie is voor het overgrote deel digitaal, namelijk via de mail. Wanneer de benadering van de
KNVB richting de verenigingen ter sprake komt, komt opvallend vaak de frequentie hiervan aan de
orde. In verschillende gesprekken wordt er onvrede geuit over het (te) hoge aantal mails dat de KNVB
verstuurt richting de clubs. Hoewel aangegeven wordt dat alle benodigde informatie ontvangen wordt
via de mail, ervaren verenigingsbestuurders veel van deze mails steeds vaker als ballast. Bestuurders
geven aan dat ze veel van de informatie die ze ontvangen niet nodig hebben of niet relevant achten.
Volgens een groot deel van de respondenten is de KNVB niet selectief in de informatieverstrekking en
de uitnodigingen naar verenigingen toe: “Tachtig procent van de mails is niet relevant voor onze
vereniging” en “Met al die mail die binnenkomt kijk ik tegenwoordig alleen nog maar naar de titel.
Als deze me aanstaat dan kijk ik even wat het is, maar vaak open ik ze niet eens.” Hetzelfde geldt voor
de verdere specificatie binnen de vereniging, waarbij gesteld wordt dat de KNVB mails in veel
gevallen niet gericht de vereniging in stuurt. Het bericht komt zodoende niet direct terecht bij diegenen
binnen de club, voor wie de informatie ook bedoeld is. Van belang om hierbij op te merken is dat er
ook in zekere mate begrip is voor de huidige situatie van de communicatie. Zo kan er beter te veel dan
te weinig informatie verstrekt worden. Dat er veel verenigingen geen interesse hebben in bepaalde
onderwerpen of uitnodigingen wil niet zeggen dat alle verenigingen deze mening delen. Ook voor het
ontbreken van specificatie binnen de vereniging bestaat begrip; bepaalde voorzitters houden graag het
overzicht en willen op de hoogte blijven van de algehele berichtgeving vanuit de KNVB.

De clubs noemen een mogelijke oorzaak voor het vele mailverkeer; omdat het door de digitale
mogelijkheden eenvoudiger is geworden om informatie te verstrekken, wordt er ook makkelijker
gedacht over het versturen hiervan. Een verenigingsbestuurder zegt hier het volgende over: “Ik denk
dat ze door het gemak wat ze hebben van de automatisering meer 'rijp en groen' bij de verenigingen
dumpen. Vroeger moesten zij het ook op papier zetten, een brief uittypen voor de verenigingen en per
post versturen. Ik denk dat er toen iets meer over nagedacht werd. ” Veel clubs hebben hierbij tevens
het gevoel dat het aantal berichten gegroeid is de laatste jaren.

Naast de informatieverstrekking via post (mail of papier) bereikt de voetbalbond veel clubs
met informatie via internetpagina’s. In een aantal gesprekken komt de overvloedige informatie maar
ook de gebruiksonvriendelijkheid van deze diverse KNVB-websites terug. Zo is er knvb.nl, voetbal.nl,
onsoranje.nl, Sportlink, zijn er speciale districtssites, bestaat er voor het programma ‘bepaal je
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ambitie’ een eigen digitale omgeving en is er een digitaal platform ingericht voor het
‘verenigingspanel’. Door al deze kanalen waarop de voetbalbond informatie richting de clubs
verstrekt, raken verenigingsbestuurders het overzicht kwijt: “Ze moeten alle informatie bundelen, dan
wordt het toegankelijker. Niet ‘vier, vijf, zes paarden langs elkaar hebben remnen’ waar wij de
informatie vandaan moeten halen. Nu moet je echt gaan zoeken naar je informatie. Dit allemaal
kanaliseren zal de betrokkenheid van de kleinere verenigingen ook vergroten.” Meerdere bestuurders
delen deze mening. Het komt voor dat informatie moeilijk te vinden is en het nodige zoekwerk vergt
om tot informatie te komen. Tegelijkertijd wordt waardering uitgesproken over de omvang van het
informatieaanbod. Hoewel deze niet altijd eenvoudig te achterhalen is, is er zeer veel kennis
beschikbaar.

5.1.3 Persoonlijk contact

Zowel in de bereikbaarheid van de KNVB als de benadering door de KNVB hebben de digitale
communicatiemiddelen een groot aandeel en de waarde hiervan wordt meermaals benadrukt. Toch is
de tendens in de gesprekken in veel gevallen dat de KNVB moet oppassen dat deze digitale
mogelijkheden het persoonlijke contact niet verdringen of zelfs vervangen. Een voorzitter van een
vereniging benadrukt dit: “De digitale communicatiemogelijkheden zijn er ter ondersteuning, dat is
prima. Je moet dat ook absoluut gebruiken. Maar wanneer je iemand kent maakt het dat zo veel
makkelijker. Natuurlijk kan je door die digitale mogelijkheden veel makkelijker informatie halen, dat
is heel belangrijk en wordt steeds belangrijker denk ik, maar dit kan het persoonlijke contact nooit
vervangen.”

Naast de positieve attitude ten opzichte van digitale communicatie, ervaren
verenigingsbestuurders het als bijzonder prettig wanneer ze contactpersonen bij de KNVB persoonlijk
kunnen benaderen. Een bestuurder geeft aan dat kennen en gekend worden van belang is omdat het de
omgang en het communiceren vele malen makkelijker en prettiger maakt. Een persoonlijke band
ontstaat wanneer clubs op een bijeenkomst KNVB-medewerkers of vrijwilligers ontmoeten, maar ook
al via herhaaldelijk telefonisch -/ mailcontact. Clubs zijn eerder bereid mee te denken met de KNVB
en in te gaan op uitnodigingen voor bijeenkomsten wanneer er sprake is van een persoonlijk band. Een
voorzitter van een vereniging verpakt het belang van dit persoonlijke contact in twee concrete
voorbeelden: “Kijk, als je thuis een brief krijgt die gericht is aan 'de bewoner van dit pand' dan leg je
deze brief eerder opzij dan wanneer er staat 'aan: voornaam+ achternaam’. Dat is het verschil... 1k
merk bijvoorbeeld binnen onze vereniging ook dat als ik mensen vraag om actief mee te denken over
bepaalde zaken of ze nodig heb voor specifiek vrijwilligerswerk dat je ze echt persoonlijk moet
benaderen. Anders werkt het niet. Als ik op onze website een oproep plaats om vrijwilliger te worden
bij onze vereniging, dan reageert niemand. Wanneer ik persoonlijk op iemand afstap met de vraag of
ze me willen helpen, dan gaan ze kijken of ze het kunnen regelen.” Voor verenigingen zijn oproepen
vanuit de KNVB voor bijeenkomsten of overlegmomenten hiermee te vergelijken. Het persoonlijke
aspect wekt een positief gevoel van vertrouwen op, wat er voor zorgt dat de onderlinge communicatie
vruchtbaarder wordt. Het draagt er aan bij om elkaars handelingen beter te begrijpen en zich met
elkaar te kunnen identificeren. Het kennen van elkaar bij (voor)naam wordt al gezien als een pluspunt,
het kennen van een gezicht is nog waardevoller. Clubbestuurders vinden het prettig om te weten welk
gezicht er achter een bepaalde naam zit gedurende contact via de telefoon of mail omdat het er voor
zorgt dat de lijntjes korter worden tussen de vereniging en de KNVB. Goede persoonlijke relaties
ontstaan echter niet zo maar en vergen het nodige van de club maar zeker ook van de KNVB: “De
menselijke factor blijft altijd het moeilijkste, daar wordt de KNVB iets fysieks, iets van vlees en bloed.
Deze persoonlijke relatie is essentieel. Waar het volgens mij in de praktijk echt op mis kan gaan zijn
die contactpunten die fysiek, digitaal of via de telefoon zijn. Dan zijn we in een keer ‘Jan’ en ‘Piet’, in
plaats van Vereniging X’ en ‘de KNVB’.” Op het moment dat dit goed georganiseerd is dan is het
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waarschijnlijker dat de communicatie op een aangename manier zal verlopen en heeft dit een positief
effect op de onderlinge relatie.

Clubbestuurders die voor 1996 actief waren als vrijwilliger binnen een club ervaren de
overgang van gewesten naar districten over het algemeen gezien als een ontwikkeling die afbreuk
heeft gedaan aan het persoonlijk contact tussen vereniging en KNVB. “Toentertijd wist je precieS wie
je voor wat moest hebben, en zij kenden de verenigingen ook. Het ‘ons kent ons’ verdween door die
schaalvergroting. Het ging van persoonlijk naar onpersoonlijk.” Om de kleinschalige sfeer na deze
reorganisatie toch te behouden organiseert de KNVB verschillende bijeenkomsten in de regio’s of in
steden. De waarde die clubbestuurders toekennen aan de door de KNVB geinitieerde bijeenkomsten is
eveneens uitvoerig besproken.

5.1.4 Bijeenkomsten en overlegmomenten
De KNVB organiseert naast de formele regiovergaderingen verschillende bijeenkomsten zoals

informatieavonden, themabijeenkomsten, kleedkamergesprekken en kennisdagen met elk een eigen
karakter. Hoewel bestuurders aangeven dat er niet standaard een bestuurslid deze bijeenkomsten
bijwoont, zijn ze over het algemeen wel tevreden over het aanwezige aanbod. Maar ook op dit vliak
ervaren sommige verenigingen dit aanbod als ‘wellicht te veel’. Door het uigebreide aanbod van door
de KNVB georganiseerde bijeenkomsten, achten de clubbestuurders het onmogelijk om als vrijwilliger
op elke uitnodiging in te gaan. Bijeenkomsten zijn regelmatig niet in de directe omgeving van de club
wat er voor zorgt dat bestuurders toch vaker binding missen met de betreffende regio en het minder
aantrekkelijk voor hen is om op uitnodigingen voor deze bijeenkomsten in te gaan. Desondanks geven
een aantal clubbestuurders aan met enige regelmaat naar een bijeenkomst van de KNVB te gaan. Het
bijwonen van deze bijeenkomsten levert dan ook het nodige op voor clubs. Belangrijk voordeel van
het bij elkaar komen is dat informatie beter binnenkomt bij clubs en er direct de mogelijkheid is om
vragen te stellen. Naast een betere informatieoverdracht, wordt steevast gewezen op het eerder
benadrukte persoonlijke facet van een bijeenkomst. Vaak wordt hierbij gewezen op het belang van
‘netwerken’ in de hedendaagse maatschappij. Het leggen en onderhouden van contacten zorgt ervoor
dat (meer) mensen weten wie je bent en wat je doet. Clubbestuurders geven aan dat zowel contacten
bij de KNVB als contacten bij andere verenigingen kunnen helpen om bepaalde dingen voor elkaar te
krijgen. Bij ontmoetingen met andere verenigingen kunnen bijvoorbeeld onderling ervaringen
uitgewisseld worden en kan van elkaar geleerd worden. Aan de ene kant zijn er clubbestuurders die het
contact met ‘concullega’s’ voldoende onderhouden rondom wedstrijden: “Het contact met andere
verenigingen onderhouden we zelf, daar hebben we de KNVB niet voor nodig.” Voor deze bestuurders
is het praten met bestuurders van de tegenstander langs de lijn of in de bestuurskamer voldoende. Een
andere groep respondenten geeft aan dat dit contact niet volstaat. Zij constateren dat er op die
momenten slechts gesproken wordt over de wedstrijd of de competitie en dat deze verstandhouding
nogal vluchtig en oppervlakkig is. Aangegeven wordt dat het contact met andere bestuurders dan ook
een pluspunt is van KNVB-bijeenkomsten.

Bezoek KNVB aan clubs
Clubs zijn van mening dat het directe contact dat ze hebben met de KNVB voornamelijk van hen

afhangt. Natuurlijk; de KNVB stuurt een uitnodiging, maar daarna is het aan de club om op deze
uitnodiging in te gaan en te verschijnen op de geplande bijeenkomst. Het vergt inspanningen voor de
vrijwillige clubbestuurder die zij liever bij de KNVB zouden neerleggen. Dit zou volgens clubs een
reéle en rechtvaardige rolverdeling zijn: “Ze moeten bij de vereniging langsgaan om te vertellen wat ze
precies doen en wat ze kunnen betekenen. Een beetje proactiviteit van de KNVB naar de club toe.” Op
hun beurt beseffen bestuurders dat het onmogelijk is om als KNVB bij iedere vereniging langs te gaan.
Dit zou een te grote opgave zijn gezien de beschikbare mankracht van de bond. Het zou enige
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verlichting bieden wanneer vooruitgeschoven posten van de KNVB, die dicht bij de clubs zitten,
breder ingezet worden en een rol hierbij vervullen. Aan de andere kant is men zich er van bewust dat
bijvoorbeeld een scheidsrechter in veel gevallen niet opgezadeld wil worden met allerlei overige
taken, opgelegd door de KNVB. Om de werkdruk in de gewenste situatie voor de KNVB draaglijk te
maken zijn dingen te verzinnen, aldus de verenigingen. Het inschrijven op bepaalde onderwerpen of
het combineren van bezoek binnen de gemeentegrenzen kan het proces voor clubs behapbaar maken.
Hiernaast is het niet de verwachting dat alle verenigingen ook daadwerkelijk actie ondernemen om de
KNVB naar zich toe te halen.

Verschillende overlegvormen
Zoals eerder aangegeven, staan de verenigingen positief tegenover het aanbod van de verschillende

bijeenkomsten of overlegvormen. Uit de interviews blijken enkele vormen nadrukkelijk in de smaak te
vallen bij clubbestuurders. Een van de overlegvormen die er meermaals uitgelicht werd is het
voorzittersoverleg. VVoorzitters van verenigingen uit eenzelfde stad komen hierbij samen om te praten
over zaken en om plannen te maken voor de toekomst. Bij deze overlegvorm is de bond en de
gemeente steevast betrokken. Normaliter gaat dit om een werknemer OC en een ambtenaar sport van
desbetreffende gemeente.

Naast het voorzittersoverleg valt op dat de kennisdagen in veel gevallen als waardevol ervaren
worden. Hierbij worden verenigingsbestuurders uitgenodigd voor een bijeenkomst in het stadion van
een BVO (Betaald VVoetbal Organisatie) voor allerlei specifieke workshops, dit wordt omlijst met een
eredivisiewedstrijd of interland en ‘een hapje en een drankje’. “Het zit goed in elkaar met de
workshops en dergelijke. Natuurlijk is het ook heel leuk dat er een extraatje bij zit in de vorm van
zo’n wedstrijd. Misschien is het wel iets van de toekomst om het op deze manier te organiseren, op
deze manier bereik je de clubs wel.” Een bestuurder van een andere vereniging geeft aan dat het
aantrekkelijke programma door vrijwilligers gezien wordt als een blijk van waardering. “Je hebt dan
ook als vrijwilliger op een of andere manier het idee dat je beloond wordt. Ik durf te beweren dat er
een hele hoop mensen niet gekomen waren als die wedstrijd er niet bij zat.” Een hoop bestuurders
bevestigen dit. Tegelijkertijd wordt verklaard dat het risico bij deze kennisdagen bestaat dat het te
massaal wordt. Clubbestuurders zien dit als een bedreiging omdat de specifieke aansluiting met de
eigen vereniging dan verloren raakt. Een grootschalig, algemeen verhaal spreekt de vereniging een
stuk minder aan dan specifieke en concrete informatie.

5.1.5 De rol van de KNVB

Wanneer met bestuurders gesproken wordt over het actief benaderen van én door de KNVB, is de rol
van de bond een prominent thema. Het gaat dan voornamelijk over de zichtbaarheid en de
verantwoordelijkheid van de KNVB in het onderlinge contact. Onder verenigingen bestaat er de
nodige onduidelijkheid over de precieze rol van de KNVB. Meerdere clubbestuurders zijn in het
ongewisse over wat de KNVB zoal voor de vereniging kan betekenen en wat zij mogen verwachten
van de voetbalbond. In eerste instantie is de KNVB de organisatie die zorg draagt voor de competities
en de omvattende regels vaststelt. Hoewel het voor een deel van de verenigingen hierbij ophoud, is de
bond er tevens als ondersteunend orgaan bij allerlei praktische zaken waar een vereniging tegenaan
loopt. Hier is echter niet elke club van op de hoogte zo benadrukt ook een bestuurder: “Als je
doorvraagt dan merk je dat er veel meer hulp aanwezig is dan je zou vermoeden en dat je de KNVB
niet alleen hoeft te benaderen wanneer er ‘stront aan de knikker’ is, maar ook omdat je onbekend bent
met dingen en daar kennis van de KNVB bij kunt gebruiken. Dat bieden ze graag aan.” De
bekendheid, en in zekere zin de bereikbaarheid van dit aanbod blijkt niet op het gewenste niveau te
zijn. Meerdere clubs geven aan dat ze graag zouden zien dat de KNVB actiever de rol van
informatieverstrekker en dienstverlener pakt. Een clubbestuurder geeft aan dat deze rol van de KNVB
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aan verandering onderhevig is: “Informatie is niet meer achter deuren opgesloten, het ligt open op
straat. Als ik informatie wil over een kunstgrasveld en ik duik op internet dan wil je niet weten hoe
veel informatie ik krijg. De tijd dat de KNVB noodzakelijk was als spil in de informatie-uitwisseling is
over. Kennis is niet meer macht. Het is voornamelijk de bedoeling dat je de kennis voor een zo groot
mogelijk publiek open gooit. De KNVB moet hier op inspelen; proactief alle informatie die ze hebben
openbaar en transparant maken.” De inzichtelijkheid en gebruiksvriendelijkheid van de beschikbare
informatie is dan ook belangrijk voor verenigingen.

5.1.6 Het huidige besluitvormingstraject
Na het inzicht in de directe communicatie met de KNVB is het van belang om duidelijkheid te
verschaffen in hoe verenigingen aankijken tegen de beleidsvorming.

