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Samenvatting 
 
Achtergrond 
Verschillende ontwikkelingen hebben de afgelopen decennia veranderingen in de sport 
teweeggebracht. Ook de Nederlandse georganiseerde sport wordt met deze ontwikkelingen 
geconfronteerd. In de Sportagenda 2017+ stelt NOC*NSF dat sportbonden zich 
fundamenteel moeten aanpassen aan de veranderende markomstandigheden en dat als er 
niets wordt gedaan, het huidige systeem van de georganiseerde sport vastloopt (NOC*NSF, 
2016a). De vraag is echter of deze uitspraak geldt voor alle sportbonden, hoe sportbonden 
zelf tegen de veranderende omgeving aankijken en hoe zij hiermee omgaan. Om dit te 
onderzoeken, wordt in dit onderzoek antwoord gegeven op de volgende hoofdvraag:    
 
Wat betekenen veranderingen in de omgeving van sportbonden voor sportbonden en hoe 
gaan zij hiermee om? 
 

Onderzoeksperspectief 
Binnen dit onderzoek is gebruik gemaakt van een interpretatief onderzoeksperspectief. 
Hierbij wordt ervan uitgegaan dat de werkelijkheid wordt gecreëerd door de 
betekenisgeving van mensen, in dit geval door medewerkers van verschillende sportbonden. 
In dit onderzoek staat de betekenisgeving van deze medewerkers centraal, zij bepalen de 
‘taal’ van het onderzoek. 
 

Theoretisch kader 
Om inzichtelijk te krijgen wat veranderingen in de omgeving van sportbonden betekenen 
voor sportbonden en hoe zij hiermee omgaan, wordt gebruikgemaakt van het neo-
institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996). Dit model legt een verband tussen 
contextuele factoren en intra-organisatorische factoren, die het proces van een mogelijke 
organisatieverandering verklaren. Daarnaast is aan de hand van een DESTEP-analyse de 
veranderende omgeving van sportbonden in beeld gebracht en is als aanvulling op het neo-
institutioneel model de padafhankelijkheidtheorie beschreven.  
 
Methoden  
Kwalitatieve onderzoeksmethoden zijn gebruikt om data te verzamelen. Een combinatie van 
semigestructureerde diepte-interviews en vignettenonderzoek met zeventien medewerkers 
van zes verschillende sportbonden vormen het grootste deel van de data. Daarnaast zijn 
documenten geanalyseerd.  
 
Conclusie 
Uit dit onderzoek is gebleken dat sportbonden vooral waarde hechten aan veranderingen in 
de marktcontext. Druk vanuit de institutionele context om te veranderen wordt niet 
ervaren. Om bestaansrecht te behouden, proberen sportbonden zich ‘fundamenteel’ aan te 
passen aan de veranderende marktcontext. Hierbij is vooral sprake van een drietal 
veranderingen: mensen worden meer individualistisch en zijn geen lid meer voor het leven, 
de opkomst van commerciële sportaanbieders en de invloed van veranderende 
ledenaantallen op het bestaansrecht van sportbonden. Sportbonden reageren hierop door 
te veranderen in ondernemende organisaties, organisaties die vraaggericht opereren en 
organisaties die openstaan voor samenwerking. Het veranderen van sportbonden is echter 
een complex proces dat door verschillende organisatiefactoren wordt bemoeilijkt.  
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1. Inleiding 
 
“Op het moment dat je als sportbond in staat bent om je aan te passen aan de veranderende 
markt heb je bestaansrecht, kun je dat niet dan word je vanzelf uitgeselecteerd.”1 
 
Verschillende ontwikkelingen hebben de afgelopen decennia veranderingen in de sport 
teweeggebracht. Zo stelt Schnabel (2004) dat maatschappelijke ontwikkelingen zoals 
individualisering, informalisering, informatisering, intensivering en internationalisering van 
invloed zijn op de gehele samenleving inclusief de sport. Een andere ontwikkeling is de 
commercialisering van het sportaanbod (SCP/RIVM, 2016). Steeds meer commerciële 
sportaanbieders spelen adequaat in op de veranderende behoefte van de sporter. Volgens 
NOC*NSF (2016a) vertoont de manier waarop wordt gesport dan ook steeds meer 
diversiteit.  
 
Ook de Nederlandse georganiseerde sport wordt met deze en andere ontwikkelingen 
geconfronteerd (NOC*NSF, 2016a). Volgens Boessenkool, Lucassen, Waardenburg en 
Kemper (2011) bestaat de Nederlandse georganiseerde sport uit sportverenigingen, 
sportbonden en NOC*NSF. In deze scriptie ligt de focus op sportbonden en wordt 
onderzocht wat veranderingen in de omgeving van sportbonden betekenen voor 
sportbonden en hoe zij hiermee omgaan.  
 
1.1 Achtergrond: de Nederlandse georganiseerde sport 
 
Ter verduidelijking van de aanleiding van dit onderzoek, is het eerst noodzakelijk om de 
Nederlandse georganiseerde sport nader te beschouwen.  
 
In het ontstaan van de georganiseerde sport in Nederland spelen sportverenigingen een 
belangrijke rol. Eind negentiende eeuw zijn vanuit verenigingsverband sportachtige 
vermaken gestandaardiseerd en gereglementeerd naar wat tegenwoordig sport wordt 
genoemd (van Bottenburg, 2007). Elias (1971) spreekt ook wel van ‘sportificering’: een 
proces van organisatievorming, reglementering en standaardisering dat zorgde voor het tot 
sport maken van diverse bestaande lokale vermaken. In de Nederlandse sportsector is de 
sportvereniging de grootste en wijdst vertakte organisatievorm (van Bottenburg, 2007). 
Mensen met eenzelfde passie voor een bepaalde sport treffen elkaar in een sportvereniging 
(Boessenkool et al., 2011). Verenigingen onderscheiden zich van andere organisatievormen 
door het vrijwillige lidmaatschap, de afhankelijkheid van vrijwilligers, het relatief autonome 
karakter en de democratische besluitvorming (Boessenkool et al., 2011).  
 
Sportverenigingen worden vertegenwoordigd door sportbonden, die zijn opgericht als 
overkoepelend orgaan van alle aangesloten sportverenigingen in een bepaalde tak van 
sport. Sportbonden ondersteunen sportverenigingen zodat zij op lokaal niveau sport kunnen 
aanbieden (Sociaal Cultureel Planbureau, 2015). Volgens Beech, Chadwick en van ‘t Verlaat 
(2012) zijn het behartigen van de belangen van aangesloten sportverenigingen, het 
ondersteunen van sportverenigingen in hun ambities en het ontwikkelen, bevorderen en 

                                                        
1 Citaat afkomstig uit een in dit onderzoek afgenomen interview met een beleidsbepaler van de Judo Bond 
Nederland. 
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beheren van sport(regels) de belangrijkste taken van een sportbond. Het bestaansrecht van 
sportbonden wordt volgens Van ‘t Verlaat (2010) dan ook ontleend aan de 
belangenbehartiging en ondersteuning van sportverenigingen. Kenmerkend voor 
sportbonden is daarnaast de non-profitorganisatie met een democratische besluitvorming 
(van ‘t Verlaat, 2010). De inkomsten van sportbonden zijn voornamelijk afkomstig uit drie 
verschillende bronnen: contributie, subsidie en commerciële sponsoring (Beech et al., 2012). 
In 2016 was 47% van de inkomsten van sportbonden afkomstig van contributiegelden, 18% 
van subsidiegelden en 10% van commerciële sponsoring (NOC*NSF, 2016b).  
 