De wijze waarop het huidige besluitvormingstraject is ingericht zorgt bij het merendeel van de
ondervraagde verenigingen voor onvrede. De regiovergaderingen fungeren hierbij als formeel podium
voor de clubs om hun mening te ventileren. Veel verenigingen hebben echter niet het gevoel dat ze
ook echt gehoord worden op deze vergadering: “Ik ben op een regiovergadering geweest omdat ik het
idee had dat ik wat kon zeggen. Als je daar iets wil bespreken dan is dat al helemaal voorgekookt. Dat
gevoel heeft iedereen, niet alleen ik maar iedereen.” Naar voren komt dat regiovergaderingen in de
huidige situatie nauwelijks van waarde zijn voor de clubs. Een respondent omschrijft de vergaderingen
zelfs als ‘slaapverwekkend’ en hiernaast wordt het als schier onmogelijk ervaren om onderwerpen op
de agenda van deze vergaderingen te krijgen. Met opmerkingen op de vergadering zelf wordt
klaarblijkelijk ook weinig tot niets gedaan aldus een meerderheid van de clubbestuurders. In veel
gevallen wordt gewezen naar de verschillende lagen binnen het systeem. Dit werkt niet naar behoren
doordat geluiden van verenigingen, door het herhaaldelijk, doorgeven afgezwakt worden en er veel
informatie en tijd verloren gaat: “Het systeem is totaal archaisch. Wat je nu doet is puur rituelen in
stand houden.” Verenigingen onderstrepen hiermee het belang van de bestuurlijke vernieuwing
waarmee het getrapte systeem van vertegenwoordiging vervangen zal worden voor een rechtstreekse
lijn tussen clubs en het hoogst controlerende orgaan. Naast de onvrede over het systeem zijn er nog
andere oorzaken die het proces niet soepel laten verlopen. Clubbestuurders geven namelijk aan dat zij
vaak helemaal niet zitten te wachten op vergaderingen van de KNVB. Naast het feit dat sommige
bestuurders voornamelijk praktisch ingesteld zijn en minder waarde hechten aan het vergaderen op
zichzelf, zijn veel clubbestuurders meer intern gericht en vooral bezig met de eigen vereniging. De
respondenten zien zich voornamelijk als clubvrijwilliger en moeten prioriteiten stellen wat betreft
verplichtingen op het werk, privé en de voetbalclub zelf. Bij deze afweging worden de
‘verplichtingen’ richting de KNVB vaak minder van belang geacht. Hier komt bij dat de fysieke
bijeenkomst vaak niet direct in de buurt is en in de avonduren plaatsvindt. Hiernaast geven
clubbestuurders aan dat zij de zaken die op de regiovergaderingen behandeld worden vaak simpelweg
niet belangrijk genoeg vinden. De onderwerpen zijn meestal van een hoger abstractieniveau en het
raakt de verenigingen dikwijls niet direct. “Zo lang dat ze niet gaan besluiten dat mijn velden opeens
blauw moeten zijn, vind ik het best. Zo lang ze mij niet op kosten gaan jagen, besluiten ze daar in Zeist
maar wat ze willen. Dat is de houding die er leeft onder de verenigingen. Zo lang het mij niet raakt;
prima.” De meerderheid van de bestuurders erkent dat de regiovergaderingen veelal als een ‘ver van
mijn bed show’ gezien worden. “Veel verenigingen zijn alleen bezig met hun eigen winkeltje. Je hebt
denk ik maar een paar verenigingen in het land die echt actief meedenken in het amateurvoetbal. De
prioriteit ligt bij het voetbal; de jongens moeten voetballen. Dat is het enige wat telt. Voor de rest?
Joh, laat gaan”, zo vertelt een bestuurder.

In tegenstelling tot de overgrote meerderheid geven enkele verenigingsbestuurders aan de
regiovergaderingen wel te bezoeken. Zij doen dit vooral om op de hoogte te blijven van het wel en
wee binnen de competitie, de regio, het district en de gehele KNVB en willen voorkomen om voor
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verrassingen te komen staan. Ook geven deze bestuurders aan dat ze zo contacten onderhouden met
andere verenigingen en dat zij het bezoeken van een vergadering zien als het tonen van betrokkenheid.
Deze laatste twee beweegredenen staan los van het directe functionele belang van een
regiovergadering. Aangegeven wordt dat het belang van de vergadering niet zo zeer in de vergadering
zelf zit maar meer in de momenten ervoor of erna. Clubbestuurders benadrukken hierbij het belang
van het ontmoeten van clubs om ideeén en ervaringen uit te wisselen en — heel concreet -
vriendschappelijke wedstrijden af te spreken tussen elftallen. Maar zoals eerder aangekaart; het hebben
van contacten met andere verenigingen is iets dat bij iedere KNVB-bijeenkomst terugkomt.

De geringe interesse in de regiovergaderingen heeft als gevolg dat verenigingen de
mogelijkheid om hun stem te laten gelden veelal onbenut laten. Desondanks is er, zoals in de inleiding
al aangenomen is, toch regelmatig sprake van onvrede over de genomen besluiten. Dit wordt bevestigd
in de gesprekken. Hierbij wordt echter meermaals aangegeven dat men eigenlijk geen recht van
spreken heeft wanneer de vergaderingen niet bezocht worden. Clubbestuurders vinden het niet
rechtvaardig dat er achteraf onvrede geuit wordt. Hier komt bij dat het systeem ook niet tot zijn recht
komt wanneer de verenigingen nauwelijks gebruik maken van de vergaderingen. Enkele bestuurders
spreken hun bezorgdheid uit over het feit dat er nu belangrijke besluiten genomen worden op basis van
een klein aantal clubs: “Kijk, ik heb er moeite mee als ze dan zeggen: ja jullie, de verenigingen, hebben
dat gewild. En dan denk ik: hoe kun je dat nou zeggen als er maar zo weinig mensen op vergaderingen
komen?... En uiteindelijk zijn dit ook nog elk half jaar dezelfde mensen, een mannetje of veertien,
vijftien die daar dan zitten.” Dit heeft als gevolg dat verenigingen vinden dat de besluiten van de bond
vaak niet (voldoende) gebaseerd zijn op hun wensen en verwachtingen.

In de gesprekken is vaak de vergelijking gemaakt tussen de besluitvorming binnen de bond en
die binnen een vereniging zelf. Ook de clubs kampen met slecht bezochte algemene
ledenvergaderingen: “De opkomst is laag, en wat er zit is ook nog eens altijd het zelfde kleine groepje
mensen... Behalve natuurlijk als we beslissen om de contributie omhoog te gooien, dan zit die tent vol.
Dat is het directe belang wat mensen hebben. Het werkt precies hetzelfde als bij de
regiovergaderingen en de verenigingen daar.” Een voetbalvereniging is vergelijkbaar met de KNVB -
een vereniging in het groot - en heeft dan ook te maken met vergelijkbare problemen. Een
clubbestuurder geeft aan dat de oplossing van het probleem niet gericht moet zijn op het drukker
krijgen van de vergaderingen, maar dat men er voor moet zorgen dat leden het besef hebben waar en
hoe ze invlioed kunnen hebben op het beleid. “De ALV is een formele bekrachtiging, Ik denk dat je te
allen tijde alle aspecten van het voetbal en wat daar om heen zit buiten de ledenvergadering om moet
bespreken, beargumenteren en klankborden en dat je moet kijken waar je afwijkt van elkaar en waar
je elkaar kan vinden. Van tevoren moet je de communicatie zoeken om te vertellen wat er aan de hand
is en wat de plannen zijn... Kortom: luister naar je leden.” Deze aanpak is gewenst binnen
verenigingen zelf, maar geldt ook zeker voor de KNVB.

Het contact met de verenigingsorganisatie
In het huidige besluitvormingstraject is een belangrijke rol weggelegd voor de regioafgevaardigden

aangezien zij als spreekbuis en directe vertegenwoordiger van de verenigingen binnen een bepaalde
regio fungeren. Tijdens de gesprekken met bestuurders kwam echter naar voren dat het bestaan van
deze functie slechts bij enkele clubbestuurders bekend is. Meerdere malen werd aangegeven dat zij
‘totaal geen beeld hebben van wat die functies inhouden’. Hierop aansluitend moeten nagenoeg alle
respondenten erkennen dat ze zelf nooit contact hebben met een regioafgevaardigde. Dit komt
enerzijds doordat de regiovergaderingen niet of nauwelijks bezocht worden en anderzijds doordat
afgevaardigden zichzelf niet laten zien buiten vergaderingen om. “Afgevaardigden halen hun
informatie alleen maar via die regiovergaderingen. Ik zie ze hier nooit en ik heb nog nooit iemand
daarvan gesproken of gezien.” Wanneer in de interviews een toelichting volgt van de inhoud van de
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functie, wordt de functie door respondenten op zichzelf wel als iets goeds gezien. De huidige invulling
kan echter op weinig tot geen begrip rekenen. Hoewel functie een levendige relatie met de
verenigingen binnen een bepaalde regio impliceert wijst de praktijk anders uit. De onbekendheid geldt
in vrijwel dezelfde mate voor het orgaan districtsbestuur en de leden hiervan: “Als je me zou vragen
wie er in het districtsbestuur zitten dan heb ik werkelijk geen idee. Hetzelfde geldt voor die
afgevaardigden; ik ken ze niet en heb ze nog nooit gezien. Ik kan me ook niet voorstellen dat ze bij
andere clubs wel langsgaan”. Zowel voor het districtsbestuur als de afgevaardigden is het ‘hebben
van voeling’ met, en kennis van verenigingen in het district/ de regio noodzakelijk om te kunnen
functioneren, zo geven bestuurders aan.

Wanneer bestuurders gevraagd werd naar de verenigingsorganisatie van de KNVB en de
invulling van de rest van de functies hierbinnen, bleek vaak dat het beeld hiervan niet helder was. In
een zeker gesprek met een verenigingsvoorzitter kwam de onbekendheid met de
verenigingsorganisatie op sprekende wijze naar voren. Op het moment dat de respondent
geconfronteerd werd met het orgaan districtsbestuur, allereerst de functie en de invulling hiervan,
moest deze toegeven dat hieromtrent hoofdzakelijk onduidelijkheid bestond: “Logischerwijs snap ik
dat er verschillende lagen in de KNVB zitten maar ik wist bij wijze van spreken niet eens dat er een
districtsbestuur bestond. Die zien wij verenigingen niet. Die zitten denk ik allemaal achter hun bureau
en komen nooit buiten. Het zullen wel hele bleke mannetjes zijn.” Als reactie hierop werd benadrukt
dat deze functies op vrijwillige basis ingevuld worden; “Zijn dat allemaal vrijwilligers? Echt waar?
Wat raar! Dat is toch raar dat ik daar nog nooit iemand van heb gezien dan. Heel bijzonder.” Deze
situatie laat zien dat verenigingen moeite hebben om een helder beeld te vormen van de
organisatiestructuur en de verschillende functies hierin. Dit heeft als gevolg dat er bij clubs veel
verwarring en verkeerde interpretaties bestaan over de KNVB als organisatie. De grenzen tussen
betaald- en amateurvoetbal, verenigingsorganisatie en professionele organisatie, landelijk- en
districtsorganisatie en wetgevende en uitvoerende macht zijn voor veel verenigingen vervaagd of zij
zijn zich hier totaal niet van bewust. Veel clubs zijn niet op de hoogte van de functie/ de plaats binnen
de organisatie wanneer ze contact hebben met een werknemer van de KNVB. Vaak wordt gesproken
over ‘iemand van de KNVB’ zonder te weten wie deze persoon nou precies is, wat deze doet en het
belangrijkste: wat hij of zij in de praktijk kan betekenen voor de club. Deze kennis is voor die clubs
nuttig omdat het helpt om de weg binnen de KNVB te kennen zodat clubs sneller bij de juiste
personen uitkomen op het moment dat zij toenadering zoeken.

5.1.7 De toekomst voor ogen

Met bovenstaande inzichten is bevestigd dat verenigingen niet positief tegenover het huidige systeem
staan, en zodoende graag vernieuwing zien. Maar hoe zien de verenigingen deze hervorming voor
0gen? Wat is essentieel wat betreft de beleidscommunicatie in de nieuwe structuur? Met deze vragen
zijn de clubbestuurders geconfronteerd om tot een beeld van de gewenste organisatie van de
beleidscommunicatie te komen.

Inspraak in het beleid
Het belang van het hebben van inspraak in de besluitvorming komt terug in de gesprekken met de

clubbestuurders. Clubs geven aan zich toch in zekere mate verplicht te voelen om actief met de KNVB
mee te denken over het beleid. Een voorzitter verklaart dit als volgt: “Kijk, wij spelen een spel met
elkaar. Alle verenigingen samen met de KNVB. Dit voetbalspel wordt omlijnd met een aantal
afspraken die we met elkaar gemaakt hebben en vastgelegd zijn in datgene dat de KNVB nu heeft
vormgegeven. Als we dat spelletje willen blijven spelen met elkaar op de manier waarop we dat
afgesproken hebben, dan moeten we ook actief in dat spelletje zijn. Niet aan de zijlijn gaan staan en
roepen dat het niet goed is, maar participeren! Daarmee kun je dus als vereniging zelf, invloed
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uitoefenen op datgene dat wij als regeltjes met elkaar hebben afgesproken.” Aan de andere kant wordt
gesteld dat het onmogelijk is om verenigingen te verplichten mee te denken met de voetbalbond.
Desondanks beamen clubbestuurders dat een lage mate van inspraak er voor zorgt dat de legitimiteit
van bondsbesluiten onder druk gezet wordt. Om deze reden lijkt het van belang dat clubs betrokken
worden bij het proces. Een aantal bestuurders geeft aan dat het benaderen of ‘triggeren’ van
verenigingen door de KNVB om mee te denken er voor kan zorgen dat verenigingen toch actiever
worden op dit gebied: “je houdt altijd verenigingen die het allemaal wel prima vinden. Daar is niks
aan te doen maar je moet altijd proberen om de communicatie te blijven zoeken. Ze zijn allemaal van
net zo veel waarde voor het hele voetbalbestel, of je nou groot bent of klein. Natuurlijk bij de
informatieverstrekking maar ook bij de besluitvorming.” Enkele verenigingen wijzen onafhankelijk
van elkaar op het hanteren van een bepaalde ‘ranking’ van clubs. Hoe meer een club actief meedenkt
of positief meewerkt met de KNVB, hoe hoger een club op deze ranglijst staat. Wanneer een
vereniging de KNVB een keer nodig heeft, dan helpt de ranking om inzicht te verschaffen in hoeverre
deze vereniging inzet, en tijd van de KNVB ‘verdient’ ten opzichte van andere verenigingen. “Nu
wordt iedere club over één kam geschoren. Dan loop je bijvoorbeeld 's ochtends tegen deuren aan bij
strafzaken, en 's middags belt diezelfde KNVB mij of ze gebruik kunnen maken van onze
accommodatie. Dat is een heel dubbel gevoel.”

De nieuwe structuur
De structuur zoals deze in de contourennota bestuurlijke vernieuwing opgezet is, biedt volgens de

clubs kansen voor een sterker gefundeerd besluitvormingsproces. Clubs staan positief tegenover het
verkleinen van de afstand tussen de verenigingen en de landelijke afgevaardigden. Deze
communicatielijn zal zo ingericht moeten worden dat de verenigingen eenvoudig en direct één op één
contact hebben. Clubs kunnen op deze manier makkelijker laten weten wat ze vinden van bepaalde
onderwerpen. Of deze geluiden van de verenigingen ook beter tot zijn recht komen hangt er van af hoe
het proces er van begin tot eind in de praktijk uit ziet. Vanuit de verenigingen wordt er op gewezen dat
plannen in een vroeg stadium bij de verenigingen neergelegd moeten worden; ‘de context en de
noodzaak van besluiten moeten bij ons duidelijk zijn’. Op deze manier verschuift het zwaartepunt van
de traditionele formele contactmomenten naar informeler contact tussen KNVB en vereniging.
Aangegeven wordt dat dit neerleggen bij de clubs zowel face-to-face als digitaal mogelijk is. Wanneer
ideeén in grote mate gepolst worden bij clubs, en hieromtrent regelmatig informatie verstrekt wordt
dan creéert dit voldoende tijd en ruimte voor clubbestuurders om aan de bel te trekken wanneer iets
hem of haar niet zint. Een bestuurslid geeft het volgende aan: “Een groot deel van de mensen weet
misschien niet eens waar het over gaat, maar men heeft wel zelf de kans gekregen om hierop te
anticiperen. Op het moment dat iemand een keer boos wordt en denkt: ‘God, hoe kan dat nou?’. Dan
kan je altijd verwijzen naar hoe het pad gelopen is tot dusver en waar hij of zij dan achtergebleven is.
Zo kun je oppositie weerleggen en betrokkenheid creéren, zodat je met elkaar tot een weg komt die
bestuurlijk verantwoord is. Maar het zit in de fase er voor: wat heb je verteld, waar zitten de zorgen,
heb je dat goed gedeeld, hebben we dezelfde mening over die zorgen, en welke route vinden we daar
nou in om uiteindelijk wijze besluiten te nemen.” Ondanks dat veel verenigingen niet direct
geinteresseerd zijn in het besluitvormingsproces van de KNVB is communicatie hierover belangrijk
voor veel clubbestuurders. Wanneer er helder gecommuniceerd wordt richting clubs waar het beleid
vandaan komt en hoe het er uit gaat zien dan is dit voor een groot aantal clubs voldoende. Belangrijk is
de voorfase waarin goed geluisterd moet worden wat er zoal speelt in het amateurvoetbal. Voordat de
‘professionaliteit van de bond’ ingezet wordt moet helder zijn wat het probleem exact is en in welke
richting de oplossing gezocht moet worden. Clubs verlangen dat de KNVB een gedegen afweging
maakt in de beleidscommunicatie zodat zij enerzijds niet bestookt worden met vragen door de bond,
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en dat er anderzijds geen belangrijke beslissingen genomen worden zonder dat clubs hier van op de
hoogte gesteld zijn.

Wanneer het proces ingezet is vinden clubs het belangrijk dat dit transparant voor ze is, zodat
ze zicht hebben op wat er gebeurd met hun signalen of juist niet en waarom. Verenigingen hechten
veel waarde aan deze terugkoppeling/ feedback en zouden dit gewaarborgd willen zien in het nieuwe
systeem. Zij zijn van mening dat er nu te vaak niets gebeurt met hetgeen de vereniging aangeeft. Meer
dan eens voelen verenigingen zich op bepaalde momenten “als een roepende in de woestijn’ en hebben
ze niet voor ogen waarom er niets lijkt te gebeuren met aangekaarte kwesties. Transparantie en
terugkoppeling in het beleidsvormingsproces moet daarom vanzelfsprekend zijn. Clubs vragen dan
ook om een secure registratie door de bond van de signalen vanuit de clubs. Ook al beseffen de
verenigingen dat dit eenvoudig zal zijn: “Het is natuurlijk altijd makkelijker om veel dichter bij de
beslissingsbron je punten in te kunnen brengen, dan heb je het gevoel dat er ook concreet wat mee
gebeurt. Maar ik kan me ook voorstellen dat daar dan zo veel informatie binnen komt dat het moeilijk
te filteren is en ook heel moeilijk terug te koppelen is naar iedereen die zijn inbreng heeft gehad. Daar
zit denk ik een tweestrijd in. ” Dit citaat wijst op de mogelijke complicatie bij de vormgeving van het
nieuwe systeem. De clubbestuurder legt hiermee een zekere druk bij de KNVB wat betreft de
uitvoering van dit beleidsproces.

Een heel andere reden waarom verenigingen transparantie in het beleid willen is het financiéle
aspect van de beleidsuitvoering. In verschillende gesprekken komt terug dat zij graag wat beter
inzichtelijk zouden hebben hoe de financiéle stromen binnen de organisatie van de KNVB precies
lopen: “De KNVB faciliteert voor de verenigingen. Wij dragen daarvoor geld af aan de KNVB. Nu is
er te weinig inzichtelijk wat je terugkrijgt voor je geld als vereniging. Die terugkoppeling in het beleid
mis ik een beetje.” Verenigingen vragen zich af wat de bond precies allemaal doet met de afgedragen
contributie: “Laat nou eens zien wat jullie de laatste jaren hebben gedaan. Wat dat heeft gekost, en
wat dat heeft opgeleverd. Zoals een normale vereniging het ook doet.” Een blik op wat er precies met
het geld gebeurt en wat de resultaten hiervan zijn, is iets wat de verenigingen verlangen in het beleid
van de KNVB.

Inspraak in de praktijk
Duidelijk is dat verenigingen verlangen dat de signalen die ze geven ook op serieuze en

zorgvuldige manier behandeld worden door de KNVB. Belangrijk is hoe deze signalen uiteindelijk de
KNVB bereiken; hoe zijn de inspraakmogelijkheden georganiseerd. Op het moment dat de KNVB een
voorstel doet om strategische en/of tactische aanpassingen te doen in het beleid dan worden clubs
graag nauw betrokken gedurende het gehele proces. Bij besluiten met controversiéle of bijtende
belangen gaan clubs er vanuit dat de KNVB in een vroeg stadium ‘de barricade op gaat.” Clubs
verwachten dat de bond fysiek aanwezig is zodat zij hun mening over desbetreffende zaken kunnen
ventileren. Het persoonlijke contact, en de mogelijkheid om face-to-face te discussiéren wordt bij
dergelijke onderwerpen belangrijk gevonden. Verenigingen geven hierbij aan dat de manier waarop de
bestuurlijke vernieuwing naar de clubs toe gecommuniceerd is, op dit vlak niet te kort heeft geschoten.
Hiernaast geven verenigingen aan dat zij, in tegenstelling tot de regiovergaderingen, wel interesse
hebben in bijeenkomsten gericht op bepaalde thema’s. Wanneer clubs de mogelijkheid hebben om
zich in te schrijven voor bijeenkomsten over specifieke onderwerpen zullen alleen geinteresseerde en
betrokken verenigingen aanwezig zijn, wat automatisch zorgt voor een betere vergadering/ overleg.
Ter ondersteuning kunnen digitaal meningen gepolst worden, maar in dit geval is dan alleen sprake
van het peilen van opvattingen en niet het ‘stemmen’ voor of tegen zaken.

Voor minder zwaarwegende onderwerpen zien de meeste verenigingsbestuurders meer
mogelijkheden voor digitale vormen in de besluitvorming. “De digitale wereld kun je uitstekend
gebruiken in het vormen van een mening. Op het moment dat je iets wil weten kun je het eerst eens in
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het groot neerleggen bij al je leden.” Het groeiende gebruik van computers, smartphones, tablets en
(nieuwe) sociale media biedt niet alleen mogelijkheden voor de KNVB om informatie te verstrekken
maar natuurlijk ook om op te halen. VVoor verenigingen is het prettig om eenvoudig en snel te kunnen
reageren op vragen of kwesties. De meerderheid van de bestuurders is dan ook positief over het
gebruik van polls en panels in dit geval, en geven aan dat dit van toegevoegde waarde kan zijn bij
minder zwaarwegende beslissingen die een snelle reactie van de clubs vereisen. Ook hier is het van
belang dat bestuurders niet te vaak geconfronteerd worden met dergelijke berichten van de KNVB

Binnen de bestuurlijke wvernieuwing is een belangrijke rol weggelegd voor het
verenigingspanel, hier wordt positief op gereageerd: “Een digitaal platform lijkt me wel wat. Het lijkt
me interessant om eens te kijken of verenigingen in Limburg over bepaalde zaken net zo denken als wij
binnen onze vereniging bijvoorbeeld.”

5.1.8 Beeldvorming van de KNVB

De onvrede die in sommige gevallen naar boven komt tijdens de gesprekken heeft zijn uitwerking op
het algemene beeld dat verenigingen hebben van de KNVB. Specifieke praktijksituaties worden in
veel gevallen als tekenend ervaren voor het gedrag en de houding van (vertegenwoordigers van) de
voetbalbond binnen de onderlinge relatie. Deze ervaringen, ontstaan uit contactsituaties met de
KNVB, bepalen zo voor een groot deel de beeldvorming of het imago van de KNVB als organisatie.
In de gesprekken komt naar voren dat voornamelijk emoties en gevoel bepalend zijn voor het huidige
imago van de KNVB onder de clubs. De mening van een groot deel van de respondenten over deze
beeldvorming is opmerkelijk. Opvallend is namelijk dat clubbestuurders er vanuit gaan dat het
algemene imago van de KNVB onder een grote groep verenigingen niet heel positief zal zijn. Vaak
wordt hierbij gewezen op geluiden die ze opgevangen hebben van andere clubs. Wanneer in het
interview gevraagd wordt naar wat voor beeld de vereniging zelf van de KNVB heeft dan is dit in veel
gevallen positiever.

Zoals hierboven beschreven is geven een aantal clubbestuurders aan dat de beeldvorming van
de KNVB vaak het gevolg is door concrete gebeurtenissen uit het verleden. Een oorzaak hiervoor lijkt
het geringe contact dat er bestaat tussen de KNVB en de verenigingen. Aangegeven wordt dat het
contact met de bond zich voornamelijk beperkt tot problematische gevallen. “Als we een keer richting
de KNVB kunnen schoppen omdat er weer een boete uitgedeeld wordt dan zullen we dat niet laten.
Dat is ook het enige contact wat veel clubs vaak hebben hé, dat merk ik in de verenigingen om me
heen, die hebben verder helemaal geen contact met de KNVB.” In deze gevallen is het dan ook te
verwachten dat dit afbraak doet aan het algemene beeld van de bond. Negatieve ervaringen blijken
meer effect op beeldvorming van de KNVB te hebben dan de zaken die goed geregeld zijn. “Het is
bijvoorbeeld irritant dat je zo snel boetes krijgt voor een foutje op een wedstrijdformulier. Hier krijg
je eerder een negatief gevoel door dan dat je een positief gevoel krijgt wanneer je bepaalde informatie
krijgt van de KNVB nadat je hierom gevraagd hebt.” Het lijkt er dan ook op dat een meerderheid van
hetgeen de KNVB organiseert of faciliteert, door een aantal verenigingen voor lief genomen wordt.
Hieruit kan afgeleid worden dat een aantal verenigingen de dienstverlening en ondersteuning van de
bond min of meer ervaren als een ‘hygiéne factor.” %°

Een clubbestuurder wijst er hiernaast op dat communicatie op het niveau van de vereniging
hierbij zeer belangrijk is. Workshops ter ondersteuning of voor het bieden van nieuwe inzichten
kunnen in sommige gevallen verkeerd geinterpreteerd worden. “De kennisdagen hebben we
bijgewoond. Dat ging over werving van sponsoren, en nog een aantal dingen. Ik dacht: nou, dan
kunnen andere clubs meer van ons leren dan wij van de KNVB. Wij zijn wat dat betreft heus wel

% Herzberg (1970) benoemt in zijn motivatietheorie hygiéne factoren als zaken die als vanzelfsprekend gezien worden. Deze
hygiénefactoren kunnen bijdragen aan ontevredenheid als deze niet vervuld worden. Als aan deze factoren wel is voldaan,
ontstaat een neutrale toestand, en dus geen (extra) tevredenheid.
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capabel om onze eigen boontjes te doppen... Maar ik kan me wel voorstellen dat andere clubs daar
baat bij hebben.” Op deze manier wordt de geboden ondersteuning als pedant of belerend ervaren
worden. Verenigingen geven aan dat houding, taal en toon vanuit de bond van essentieel belang zijn.
Dit geldt niet alleen voor bij de kennisdagen maar voor de algehele communicatie/
informatieverstrekking vanuit de bond.

De KNVB ten dienste van de clubs?
De kern van regelmatig voorkomende kritiek is dat de bond niet (volledig) uitstraalt en uitdraagt dat

deze er voor de verenigingen is. Clubs hebben namelijk niet het gevoel dat de KNVB ten dienste van
de verenigingen functioneert. Enkele verenigingen ervaren zelfs dat het tegenovergestelde het geval is.
Een clubbestuurder maakt dit gevoel op een zeer expliciete kenbaar. “Het gevoel bestaat, niet alleen
bij mij maar bij heel veel clubs, dat de KNVB van ons is maar dat de KNVB dit andersom ziet; dat wij
van hun zijn. Dat is raar... Ik zeg het scherp om het goed te accentueren: we hebben echt het idee dat
wij een club runnen ondanks de KNVB. Het is hard om te zeggen maar het is ‘ondanks’, terwijl het
‘dankzij” moet zijn.” In het verlengde hiervan geven clubs aan dat de bond zich onvoldoende via het
amateurvoetbal profileert. In verschillende gesprekken komt terug dat het gevoel leeft dat het betaald
voetbal er voor zorgt dat het amateurvoetbal ondergesneeuwd raakt, terwijl dit relatief maar een klein
deel van de gehele voetbalbond beslaat. Zo bestaat het beeld onder veel leden van verenigingen dat de
bond er voornamelijk voor het Nederlands elftal en het betaalde voetbal is. Dit stuit
verenigingsbestuurders tegen de borst omdat zij de verhouding qua aandacht, profilering en financiéle
inzet als scheef ervaren. Deze aannames hebben een grote invlioed op hoe verenigingen en leden tegen
de bond aankijken. Een verenigingsbestuurder kaart aan dat de achterban (de amateurverenigingen)
zicht niet voldoende herkent in de KNVB. Hierbij wordt een simpel voorbeeld gegeven om dit te
verbeteren: “De KNVB toptak en de KNVB amateurtak kan je bijvoorbeeld scheiden door twee
verschillende logo's of als je werkt met kleurtjes. Dat helpt enorm. Zo maak je het speelbaar, en
visueel. Dat draagt bij aan je imago; tap uit een ander vaatje. ledereen kent het leeuwtje, maar maak
het leeuwtje voor jeugdvoetbal anders, maak het voor vrouwenvoetbal weer iets anders; zo zal de
achterban zich herkennen.”

Een van de eigenschappen die de KNVB verder meer dan eens wordt verweten is dat deze een
starre houding inneemt ten opzichte van clubs. Wanneer verenigingen problemen of moeite hebben
met specifieke regels of bepalingen rondom de vereniging, competitie of team en graag zaken anders
willen zien dan blijkt dat de bond vaak erg aan de regels vasthoudt en weinig bereidheid toont om mee
te denken met de club. Een voorzitter geeft aan dat medebestuursleden die langer in functie zijn de
hoop al min of meer opgegeven hebben om de bond hierover te benaderen: “lk hoor dan: je kunt het
wel aangeven bij de KNVB, je kan het altijd proberen maar ik geef je weinig hoop...“ Termen die in dit
kader tijdens de gesprekken zijn gebruikt door clubbestuurders zijn: ‘log, autoritair, rigide,
machtsorgaan en boetebond’. Het is voor clubs begrijpelijk dat regels er zijn om na te leven en dat de
bond zich af en toe wel eens hard moet opstellen maar het moet niet té zijn. En dat is momenteel het
geval volgens veel clubs. Wanneer de bond af en toe ‘eens een oogje toe knijpt’, dan zou dit sympathie
opwekken bij clubs. Tegelijkertijd is het zaak om ongelijke behandeling te voorkomen. Soms bestaat
het gevoel dat een opmerking van een vereniging niet serieus genomen wordt bij de bond: “Nou ja, af
en toe heb je wel eens het idee dat als er dingen voorgesteld worden dat er niet zoveel mee gebeurd”
en “lk zeg wel eens binnen onze vereniging: dan bellen we daar even over met de KNVB. Maar ik krijg
meteen te horen: nee, dat hoef je niet te doen, dat heeft geen zin want ze reageren toch nergens op. Ze
trekken hun eigen plan.” Hierdoor ontstaat bij clubs ook het beeld van een bond die regeert vanuit een
‘ivoren torentje’.

Wanneer verenigingsbestuurders praten over de relatie met de bond, dan wordt vaak
gesproken over ‘wij tegen zij’; de verenigingen tegenover de KNVB. Het worden in deze gevallen als
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twee kampen met van elkaar verschillende belangen gezien. Een clubbestuurder hierover: “Veel
verenigingen hebben dat idee inderdaad. Het is niet zo, maar dat is een gevoel. Die beeldvorming is er
nou eenmaal, of die nou terecht is of niet.” Verenigingen denken veelal vanuit eigen belang terwijl de
KNVB meerdere belangen heeft te dienen, hierdoor botsen verenigingen nog wel eens met de bond.
Tekenend is een uitspraak van een clubbestuurder over de rol van afgevaardigden: “In mijn ogen zou
het zo moeten zijn dat de afgevaardigden het algemeen belang van een bepaalde regio
vertegenwoordigen. Maar ze zitten natuurlijk wel tussen twee vuren. Enerzijds de KNVB en anderzijds
de clubs.” Dit wijst op een tweestrijd met tegenstrijdige belangen. In uitlatingen van clubbestuurders is
in een aantal gevallen de onvrede over de machtsverhouding merkbaar. De eerder beschreven starre
houding wordt door een aantal mensen opgevat als machtsmisbruik. Dit komt tot uiting in het op
strikte wijze naleven van de regels en vasthouden aan datgene dat vastgesteld is. “Je bent natuurlijk
altijd maar één vereniging tegen een KNVB bijvoorbeeld als er al iets speelt. En dat is eigenlijk al een
uitgemaakte zaak op voorhand.” In deze gevallen ervaren clubbestuurders een situatie die neigt naar
een monopolie op het aanbieden van voetbal in Nederland: “We zijn verplicht verbonden aan de
KNVB, er is geen andere bond. Dat veroorzaakt toch een stukje arrogantie.” Deze gevoelens over het
‘eigenaarschap van het voetbal’ veroorzaken onvrede onder een groep verenigingen, zo geeft ook een
respondent aan: “Afgelopen zaterdag had ik er eentje in de bestuurskamer staan die zei: we gaan een
wilde bond beginnen want die KNVB daar heb je helemaal niks aan. Dat soort geluiden hoor je.”

Belangrijk in het contact tussen de KNVB en de verenigingen is het vertrouwen. Het
vertrouwen van de clubs in de bond is de basis van de onderlinge relatie. De respondenten staan
verschillend in deze kwestie. Vaak zorgt de ontevredenheid over bepaalde zaken voor een
vermindering aan vertrouwen. Een verenigingsbestuurder geeft het volgende aan: “We hebben ook het
idee dat een aantal mensen van de KNVB geen kennis van zaken hebben, althans de mensen die wij
tegenkomen. Die mensen hebben geen enkele kennis van wat hier gebeurt en wat het is om een club te
besturen.” Ook het verlangen naar een financieel overzicht van de organisatie van het amateurvoetbal
is iets wat deels voortkomt aan een lage mate van vertrouwen. Tegelijkertijd wordt gewezen op
mogelijke onbekendheid bij clubbestuurders over wat de bond allemaal betekent voor de clubs: “vaak
is het ook wel een stukje onwetendheid bij verenigingen, kijk het is natuurlijk altijd lekker om ergens
tegen aan te trappen. Zo werkt het nu eenmaal.” Tot slot zijn er ook clubs die wel vertrouwen hebben
in het functioneren van de bond. Deze bestuurders geven dat zij geen redenen zien om zorgen te
hebben over wat de KNVB doet. Vertrouwen wordt gezien als de basis van samenwerking, en de
relatie op zichzelf. Binnen de relatie is sprake van intensieve samenwerking waarbij het belangrijk is
dat alle betrokkenen deze relatie onderhouden en bereid zijn om hierin te investeren.

5.2 De visie van de KNVB
In het onderzoek is naast de gesprekken met clubbestuurders gesproken met verschillende

medewerkers van de KNVB om een beeld te schetsen van ‘de andere kant van het verhaal’. Tevens
zullen de gesprekken met de medewerkers van de VSU, in deze paragraaf meegenomen worden. Ook
dit is immers een ondersteunende organisatie die het belang dient van de clubs.

5.2.1 Benadering van de clubs
Gedurende het seizoen gaat er vanuit de KNVB veel informatie richting de verenigingen. Het

overgrote deel van deze informatie is verpakt in de circulaire? via de mail. Medewerkers van de bond
geven aan dat er door de hoeveelheid aan berichten veel, misschien wel te veel, op het bordje van de
verenigingssecretarissen te liggen. Berichten waarbij de affiniteit met het onderwerp ontbreekt of
waarvan onduidelijk is aan wie deze gericht zijn binnen de vereniging worden hierdoor niet altijd op
waarde geschat, aldus de KNVB. Dit terwijl het regelmatig toch belangrijke en interessante informatie

% Brief aan meerdere geadresseerden met dezelfde inhoud
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betreft. Het bewustzijn bestaat dat de dagelijkse contacten en communicatie de basis zijn voor de
relatie tussen bond en de vereniging. Hierin hebben de eerder genoemde circulaires een belangrijk
aandeel. Binnen de bond ervaren werknemers zelf dat deze berichtgeving niet de juiste mate van
segmentatie kent. “Als er vijf brieven per week verstuurd worden naar een vereniging, dan hadden er
misschien ook twee rechtstreeks naar de penningmeester, een naar de voorzitter en twee naar de
technisch jeugdcodrdinator kunnen gaan. Nee, wat wij doen is: we hebben één verzendadres, dat is de
secretaris en die moet maar gaan doorzetten.” Het verder specificeren van de adressering wordt
gezien als een haalbare kaart, aangezien binnen Sportlink?® de informatie beschikbaar is om de
circulaire op een gerichte manier te organiseren.