Sportbonden worden in Nederland op hun beurt vertegenwoordigd door koepelorganisatie 
NOC*NSF. NOC*NSF is in 1993 ontstaan uit een fusie van het Nederlands Olympisch Comité 
(NOC) en de Nederlandse Sport Federatie (NSF). Als Nationaal Olympisch Comité en als dé 
Nederlandse belangenorganisatie van de georganiseerde sport is NOC*NSF de federatie van 
sportbonden die samen staan voor een open, aantrekkelijke en gezonde sportbranche die 
toegankelijk is voor iedere Nederlander (NOC*NSF, 2018). NOC*NSF staat in dienst van de 
aangesloten sportbonden, maar is ook de voortrekker op het gebied van de ontwikkeling van 
de georganiseerde sportbranche. Een van de kerntaken van NOC*NSF is het transparant en 
efficiënt verdelen van de collectieve middelen die centraal aan de georganiseerde sport ter 
beschikking worden gesteld (NOC*NSF, 2017). Dit zijn voornamelijk opbrengsten uit de 
Nederlandse Loterij, middelen die ter beschikking worden gesteld door het ministerie van 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS) en bijdrages uit sponsorgelden. De voornaamste 
focus ligt op de verdeling van de opbrengsten uit de Nederlandse Loterij; dit betreft het 
grootste deel van de te verdelen subsidiegelden en hierover heeft NOC*NSF de volledige 
zeggenschap (NOC*NSF, 2012a).  
 
Samen zorgen 24.546 sportverenigingen, 75 sportbonden en NOC*NSF ervoor dat in 
Nederland 4.367.056 mensen georganiseerd kunnen sporten (NOC*NSF, 2016c). 
 
1.2 Aanleiding  
 
Om richting te geven aan de georganiseerde sport stelt NOC*NSF in samenwerking met de 
aangesloten sportbonden de Sportagenda vast: een integraal beleidsplan dat als leidraad 
fungeert voor de algemene ontwikkeling van de georganiseerde sport in Nederland 
(NOC*NSF, 2016a). De huidige Sportagenda 2017+ is in tegenstelling tot de vorige 
beleidsplannen geen agenda voor vier jaar, maar een voortschrijdend beleidsplan voor 
onbepaalde tijd. Dit betekent dat onderdelen die duurzaam zijn langdurig ongewijzigd 
kunnen blijven en dat onderdelen die niet meer effectief of actueel zijn meteen kunnen 
worden aangepast.  
 
Een hoge actieve sportparticipatie en excellente topsportprestaties zijn de twee 
hoofdambities van de Sportagenda 2017+ (NOC*NSF, 2016a). Om deze ambities te 
realiseren, staan vier bouwstenen centraal: ontwikkeling van de sportsector, topsport, 
sportparticipatie en financiering van de sport (NOC*NSF, 2016a). Echter, in het 
toekomstbeeld van de Sportagenda 2017+ wordt het volgende gesteld:  
 
“NOC*NSF en sportbonden zullen zich fundamenteel moeten aanpassen aan de 
veranderende marktomstandigheden. Als we niets doen loopt het huidige systeem vast.” 
                (NOC*NSF, 2016a, p. 6) 
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NOC*NSF neemt aan dat als er niets wordt gedaan, het huidige systeem dat er onder andere 
voor zorgt dat 4.367.056 mensen georganiseerd kunnen sporten en dat excellente 
topsportprestaties worden behaald, vastloopt (NOC*NSF, 2016a; NOC*NSF, 2016c). Dit door 
NOC*NSF in de Sportagenda 2017+ geschetste vooruitzicht vormt de aanleiding voor dit 
onderzoek.  
 
1.3 Probleemanalyse 
 
Veranderende marktomstandigheden worden door NOC*NSF in de Sportagenda 2017+ als 
dé reden genoemd waarom NOC*NSF en sportbonden zich fundamenteel moeten 
aanpassen, oftewel moeten veranderen. Hierbij wordt onder andere gewezen op de 
volgende zes krachten: demografische krachten, economische krachten, sociaal-culturele 
krachten, technologische krachten, ecologische krachten en politiek-juridische krachten 
(NOC*NSF, 2016a). Deze krachten worden echter slechts beperkt toegelicht en zijn 
tegelijkertijd zo veelomvattend dat ze alle omgevingsfactoren lijken te omschrijven. Een 
duidelijke onderbouwing van de veranderende marktomstandigheden wordt niet gegeven.  
 
Daarnaast worden in de Sportagenda 2017+ per bouwsteen verschillende inspanningen 
beschreven die voornamelijk van toepassing zijn op NOC*NSF en sportbonden. Deze 
verschillende inspanningen beschrijven de verschillende gebieden waarop NOC*NSF en 
sportbonden volgens NOC*NSF moeten veranderen. Hierbij gaat het om inspanningen 
uiteenlopend van verschillende soorten samenwerkingsverbanden tot inspanningen op het 
gebied van sportpromotie en innovatie (NOC*NSF, 2016a). 
 
Hoewel wordt gesteld dat zowel NOC*NSF als sportbonden moeten veranderen, ligt in dit 
onderzoek de focus op sportbonden. In onderstaand deel van de probleemanalyse wordt 
duidelijk waarom in dit onderzoek de focus ligt op sportbonden.   
 
In paragraaf 1.1 is duidelijk geworden dat het een van de kerntaken is van NOC*NSF om de 
subsidiegelden te verdelen. De laatste jaren is de verdeling van de subsidiegelden sterk 
gekoppeld aan de Sportagenda (NOC*NSF, 2016a). Een gedeelte van de subsidiegelden aan 
sportbonden is een ‘basisfee’ ten behoeve van het algemeen functioneren van sportbonden 
en voor de basisbijdrage van sportbonden aan de sportparticipatie (NOC*NSF, 2016a). De 
hoogte van deze ‘basisfee’ is gebaseerd op het aantal leden dat bij een sportbond 
geregistreerd staat. De rest van de door NOC*NSF te verdelen subsidiegelden wordt 
voornamelijk ingezet ten behoeve van de realisatie van de ambities en de hiervoor 
benodigde bouwstenen en inspanningen uit de Sportagenda (NOC*NSF, 2016a). Hoewel 
NOC*NSF stelt dat sportbonden autonoom vorm en inhoud kunnen geven aan de 
Sportagenda (NOC*NSF, 2016a), lijkt het erop dat sportbonden door de Sportagenda min of 
meer gedwongen worden om te veranderen en dat de gebieden waarop sportbonden 
moeten veranderen door de Sportagenda worden bepaald.  
 
Hier kan tegenin worden gebracht dat de Sportagenda in de Algemene Ledenvergadering 
(ALV) van NOC*NSF door de bij NOC*NSF aangesloten sportbonden moet worden 
goedgekeurd. Echter, dit niet hoeft te betekenen dat alle sportbonden voorstander zijn van 
de inhoud van de Sportagenda. Een meerderheid van het totale aantal uitgebrachte 
stemmen in de ALV is voldoende voor de goedkeuring van de Sportagenda (NOC*NSF, 
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2012a; NOC*NSF, 2018). Ook hebben grotere sportbonden meer stemrecht dan kleinere 
sportbonden, omdat het ledenaantal van sportbonden van invloed is op het aantal stemmen 
dat een sportbond heeft in de ALV (NOC*NSF, 2012b). Uit een studie van De Heer (2000) 
blijkt dan ook dat grotere sportbonden gemakkelijker kunnen voldoen aan criteria die in de 
Sportagenda worden gesteld.   
 