Medewerkers van de KNVB benadrukken hiernaast dat bij de gangbare communicatie (vaak
mailcontact over primaire werkprocessen) vanuit de KNVB, sprake is van communicatie op
persoonlijk niveau. De KNVB zet in op informele communicatie met clubs en probeert zich zo op
hetzelfde niveau te plaatsen als de gemiddelde clubbestuurder. “Begin je email gewoon met: bedankt
voor uw reactie. Als is het nog zo'n vervelend bericht, is het onterecht of gewoon niet waar; probeer je
altijd te verplaatsen in die vrijwilliger bij die vereniging en bedien hem of haar op de door hem of
haar gewenste manier.” Deze visie op communiceren wordt breed uitgedragen door de KNVB en de
werknemers.

5.2.2 Ondersteuning Clubbesturen
In de gesprekken met de werknemers is veel gesproken over het beleid van de afdeling Ondersteuning

Clubbesturen waarin het contact met de verenigingen essentieel is. Het oppikken van signalen van
deze verenigingen is namelijk een belangrijke taak binnen deze afdeling. Deze signalen bevatten
wensen en verwachtingen van verenigingen waarop beleid aangepast kan worden om uiteindelijk de
ondersteuning van de vereniging naar het gewenste niveau te brengen, zowel in de algemene zin als
specifiek voor een bepaalde vereniging. In de gesprekken met de medewerkers is het beleid van de
afdeling/ sectie en de uitvoering hiervan uitvoerig besproken.

Allereerst wordt gezegd dat de term Ondersteuning Clubbesturen niet de lading dekt van
hetgeen er eigenlijk gebeurt binnen de afdeling: “Het is meer kennis en expertise voor bestuurders. In
feite is het ook het ontwikkelen van clubs.” De afdeling is er op gericht datgene te bieden wat de clubs
nodig hebben of verlangen om zich (op de gewenste manier) te ontwikkelen. Een werknemer van de
bond stelt dat de vraag hierbij gerechtvaardigd is of de KNVB wel doet en communiceert wat de
verenigingen verlangen van de bond. Het ‘bieden wat de ander vraagt’ vereist een sterke en goed
georganiseerde dienst-/ serviceverlening. Dit wordt gebaseerd op twee pijlers. Aan de ene kant is er de
kennis en wetenschap over onder andere organisatieontwikkeling, sportontwikkeling en
verenigingsontwikkeling. Hiernaast is de praktijk belangrijk; wat leeft er bij de clubs? Beide pijlers
komen samen in de serviceverlening. Medewerkers van de bond geven aan dat het in het verleden is
voorgekomen dat deze twee pijlers niet goed op elkaar afgestemd waren. Het beleid was niet altijd
even goed gericht op wat de clubs zelf wilden en zo werd er te veel op instinct of ‘gut feeling’ in de
praktijk gebracht. Dit zorgde er voor dat keuzes en interventies vanuit de afdeling niet altijd succesvol
zijn geweest. De KNVB maakte toen vaak een plan van aanpak waarna er allerlei ‘producten
uitgerold” werden bij de verenigingen: “Als we dat dan gedaan hadden gingen we daarna weg; zonder
dat we keken hoe ze daar mee omgingen... Hebben jullie als club een vrijwilligersprobleem? Oh, hier
heb je een brochure vrijwilligersbeleid. Zonder dat we door gingen vragen wat het echte probleem
nou was.” Medewerkers van de KNVB geven aan dat er op deze manier ook een zekere mate van
afstand is gecreéerd met de verenigingen.

In de loop der jaren is de afdeling OC zoekende geweest naar de beste aanpak. VVoorheen was
er sprake van een reactieve aanpak, waarna later de proactieve benadering de voorkeur kreeg binnen

2 Database met uitgebreide informatie over alle verenigingen, onder andere te gebruiken voor invullen van het wedstrijdformulier
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het beleid. Ook deze manier had niet het gewenste resultaat: “... 7oen moesten we uit onszelf naar de
clubs toe. Nou, wat ga je dan doen? Hoe bepaal je dan wie wij gaan helpen? Er is toen een meetlat
ontwikkeld om een waardeoordeel te geven aan clubs. Dat waardeoordeel was gebaseerd op onze
visie en niet op wat de club wilde of hoe de club zichzelf zag. We hielden wel een toetsmoment, maar
daar praatten we clubs problemen aan die we vervolgens gingen oplossen.” Het is niet zo dat proactief
benaderen een verkeerde keuze is gebleken alleen het is niet op de juiste manier ingevuld, aldus
medewerkers van de bond. Er zijn zeker clubs geholpen met deze aanpak, maar uiteindelijk is bij veel
verenigingen ‘slechts’ een ‘quick-win’ gerealiseerd. De daadwerkelijke hulp die nodig was om op de
lange termijn ontwikkeling te bewerkstelligen, is niet gerealiseerd op deze manier. Men is er binnen de
KNVB van bewust dat de eenzijdige manier van kennisoverdracht de verenigingen niet echt verder
helpt. Hier is het huidige beleid dan ook op aangepast. Centraal staat nu: “Het leren doorvragen naar
wat de situatie nou echt inhoudt en het creéren van zelfinzicht bij de vereniging, zodanig een vraag
stellen dat die club een reflectie krijgt op zijn eigen handelen.” In plaats van het tegenover elkaar
zitten van club en KNVB, het door de bond zelf constateren van problemen en vervolgens het
aanbieden van (mogelijk) relevante informatiebrochures of producten is het de bedoeling om in grotere
mate echt te luisteren naar de wensen van verenigingen. ”Onze mensen moeten langs de verenigingen
gaan, met ze praten, producten en programma's achter laten, en heel belangrijk; opleiden.” Op deze
manier wordt er als het ware nazorg geboden en biedt het verenigingen houvast en bekwaamheid om
de verkregen inzichten ook daadwerkelijk in de praktijk te brengen, en dit ook door te zetten.

KNVB-medewerkers benadrukken dat er in het beleid uitgegaan moet worden van de wensen
en behoeften van de verenigingen. “Je moet ze gewoon bellen en dan vragen: waar zit u mee, dat
vastleggen en dan communiceren.” Met betrekking tot dit vastleggen is binnen de KNVB gesproken
over het opzetten van een database waarin opgenomen is wanneer er contact geweest is vanuit de
KNVB met een vereniging. Dit kan intern handvatten bieden zodat men binnen de KNVB van elkaar
weet wat er gedaan is of wordt met desbetreffende vereniging. Al geven medewerkers van de bond aan
dat dit deze registratie van elk telefoontje, gesprek of mailtje wel om een grote discipline vraagt.
Hierop aansluitend is het monitoren van vragen en indelen op onderwerp een mogelijkheid. Wanneer
er veel vragen zijn over een bepaald onderwerp dan is het aan de KNVB om hierop in te spelen: “Wat
is er vies aan reactief? Als de vraag van een bestuurder het belangrijkste is wat er is dan is dat per
definitie reactief. Als de bestuurder ons iets vraagt dan gaan we handelen. Je kunt ook vragen
opwekken op bijeenkomsten met de verenigingen... Kortom: u heeft een vraag, wij komen.” De focus
op het reactieve wil niet zeggen dat de bond een proactieve benadering niet op waarde schat. Zo wordt
het interveniéren op basis van managementinformatie of omgevingsfactoren gezien als een meer dan
bruikbare proactieve handelswijze. In de gesprekken zijn hierbij verschillende praktijkvoorbeelden
geschetst. Wanneer het bijvoorbeeld opvalt dat er relatief veel verenigingen binnen een gemeente
actief zijn en het voor de continuiteit van het voetbal in deze regio (wellicht) beter is om dit aantal
omlaag te brengen, dan is een gesprek met deze clubs over een fusie een bruikbare proactieve
benadering. Of wanneer er in bepaalde gebieden binnen Nederland opmerkelijk weinig aan meisjes- of
vrouwenvoetbal gedaan wordt, zou de KNVB hier aandacht aan kunnen schenken.

Medewerkers van de KNVB geven aan dat zij nu eerder en vaker hun oor te luisteren leggen
bij de verenigingen en meer met een open visie beleid maken. Dit moet voorkomen dat er allerlei
plannen ‘gedeponeerd’ worden bij personen die bij de vorming hiervan niet betrokken zijn geweest.
Dit geldt intern gezien voor het bondsbureau in Zeist richting de districten maar in grotere mate voor
de ‘distributie’ vanuit het districtskantoor richting de vereniging. Het hapklaar neerleggen bij
verenigingen is iets dat voorkomen moet worden omdat het een negatieve uitwerking heeft op de
onderlinge relatie met deze verenigingen. Een werknemer geeft het volgende aan: “Ik kan me voorstellen
dat verenigingen wel eens denken van: allemaal leuk en aardig die dingen die ze bedenken maar
weten ze wel hoe het er aan toe gaat in zo’n clubbestuur? Het is voor de KNVB de kunst om hun taal
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te spreken. Clubs laten weten dat je beschikbaar bent voor ze en dat je luistert naar ze. Je komt
verkeerd binnen bij clubs als je zegt: ik ben van de KNVB en ik kom jullie graag uitleggen hoe het
moet. Dan kunnen je programma’s, producten en visies nog zo goed zijn, dat slaat niet aan.”

De veranderende inzichten betreffende het beleid hebben afgelopen jaar concreet geleid tot de
tool ‘Bepaal je ambitie’; een platform of werkomgeving waarin te kennen gegeven kan worden waar
de vereniging mee aan de slag wil gaan. Na het aangeven van deze ambities wordt op een
overzichtelijke manier aangeboden welke hulp of kennis voor de vereniging van betekenis kan zijn.
“We willen clubs stimuleren om na te denken over vragen als: wie ben je, wat kan je, wie wil je zijn,
hoe gaat het nu wat wil je verbeteren. Vanuit jip-en-janneketaal naar visie.” In het laatste half jaar van
2012 wordt ‘Bepaal je ambitie’ gelanceerd, waarna clubs zelf kunnen kiezen of ze hier aan mee willen
doen.

Alles omvattend bestaat de nieuw gekozen visie binnen OC uit twee onderdelen: A, neem de
clubs niet aan het handje mee maar leer het de clubs zelf te doen en B: leer van de clubs die het zelf
doen. Ik vind dat we dat veel te weinig doen. We moeten ons veel bescheidener opstellen en we
moeten leren van hoe clubs het nu doen. Communiceren is niet alleen het overbrengen van een
boodschap maar ook het stellen van vragen. Clubbestuurders zijn wellicht in het dagelijks leven
directeur van een bepaald bedrijf en we moeten ervan bewust zijn dat hij of zij ons heel erg kan helpen
om weer nieuwe inzichten te krijgen.” Dit vereist ook een wat andere insteek. Natuurlijk is men vanuit
OC gericht op vragen of problemen die er vanuit de clubs komen, maar het heeft een reden dat een
overgrote meerderheid van de clubs juist geen vraag stelt over bijvoorbeeld het aantrekken van
sponsoren. Clubs die hun ‘zaakjes goed voor elkaar hebben’ bezitten kennis op uiteenlopende
gebieden die voor de KNVB interessant kan zijn, aldus medewerkers van de bond.

Span of control
In de gesprekken komt naar voren dat de omvang van de organisatie ten opzichte van het aantal

verenigingen iets is waar de KNVB, en zeker de afdeling OC, voortdurend tegenaan loopt. Deze ‘span
of control” wordt gezien als het eeuwige spanningsveld voor de afdeling. Een medewerker geeft te
kennen dat er vanuit de KNVB de drang is om van de daken te schreeuwen wat de bond allemaal kan
betekenen voor de clubs, maar dat dit simpelweg niet mogelijk is: “Dit omdat de zorg terecht is dat je
overstelpt wordt met allerlei vragen waar we de capaciteit niet voor hebben om deze op te lossen. We
hebben voor bepaalde kennisdomeinen heel veel kennis in huis waarvan ik gewoon zeker weet dat
verenigingen hier niet van op de hoogte zijn... Bij een overload aan vragen moet je 'nee' gaan
verkopen, dat willen we niet. Vandaar dat we heel zachtjesaan communiceren dat we er zijn. Sommige
clubs zijn met ons in contact geweest en die weten ons nu voortdurend te vinden en andere clubs weten
niet eens van de afdeling OC af binnen de KNVB.” Clubs die zelf contact zoeken en om hulp vragen
worden vanzelfsprekend geholpen maar wanneer het stil blijft dan zullen niet meteen alle ‘slapende
honden wakker gemaakt worden’, aldus een medewerker van de bond. Wanneer er sprake is van om
en nabij de 200 verenigingen per FTE binnen OC in het district dan is het belangrijk dat de
ondersteuning op een verstandige manier gedoseerd wordt. Hierbij wordt benadrukt dat de
medewerkers zich nu al het vuur uit de schenen lopen voor de contacten die ze hebben. Het is aan de
districten zelf om de afdeling OC en hiermee de taken van de werknemers te specificeren. In West |
richten de werknemers zich op geografische gebieden terwijl ander districten de verdeling op
specifieke expertise (bijvoorbeeld accommodaties) baseren. De mensen op het districtskantoor krijgen
terug van de clubs dat de gekozen aanpak in West 1 erg gewaardeerd wordt. Op deze manier hebben
de clubs één aanspreekpunt bij de bond, voor al hun vragen op verschillende gebieden.
Voortbordurend op het ‘span of control-dilemma’ is binnen de afdeling gekozen voor het
ontwikkelen van knowhow op minder domeinen dan nu het geval is, maar het excelleren op specifieke
gebieden. Een discussie over de kerntaken heeft geleid tot deze uitkomst geleid. “De diepgang is
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overal uit gehaald, op bepaalde kennisdomeinen na die echt des KNVB zijn zoals accommodatiezaken
en verenigingsmanagement. Hier hebben we de echte ‘knowhow’ over en willen we ‘top of the bill’
zijn. Voor de rest faciliteer je dingen. Omdat je niet de zorg hebt dat er vragen uitkomen die je
capaciteit opslokken, krijg je dus wel dat je veel meer contacten kan leggen en meer kan
communiceren met alle clubs.” Als grootste sportbond is men aan zijn stand verplicht om er bovenuit
te steken op bepaalde kennisgebieden, zodat leden/verenigingen maar ook andere bonden hier profijt
van hebben.

Een andere mogelijkheid die gegeven wordt om met het capaciteitsprobleem om te gaan is het
hanteren van verschillende service levels voor verenigingen. Natuurlijk moet er voor iedere club een
basisondersteuning zijn maar gewenste aanvullende aandacht afhankelijk maken van bijdragen van
verenigingen is een overweging die gemaakt wordt. Een medewerker geeft aan dat de KNVB zichzelf
vaker de vraag moet stellen hoeveel aandacht, zorg en tijd steken we in de betreffende vereniging, en
is dat uit te leggen aan al die verenigingen die deze aandacht, zorg en tijd niet krijgen. Ook
verenigingen moeten zich er van bewust zijn dat wanneer de KNVB op bezoek gaat bij de vereniging
en deze intensief ondersteunt, dat deze tijd niet in een andere vereniging of regio gestoken kan
worden. Wanneer onderscheid gemaakt wordt tussen verenigingen moet voorkomen worden dat dit op
basis van een waardeoordeel van de KNVB gebeurd. Dit is eerder wel het geval geweest bij de
‘meetlat OC’ die de afdeling hanteerde. Hierbij werd de mate van clubondersteuning gebaseerd op de
visie van de bond en werd geen rekening gehouden met wat de club wilde of hoe de club zichzelf zag.
Vanuit het nieuwe beleid wordt meer gekeken naar clubs die echt willen en kunnen, en die kunnen
rekenen op meer inzet en uren vanuit de KNVB. Zo wordt er bijvoorbeeld gekeken naar welke
vereniging bezig is met onderwijs, doelgroepenbeleid of welzijnsinstellingen. Op het moment dat een
club gebruik maakt van extra inzet en aandacht van de KNVB en die club draait goed, dan is er de
mogelijkheid om een afspraak aan te gaan waarmee de club bevestigt klaar te staan voor de bond of
andere verenigingen. Het moet natuurlijk wel zo zijn dat de club hier open voor staat. “Een
commitment aangaan zodat die club ook dienstbaar is voor het beschikbaar stellen van
accommodaties voor bijeenkomsten en dienstbaar is aan de kleinere en zwakkere broeders om hem

’

heen.’

5.2.3 Bijeenkomsten en overlegmomenten
Om verenigingen de gewenste ondersteuning te kunnen bieden is het oppikken van signalen een

vereiste. Het houden van bijeenkomsten is hiervoor een passende manier. De bond verstrekt hierbij
niet alleen informatie maar er wordt ook gemikt op het interactief communiceren met verenigingen.
Zoals eerder aangegeven is interactie niet alleen gewenst maar ook echt een uitgangspunt in het beleid
van de bond. Het probleem hierbij in de praktijk is dat er heel weinig uit verenigingen terugkomt op
het moment dat de KNVB hier naar vraagt. Zowel in het digitale als in het fysieke contact.
Aangegeven wordt dat de respons nagenoeg 0,0 is wanneer de KNVB clubs benaderd om
onderwerpen aan te dragen ter behandeling op bijeenkomsten. Hierbij worden echter meteen betere
opties aangedragen door medewerkers zelf. Zo wordt de kans op feedback groter geacht wanneer er
gebruik gemaakt wordt van polls. Op deze manier lijken voor de vereniging belangrijke thema’s
sneller en met minder inspanningen te achterhalen. Ook de sociale media wordt gezien als bruikbaar
instrument. De afgelopen jaren zijn al stappen gemaakt door het frequent gebruik van Twitter door de
districten. Ook via deze nieuwe mogelijkheden moet het voor clubs eenvoudiger worden om te laten
weten wat ze willen. Het digitaal informatie ophalen uit verenigingen, wordt door de KNVB
voornamelijk gezien als extra onderbouwing voor het opzetten van bijeenkomsten. De KNVB probeert
bijeenkomsten interessanter te maken voor verenigingen om het animo hiervoor te vergroten. Het
ontbreken aan inbreng van clubs, staat parallel aan het ontbreken van clubs op de verschillende
bijeenkomsten. Volgens de KNVB is dit te wijten aan het feit dat clubbestuurders ‘het allemaal
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gewoon niet kunnen behappen’, er binnen de vereniging geen mankracht of tijd beschikbaar is, of dat
bestuurders simpelweg het belang er niet (genoeg) van inzien. Bij het opzetten van contactmomenten
is de bond zich ook steeds meer bewust van deze situatie: “De tijd die verenigingen er wel in steken
hebben ze naar mijn gevoel eigenlijk niet eens.”

In het organiseren van bijeenkomsten voor verenigingen, is de Vereniging Sport Utrecht
eveneens een belangrijke speler. Ook de VSU, die verschillende bijeenkomsten organiseert voor de
clubs in Utrecht heeft te maken verenigingen die niet of nauwelijks input leveren of betrokkenheid
tonen. Hoewel de VSU-bijeenkomsten vaak uitstekend bezocht worden, zijn er altijd een paar
verenigingen (veelal dezelfde) die niet deelnemen. Een medewerker ondervindt dat het lastig is om
hier te allen tijde begrip voor te hebben: “Ik merk dat ik er soms wel eens wat geirriteerd van raak. Er
is al zo veel over de netwerkbijeenkomsten gecommuniceerd, en een club weet nog niet wat zo'n
netwerkbijeenkomst is? Dat bestaat al 13 jaar. Ik vind het soms wel lastig om dan geduld op te
brengen om het helemaal weer toe te lichten.” Verenigingen worden met dusdanig veel uitnodigingen
voor bijeenkomsten en overlegmomenten geconfronteerd waardoor het voor vrijwilligers binnen de
verenigingen te veel dreigt te worden. Hier zijn zowel de VSU als de KNVB zich ook bewust van: “Ik
vind dat er veel te veel georganiseerd wordt voor verenigingen. In die zin ben ik wel bang dat
verenigingen doodmoe worden van alle bijeenkomsten. Dat je een overkill aan goedbedoelde
ondersteuning vanuit de bond, én de gemeente én de VSU krijgt.” Opvallend genoeg bestaat er binnen
de bond geen overzicht van alles dat georganiseerd wordt: “Het contact is zo versnipperd en wordt zo
verkokerd aangeboden in beleidsplannen. Er is geen totaaloverzicht, er valt veel meer synergie te
halen.” Geopteerd is daarom om alle bijeenkomsten te concentreren op twee momenten in het jaar. Op
deze grootschalige bijeenkomsten kunnen alle afdelingen van de KNVB de clubs van informatie en
ondersteuning voorzien; de kwantiteit omlaag maar de inhoudelijke kwaliteit omhoog. Enigszins
vergelijkbaar met een dergelijke bijeenkomst zijn de kennisdagen. Hierbij worden verschillende
workshops aangeboden omlijst met een ‘hapje en een drankje’ en een wedstrijd uit het betaald voetbal.
Medewerkers van de KNVB geven aan dat de noodzaak er is om een ‘full package’ aan te bieden om
het voor bestuurders aantrekkelijk te maken. De kennisdagen zijn ontwikkeld als een platform waarbij
bestuurders kennis kunnen maken met elkaar, kennis op kunnen doen, maar voornamelijk kennis
kunnen delen. Het uitwisselen van ervaringen en het elkaar op weg helpen is een belangrijk onderdeel
van deze bijeenkomsten. Het laten blijken van waardering is een belangrijk middel om de
clubbestuurders te ‘triggeren’ hun kennis te delen met medebestuurders: “We merken op zo'n
kennisdag dat vrijwilligers toch wel trots zijn op wat ze doen. Als ze iets moois bereiken dan vinden
mensen het over het algemeen leuk om dat enthousiasme ook te delen. Je moet die snaar zien te raken.
Dat doen we op zo'n kennisdag waar clubbestuurders die een heel goed idee of voorbeeld hadden naar
voren geroepen worden om dat voor de zaal even te vertellen. Het delen van enthousiasme is heel
gebruikelijk tegenwoordig, kijk maar naar Facebook.”Aangegeven wordt dat er specifiek aandacht
geschonken wordt aan wat clubs gedaan hebben, waar zij trots op zijn en wat zij bereid zijn om te
delen met andere verenigingen en de KNVB. "We hebben nu bijvoorbeeld aandacht voor het gedrag
op en rond de velden. Daar hebben we projecten voor bedacht met elkaar en die laat ik presenteren
door twee verenigingen die heel actief zijn geweest in het meedenken en opstellen van het project. Het
komt sterker over wanneer verenigingen het elkaar vertellen, dan dat ik als KNVB dat doe ” geeft een
KNVB-medewerker aan. Ondanks dat de voetbalbond tevreden is over de kennisdagen is de KNVB
zich er van bewust dat grootschalige bijeenkomsten andere problemen met zich mee brengen voor
verenigingen. Bij dergelijke grootschalige bijeenkomsten is er vaker sprake van een lange reistijd en
minder verbondenheid en betrokkenheid met de overige aanwezige verenigingen. Om deze reden moet
dan ook niet voorbij gegaan worden aan de voordelen van kleinschalig overleg. Bij de VSU gaan ze er
vanuit dat verenigingen hier waarde aan hechten en ervaren daarom ook dat zij op het persoonlijke
vlak dichter bij de club staan dan de KNVB. Een medewerker hierover: “ik denk wel dat de VSU

Beleidscommunicatie, een tactisch positiespel?
Wout van den Eijnden 09-2012



47

doordat ze lokaal is, iets beter zichtbaar is in Utrecht dan dat de KNVB dat is. Dat lokale geeft toch
een wat intiemer gevoel waardoor de vereniging ook eerder een drempel ervaart voor het bellen van
de KNVB dan voor het bellen van de VSU. Ze kunnen zich meer identificeren bij dat lokale.”
Kleinschalig overleg is dan ook iets wat de KNVB zeer zeker serieus neemt. Om te ondervangen dat
de eerdere schaalvergroting afbreuk doet aan de onderlinge verbondenheid van clubs binnen een
district is regelmatig kleinschalig overleg georganiseerd. Zo zijn er netwerken in de steden Utrecht,
Amsterdam en Almere, waarbij de KNVB optreedt als een regisseur van relaties en verschillende
partijen binnen deze steden bij elkaar brengt. Op deze manier biedt de KNVB kleinschalige
overlegvormen aan. Bij hetgeen nu georganiseerd is worden ook kanttekeningen geplaatst door een
medewerker van de bond. Natuurlijk is het geven en nemen van informatie belangrijk op deze
bijeenkomsten maar er worden nu minder vaak echt zaken afgesproken met elkaar. Wanneer dit wel
gebeurd zou dit genomen besluiten verder kracht bij kunnen zetten.

5.2.4 De verenigingsorganisatie

Naast de beschreven rol van de arbeidsorganisatie, is er voor de verenigingsorganisatie een belangrijke
rol weggelegd bij het contact met de clubs. De functie van regioafgevaardigden is officieel het contact
hebben met tien a twintig verenigingen in een bepaalde regio en het van tevoren polsen van clubs over
agendapunten van de regiovergadering of overige zaken die spelen. Op deze manier leggen zij hun oor
te luisteren bij de clubs en weten zij zo wat er speelt binnen een regio. Medewerkers van de KNVB
merken op dat de afgevaardigden dit in de praktijk niet of nauwelijks doen. Zodoende wordt de
regiovergadering omschreven als een ‘enorme poppenkast’ en een retinie van oude bekenden. De
andere bijeenkomsten die georganiseerd worden door de KNVB, zoals Kkennisdagen,
themabijeenkomsten en kleedkamergesprekken, kunnen die klassieke vergadering wel ondervangen
volgens werknemers van de bond. Het verleggen van het zwaartepunt van de formele vergadering naar
informele bijeenkomsten wil niet zeggen dat de verenigingsorganisatie van minder belang zou zijn of
worden. De bestuursleden moeten meer dan ooit gezien worden als ‘superpromoters’? van de KNVB.
Belangrijk onderdeel van deze rol is de representatie van de voetbalbond. Dit kan op verschillende
momenten ingevuld worden. “Elke week is er gemiddeld één club in ons district die 80, 90 of 100 jaar
bestaat of een nieuwe kantine, tribune of clubhuis opent. Dus elke week is er een bestuurslid dat naar
een club gaat om op die receptie te spreken. Dat doet het districtsbestuur vanuit de representatie.
Alleen ja, hoe groot is daarna dan die binding.” Belangrijk hierbij is dat het persoonlijk wordt, en dat
de ‘taal van de vereniging’ gesproken wordt. Een aansprekende houding en toon moeten er voor
zorgen dat een afstandelijke relatie voorkomen wordt. Dit komt ook terug in de organisatie van
overlegmomenten: “Als we met verenigingen in gesprek gaan gebeurt dat eigenlijk alleen via de
oorspronkelijke opstelling van bureaus; een tafel voor in de zaal met vijf mannen in pak met de clubs
als toehoorders in de zaal. Alleen maar door dit heel simpele feit creéer je al een soort wij/zij situatie;
‘wij komen vertellen welke wegen de KNVB inslaat’. De laatste regiovergadering is er voor gekozen
om in een U-vorm te zitten; iedereen kan elkaar zien en zit op dezelfde hoogte.” Medewerkers van de
KNVB geven aan dat dergelijke kleine dingen kunnen helpen om uit te dragen dat ‘we het met elkaar
samen doen.” Hierbij zijn zij er van bewust dat de beeldvorming van de KNVB onder verenigingen
beter kan. Op dit gegeven wordt in de volgende subparagraaf ingegaan.

5.2.5 Beeldvorming
Werknemers ervaren zelf regelmatig dat het imago van de bond onder verenigingen niet altijd even

positief is. “In gesprekken komen er heel veel negatieve dingen naar boven zoals specifieke

® De superpromoter is de personificatie van de kracht van enthousiasme. Het aanstekelijk enthousiasme van de superpromoter is
voor bedrijven van levensbelang omdat het zorgt voor aanwas van nieuwe klanten, omzetgroei, en bepalend is voor de reputatie
van organisaties. Bovendien zijn superpromoters ideale co-creators en motiveren ze het personeel (Vogelaar, 2009)
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tuchtzaken, bepaalde regelgeving, dingen die verkeerd geinterpreteerd zijn of dingen die vanuit ons
slecht gecommuniceerd zijn. Maar ik denk dat de één op één gesprekken en de andere
ondersteuningsmanieren die we hebben wel positief zijn ten aanzien van het imago.” De KNVB geeft
aan dat iedere klacht in principe als een geschenk van de verenigingen gezien moet worden. Hier
kunnen medewerkers van de bond dan mee aan de slag. Essentieel voor het imago is hoe de bond de
verenigingen behandelt. Een werknemer geeft aan dat het bezoeken van verenigingen erg kan helpen:
“Waar clubs het idee hebben dat ze alleen maar regels opgelegd krijgen, kun je door middel van één
verenigingsbezoekje een verandering in die mindset krijgen: van een rot-KNVB naar een behulpzame
bond.” Een medewerker van de KNVB geeft aan dat het gevoel leeft dat er vanaf 2005 een
verandering ingezet is bij de bond. Door allerlei op de samenleving gerichte, maatschappelijke
programma’s iS Steeds meer gecommuniceerd met gemeenten en provincies om samen het
voetbalklimaat in het district en in de stad te verbeteren. Dit heeft een positieve invloed gehad op de
relatie tussen KNVB en de regionale overheden, maar ook zeker met de clubs. Het investeren in deze
relatie en het verbeterde persoonlijke contact heeft ertoe geleid dat men elkaar minder de zwarte piet
toespeelde, en meer de handen ineen sloeg.

Toegegeven wordt dat in het verleden de verenigingen niet altijd op de juiste manier benaderd
zijn: “We kwamen te veel binnen bij clubs met de focus op wat niet goed ging. Je moet niet te veel
overkomen als een waakhond, dat is nog wel iets wat lastig is. De waakhondrol; de autoriteit die je
hebt als KNVB en de servicerol. Beide rollen lopen door elkaar heen en die communicatie die je hier
vanuit doet is belangrijk.”

Wij/zij- denken

Een medewerker omschrijft de KNVB als een grote vereniging, met de clubs als leden, en heeft een
duidelijk beeld over hoe de onderlinge relatie moet zijn: “Verenigingen zijn ontstaan omdat
gelijkgestemden, mensen uit de zelfde buurt of omgeving graag met elkaar om gingen en graag met
elkaar gingen sporten. Zo ook bij de KNVB; wij vinden elkaar in de sport voetbal, en dus verenig je
elkaar. De KNVB is er dan ook dankzij de clubs.” Zoals eerder aangegeven is men er binnen de bond
van op de hoogte dat dit beeld door de clubs zelf, in veel gevallen niet als de realiteit gezien wordt.
Ondanks dit bewustzijn wordt aangegeven dat werknemers nog steeds wel eens versteld staan van
verenigingen: “Ik ben bij clubs langs geweest waar ze je aankijken van: ‘leuk verhaal hoor, maar denk
je nou echt dat we dat gaan doen?’ Ik dacht toen dat ik een goed bericht had; de KNVB gaat dit en dat
voor jullie doen. Met andere woorden; we hebben naar u geluisterd en we gaan u helpen. Maar er was
alleen maar wantrouwen. Ik schrok daar echt van. Ik kreeg een heel raar gevoel over me heen.
Sommige verenigingen zijn onverschillig worden, dat vind ik wel erg.” Aangegeven wordt dat er van
beide kanten wel eens verwijten gemaakt worden. “Vaak gaat het er over: wij vinden dit en zij hebben
dat verkeerd gedaan. Dat zie je over en weer, zowel van de KNVB richting de verenigingen als vanuit
de verenigingen naar de KNVB. Er wordt dan vergeten dat we het verdraaid goed voor elkaar hebben.
En dat zij en wij eigenlijk hetzelfde doel hebben; zoveel mogelijk mensen gelukkig maken in het
voetbal, het ontwikkelen door te voetballen en zelfs de samenleving bij elkaar houden door
teamsport.”

Zoals eerder naar voren is gekomen, is de KNVB eerder voornamelijk topdown bezig geweest
met het verstrekken van producten en programma’s. Dit heeft eveneens de aanwezige wij-zij sfeer
maar ook de klant-verkoper sfeer tot gevolg. Aangegeven wordt dat de KNVB er voor moet zorgen dat
de verenigingen zich geen klant maar participant voelen. “Het woord klant en marketing zal ik niet in
bijeenkomsten gebruiken; verenigingen zouden daarvan schrikken. Ik zal niet zeggen van: wij zijn
verkoper van diensten, programma's en producten voor jullie als klant. Het gaat hier vooral om
serviceverbetering, het makkelijker maken, en veel meer respect krijgen de clubs. Weten wie de
verenigingen zijn. Wij zijn er dankzij al die voetballers, al die verenigingen en je moet vooral luisteren
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naar ze. Wat is hun wens.” Een terechte vraag om te stellen hierbij is echter of verenigingen er wel van
zouden schrikken op het moment dat ze als klant benaderd worden. “Los hiervan moet je als
medewerker van de KNVB het beleid goed uit kunnen leggen. Marketinggericht denken maar boven
alles rekening houden met het gevoel van mensen bij het voetbal; trots, binding, verbondenheid; wat
verenigt ons. Dit moet je koesteren.”

6. Analyse van de resultaten
In dit hoofdstuk worden de resultaten uit de interviews gekoppeld aan het analysekader dat bestaat uit

de concepten betekenisgeving, context en macht. Allereerst wordt inzicht verschaft in de verschillen
en overeenkomsten in betekenisgeving tussen de KNVB en de verenigingen, maar ook intern bij de
verschillende partijen. Hierna wordt het analyseconcept context gehanteerd, wat een beeld zal geven
van de invloeden vanuit de omgeving op de beleidscommunicatie. Het concept macht completeert het
analysekader en helpt de onderlinge verhoudingen in het onderzoeksveld bloot te leggen. Waar in de
resultaten de visie van de verenigingsbestuurders en de visie van de KNVB-medewerkers gescheiden
zijn gepresenteerd, komen deze in dit analysehoofdstuk bij elkaar. Op deze manier wordt een
overkoepelend beeld gegeven per analyseconcept. Deze analyse vormt de basis voor de beantwoording
van de deelvragen en de centrale probleemstelling in het concluderende deel van het onderzoek.

6.1 Betekenisgeving
Weick (1995) beschrijft betekenisgeving als de koppeling tussen frames en cues. Frames vormen een

referentiekader dat opgebouwd is uit ervaringen uit het verleden, cues zijn de nieuwe ervaringen die
ontstaan. Betekenisgeving geeft richting aan de perceptie door personen van de omgeving,
gebeurtenissen en processen en het handelen van deze personen hiernaar (Weick, 1995). In de
interviews gedurende dit onderzoek lijken de frames van grote invlioed op de betekenisgeving te zijn.
Bij clubbestuurders lijkt dit een grotere invloed te hebben dan bij werknemers van de KNVB. Hoewel
meermaals blijkt dat de beleidscommunicatie binnen de KNVB de laatste jaren positief ontwikkeld is,
blijven ervaringen uit het verleden voortdurend bepalend voor de perceptie van clubbestuurders. Dit
wijst er op dat de retrospectiviteit de betekenisgeving van clubs ten opzichte van de
beleidscommunicatie sterk bepaalt.

Een ander facet van betekenisgeving is de identiteitsconstructie. De manier waarop er tegen
een bepaalde identiteit aangekeken wordt, bepaalt voor een groot deel op welke wijze de handelingen
van deze persoon of organisatie geinterpreteerd worden. De KNVB wordt meermaals omschreven als
een autoritaire organisatie met andere belangen dan de clubs. Het huidige verouderde
besluitvormingstraject dat de kansen op inspraak beperkt is hier mede debet aan. Deze beeldvorming
heeft invlioed op de wijze waarop het handelen van de KNVB geinterpreteerd wordt. De KNVB
beschouwt de verenigingen als participant van beleid, wat ook tot uiting komt in de opzet van de
beleidscommunicatie. Hoe de KNVB tegen de clubs aankijkt, correspondeert echter niet volledig met
hoe de clubs zichzelf zien. Subjectiviteit, aannames en waardeoordelen zijn van grote invlioed op de
betekenisgeving in dit onderzoek. Duidelijk is geworden dat veel verenigingen geen overzicht hebben
van welke afwegingen de bond heeft te maken. Dit wordt duidelijk wanneer er bijvoorbeeld onvrede
geuit wordt over bepaalde wedstrijdzaken. Zo wordt onder meer het organiseren van de competities
vaak als een ‘hygiénefactor’ ervaren binnen het beleid van de KNVB. Dit wil zeggen dat iets pas
gevoel opwekt bij bestuurders wanneer dit niet overeenkomt met de verwachtingen. Interventies van
de KNVB die niet voldoen aan de verwachtingen roepen ontevredenheid op, wanneer interventies naar
verwachting zijn leidt dit echter zelden tot tevredenheid. Het gaat hier opvallend vaak niet om
specifieke beleidskeuzes van de KNVB maar om praktische zaken vanuit de dienstverlening.
Desondanks is dit in grote mate bepalend voor de manier waarop clubbestuurders tegen de
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beleidscommunicatie aankijken. Omdat bij verenigingen in meerdere gevallen het overzicht ontbreekt
van waar de KNVB zoal rekening mee dient te houden, is onvrede regelmatig gebaseerd op
onbekendheid. Die komt overeen met de constatering van Gelders, Bouckaert & van Ruler (2007), die
deze houding herkennen op het niveau van overheidsbeleid. Zij geven aan dat burgers eerder geneigd
zijn te focussen op de negatieve aspecten, mede door hoge verwachtingen waarbij geen rekening
gehouden wordt met de complexe context van overheidsbeleid. Deze houding werkt door in de
onderlinge relatie en beleidscommunicatie. Ook binnen de KNVB bepalen subjectiviteit en aannames
een groot gedeelte van de betekenisgeving. Zoals in de interactional view theory van Watzlawick,
Beavin-Bavelas & Jackson, 1967) gesteld is, kan iemand niet ‘niet communiceren’. Het uitblijven van
betrokkenheid van clubs gedurende de beleidscommunicatie, dat onder meer tot uiting komt in
afwezigheid op bijeenkomsten of overlegmomenten, beinvloedt de betekenisgeving van de KNVB. De
bond interpreteert dit enerzijds als desinteresse van clubs maar steekt anderzijds de hand in eigen
boezem door te wijzen op de ineffectieve organisatie van de huidige inspraakmogelijkheden.