Ten slotte lijkt ook het type sportbond invloed te hebben op mogelijke veranderingen van 
sportbonden. Een veelvoorkomende gedachte is dat door ontwikkelingen zoals 
individualisering en informalisering, individuele sporten en semi-individuele sporten aan 
populariteit winnen en teamsporten aan populariteit inboeten. Deze gedachte wordt 
bevestigd door onderzoek van het Mulier Instituut (2017), waaruit blijkt dat in de periode 
2001-2016 steeds meer mensen individueel zijn gaan sporten. Met name sporten zoals 
fitness, fietsen, hardlopen en wandelen zijn in deze periode steeds populairder geworden. 
Opvallend is echter om te constateren dat het totale aantal leden van individuele 
sportbonden in de periode 2014-2016 is afgenomen (NOC*NSF, 2016c). Een nog grotere 
afname in het totale aantal leden is zichtbaar bij semi-individuele sportbonden (NOC*NSF, 
2016c). Semi-individuele sporten zijn sporten die individueel beoefend kunnen worden, 
maar waarbij de sporter altijd één tegenspeler nodig heeft om de sport te kunnen 
beoefenen (zoals bij judo). Veel individuele en semi-individuele sportbonden lijken dus niet 
(meer) te profiteren van ontwikkelingen zoals individualisering en informalisering, terwijl wel 
meer mensen individueel zijn gaan sporten. Daarentegen is er in deze zelfde periode bij 
teamsportbonden juist sprake van een lichte stijging in het totale aantal leden (NOC*NSF, 
2016c).  
 
Kijkende naar bovenstaande problematiek behoeft de argumentatie van NOC*NSF in de 
Sportagenda 2017+ dat sportbonden zich fundamenteel moeten aanpassen aan de 
veranderende marktomstandigheden een verdere verkenning. De vraag is of deze uitspraak 
voor alle sportbonden geldt en wat volgens sportbonden zelf de aanleiding is voor mogelijke 
veranderingen. Daarbij is de vraag of dit de veranderende marktomstandigheden zijn (die 
slechts beperkt worden toegelicht en veelomvattend zijn), of dat sportbonden zich juist 
focussen op veranderingen ingegeven door NOC*NSF. Tot slot is niet duidelijk hoe 
sportbonden, indien noodzakelijk, omgaan met de veranderende omgeving, en of zij zich 
focussen op de bouwstenen en inspanningen uit de Sportagenda, of dat zij zelf de gebieden 
bepalen waarop zij veranderen.  
 
1.4 Doelstelling en vraagstelling 
 
De aanleiding van dit onderzoek met bijbehorende probleemanalyse roept veel vragen op. 
Het is onvoldoende duidelijk hoe verschillende sportbonden zelf omgaan met veranderingen 
in hun omgeving. Het doel van dit onderzoek is door in gesprek te gaan met medewerkers 
van verschillende sportbonden inzicht te krijgen in wat veranderingen in de omgeving van 
sportbonden betekenen voor sportbonden en hoe zij hiermee omgaan. Hierbij wordt zowel 
extern bekeken welke veranderingen in de omgeving van sportbonden van invloed zijn op 
sportbonden, als intern hoe sportbonden op deze veranderingen reageren.  
 
Om inzichtelijk te maken hoe verschillende sportbonden tegen de veranderende omgeving 
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aankijken en hoe dit samenhangt met mogelijke organisatieverandering van sportbonden, 
zijn de volgende hoofdvraag en deelvragen opgesteld: 
 
Wat betekenen veranderingen in de omgeving van sportbonden voor sportbonden en hoe 
gaan zij hiermee om? 
 
Om de hoofdvraag te beantwoorden, zijn de volgende drie deelvragen opgesteld: 
 

• Welke veranderingen hebben volgens medewerkers van verschillende sportbonden 
invloed op sportbonden? 

• Hoe gaan sportbonden volgens medewerkers van verschillende sportbonden om met 
deze veranderingen? 

• Welke organisatiefactoren zijn volgens medewerkers van verschillende sportbonden 
cruciaal voor een organisatieverandering? 

 
1.5 Begripsbepaling 
 
Om de hoofdvraag en deelvragen te verhelderen, worden de kernbegrippen toegelicht die in 
de vraagstelling voorkomen: 
 
Betekenisgeving: Betekenisgeving is een continu proces waarin mensen door terug te kijken 
op hun handelen betekenis geven aan de werkelijkheid. Betekenissen zijn 
persoonsgebonden en komen voort uit sociale interactie met de omgeving, waardoor 
betekenissen relatief snel kunnen veranderen (Weick, 1995).  
 
Medewerkers van verschillende sportbonden: Medewerkers van verschillende sportbonden 
zijn personen die, ten tijde van dit onderzoek, actief zijn als professional in de organisatie 
van een sportbond of als vrijwilliger in het bestuur. Beleidsmedewerker, directielid en 
bestuurslid zijn voorbeelden van dergelijke functies. De aan dit onderzoek deelnemende 
sportbonden zijn de Koninklijke Nederlandse Gymnastiek Unie (KNGU), de Atletiekunie, de 
Schaakbond (KNSB), de Judo Bond Nederland (JBN), de Koninklijke Nederlandse Hockey 
Bond (KNHB) en de Koninklijke Nederlandse Voetbal Bond (KNVB). 
 
Organisatiefactoren: Organisatiefactoren zijn factoren waarop organisaties zelf invloed 
kunnen uitoefenen. Medewerkers, structuur en de strategie zijn voorbeelden van dergelijke 
factoren.  
 
1.6 Relevantie 
 
In deze paragraaf worden de praktische, maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie 
van dit onderzoek besproken. 
 
1.6.1 Praktische en maatschappelijke relevantie 
 
Het huidige systeem van de georganiseerde sport zorgt er onder andere voor dat 4.367.056 
mensen georganiseerd kunnen sporten en dat op WK’s, Olympische Spelen en 
Paralympische Spelen excellente topsportprestaties kunnen worden behaald (NOC*NSF, 
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2016a; NOC*NSF, 2016c). Sport wordt niet meer gezien als alleen een ‘aangename 
vrijetijdsbesteding’; de kracht van sport is inmiddels veel groter. Ook overheidsinstanties 
geven veel betekenis aan de kracht van sport. Zo legt de overheid de nadruk op sport als 
middel (Boessenkool et al., 2011). Met name de georganiseerde sport wordt door de 
overheid steeds vaker ingezet om beleidsdoelen te behalen. Voorbeelden van deze 
beleidsdoelen zijn integratie, gezondheidsbevordering en de sociale contacten die opgedaan 
worden via sport (van ’t Verlaat, 2010). Kenmerkend voor de Nederlandse georganiseerde 
sport is het systeem waarin sportverenigingen, sportbonden en NOC*NSF centraal staan. 
Voor het onderhoud van dit systeem acht NOC*NSF het in de Sportagenda 2017+ 
noodzakelijk dat sportbonden (blijven) inspelen op de veranderende marktomstandigheden.  
 