Betekenisgeving heeft een sociaal karakter en wordt beinvlioed door anderen (Weick, 1995).
Het sociale karakter van betekenisgeving komt tot uiting in de wederzijdse beinvloeding van de
verschillende actoren. Zo beinvlioeden bestuursleden binnen verenigingen elkaar, beinvlioeden
verenigingen elkaar onderling en is er sprake van invloeden tussen bond en vereniging.
Clubbestuurders hechten waarde aan Kleinschaligheid en persoonlijk contact binnen de
beleidscommunicatie, en verlangen naar informatie gedurende de beleidsvorming (voornamelijk aan
de voorkant van het proces). Dit geeft blijk van de waarde van het sociale karakter in de
beleidscommunicatie. Gedeelde betekenisgeving draagt bij aan de onderlinge relatie en de
samenwerking tussen bond en club. Beide ‘partijen’ hebben elkaar nodig en ervaren in de basis
dezelfde doelen en wensen. Dit komt echter totaal niet terug in de gezamenlijke betekenisgeving, waar
ambiguiteit in de communicatie, ignorantie en macht de twee partijen min of meer uit elkaar drijven.
Hier wordt in het verloop van het analysehoofdstuk op teruggekomen. Desondanks zijn zowel
bestuurders als KNVB-medewerkers welwillig om elkaar beter te leren kennen en begrijpen. Dit
streven moet zorgen voor wederzijds vertrouwen en verschaft inzicht in elkaars betekenisgeving om
uiteindelijk gezamenlijk nieuwe betekenissen te construeren.

6.1.1 Perspectieven van Martin
Om de verhoudingen binnen het onderzoeksveld, de KNVB inclusief de verenigingen, beter te

begrijpen zullen de resultaten vanuit de drie perspectieven van Martin (1992) bekeken worden.
Allereerst is vanuit het integratieperspectief naar de resultaten gekeken. Hierbij valt op dat de visie van
de verenigingen en die van de werknemers van de bond over hoe de beleidscommunicatie er globaal
uit zou moeten zien nagenoeg overeenkomen. Zowel de bond als de verenigingen geven aan dat de
bond ten dienste van de clubs moet opereren en dat de beleidscommunicatie zo ingericht moet zijn dat
clubs de mogelijkheid krijgen om daadwerkelijk inspraak te leveren op het beleid. Er bestaat in grote
mate consensus over dit uitgangspunt. Waarden die organisatiebreed gedragen worden met het oog op
de beleidscommunicatie zijn aspecten als snelheid, transparantie, terugkoppeling, persoonlijk contact
en draagvlak voor beleidskeuzes.

Het differentiatieperspectief brengt verschillende subgroepen in beeld. Uit de resultaten blijkt
dat er sprake is van een sterke wij/zij-cultuur. Dit gevoel bestaat zowel bij de KNVB als bij de
verenigingen. Toch zit er verschil in de perceptie van deze onderlinge verhouding. De KNVB
constateert en ervaart de splitsing, maar lijkt vastberaden deze subculturen bij elkaar te brengen. De
KNVB heeft dan ook het voornemen om de beleidscommunicatie in te richten naar de wensen en
verwachtingen van de verenigingen. Binnen de KNVB bestaat consensus over deze visie.
Verenigingen ervaren een scherper contrast tussen de subculturen KNVB en clubs door conflicterende
belangen en duidelijk verschil in betekenisgeving. Dit uit zich voornamelijk in de lage betrokkenheid
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met het beraadslagingproces van de KNVB. Bij een grote groep verenigingen bestaat het gevoel dat de
bond hen niet serieus neemt en ontbreekt het vertrouwen en de drang om gezamenlijk op zoek te gaan
naar een KNVB-beleid dat consensus uitdraagt.

Wanneer vanuit het fragmentatieperspectief naar de beleidscommunicatie binnen het
amateurvoetbal gekeken wordt, legt dit een complex geheel aan relaties bloot. Waar binnen één
vereniging al verschillen in betekenisgeving bestaan, is dit helemaal het geval bij en organisatie waarin
alle verenigingen participeren. Clubbestuurders verlangen en verwachten verschillende eigenschappen
van de beleidscommunicatie, die het best aansluiten bij het eigen belang. Binnen de KNVB bestaan
gecompliceerde betrekkingen tussen verenigingsorganisatie en arbeidsorganisatie, betaald voetbal en
amateurvoetbal, Zeist en de zes districten waar in grote mate sprake is van ambiguiteit en differentiatie
in interpretaties. Over de inrichting van de beleidscommunicatie bestaan dan ook verschillende
opvattingen binnen de KNVB. De steeds wisselende aanpak van de afdeling OC de afgelopen jaren,
geeft aan dat van stabiele consensus binnen de afdeling, laat staan de bond, geen sprake is. In dit web
van relaties komen percepties en waarden op bepaalde momenten of in bepaalde situaties bij elkaar.

Nu aandacht geschonken is aan de verschillen en overeenkomsten in betekenisgeving, zal in
de volgende paragraaf bekeken worden in hoeverre de omgeving van invloed is op de betekenisgeving.

6.2 De context

De uitkomsten van de gesprekken worden allereerst geinterpreteerd vanuit de maatschappelijke en
bestuurlijke context. Dit geeft inzicht in hoe diverse brede ontwikkelingen van invloed zijn op de
betekenisgeving van respondenten. De organisatorische context, waar invloeden vanuit de bredere
context op inwerken en waarbinnen sprake is van wederzijdse beinvloeding tussen organisatie en
actoren, maakt het analyseconcept vervolgens compleet.

6.2.1 Invloeden vanuit de maatschappelijke context

De invloeden vanuit de maatschappelijke context zijn duidelijk voelbaar in de ervaringen, wensen en
verwachtingen ten opzichte van de beleidscommunicatie. Het veranderde perspectief op vrijwillige
betrekkingen heeft als gevolg dat clubbestuurders voor zichzelf duidelijker prioriteiten stellen qua
tijdsbesteding. Tijd en moeite worden minder gestoken in de vereniging zelf, en men is minder
betrokken bij de vereniging; wat te verklaren is vanuit de individualiseringstrend. Dit gegeven is door
te trekken naar de betrokkenheid van clubbestuurders bij de beleidsvorming van de KNVB.
Bestuurders ervaren verplichtingen richting de vereniging zelf, en verplichtingen richting de bond als
twee verschillende verbintenissen. Voor een bestuurder is de band met de eigen club vele malen
sterker dan met de KNVB. De bond ziet dit concreet terug in de mate van inspraak van clubs; de
opkomst bij bijeenkomsten en de wil om actief mee te denken met (het te vormen beleid van) de bond.
Een meerderheid van de clubbestuurders ervaart het bijwonen van bijeenkomsten of overlegmomenten
als interessant en sociaal aangenaam, de echte noodzaak ervaren veel bestuurders echter nog niet. Het
belang weegt te vaak niet op tegen andere tijdsbestedingen/ verplichtingen. Doordat het merendeel van
de clubbestuurders een relatief lage betrokkenheid kent bij de bond is er sprake van een zekere
‘acceptatielimiet’ waaraan clubs zich vasthouden wat betreft de frequentie waarop de bond hen mag
benaderen met uitnodigingen of informatie via de mail. Een overschrijding van deze limiet vermindert
het effect van de benadering vanuit de KNVB, en doet afbreuk aan de onderlinge relatie. Hoewel de
bond zich bewust is van deze ontwikkelingen, weten ze hier momenteel nog niet op de juiste manier
op in te spelen. Een andere invloedrijke ontwikkeling binnen de maatschappelijke context is de
automatisering. Het groeiende gebruik van digitale communicatiemiddelen heeft effect op de manier
waarop clubs aankijken tegen de mogelijkheden binnen de beleidscommunicatie. Dit bevestigt het
effect van de digitale ontwikkelingen op het dagelijks leven, zoals in de literatuur beschreven is (SCP,
2010). Deze ontwikkelingen hebben bijgedragen aan een soepelere beleidscommunicatie de laatste
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jaren en zorgen er tevens voor dat clubbestuurders zich door een hoger verwachtingspatroon Kkritischer
opstellen ten opzichte van de KNVB. Op hun beurt verwacht de bond ook meer van de clubs. De bond
redeneert dat de drempel om inspraak te leveren door de digitale ontwikkelingen zo laag wordt, dat de
verenigingen hier haast wel over heen moeten stappen.

6.2.2 Invloeden vanuit de bestuurlijke context

De bestuurlijke vernieuwing is hoofdzakelijk in gang gezet omdat het besluitvormingstraject niet meer
functioneerde binnen de huidige context. Met de op handen zijnde vernieuwingen wordt voornamelijk
geanticipeerd op ontwikkelingen uit de bestuurlijke context. Het veranderende verwachtingspatroon
van individuen en de toenemende concurrentie in tijdbesteding gaat hand in hand met een groeiende
professionalisering en het streven naar effectiviteit en efficiéntie door organisaties. Ook in de publieke
sector is dit waarneembaar (Ossewaarde, 2004), waar sportorganisaties als de KNVB steeds meer
handelen vanuit het perspectief ‘producent’ en ‘consument/ klant’. Het geschetste beeld dat sporters en
vrijwilligers meer ‘consumentistisch’ ingesteld zijn (Meijs en Ten Hoorn geciteerd in SCP,2010),
wordt in dit onderzoek bevestigd. Bestuurders merken op dat leden van verenigingen zich steeds vaker
als klant gedragen en de vereniging zien als aanbieder van het product voetbal. Dit doet afbreuk aan de
betrokkenheid bij verenigingen waardoor clubbestuurders dit als een negatieve ontwikkeling ervaren.
De verhouding tussen de KNVB en de vereniging heeft zich op eenzelfde manier ontwikkeld.
Medewerkers van de bond herkennen dat verenigingen tegenwoordig snheller de rol van klant
aannemen. De bond geeft desondanks aan voorzichtig te zijn met het gebruik van het woord klant
tegenover verenigingen. Bij de KNVB bestaat het beeld dat clubs, ondanks het vertoonde gedrag,
zichzelf niet als klant zien maar als participerend lid van de bond. Het beleid van de KNVB is
grotendeels op deze visie en benadering ingericht. Uit de resultaten blijkt dat clubbestuurders het
belangrijk vinden dat de aangeboden dienstverlening van het gewenste niveau is, en dat hetgeen de
bond levert aansluit op de wensen en verwachtingen van de clubs. Door de lagere betrokkenheid
hechten clubbestuurders in mindere mate waarde aan actieve participatie in het beleid van de KNVB.

6.2.3 Invloeden vanuit de organisatorische context

Op landelijk- en districtsniveau zijn een groot aantal medewerkers en vrijwilligers actief voor de
KNVB om de 1,2 miljoen leden namens de verschillende verenigingen te kunnen laten voetballen. De
voetbalbond ontleent zijn bestaansrecht aan deze verenigingen en is er dus dankzij én voor de
verenigingen. Dit bewustzijn komt terug in de uitingen van medewerkers van de bond.
Clubbestuurders ervaren echter dat dit bewustzijn niet geconcretiseerd wordt in de uitvoering van het
beleid van de KNVB. Verenigingen ondervinden dat de bond in het realiseren van het beleid
structureel niet voldoende de belangen van de verenigingen ter harte neemt. Oftewel: de KNVB is er
voor de clubs, maar dat gevoel krijgen de clubs niet. De bond neemt te vaak een starre houding aan,
wat verenigingen tegen de borst stuit. De KNVB heeft hierdoor nu een autoritaire uitstraling wat van
sterke invloed is op de cultuur binnen de bond. Verenigingen geven aan dat deze cultuur ten onrechte
topdown is, wat vanzelfsprekend een negatieve invlioed heeft op de beleidscommunicatie tussen
KNVB en clubs.

Een ander belangrijk gegeven binnen de organisatorische context is de ‘span of control’
binnen de KNVB. De bond geeft aan dat de kennis en kwaliteiten weliswaar aanwezig zijn om clubs
de gewenste ondersteuning en dienstverlening te bieden maar dat dit niet uitgedragen en zodoende
waargemaakt kan worden door de dreiging van een capaciteitsprobleem. Verenigingsbestuurders zijn
zich over het algemeen niet bewust van deze strategische keuze, wat doorwerkt in de beleving van het
gevoerde beleid. Hierop aansluitend is er onder clubbestuurders veel onbekendheid met het complexe
karakter van de organisatiestructuur. De omvangrijke structuur is mede debet aan het huidige
inefficiénte besluitvormingsproces. Doordat er bij clubs in veel gevallen onduidelijkheid bestaat over
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het palet aan functies en rollen binnen de KNVB (in het bijzonder van de verenigingsorganisatie)
ontbreekt het overzicht van de bestuurlijke context en de invloeden hieruit op het karakter van de
beleidscommunicatie zoals deze door de KNVB is ingevuld. Niet alleen onder de verenigingen bestaat
onbekendheid met de KNVB, dit komt eveneens voor binnen de bond zelf. Het ontbreken van een
overzicht van zowel de in en uitgaande communicatie als het aanbod van bijeenkomsten wekt deze
onbekendheid op. Zowel de huidige ‘span of control’ als de onbekendheid met de rollen en functies
binnen de organisatie leiden tot minder begrip en een lagere acceptatiegraad van keuzes in het
beleidsvormingsproces. Dit is van invioed op de ervaringen, wensen en verwachtingen van
clubbestuurders ten opzichte van de beleidscommunicatie. De opvatting is dat deze nu niet genoeg
gebaseerd is op en verloopt naar wens van de clubs. Dit werkt door in de manier waarop
clubbestuurders de organisatorische context ervaren. Verschillende clubbestuurders merken op dat de
structuur en cultuur eerder als bureaucratisch gezien worden in plaats van de door de KNVB
gepretendeerde democratie.

Waar eerder al de nadruk gelegd is op invloeden vanuit de context op de betekenisgeving van
actoren, is er ook sprake van invloeden andersom; wat in lijn is met de actor-in-context benadering
(Anthonissen & Boessenkool, 1998; Anthonissen, Vermeulen & Verweel, 2001). Zo is de KNVB op
de hoogte van de enigszins afstandelijke houding van verenigingen en probeert de bond zich hier op
aan te passen. De interactie tussen de bond en de verenigingen komt samen in het beleid van de
KNVB, wat de organisatorische context verandert. Dit komt bijvoorbeeld terug in de bestuurlijke
vernieuwing van de organisatiestructuur en de veranderde rollen en functies binnen deze context.

6.3 Macht
Binnen een communicatieproces is per definitie sprake van een machtsrelatie omdat actoren gedurende

het communiceren rekening houden met de onderlinge (machts-)verhoudingen. In de resultaten komt
de invioed van macht dan ook duidelijk terug. Zowel medewerkers van de bond als
verenigingsbestuurders uitten zich in de gesprekken veel in de wij/zij-sfeer. Bepaalde uitlatingen van
clubbestuurders neigen zelfs naar een zekere mate van polarisatie als gevolg van de onderlinge
verhoudingen. In deze gevallen wordt zelfs gewezen op de aanwezigheid van machtsmisbruik vanuit
de KNVB. Zo wordt het beleid van de KNVB meermaals als rigide omschreven, en wordt de bond een
autoritaire houding verweten gedurende de beleidscommunicatie. Macht en invioed komen aan het
oppervlak wanneer actoren in een communicatieproces te veel gericht zijn op het wegnemen of juist
benadrukken van verschil in inzicht, aldus Watzlawick, Beavin-Bavelas & Jackson (1967). De KNVB
is in dit proces gericht op het wegnemen van verschillen en gaat uit van overeenstemming. De bond is
voornemens de macht bij de verenigingen te leggen maar de verenigingen maken geen gebruik van
deze mogelijkheid. Verenigingsbestuurders ervaren dit anders en hebben het gevoel dat de KNVB
deze macht juist behoudt en niet aan de verenigingen laat. De inspraakmogelijkheden die de bond
aanbiedt worden vaak niet als echte mogelijkheden tot inspraak gezien. Dit is bepalend voor het beeld
dat bestaat van de machtsverhoudingen. Dit werkt door in de onderlinge relatie en beinvioedt de
communicatie. Watzlawick, Beavin-Bavelas & Jackson (1967) geven aan dat communicatie een
optelsom is van inhoud en relatie. Zij stellen dat een goede relatie belangrijk is omdat dit voor
wederzijds begrip zorgt en het van invloed is op de interpretatie van de inhoud. Andersom wordt de
onderlinge relatie beinvloedt door de interpretatie van de interactie (interpunctie) die plaatsvindt. Deze
wisselwerking komt duidelijk terug in de resultaten. Bij de werknemers van de KNVB bestaat het
beeld dat goedbedoelde ondersteuning en informatieverstrekking met enige regelmaat verkeerd
geinterpreteerd wordt door clubs. De houding die clubs aannemen bij het ontvangen van informatie
kenmerkt zich in deze gevallen door scepsis en argwaan. Oorzaak hiervan is de perceptie van een
scheve machtsverhouding wat dus van invloed is op de beleidscommunicatie. Er bestaat wederzijds
besef dat de onderlinge relatie beter kan en ook moet. De KNVB is zich er van bewust dat de nodige
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verenigingen ontevredenheid ervaren over de machtsverhouding. Dit komt terug in het streven van de
bond om zich in grotere mate te identificeren met de clubs. Het spreken van de taal van de
verenigingen moet de opvatting van de onderlinge verhoudingen doen kenteren. Veel verenigingen
denken een betere onderlinge relatie te bereiken door een groeiende invloed op het beleid. In de
managementliteratuur wordt beleidscommunicatie beschreven als het in samenspraak maken van
beleid. Verenigingen hebben echter het gevoel dat de mate waarin daadwerkelijk inspraak mogelijk is,
klein is. Waar de Graaf (2007) aangeeft dat burgers meer inspraak willen in het overheidsbeleid, is
deze constatering niet één op één door te trekken naar clubbestuurders en het beleid van de
voetbalbond. Voor clubs is goede dienstverlening, wat tot uiting komt in KNVB-beleid dat gebaseerd
is op wensen van de verenigingen, van primair belang. Hierbij verlangen clubbestuurders weliswaar
een bepalende rol in het besluitvormingsproces maar zij hoeven niet zo zeer actief betrokken te zijn bij
het algehele beleid. Clubbestuurders zijn over het algemeen namelijk niet bereid om hier veel tijd en
moeite in te steken. Wanneer beleidskwesties de eigen club niet direct raken, is dit al helemaal niet het
geval. In het verlengde hiervan is het interessant om de resultaten van de interviews naast de
verschillende participatieniveaus van Edelenbos en Monnikhof (2001) te leggen. Veel clubbestuurders
hebben het gevoel dat zij op de laagste trede van de participatieladder staan. Dit wil zeggen dat zij pas
laat in het beleidsproces betrokken worden, de mate van input voor clubs gering is en het gevoel
bestaat dat de gekozen weg al min of meer vast staat. Uit de resultaten komt naar voren dat clubs in
plaats van een informerende en raadplegende rol, meer een adviserende rol verlangen. Hierbij worden
clubbestuurders betrokken in een vroege fase van het beleidsproces en hebben hier de mogelijkheid
om belangrijke thema’s aan te dragen. Essentieel hierbij is dat verenigingen daadwerkelijk input
kunnen leveren en een volwaardige rol spelen in het beleidsproces. Opmerkelijk is dat bij
medewerkers van de KNVB het beeld bestaat dat clubs de mogelijkheid hiervoor nu al hebben, maar
dat ze hier geen gebruik van maken. Dit lijkt er voor te zorgen dat de KNVB de verenigingen in het
beleidsproces van een nog invloedrijkere rol wil voorzien om het beleid naar hun wensen in te kunnen
richten. Voor een groot aantal verenigingsbestuurders bestaat er echter ook zoiets als een te hoge plek
op de participatieladder. In de gevallen van coproductie of meebeslissen vraagt dit namelijk veel van
de verenigingsbestuurders. Voor beide partijen lijkt een adviserende rol over het algemeen de meest
wenselijke situatie. Uit de resultaten blijkt echter dat bij de KNVB het beeld bestaat dat clubs deze rol
momenteel al voor het grijpen hebben maar niet verzilveren. Dit legt de focus op hoe actoren de
onderlinge machtsverhouding ervaren. Zoals Klijn & Koppenjan (2000) al aangaven zijn
machtsinvloeden inherent aan participatie binnen beleid. Het idee dat de KNVB alles bepalend is in
het beleid leeft namelijk onder veel clubs. Voor de KNVB is het daarom belangrijk dat ze een
verandering in deze beeldvorming of ‘mindset’ van verenigingen krijgen. Zoals Vos & Schoemaker
(2011) in de literatuur beschrijven is het voor een organisatie belangrijk om de communicatie aan te
passen op de beeldvorming zodat dit beter aansluit bij het beeld van ‘het publiek’.

6.4 Kernanalyse
De analyse aan de hand van de drie behandelde concepten laat zien dat de termen

‘onoverzichtelijkheid’ en ‘beeldvorming’ als rode draad door de resultaten lopen en zodoende van
cruciale invioed zijn op de manier waarop betrokkenen betekenissen toekennen aan de
beleidscommunicatie. Verenigingsbestuurders zijn in grote mate onbekend met de KNVB als
organisatie waardoor ze vaak geen idee hebben waar ze terecht kunnen bij de KNVB met bepaalde
vragen of ideeén. Dit heeft als gevolg dat clubbestuurders zich niet bewust zijn van de mogelijkheden
die beschikbaar zijn in de beleidscommunicatie. Het overzicht ontbreekt ook in de mogelijkheden die
clubs hebben om informatie te verkrijgen van de KNVB. Een opstapeling van informatie via mails,
talloze bijeenkomsten, en een handvol websites creéert eerder afstand dan betrokkenheid met clubs.
Invioeden vanuit de maatschappelijke en organisatorische context zorgen er immers voor dat
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clubbestuurders hogere verwachtingen hebben van de beleidscommunicatie maar minder betrokken
zijn (gezien de beschikbare tijd en inspanningen) met de KNVB als organisatie.

Niet alleen bij verenigingen is er sprake van onoverzichtelijkheid, ook bij de KNVB is geen
duidelijk overkoepelend beeld beschikbaar van de directe communicatie met clubs en de
georganiseerde bijeenkomsten. Dit zorgt voor ruis in de interne communicatie (op het districtskantoor
zelf of tussen districtskantoor en Zeist) maar ook in de communicatie van KNVB richting clubs.
Clubbestuurders ervaren hier negatieve gevolgen van in de dienstverlening, wat weer doorwerkt in het
onderlinge vertrouwen en de perceptie van de machtsverhouding. Dit alles beinvioedt de manier
waarop clubbestuurders de beleidscommunicatie ervaren, en hiernaar handelen in de praktijk. In veel
gevallen hebben negatieve ervaringen uit het verleden een grote invlioed op de communicatie tussen
vereniging en bond. Het beeld van de KNVB dat in de loop der tijd ontstaan is wijst op een starre
organisatie waarbij clubs weinig in te brengen hebben. Het beeld van de KNVB dat leeft onder de
verenigingen is hardnekkig en heeft een negatieve invloed op hoe de beleidscommunicatie ervaren
wordt en wat hier van verwacht wordt. Deze analyse vormt een opmaat voor het beantwoorden van de
onderzoeksvragen in het concluderende hoofdstuk.

7. Conclusie
De analyse van de resultaten maakt het mogelijk een antwoord te geven op de centrale

probleemstelling van het onderzoek. Om uiteindelijk tot deze probleemstelling te komen worden
allereerst de deelvragen één voor één behandeld. Deze geven inzicht in de ervaringen, de
verwachtingen en de lessen voor de toekomst voor de invulling van de beleidscommunicatie.

7.1 De ervaringen

Hoe zijn de ervaringen van verenigingen en de KNVB met de huidige invulling van de
beleidscommunicatie?

De respondenten geven duidelijk aan dat de beleidscommunicatie zoals deze nu is te wensen overlaat.
Zowel de KNVB, die mede om deze reden de bestuurlijke vernieuwing is gestart, als de verenigingen
zijn niet tevreden over de huidige gang van zaken. Het grootste probleem bij de informatieverstrekking
vanuit de KNVB is dat deze als onoverzichtelijk wordt ervaren door verenigingen. Doordat de
benadering vanuit de KNVB niet specifiek gericht is, wordt hier niet zorgvuldig mee omgegaan. Dit
kan komen door lage betrokkenheid van clubbestuurders. Het kan ook zijn dat de onoverzichtelijkheid
van de informatie juist een lage betrokkenheid veroorzaakt. Op deze manier vergt het namelijk tijd en
inzet van vrijwilligers, die zij hier niet in willen of kunnen steken. Over de inspraakmogelijkheden van
clubs bestaan verschillende inzichten. Bestuurders kijken over het algemeen positief tegen de
informele contactmomenten aan. De verenigingsbestuurders die vaker contact hebben met de
districtskantoren, in bijna alle gevallen met de afdeling OC, hechten veel waarde aan deze contacten.
Belangrijkste factor lijkt hierbij de persoonlijke band met de medewerkers. Dit wordt als waardevol
gezien omdat het bijdraagt aan de wederzijdse vertrouwensband, er voor zorgt dat contact in het
vervolg vanuit beide kanten eerder gelegd is en zaken sneller voor elkaar te krijgen zijn. De formele
inspraakmogelijkheden worden daarentegen niet of nauwelijks gewaardeerd. Dit komt enerzijds door
onbekendheid met de complexe organisatiestructuur van de bond en anderzijds door tegenvallende
ervaringen met deze formele contacten in het verleden van de bestuurders zelf of van anderen in de
directe sociale omgeving. Zo zijn de regiovergaderingen momenteel eerder een last voor zowel clubs
als KNVB dan een bijdrage aan de beleidscommunicatie. Clubs ervaren minieme
inspraakmogelijkheden op het beleid, hechten weinig waarde aan ‘het vergaderen’ in het algemeen en
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hebben in veel gevallen geen interesse in de onderwerpen die een formele bekrachtiging behoeven.
Opvallend is de rol van de verenigingsorganisatie in de huidige beleidscommunicatie. De
clubbestuurders zijn in grote mate onbekend met de contactmogelijkheden met de VO
(afgevaardigden, bestuur AV en districtsbestuur), terwijl de VO binnen de voetbalbond een
prominente rol in de organisatiestructuur heeft om ‘voeling’ te houden met de clubs. Benadrukt is dat
de onbekendheid en overzichtelijkheid van de huidige beleidscommunicatie van grote invloed zijn op
de ervaringen van clubbestuurders. De onbekendheid met de mogelijkheden wordt vooral veroorzaakt
door lage betrokkenheid van clubs aan de ene kant en de complexe structuur, de aanwezige span of
control en het onoverzichtelijke aanbod van de KNVB (te weten: mail, websites en bijeenkomsten) aan
de andere kant.

7.2 De verwachtingen

Wat zijn de verwachtingen van verenigingen en de KNVB ten opzichte van de beleidscommunicatie?

De verwachtingen vanuit de verenigingen zijn veelomvattend. Het meeste belang hechten veel
verenigingen in eerste instantie aan de dienstverlening. Verenigingsbestuurders geven aan dat de
directe ondersteuning vanuit de KNVB goed op orde moet zijn. Op het moment dat een clubbestuurder
met een vraag of een probleem bij de KNVB aanklopt, wordt een snelle reactie en een efficiénte
oplossing verwacht. Dit uitgangspunt is van grote invioed op wat de clubs verlangen van de
beleidscommunicatie. Bestuurders verwachten dat beleid dat de clubs direct raakt, gebaseerd is op hun
wensen en verwachtingen en achten het minder belangrijk dat zij geconfronteerd worden met
beleidskwesties die ver van de eigen vereniging afstaan. Clubbestuurders verlangen dat er serieus naar
hen geluisterd wordt, maar gaan ervan uit dat de KNVB er tegelijkertijd rekening mee houdt dat de
bestuurders vrijwilligers zijn. Dit betekent dat deze verenigingsbestuurders niet met alles, voortdurend
geconfronteerd hoeven te worden, onder de voorwaarde dat de KNVB in deze gevallen deskundige en
verklaarbare beleidskeuzes maakt.

Vanuit de KNVB wordt verwacht dat de beleidscommunicatie op zo’n manier is ingericht dat
clubs optimaal inspraak (kunnen) leveren in het beleid. Interactie wordt gezien als het uitgangspunt en
moet er voor zorgen dat clubs zich herkennen in het beleid van de KNVB. De KNVB verwacht dat
verenigingen inspraak leveren als de inspraakmogelijkheid maar zo aantrekkelijk mogelijk gemaakt
wordt, en de drempel hiervoor laag of compleet weg is. De indruk bestaat dat dit bewerkstelligd wordt
met een grotere inzet van digitale mogelijkheden en voor bestuurders aansprekende bijeenkomsten.

7.3 Blik op de toekomst

Welke lessen voor de toekomst kunnen getrokken worden aangaande de beleidscommunicatie tussen
de KNVB en de verenigingen?

De ervaringen met de huidige beleidscommunicatie en de verwachtingen hiervan geven samen richting
aan de manier waarop clubbestuurders en KNVB-medewerkers de beleidscommunicatie in de nieuwe
structuur amateurvoetbal het liefst ingericht zouden hebben. Een aspect dat in de nieuwe structuur
beter ingevuld kan worden is het persoonlijk contact. Hier kan op twee manieren aan bijgedragen
worden: kleinschalig overleg en persoonlijke informele communicatie. Clubs hechten waarde aan
contacten binnen de eigen regio en voelen zich hier meer betrokken bij. Hiernaast vinden
clubbestuurders het prettig als ze weten welke KNVB-medewerker of vrijwilliger ze kunnen bereiken
voor vragen of problemen en dat ze bij deze persoon een naam en gezicht hebben. Wat eveneens een
positieve bijdrage aan de beleidscommunicatie levert is een duidelijk overzicht van de aanwezige
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bijeenkomsten en informatieverstrekking. Op deze manier wordt het voor clubbestuurders inzichtelijk
wat er precies mogelijk is om inspraak te leveren, waar welke informatie beschikbaar is en wie er voor
wat te benaderen is bij de KNVB.

Aangezien clubbestuurders meer dan eens benadrukken dat ze in het uitvoeren van hun
vrijwillige functie niet de drang voelen om zich actief te mengen in het besluitvormingsproces, lijkt
een nauwkeurige en regelmatige informatiestroom onmisbaar. Wanneer verenigingen in de voorfase
van de beleidsvorming op de hoogte gebracht worden van het probleem en de beoogde oplossing, kan
dit bijdragen om onvrede over beleid achteraf te voorkomen. Betrokkenheid en actieve deelname van
clubbestuurders lijkt gestimuleerd te kunnen worden door clubs de mogelijkheid te bieden om zich in
te schrijven op bijeenkomsten met bepaalde thema’s. Zo verschijnen gemotiveerde bestuurders op
bijeenkomsten en heeft iedereen de mogelijkheid om zich te laten gelden op het door hen gewenste
(beleids-)vlak. In het verlengde hiervan lijkt het verstandig voor de KNVB om zich te richten op
verenigingen die echt willen en kunnen participeren in de beleidsvorming.

Tot slot zijn de digitale mogelijkheden iets waar in de toekomst efficiénter gebruik van
gemaakt kan worden. Middelen als panels en polls bieden de mogelijkheid om meningen te peilen bij
een gerichte groep verenigingen. Clubbestuurders kunnen zo snel en eenvoudig een bijdrage leveren.
Belangrijk om hierbij te vermelden is dat het digitale aspect als ondersteunend gezien moet worden in
de beleidscommunicatie en dit het persoonlijke contact niet mag ondermijnen. In de toekomst is een
transparant beleidvormingsproces gewenst met een evenwichtig gebruik van digitale middelen en
persoonlijk contact. Het persoonlijke contact zal belangrijk zijn om het vertrouwen van de clubs te
herstellen en een vruchtbare samenwerking in de beleidscommunicatie te bewerkstelligen. Belangrijke
rol hierbij ligt er klaar voor de VO, die het contact met de clubs meer dan ooit moeten onderhouden.
Dit vraagt om het spreken van de taal van de clubs en het uitdragen van een ‘nieuwe’ identiteit en
cultuur van het amateurvoetbal. Hierbij gaat het om het beeld dat het amateurvoetbal daadwerkelijk
van de verenigingen is en dat de KNVB hierbij ondersteunend is; ‘we doen het samen.’

7.4 Beleidscommunicatie, een tactisch positiespel?

Welke betekenissen geven voetbalverenigingen en de KNVB aan de onderlinge beleidscommunicatie?

In het proces van beleidscommunicatie gaan verenigingen en KNVB uit van een bepaalde rol van de
ander. Binnen deze onderlinge relatie is de perceptie van elkaars rol verschillend. Clubs zien zichzelf
meer als klant en de KNVB als ondersteunende organisatie. De KNVB ziet zichzelf ook als
ondersteunende organisatie maar de club meer als participant in de beleidsvorming. De bond maakt
beleid ten dienste van de clubs maar moet oppassen dat men zich hier niet op blind staart. Clubs willen
voornamelijk een goede praktische dienstverlening van de KNVB. Het merendeel van de bestuurders
voelt zich niet gebaat bij nauwe, actieve betrokkenheid bij het vormen van beleid dat hun niet direct
raakt. Belangrijk hierbij is het gevoel dat leeft bij clubbestuurders dat inspraak in beleid niet of
nauwelijks mogelijk is. Onbekendheid van clubbestuurders met de verschillende rollen, functies en
mogelijkheden bij de KNVB, en sterke invloeden vanuit een negatieve beeldvorming zijn bepalende
aspecten binnen de gegeven betekenissen aan de beleidscommunicatie. Het communicatieproces
binnen de voetbalbond kenmerkt zich als een complex geheel waaruit verschillende inzichten van de
gewenste beleidscommunicatie ontstaan. Ondanks dat er geen unanieme overkoepelende visie blijkt te
zijn, komen er toch duidelijk enkele hindernissen voor de toekomstige opzet van de
beleidscommunicatie naar boven. Om tot een goede invulling te komen lijkt allereerst een omslag in
de perceptie van onderlinge relaties en verhoudingen noodzakelijk. VVooral bij verenigingen is het van
belang dat er vertrouwen komt in het handelen van de KNVB en dat het besef er is dat het beleid door
samenwerking tot stand komt. Dit zal alleen gebeuren wanneer de ‘nieuwe manier’ van
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beleidscommunicatie zichzelf bewijst. Goede ervaringen zullen nodig zijn om het wederzijdse
vertrouwen in elkaar te herstellen.

De vraag die in de titel van het onderzoek gesteld wordt kan na dit onderzoek bevestigend
beantwoord worden. Beleidscommunicatie behelst een spel van posities en onderlinge verhoudingen.
Met vertrouwen en samenwerking als basis, zal een manier gevonden moeten worden waar beide
partijen achter staan om het gezamenlijke doel te bereiken; samen op een prettige manier kunnen
voetballen.

8. Discussie en reflectie
Het onderzoek verschaft inzicht in welke betekenissen verenigingen en de KNVB toekennen aan de

beleidscommunicatie. In dit discussiehoofdstuk wordt kritisch naar de resultaten gekeken en zullen,
waar mogelijk, aanknopingspunten voor de KNVB gegeven worden. Tot slot zal in de afsluitende
paragraaf kritisch gereflecteerd worden op de aanpak van het onderzoek en de keuzes die gedurende
het onderzoeksproces gemaakt zijn.

8.1 Discussie en aanknopingspunten
De resultaten van het onderzoek roepen in verschillende gevallen vragen op. Aan de hand van
verschillende thema’s zullen deze discussie- en aanknopingspunten hieronder uiteen gezet worden.