Ook in verschillende sportbladen zoals SPORTNEXT en Sport & Strategie wordt in 
opiniestukken en columns regelmatig gesteld dat sportbonden moeten veranderen. Zo 
wordt in een artikel van Tervoort (2017) de toekomst van sportbonden in Nederland ter 
discussie gesteld en gaat Jonker (2015) in op de verschillende acties die sportbonden 
ondernemen om ‘future proof’ te worden. Discussies over de manier waarop sportbonden 
moeten veranderen lopen als een rode draad door deze artikels en worden noodzakelijk 
geacht voor het behoud van de georganiseerde sport. Daarnaast is NOC*NSF samen met het 
ministerie van VWS in 2015 het project ‘Transitie in de sport’ gestart. Samen streven zij 
ernaar om sportbonden voor te bereiden op de toekomst en om ervoor te zorgen dat de 
kracht van de georganiseerde sport behouden blijft. Ook trekt de Rijksoverheid in het 
nieuwe Regeerakkoord structureel 10 miljoen euro extra uit om de positie van sportbonden 
te versterken (Rijsoverheid, 2017). Er wordt dus veel belang gehecht aan het handhaven van 
het huidige systeem van de georganiseerde sport. Een belangrijke rol hierin is weggelegd 
voor sportbonden.  
 
Hoe sportbonden in Nederland echter zelf aankijken tegen veranderingen in hun omgeving 
en wat dit betekent voor hun handelen is niet duidelijk. Dit onderzoek streeft er daarom 
naar kennis toe te voegen over de veranderingen in de omgeving van sportbonden die van 
invloed zijn op sportbonden en hoe de sportbonden hiermee omgaan. Door hier inzicht in te 
geven, is dit onderzoek van praktische meerwaarde voor Nederlandse sportbonden in een 
veranderende omgeving. Zij kunnen in hun beleid rekening houden met de uitkomsten van 
dit onderzoek. Het onderzoek is daarnaast maatschappelijk relevant, omdat uit de resultaten 
aanbevelingen voortvloeien die kunnen helpen een beter beleid te formuleren met 
betrekking tot sportbonden in de Nederlandse georganiseerde sport. 
 
1.6.2 Wetenschappelijke relevantie 
 
Met name in Canada is er gedurende een lange periode veel wetenschappelijk onderzoek 
gedaan naar organisatieveranderingen bij Nationale Sportorganisaties (NSO’s), oftewel 
sportbonden. In deze onderzoeken gaat het voornamelijk om de professionalisering van 
sportbonden en de hieraan ten grondslag liggende redenen. Wetenschappelijk onderzoek 
naar sportbonden in de Nederlandse georganiseerde sport is daarentegen schaars; al 
bestaand onderzoek richt zich voornamelijk op sportverenigingen. Alleen Van ’t Verlaat 
(2010) heeft in Nederland een langdurig en uitgebreid onderzoek gedaan naar sportbonden. 
Zij onderzocht het onder druk van de omgeving en top-down gestuurd toepassen van een 
marktbenadering bij sportbonden. Hierbij werd echter al vooraf specifiek gefocust op een 
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verandering naar marktgerichte sportbonden. Ook bij andere ‘kleine’ onderzoeken met 
betrekking tot sportbonden in Nederland is al vooraf gefocust op een specifieke 
organisatieverandering. In dit onderzoek worden zowel de veranderingen in de omgeving 
van sportbonden als de manier waarop sportbonden hiermee omgaan op voorhand 
opengelaten. Op deze manier wordt geheel vanuit het oogpunt van sportbonden onderzocht 
wat veranderingen in de omgeving van sportbonden betekenen voor sportbonden en hoe zij 
hiermee omgaan. Dit onderzoek is hiermee een uitbreiding van de wetenschappelijke 
literatuur omtrent organisatieverandering bij sportbonden, in de Nederlandse 
georganiseerde sport.  
 
De resultaten van dit onderzoek worden geïnterpreteerd vanuit een theoretisch kader 
waarin het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) centraal staat. Dit 
model richt zich op organisatieveranderingen gestuurd door contextuele factoren en intra-
organisatorische factoren, waarbij de contextuele factoren worden opgesplitst in de 
marktcontext en de institutionele context. In de wetenschappelijke literatuur wordt 
verschillend gedacht over hoe veranderingen in de institutionele context een organisatie kan 
beïnvloeden. Oliver (1991) gaat ervan uit dat organisaties op microniveau de vrijheid hebben 
om weerstand te bieden aan druk vanuit de institutionele context. Scott (2014) daarentegen 
stelt dat organisaties zich conformeren aan institutionele druk. Door oog te hebben voor de 
institutionele context, draagt dit onderzoek bij aan een uitbreiding van de wetenschappelijke 
literatuur omtrent de invloed van institutionele druk op organisaties, in een sport-
organisatorische context. In paragraaf 3.2 wordt institutionele druk uitvoerig beschreven.  
 
1.7 Leeswijzer  
 
Het inleidende hoofdstuk heeft achtereenvolgens de achtergrond, aanleiding, 
probleemanalyse, doel- en vraagstelling, toelichting van de kernbegrippen en de relevantie 
van dit onderzoek behandeld. In hoofdstuk 2 wordt het onderzoeksperspectief beschreven, 
waarna in hoofdstuk 3 het theoretisch kader wordt beschreven. In het theoretisch kader 
wordt ingegaan op de veranderende omgeving van sportbonden, het neo-institutioneel 
model en de padafhankelijkheidtheorie. Vervolgens wordt in hoofdstuk 4 de methodologie 
van dit onderzoek uiteengezet. Hierin wordt een toelichting gegeven op de gebruikte 
onderzoeksmethoden, de totstandkoming van de onderzoekspopulatie, de methode van 
data-analyse en de onderzoekskwaliteit. Daaropvolgend worden in hoofdstuk 5 de 
belangrijkste onderzoeksresultaten beschreven, die in hoofdstuk 6 worden geanalyseerd aan 
de hand van het theoretisch kader. Aansluitend wordt in hoofdstuk 7 op basis van de 
resultaten en de analyse antwoord gegeven op de deelvragen en de hoofdvraag. Tot slot 
wordt in hoofdstuk 8 kritisch naar het onderzoek gekeken, worden aanbevelingen gedaan 
voor sportbonden en NOC*NSF en worden enkele suggesties gedaan voor vervolgonderzoek.  
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2. Onderzoeksperspectief 
 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in wat veranderingen in de omgeving van 
sportbonden betekenen voor sportbonden en hoe zij hiermee omgaan. Om dit te 
onderzoeken staat, zoals beschreven in paragraaf 1.4, het perspectief van medewerkers van 
verschillende sportbonden centraal. Hetgeen zij antwoorden gedurende de interviews, 
wordt bekeken vanuit het concept van betekenisgeving van Weick (1995). De keuze voor dit 
perspectief komt voort uit het onderzoeksperspectief. In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 
2.1 het onderzoeksperspectief beschreven en wordt vervolgens in paragraaf 2.2 het concept 
van betekenisgeving uiteengezet.  
 
2.1  Onderzoeksperspectief 
 
Het onderzoeksperspectief, oftewel het wetenschapsfilosofische paradigma wordt door 
Boeije (2005) omschreven als “het geheel van aannames en vooronderstellingen over de 
sociale werkelijkheid en, in het verlengde daarvan, over de wijze waarop men door middel 
van onderzoek de werkelijkheid kan leren kennen” (p. 18). Deetz (2000) onderscheidt vier 
verschillende 
onderzoeksperspectieven die 
richting geven aan het doen 
van onderzoek: kritisch, 
normatief, interpretatief en 
dialogisch (zie figuur 1). In 
deze benaderingen wordt 
onderscheid gemaakt tussen 
twee dimensies: de 
local/emergent – elite/a priori-
dimensie en de dissensus – 
consensus-dimensie.  
 
Op de horizontale as staat de 
local/emergent – elite/a priori-
dimensie centraal. Bij de 
elite/a priori-dimensie kiest de onderzoeker een concept dat gedurende het onderzoek 
leidend blijft. Ook worden de resultaten vertaald in lijn met het gebruikte concept. Het 
streven is om rationele kennis te vergaren die niet beperkt wordt door overtuigingen van de 
onderzoeker en die los staat van de lokale en tijdelijke context (Deetz, 2000). Bij de 
local/emergent-dimensie daarentegen krijgt het concept naar aanleiding van het onderzoek 
vorm. Praktische kennis wordt opgedaan vanuit de betekenisgeving van de onderzochte en 
staat los van vooringenomen claims en veronderstellingen. Van belang hierbij is dat het 
concept door nieuwe betekenissen aangepast kan worden gedurende het onderzoek. Het 
streven is om kennis op te doen in de vorm van inzichten en niet in de vorm van 
waarheidsclaims (Deetz, 2000).  
 
In dit onderzoek staat de betekenisgeving van medewerkers van verschillende sportbonden 
centraal. Zij worden gezien als actieve ‘sensemakers’ en bepalen door hun betekenisgeving 
de ‘taal’ van het onderzoek. De betekenissen die zij geven zijn door de onderzoeker 
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geïnterpreteerd; hiervoor was het noodzakelijk om mee te bewegen met wat de 
respondenten te vertellen hadden. Op deze manier is de focus van dit onderzoek gedurende 
het onderzoek steeds duidelijker geworden en heeft dit, zoals uit paragraaf 4.1.1 blijkt, er 
twee keer in geresulteerd dat het interview met de respondenten is aangepast. De focus van 
dit onderzoek ligt dus op de local/emergent-benadering. Echter, de betekenissen van de 
respondenten zijn geanalyseerd aan de hand van een kader dat refereert aan een elite/a 
priori-benadering. In dit onderzoek ligt de local/emergent-benadering dus dicht tegen de 
elite/a priori-benadering aan.  
 
De verticale as verwijst naar de dissensus – consensus-dimensie. Deze dimensie heeft 
betrekking op de relatie tussen onderzoeker, onderzoek en het dominante sociale discours. 
Bij de dissensus-dimensie wordt uitgegaan van strijd, spanningen en verschillen, zodat 
gekeken kan worden naar machtsverhoudingen en onderliggende dominante structuren 
(Deetz, 2000). Bij de consensus-dimensie daarentegen is het primaire doel om een ontdekte 
situatie met een hoge mate van trouw en waarschijnlijkheid weer te geven. De focus ligt 
erop te achterhalen wat ten grondslag ligt aan de samenhang en hetgeen groepen aan 
elkaar binden (Deetz, 2000). 
 
In relatie tot het dominante discours is dit onderzoek gericht op consensus. Er is met dit 
onderzoek niet getracht één objectieve waarheid te achterhalen. Aangenomen wordt dat 
deze niet bestaat en dus niet achterhaald kan worden. Wel is gepoogd de betekenissen die 
respondenten geven aan de omgeving en hoe zij hiermee omgaan te achterhalen, en om 
hieruit elementen te destilleren die voor dit onderzoek van belang zijn. Deze elementen 
verkondigen niet dé objectieve waarheid, maar zijn voor de medewerkers van de 
verschillende sportbonden de waarheid. Bekeken is wat ten grondslag ligt aan de 
samenhang tussen medewerkers van verschillende sportbonden. Binnen dit consensus-
perspectief is er echter ook oog voor de mogelijk verschillen die heersen tussen 
verschillende medewerkers en met name tussen verschillende sportbonden. Zodoende is 
getracht recht te doen aan de mogelijke dissensus die er heerst rondom de verschillende 
betekenissen in dit onderzoek.  
 
Doordat de focus van dit onderzoek ligt op local/emergent en consensus, kan het 
onderzoeksperspectief getypeerd worden als een interpretatieve studie (Deetz, 2000).  
 
2.2  Betekenisgeving  
 
Bij het bestuderen van betekenisgeving gaat het niet over groepsgedrag, want zelfs de 
meest collectieve activiteiten in organisaties zijn het resultaat van het samengaan van 
activiteiten van individuele organisatieleden (George & Jones, 2001). Een eventuele 
organisatieverandering kan vaak beter begrepen worden wanneer de focus ligt op de manier 
waarop individuele organisatieleden betekenis geven aan de veranderende context (Ericson, 
2001; George & Jones, 2001). Individuele organisatieleden beïnvloeden namelijk door hun 
interpretaties van de nieuwe werkelijkheid, zowel bewust als onbewust, de uitkomst van het 
veranderingsproces (Stensaker, Falkenberg & Grønhaug., 2008).  
 
Van belang is om te weten hoe en waarom respondenten antwoorden geven. Het complexe 
proces van betekenisconstructie biedt inzicht in de wijze waarop individuele betekenissen 
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tot stand komen (Weick, 1995). Het construeren van cues en frames vormt de basis voor het 
geven van betekenissen. Cues zijn nieuwe ervaringen die door een individu worden 
opgedaan. Een frame daarentegen is gebonden aan iemands identiteit en betreft het 
denkkader dat is ontstaan door ervaringen uit het verleden. Zodra een cue aan een frame is 
gekoppeld, handelt iemand. Iemand wordt zich meestal pas bewust van zijn/haar handelen 
als de handeling zichtbaar wordt.  
 
Op het moment dat een cue niet aan frame gekoppeld kan worden, leidt dat tot 
onduidelijkheid. Onduidelijkheid is het gevolg van onzekerheid en ambiguïteit. Onzekerheid 
komt voort uit onwetendheid of een gebrek aan informatie. Ambiguïteit daarentegen komt 
juist voort uit een teveel aan informatie of een veelzijdigheid aan interpretaties. Als er 
sprake is van onduidelijkheid, trachten mensen de situatie te definiëren. Onduidelijkheid is 
volgens Weick (1995) het vertrekpunt van interactie en zet aan tot menselijk handelen. Aan 
de hand van nieuwe ervaringen (cues) bevraagt de actor continu de manier waarop hij tegen 
de wereld aankijkt (frames) en kent hij nieuwe betekenissen toe aan de situatie (Weick, 
1995). Betekenisgeving vindt dus plaats op het moment dat cues niet aan frames gekoppeld 
kunnen worden en het bestaande referentiekader ontoereikend is. Doordat mensen continu 
met nieuwe ervaringen in aanraking komen, is de werkelijkheid niet constant en kan deze 
veranderen (Weick, 1995). Betekenisgeving is volgens Weick (1995) dan ook een continu 
proces.  
 