De verenigingsorganisatie
In de organisatiestructuur van het amateurvoetbal vormen de vrijwilligers in de verenigingsorganisatie

de voelsprieten naar de clubs. Deze rol is belangrijk binnen de KNVB en voorkomt in wezen een
bedrijfsmatige organisatiestructuur waarin de arbeidsorganisatie de leiding zou nemen in de
beleidsvoering van de bond. Uit de interviews blijkt echter dat deze ‘voelsprieten’ de verenigingen
totaal niet bereiken. Verenigingen hebben nagenoeg geen weet van het bestaan van deze
verenigingsorganisatie, en vinden het boven alles belangrijk dat zij goede en gewenste ondersteuning
krijgen van de arbeidsorganisatie. Dit leidt tot een interessante paradox; de verenigingsorganisatie
handelt namens de clubs, maar veroorzaakt stroperigheid in het beleidsvormingsproces. Uit de
resultaten blijkt dat veel clubs geen gevoel hebben met de VO, en dat in hun ogen de KNVB puur en
alleen uit AO bestaat. Het contact dat clubs hebben is immers voornamelijk met werknemers van de
bond. Hierdoor rijzen vragen over de invulling van de VO. Deze laat in de huidige structuur te wensen
over, waardoor evident is dat KNVB-vrijwilligers in de nieuwe structuur op een andere manier te werk
gaan zodat een intensievere relatie ontstaat tussen de VO en de clubs. Hierbij is een rol als
‘superpromoter’ interessant om het gevoel met de clubs te herstellen. Ook lijkt het praktisch voor de
KNVB om vooruitgeschoven posten (bijvoorbeeld scheidsrechters) breder in te zetten om informatie
op te halen bij clubs. Desondanks is de vraag gerechtvaardigd of clubbestuurders het contact met deze
vrijwilligers wel van belang vinden. Natuurlijk moet er vanuit de KNVB voeling met de clubs blijven
maar het is de vraag of dit niet voldoende bereikt kan worden door middel van de inzet van digitale
mogelijkheden (communicatie via mail, internet, panels of polls) en kleinschalige bijeenkomsten en
overlegvormen.

Het belang van bijeenkomsten
Bediscussieerbaar is of de KNVB zich in de nieuwe structuur actief moet gaan inzetten om het animo

onder verenigingen voor bijeenkomsten en overlegmomenten te vergroten. Verenigingsbestuurders
omschrijven deze bijeenkomsten als interessant en geven aan het persoonlijk ontmoeten van
medebestuurders of KNVB-medewerkers bij deze ontmoetingen prettig te vinden. Zelden vinden
bestuurders deze bijeenkomsten echter van essentieel belang. Dit maakt het voor de KNVB relevant
om te bekijken wat de tijd en mankracht die gestoken wordt in het organiseren van deze bijeenkomsten
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concreet oplevert. De tijd die in deze werkzaamheden gestoken wordt, kan niet in de directe
dienstverlening van de verenigingen gestoken worden. Is het organiseren van bijeenkomsten omdat
verenigingsbestuurders dit interessant, leuk en gezellig vinden wel efficiént? Ik denk namelijk dat er
een verschil in zit of het interessant is voor clubs, of dat het belangrijk is voor de clubs. Verenigingen
maken hier vaker onderscheid in dan dat de KNVB dit doet. Wellicht is het daarom beter voor de bond
om prioriteiten te stellen; eerst de primaire taken uitvoeren naar tevredenheid van clubs en hierna het
aanbieden van interessante en leuke bijkomstigheden.

Klant of participant
Een van de zaken die in het onderzoek naar boven komt is dat leden zich steeds vaker klant voelen van

een vereniging en een vereniging zich steeds vaker klant voelt van de KNVB. De bond is voorzichtig
om de clubs ook zo te benaderen omdat deze een zekere mate van inspraak dreigt uit te sluiten. Het is
de vraag of deze zorg terecht is. Misschien zijn er voor de KNVB lessen te leren uit de private sector,
waar mensen zich in de huidige samenleving graag positioneren en laten zien als klant van een bepaald
product of bedrijf om deel uit te maken van een ‘community’ (bijvoorbeeld Apple of Nike). De KNVB
heeft aantrekkingskracht voor vrijwilligers en werknemers. Het onderzoek van Brinkhof (2011) wijst
op het feit dat men graag bij de KNVB wil horen. Het is apart dat dit sterke merk totaal niet strookt
met het imago van de bond onder verenigingen. Wellicht moet de KNVB meer gebruik maken van dit
sterke ‘merk’ en zich meer profileren vanuit de amateurtak, niet alleen naar de buitenwereld maar in
de eerste plaats naar alle verenigingen.

Er bestaat niet één soort vereniging
Uit het onderzoek komt naar voren dat er niet één wijze van beleidscommunicatie aansluit op de

wensen van alle clubs. De verscheidenheid in clubbestuurders en clubs zorgt voor een verscheidenheid
in wensen en verwachtingen ten opzichte van deze beleidscommunicatie. Wel is een algemene lijn te
herkennen, waar veel clubbestuurders zich in herkennen. In eerste plaats zijn zij intern gericht,
waardoor het belangrijk wordt geacht dat de concrete (reactieve) dienstverlening van het gewenste
niveau is. VVoor een groot aantal verenigingen houdt het contact met de KNVB hierbij op. Een kleiner
gedeelte van de respondenten geeft hierna aan dat zij actief mee willen denken met de bond over het
beleid, wanneer dit van aantoonbaar effect is, en dit niet te veel tijd en inspanning kost. In het kader
hiervan is het interessant om na te denken over de mogelijkheid voor clubs om aan te geven in
hoeverre zij betrokken willen worden met beleidszaken. Medewerkers van de KNVB praten vaak over
wat ‘de verenigingen’ willen, en scheren de verenigingen in het beleid meer dan eens over één kam.
Clubs verlangen echter verschillende dingen van de beleidscommunicatie, benader de clubs dan ook
niet allemaal gelijk. Een ‘ranking van clubs’ zoals deze door zowel clubs als KNVB is genoemd, is
daarom geen verkeerd idee. Wel is hierbij belangrijk dat er geen waardeoordeel door de KNVB aan
verenigingen wordt toegekend, maar dat de verenigingen zich hier zelf over uit laten.

Geef hiernaast mogelijkheid aan clubs om in te schrijven voor aanvullende informatie of in te
schrijven voor bijeenkomsten over bepaalde thema’s, als vervangend aanbod. Wanneer de KNVB
onderscheid maakt in verschillende thema’s dan is het ook mogelijk om deze thema’s bij een gerichte
groep verenigingen aan te bieden. Op deze manier zullen er gemotiveerde clubs reageren en zal dit
bijdragen aan de ‘vruchtbaarheid’ van het overleg. Tot slot komt hier bij dat informatievoorziening
over het beleidvormingsproces continu aanwezig moet zijn. Goede voortdurende communicatie zou al
veel onvrede weg kunnen nemen.

Effectieve drempelverlaging?
In een aantal gevallen wijzen clubbestuurders op tijdgebrek als reden voor het ontbreken op KNVB-

bijeenkomsten. Het is de vraag of bestuurders de drempel daadwerkelijk als lager ervaren wanneer
bijeenkomsten dichter bij de clubs gehouden worden. Bij het prioriteren in het dagelijks leven kiezen
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verenigingsbestuurders vaak niet voor een vergadering van de KNVB. Puur omdat ze kiezen voor, in
hun ogen belangrijkere zaken (werk, privé, de vereniging zelf). Hierop aansluitend vraag ik me af of
verenigingen daadwerkelijk beter bereikt worden met bijeenkomsten die nog dichter bij de clubs zijn.
Natuurlijk zullen een paar verenigingen het verlagen van deze drempel aangrijpen om langs te komen,
maar het gros van de verenigingen dat weinig waarde hecht aan de bijeenkomsten denkt hier nog
hetzelfde over op het moment dat de bijeenkomst in de directe omgeving van de club is. Of de reistijd
nou een uur bedraagt of vijftien minuten, het ‘kost je toch je avond.” De netwerkbijeenkomsten van de
VSU een voorbeeld van een Kleinschalige overlegmoment dichtbij clubs, waarop wel een hoog
percentage van de verenigingen verschijnt. In het kader van deze samenwerking hebben alle Utrechtse
voetbalverenigingen een convenant ondertekend en worden deze clubs ook verwacht bij de
netwerkbijeenkomsten. In dit geval is het interessant om te bekijken wat deze hoge opkomst
veroorzaakt. Vinden bestuurders dit vooral interessant, leuk en gezellig of ook echt belangrijk. En in
hoeverre spelen groepsdruk en de angst om buiten de boot te vallen kunnen hierbij een rol?

Waar het de vraag is of het animo onder verenigingen vergroot wordt wanneer bijeenkomsten
dichter bij de clubs georganiseerd worden, lijkt dit effect wel de andere kant op te werken.
Bijeenkomsten die buiten het voor de vereniging vertrouwde/ nabijgelegen gebied vallen zijn minder
aantrekkelijk voor clubbestuurders. Identificatie met het gebied is namelijk evident; wanneer deze
ontbreekt dan zijn bestuurders minder bereid om deel te nemen aan bijeenkomsten: Kleinschalige
overleggen binnen steden zorgt voor meer gemeenschappelijkheid tussen verenigingen zelf wat vaak
een betere vergadering oplevert. Blijf daarom kleinschalig overleg mogelijk maken, of faciliteer
voorzittersoverleggen binnen gemeenten in combinatie met gemeentelijke overheid, sportorganisaties
of wellicht een BVO.

Benadering en bereikbaarheid
Verenigingen zijn niet tevreden over de frequentie (en de inhoud) van de binnenkomende mails.

Wellicht is het een optie om clubs hier een mening over te laten formuleren. De KNVB zou kunnen
polsen hoe vaak een vereniging het wenselijk/ schappelijk vind dat er een mail van de KNVB
binnenkomt, of dat er een bijeenkomst plaatsvindt. De achterliggende vraag hierbij is: hoeveel mails
en of polls wil een club ontvangen voordat dit als vervelend ervaren wordt en dat de benadering
averechts gaat werken? Ongeacht het antwoord op deze vraag lijkt het voor de bond verstandig om de
informatieverstrekking in  grotere mate te bundelen (dit geldt ook voor de
overlegmomenten/bijeenkomsten) en meer te specificeren naar vereniging en bestuurder. Een andere
oplossing kan sociale media bieden. Hoewel vernieuwing altijd op weerstand stuit, lijkt het inhaken op
deze ontwikkeling geen onverstandige beslissing. Informatieverstrekking via de sociale media werkt
snel, goedkoop en heeft een groot bereik. Bovendien hebben vrijwilligers geen ‘last’ van eventuele
meldingen via deze media wanneer ze hier niet voor open staan. Het gebruik van Facebook of Twitter
heeft als doel het vergaren van interessante informatie. In tegenstelling tot email waarvan het gebruik
meer als onontkomelijk wordt ervaren. Herhaaldelijke mail van de KNVB kan irritatie opwekken, bij
sociale media kiest men zelf voor eventuele deelname.

In het kader van de benadering van de KNVB bestaat onder een aantal verenigingen onvrede
over de interne communicatie op het districtskantoor. Hierdoor hebben bestuurders het idee dat
signalen van de KNVB niet altijd op een zorgvuldige manier behandeld worden. Een database waarin
‘meldingen’ en contactmomenten met clubs (wie, waarover, wanneer en wat is er uiteindelijk mee
gebeurd) vastgelegd worden, zou een bijdrage kunnen leveren aan een beter overzicht van de in- en
uitgaande informatie per specifieke vereniging en afdeling.
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8.2 Reflectie
In de reflectie op de aanpak wordt aangegeven welke beperkingen het onderzoek kent, en wat de

onderzoeker heeft geleerd van de eigen manier van onderzoeken.

Allereerst een opmerking over de selectie van de respondenten. In totaal is een dertigtal
verenigingen benaderd om medewerking te verlenen aan het onderzoek. Uiteindelijk heeft ongeveer de
helft van de verenigingen hierop gereageerd en is met dertien clubbestuurders een interview ingepland.
De kans bestaat dat alleen verenigingen gereageerd hebben die (erg) betrokken zijn bij de KNVB. Aan
de andere kant kan dit verenigingen een podium geven om hun gal te spuwen over de KNVB. Dit kan
er voor zorgen dat er tijdens de interviews gesproken wordt in uitersten. Hoewel hier gedurende het
onderzoek rekening mee gehouden is door extreme uitlatingen in perspectief te plaatsen, kan dit
gegeven als een zwakte van het onderzoek gezien worden door het ontstaan van een mogelijk
vertekend beeld. De matige respons bij het aanschrijven van verenigingen voor mijn onderzoek kan er
verder op wijzen dat geen enkel bestuurslid van desbetreffende vereniging tijd of interesse had in het
onderwerp of om mij het helpen met het onderzoek. Het kan eveneens een gevolg zijn van de
overvloed aan berichten vanuit de KNVB. In het onderzoek geven clubbestuurders namelijk
meermaals aan dat ze moeite hebben om het grote aantal mails vanuit de KNVB te verwerken.

Gedurende de periode dat de interviews plaats vonden hebben zich complicaties voorgedaan
rondom Sportlink en het systeem rondom het digitale wedstrijdformulier (DWF). Door problemen met
de server tijdens weekenden/ wedstrijddagen was het tijdelijk niet mogelijk om deze
wedstrijdformulieren correct in te vullen en op te sturen. Problemen Het niet goed functioneren van
het nog niet zo lang operationele, digitale systeem was vanzelfsprekend van negatieve invloed op de
ervaringen en opvattingen op dit vlak.

Hiernaast is de maatschappelijke relevantie in het onderzoek wellicht te ambitieus gebleken. In
paragraaf 3.3 wordt gesteld dat dit onderzoek een bijdrage zou kunnen leveren aan het inzicht in de
communicatie tussen sportbond en vereniging in het algemeen. Hetgeen uit de interviews naar boven
is gekomen, is gezien de complexe structuur maar bovenal de onderlinge betrekkingen binnen de
KNVB, moeilijk te spiegelen aan andere bonden.

Tot slot een reflectie op mijn eigen aanpak van het onderzoek. De manier waarop ik het
onderzoek aangepakt heb heeft tekort geschoten in efficiéntie. Het ontbreken van gestelde deadlines
heeft er voor gezorgd dat het afronden van het onderzoek langer heeft geduurd dan in eerste instantie
de bedoeling was. In het vervolg zal ik dergelijke opdrachten aan de hand van een strakke planning
uitvoeren om niet in de problemen te komen met de tijd, en gemaakte afspraken.
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Bijlage 2
De belangrijkste concrete veranderingen van de bestuurlijke vernieuwing kunnen als volgt worden
aangeduid:

Verenigingen kiezen rechtstreeks hun vertegenwoordigend orgaan op het hoogste niveau: de
verenigingsraad.

De verenigingsraad is het enige kaderstellende en controlerend orgaan; daarnaast is er een
regelgevende bevoegdheid, in beginsel voor Statuten en bondsreglementen en een (kaderstellend) deel
van de reglementen amateurvoetbal.

Voor de leden van de verenigingsraad gaat een maximale zittingstermijn van 12 jaar gelden, waardoor
doorstroming van onderop is gewaarborgd.

Er bestaat een rechtstreekse, heldere communicatielijn vanuit de verenigingsraad naar de verenigingen
en leden waardoor besluiten en standpunten transparant zijn voor iedereen.
Regio-/clustervergaderingen en districtsvergaderingen bestaan niet meer; een voor het district
passende, informele vorm van raadpleging van verenigingen door de leden van de verenigingsraad
geschiedt vooral via een digitaal community panel.

Het bestuur amateurvoetbal wordt het enige bestuursorgaan binnen het amateurvoetbal.

Het bestuur amateurvoetbal legt verantwoording af aan de verenigingsraad voor beleid en uitvoering in
het gehele amateurvoetbal.

Regelgeving kan voor een groot deel worden gezien als een middel om de door de verenigingsraad
gemaakte inhoudelijke (strategische) keuzes en door het bestuur amateurvoetbal (in de beleidsvoering)
genomen besluiten vast te leggen; deze bevoegdheid is voor de reglementen amateurvoetbal (met name
over regels in de praktijk en uitvoering van kaders) in handen van het bestuur amateurvoetbal.

De leden van het bestuur amateurvoetbal worden op basis van deskundigheid en affiniteit gekozen door
de verenigingsraad; de voorzitter van een districtscollege wordt niet in het district gekozen maar door
de verenigingen voorgedragen.

Per portefeuille bestaat een landelijke adviesraad, in te stellen door het bestuur amateurvoetbal.

In elk district bestaat een districtscollege dat een nadrukkelijke rol vervult in de communicatie met de
achterban: verenigingen/officials/doelgroepen.

Een districtscollege is belast met de implementatie (uitvoering, evaluatie, bijsturing en advisering) van
beleid; de huidige aanduiding ,,districtsbestuur™ komt te vervallen.

Aangezien het bestuur amateurvoetbal ook verantwoordelijk is voor hetgeen door of via een
districtscollege gebeurt, ligt bij het bestuur amateurvoetbal de bevoegdheid de personen te benoemen
die hiervan deel uitmaken (met uitzondering van de voorzitter). Deze benoeming zal op voordracht van
het districtscollege gebeuren.

De samenstelling (inhoud van de portefeuilles) van het districtscollege wordt bepaald aan de hand van
de portefeuilles in de adviesraden en in het bestuur amateurvoetbal.

Districtcolleges en de (district)arbeidsorganisatie hebben ruimte om in districtsspecifieke
omstandigheden inhoudelijk te voorzien binnen de marges die in de landelijke besluitvorming expliciet
worden aangegeven.

Op districtsniveau zijn er geen adviescommissies meer; daarentegen werken we onverkort met
werkcommissies en werkgroepen dicht bij verenigingen en leden die door het bestuur amateurvoetbal
worden benoemd op voordracht van het districtscollege.

Een groot aantal KNVB vrijwilligers krijgt in de nieuwe structuur een nieuwe uitdaging: werken vanuit
een nieuwe functie met daarbij een vernieuwd rollenpakket. Personen waarvoor in de nieuwe structuur
de eigen functie vervalt, wordt de gelegenheid geboden een functie te gaan vervullen in de vorm van
het ondersteunen van verenigingen. Men gaat een belangrijke bijdrage leveren aan een nieuw concept
van dienstverlening aan verenigingen dat zich richt op het helpen van verenigingen in het bepalen en
waarmaken van hun ambitie.
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