Vertaald naar de context van dit onderzoek, biedt het perspectief van Weick (1995) inzicht 
om te begrijpen hoe medewerkers van verschillende sportbonden betekenis geven aan een 
mogelijke organisatieverandering en hoe de veranderende omgeving invloed uitoefent op 
deze betekenissen. De veranderende omgeving van sportbonden is bij uitstek een moment 
voor organisatieleden om de bestaande situatie te definiëren. De frames, de dominante 
denkkaders, worden daarbij bevraagd vanuit cues, nieuwe ervaringen. 
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3 Theoretisch kader 
 
Het theoretisch kader van dit onderzoek bestaat uit twee delen die beide gebruikt worden 
voor de analyse van de empirische data in hoofdstuk 6. In paragraaf 3.1 wordt door middel 
van een DESTEP-analyse inzicht gegenereerd in de veranderende omgeving van 
sportbonden. Beschreven wordt welke veranderingen in de omgeving van sportbonden van 
invloed kunnen zijn op sportbonden. 
 
In paragraaf 3.2 wordt het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) 
uitgewerkt en aangevuld met verschillende wetenschappelijke literatuur. Dit model staat in 
dit onderzoek centraal. Als aanvulling op het neo-institutioneel model wordt in paragraaf 3.3 
de padafhankelijkheidtheorie behandeld. Afsluitend wordt in paragraaf 3.4 samengevat hoe 
het theoretisch kader in dit onderzoek wordt gebruikt.  
 
3.1 De veranderende omgeving van sportbonden 
 
Om inzicht te krijgen in wat veranderingen in de omgeving van sportbonden betekenen voor 
sportbonden en hoe zij hiermee omgaan, is het eerst noodzakelijk om de veranderende 
omgeving van sportbonden nader te beschouwen. In paragraaf 1.3 is duidelijk geworden dat 
onder andere zes veelomvattende krachten van invloed zijn op de uitspraak van NOC*NSF in 
de Sportagenda 2017+ dat sportbonden moeten veranderen. Deze zes krachten zijn 
afkomstig uit het rapport ‘Sport Toekomst Verkenning’ (SCP/RIVM, 2016), waarin een 
DESTEP-analyse is gebruikt om het gehele veranderende Nederlandse sportlandschap te 
beschrijven. DESTEP staat voor demografische krachten, economische krachten, sociaal-
culturele krachten, technologische krachten, ecologische krachten en politiek-juridische 
krachten (Muilwijk, z.d.). Het analyseren van deze zes krachten wordt normaalgesproken 
gedaan om een beeld te verkrijgen van de omgeving waarin een specifieke organisatie actief 
is (Muilwijk, z.d.). Het beleid afstemmen op de uitkomsten van een DESTEP-analyse stelt een 
organisatie in staat om met succes actief te zijn in haar omgeving (Muilwijk, z.d.). Doordat 
sportbonden onderdeel zijn van het Nederlandse sportlandschap, kan de DESTEP-analyse uit 
het rapport ‘Sport Toekomst Verkenning’ ook grotendeels worden gebruikt om de 
veranderende omgeving van sportbonden specifiek te beschrijven. De DESTEP-analyse uit 
het rapport ‘Sport Toekomst Verkenning’ dient in deze paragraaf dan ook als kapstok om de 
veranderende omgeving van sportbonden te beschrijven, aangevuld met andere 
wetenschappelijke literatuur.  
 
Demografische krachten 
Demografische krachten zijn bevolkingskenmerken (Muilwijk, z.d.). De demografische trends 
voor de komende jaren zijn de volgende: stijging van de gemiddelde leeftijd van de 
Nederlandse bevolking, meer eenpersoonshuishoudens en meer niet-westerse migranten 
(SCP/RIVM, 2016). Deze ontwikkelingen komen deels overeen met de door NOC*NSF 
gesignaleerde ontwikkeling van vergrijzing en ontgroening (NOC*NSF, 2016b). Als gevolg van 
deze ontwikkelingen krijgen sportbonden de komende jaren te maken met andere 
doelgroepen. Daarnaast zorgt meer diversiteit in etnische achtergronden ervoor dat 
traditioneel populaire sporten in populariteit dalen en dat daar nieuwe sporten voor in de 
plaats komen (Synergia, 2015).  
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Economische krachten 
Op economisch gebied krijgen sportbonden te maken met enerzijds een kleine evenwichtige 
groei van de economie, en anderzijds een toename van de armoede (SCP/RIVM, 2016). Een 
groeiende economie kan betekenen dat meer geld aan sport wordt uitgegeven. Tegelijkertijd 
kan een toename van de armoede er juist toe leiden dat steeds meer huishoudens 
bezuinigen op sport. Daarnaast is er een sterke groei van het vrijetijdsaanbod (SCP/RIVM, 
2016). Enjolras (2002) noemt dit plurificatie: een toename in mogelijkheden voor 
vrijetijdsbesteding. Voorbeelden hiervan zijn megabioscopen, kinderparadijzen en festivals.  
 
Onder andere ingegeven door deze ontwikkeling is er in de sport steeds meer sprake van 
commercialisering van het sportaanbod (SCP/RIVM, 2016). Commercialisering in de sport is 
“het proces waarin een sportactiviteit als een product of dienst op zakelijke grondslag wordt 
gebracht of beoordeeld om hiervan profijt te trekken” (van Bottenburg, 2006, p. 1). Doordat 
commerciële sportaanbieders inspelen op de veranderende behoefte van de sporter, is het 
voor de sporter mogelijk om zelf te kiezen waar en wanneer hij/zij wil gaan sporten (Ulseth, 
2004). In een commerciële sportcontext worden sporters vooral als klanten gezien die tegen 
betaling een sportdienst afnemen. Zij hoeven daarvoor geen tegendienst zoals 
vrijwilligerswerk te bewijzen, wat bij traditionele sportverenigingen wel wordt verwacht 
(Lucassen, 2004). Hierdoor gedragen ook sporters binnen sportverenigingen zich steeds 
meer als klant of maken zij de keuze om sportverenigingen te verlaten en over te stappen op 
een commerciële sportaanbieder (Enjolras, 2002; Vidler & Clarke, 2005). Het principe ‘let the 
user pay’, waarbij mensen bereid zijn om te betalen voor een dienst in plaats van te 
participeren, komt volgens Enjolras (2002) steeds meer voor. De opkomst van commerciële 
sportaanbieders heeft er dan ook aan bijgedragen dat het aantal sportverenigingen de 
afgelopen jaren is gedaald en dat het marktaandeel van sportverenigingen is afgenomen 
(Boessenkool et al., 2011; Dijk, Vries & Slender, 2014).  
 
Verder bestaat de verwachting dat sportsponsoring de komende jaren redelijk stabiel blijft, 
maar dat de vorm verandert (SCP/RIVM, 2016). Sponsoren willen steeds meer een bepaalde 
‘return on investment’ bereiken. De focus komt steeds meer te liggen op het behalen van 
doelstellingen in ruil voor sponsorgelden. Sportbonden moeten zich daarom actiever 
inzetten om sponsorgelden te ontvangen.  
 
Tot slot zijn in 2016 de Lotto en de Staatsloterij gefuseerd tot de Nederlandse Loterij. Dit 
heeft gezorgd voor een verbeterde marktpositie van de Nederlandse Loterij, waardoor na 
jaren van verminderde Lottoafdracht (inkomsten voor sportbonden) weer een positieve 
kanteling zichtbaar is (NOC*NSF, 2016b). In 2018 heeft de Nederlandse Loterij 44.7 miljoen 
euro via NOC*NSF geïnvesteerd in de Nederlandse georganiseerde sport (NOC*NSF, 2016d). 
Dit bedrag wordt door NOC*NSF verdeeld en in de vorm van subsidiegelden, zoals in 
paragraaf 1.2 en 1.4 reeds beschreven, aan sportbonden uitgekeerd. De afhankelijkheid van 
deze subsidiegelden is bij kleinere sportbonden hoger dan bij grotere sportbonden 
(NOC*NSF, 2016f).  
 
Sociaal-culturele krachten  
Sociaal-culturele krachten hebben betrekking op de cultuur en leefgewoonten (Muilwijk, 
z.d.). Zo krijgen sportbonden onder andere te maken met ontwikkelingen als 
individualisering en informalisering (SCP/RIVM, 2016). Individualisering is een ontwikkeling 
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die begon in de jaren ‘60 (Schnabel, 1999) en nog steeds gaande is. Volgens Schnabel (2004) 
moet individualisering vooral gezien worden als de behoefte van het individu om zelf zijn 
eigen leven te bepalen en daarbij minder afhankelijk te zijn van zijn omgeving. Mensen 
willen de vrijheid hebben om aan de hand van hun persoonlijke belangen, interesses en 
kenmerken activiteiten te kiezen (Enjolras, 2002). Nauw hierbij aansluitend is het proces van 
informalisering. Informalisering verwijst naar het proces dat verschillen tussen mensen 
kleiner worden en de binding tussen mensen verandert (Veldheer en Bijl, 2011). Grenzen 
tussen formeel en informeel vervagen en er is sprake van een toenemende gelijkheid tussen 
mensen.  
 
Onder andere als gevolg van deze twee ontwikkelingen kiezen sporters steeds vaker ervoor 
om alleen te sporten of zelf in een informeel groepje sport te organiseren (Tiessen-
Raaphorst, 2014). Baatenburg de Jonge, Bekker, Löwik en Wardenaar (2007) bevestigen dit 
beeld en signaleren dat er minder collectief gesport wordt en dat er een toename is van 
sport op individuele basis. Duyvendak en Hurenkamp (2004) daarentegen stellen dat 
mensen toch lid blijven van een ‘kudde’, met het enige verschil dat zij tegenwoordig in alle 
vrijheid zelf kunnen en mogen kiezen waar zij zich bij aansluiten. Het 
individualiseringsverschijnsel berust volgens hen dan ook vooral op een mythe. Dit sluit aan 
bij Beck en Beck-Gersheim (2002) die individualisering ontleden in detraditionering, 
toename in keuzevrijheid en zelfontplooiing. Gesteld wordt dat de invloed van traditionele 
instituties afneemt, waardoor mensen meer vrijheid hebben om hun leven naar eigen keuze 
in te delen en zich te ontplooien.  
 
Een andere ontwikkeling is dat mensen in toenemende mate op zoek zijn naar belevenissen 
(SCP/RIVM, 2016). Mensen willen een ‘totaalbeleving’ als ze sporten of sportevenementen 
bezoeken. De toenemende behoefte om dingen intenser te beleven wordt ook wel 
intensivering genoemd (Schnabel, 2004; Veldheer & Bijl, 2011). Ook wordt gesproken van 
een belevenissamenleving (van Dijk, 2014). Doordat het leven niet ‘saai’ mag zijn, worden 
steeds meer eisen gesteld aan vrijetijdsbesteding en wordt van sportbonden verwacht dat zij 
in deze ontwikkeling meegaan.  
 
Ten slotte is er een groeiende aandacht voor een gezonde leefstijl (SCP/RIVM, 2016). 
Volgens Kooiker en Hoeymans (2014) vinden Nederlanders gezondheid het belangrijkste in 
het leven. Deze groeiende aandacht voor gezondheid kan ervoor zorgen dat mensen meer 
gaan sporten. Ook in de politiek is er groeiende aandacht voor gezondheid.  
 
Technologische krachten 
Ontwikkelingen in de technologie bieden sportbonden zowel mogelijkheden als uitdagingen. 
Van belang hierbij is het proces van informatisering (SCP/RIVM, 2016). Door ontwikkeling 
van nieuwe ‘hardware’ en ‘software’ worden informatieoverdracht en communicatie steeds 
sneller en eenvoudiger (Schnabel, 2004). Voorbeelden hiervan zijn het toenemende gebruik 
van smartphones en tablets en de opkomst van sociale media.  
 
Met deze middelen wordt het voor sporters steeds eenvoudiger om, zonder lidmaatschap bij 
een sportbond of sportvereniging, afspraken te maken om (samen) te sporten en 
sportprestaties met elkaar te vergelijken. Dit heeft ook tot gevolg dat steeds meer data 
beschikbaar komen over beweeggedrag en sportdeelname (Synergia, 2015). Zogenoemde 



 20 

‘big data’ kan vervolgens gebruikt worden om onder andere prestaties van sporters en het 
sportaanbod te verbeteren (SCP/RIVM, 2016).  
 
Ecologische krachten 
Ook in de directe leefomgeving van de sporter zijn enkele trends te onderscheiden. Zo is er 
sprake van een obesogene omgeving. Dit is een omgeving die uitnodigt tot te veel en 
ongezond eten en weinig bewegen (SCP/RIVM, 2016). Tegelijkertijd zijn er ook tegentrends, 
zoals het project ‘De Gezonde Sportkantine’ van NOC*NSF, waarbij gezond eten en drinken 
in de sportkantine wordt gestimuleerd (NOC*NSF, 2016e).  
 
Daarnaast wonen steeds meer mensen in steden, waardoor er de komende jaren een 
algeheel tekort ontstaat aan sportvoorzieningen in de verstedelijkte gebieden (Hoekman & 
Tiessen-Raaphorst, 2011). De plattelandsgebieden daarentegen worden geconfronteerd met 
een demografische krimp (SCP/RIVM, 2016). Dit kan op het gebied van sport tot gevolg 
hebben dat het aantal sporters daalt en dat minder vrijwilligers beschikbaar zijn om het 
sporten mogelijk te maken.  
 
Politiek-juridische krachten 
Ten slotte zijn er in de politiek en wetgeving ontwikkelingen die de sport raken. De nationale 
overheid heeft veel aandacht voor sport. Zo wordt sport door de overheid vaak als middel 
ingezet voor het opdoen van sociale contacten, gezondheidszorg en integratiebevordering 
(van ‘t Verlaat, 2010). Ook is op 10 oktober 2017 in het nieuwe Regeerakkoord 
bekendgemaakt dat 25 miljoen euro extra wordt geïnvesteerd in de sport (Rijksoverheid, 
2017). 10 miljoen euro hiervan wordt gebruikt om de positie van sportbonden te versterken.  
 
Waar er op nationaal niveau juist meer aandacht is voor sport, vinden op lokaal niveau 
daarentegen steeds meer bezuinigingen plaats op het gebied van sport (SCP/RIVM, 2016). 
Deze bezuinigingen hebben voornamelijk betrekking op het gemeentelijke accommodatie- 
en subsidiebeleid.  
 
Daarbij is er vanuit de maatschappij de laatste jaren steeds meer vraag naar transparantie en 
verantwoording van de besteding van publieke middelen, wat ook geldt voor bestedingen in 
de sportsector (Bayle & Robinson, 2009; Bloyce, Smith, Mead & Morris, 2008; Nichols et al., 
2005). Als gevolg hiervan stellen sportkoepelorganisaties en overheden meer voorwaarden 
aan de activiteiten van sportorganisaties. Voorbeelden hiervan zijn strengere regels bij het 
aanvragen en het gebruiken van subsidies.  
 
Een andere ontwikkeling waar sportbonden mee te maken krijgen zijn nieuwe wetgevingen 
zoals de ‘Algemene Verordening Gegevensbescherming’ en strengere wetgevingen op het 
gebied van drank en roken.  
 
Conclusie  
In deze paragraaf zijn zes veelomvattende krachten beschreven. Door het beschrijven van 
deze krachten is inzicht verkregen in de veranderingen in de omgeving van sportbonden die 
van invloed kunnen zijn op sportbonden. Uit de beschreven DESTEP-analyse blijkt echter niet 
hoe sportbonden zelf deze veranderingen in de omgeving ervaren. Om een genuanceerder 
beeld te verkrijgen van de veranderingen in de omgeving van sportbonden die van invloed 
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zijn op sportbonden, wordt medewerkers van verschillende sportbonden gevraagd naar hun 
betekenissen over welke veranderingen van invloed zijn op sportbonden. De in deze 
paragraaf beschreven DESTEP-analyse wordt in dit onderzoek dan ook gebruikt om de 
betekenissen van respondenten omtrent welke veranderingen in de omgeving van 
sportbonden van invloed zijn op sportbonden nader toe te lichten op basis van 
wetenschappelijke literatuur.  
 
3.2  Neo-institutioneel model 
 
Het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) legt een verband tussen 
contextuele en intra-organisatorische factoren, oftewel externe en interne factoren, om 
organisatieverandering te verklaren. Hierbij is er zowel aandacht voor mogelijke 
vasthoudendheid, als voor een mogelijke verandering. De contextuele factoren zijn de 
marktcontext en de institutionele context. De intra-organisatorische factoren zijn interesses, 
waarden, machtsafhankelijkheden en actiecapaciteiten. Volgens Greenwood en Hinings 
(1996) zijn deze factoren bepalend voor het traject van organisatieverandering. Het model is 
in figuur 2 weergegeven en wordt in dit onderzoek gebruikt als centraal model om de 
verkregen empirische data te analyseren.   

 
Hoewel dit model niet specifiek voor onderzoek in de sport is ontwikkeld, kan het hiervoor 
wel gebruikt worden. Zo heeft Van ’t Verlaat (2010) dit model gebruikt om 
organisatieverandering naar marktgerichte sportbonden te analyseren en hebben Fahlén, 
Stenling en Vestin (2008) dit model gebruikt om organisatieverandering van een 
sportvereniging te analyseren. Een voordeel van dit model is dat het een verband legt tussen 
de omgeving en het organisatorisch handelen. Hierdoor sluit dit model nauw aan bij de 
doelstelling van dit onderzoek om inzicht te krijgen in wat veranderingen in de omgeving van 
sportbonden betekenen voor sportbonden en hoe zij hiermee omgaan. Uit paragraaf 3.1 is 
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gebleken dat veel veranderingen in de omgeving van sportbonden van invloed zijn op 
sportbonden. Echter, zoals beschreven in paragraaf 1.3 is niet duidelijk welke 
omgevingsfactoren uiteindelijk van invloed zijn op veranderingen bij sportbonden. 
Daarnaast is niet duidelijk hoe sportbonden (intern) omgaan met veranderingen in hun 
omgeving. Deze externe en interne factoren worden in het model van Greenwood en 
Hinings (1996) uitvoerig toegelicht. Een ander voordeel is dat er zowel aandacht is voor 
mogelijke vasthoudendheid, als voor een mogelijke verandering. Hierdoor kan de 
doelstelling van dit onderzoek geheel vanuit het oogpunt van sportbonden onderzocht 
worden, zonder al vooraf te focussen op een (specifieke) organisatieverandering. Een nadeel 
daarentegen is dat het model verondersteld dat organisaties zich gemakkelijk overgeven aan 
hun omgeving. Als aanvulling op deze tekortkoming wordt daarom in paragraaf 3.3 de 
padafhankelijkheidtheorie behandeld.  
 
In de volgende twee paragrafen wordt het neo-institutioneel model van Greenwood en 
Hinings (1996) nader toegelicht. In paragraaf 3.2.1 worden de contextuele factoren 
behandeld en wordt op basis van verschillende wetenschappelijke literatuur dieper ingegaan 
op de mogelijke reactiepatronen van organisaties op druk vanuit de omgeving. Vervolgens 
wordt in paragraaf 3.2.2 de intra-organisatorische factoren behandeld en wordt op basis van 
verschillende wetenschappelijke literatuur het veranderingsproces binnen organisaties 
nader besproken.  
 
3.2.1 Contextuele factoren 
 
Toelichting factoren  
In paragraaf 3.1 is aan de hand van een DESTEP-analyse de veranderende omgeving van 
sportbonden in beeld gebracht. In het model van Greenwood en Hinings (1996) wordt de 
omgeving van een organisatie opgesplitst in de marktcontext en de institutionele context. 
Volgens Zucker (1987) zijn dit elementen die van buiten de organisatie komen en die 
veranderingen kunnen veroorzaken binnen de organisatie.  
 
Omdat de marktcontext breed is en hierdoor moeilijk te definiëren, wordt eerst de 
institutionele context uiteengezet. De institutionele context wordt door Kikulis, Slack en 
Hinings (1995) omschreven als een netwerk waarin controle over autoriteit en hulpbronnen 
in handen is van enkele machtige organisaties. Deze organisaties bepalen volgens North 
(1990) “the rules of the game” (p. 5). In het geval van sportbonden in Nederland gaat het 
hier onder andere om bij sportbonden aangesloten sportverenigingen, andere sportbonden, 
NOC*NSF, het ministerie van VWS en sponsoren; oftewel de stakeholders van sportbonden. 
Met name NOC*NSF heeft, zoals in paragraaf 1.3 duidelijk is geworden, door de verdeling 
van de subsidiegelden grote invloed op sportbonden. Met oog op paragraaf 3.1 wordt 
daarnaast duidelijk dat vooral de politiek-juridische en economische krachten behoren tot 
veranderingen in de institutionele context die van invloed zijn op sportbonden. Dit zijn 
namelijk veranderingen bij stakeholders die van invloed zijn op sportbonden. Met 
economische krachten worden hier de veranderingen bedoeld met betrekking tot de 
sportsponsoring en de subsidiegelden van de Nederlandse Loterij.  
 
De marktcontext omvat alle veranderingen vanuit de markt die van invloed zijn op een 
organisatie. Omdat deze veranderingen door NOC*NSF in de Sportagenda 2017+ als 
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veelomvattend worden opgevat, is het moeilijk hier een duidelijkere definitie aan te 
verbinden. Omdat de institutionele context wel duidelijk is gedefinieerd, worden 
veranderingen in de marktcontext in dit onderzoek gezien als ‘alle’ andere veranderingen in 
de omgeving van sportbonden dan de veranderingen behorende tot de institutionele 
context. Met oog op paragraaf 3.1 behoren de beschreven demografische, economische, 
sociaal-culturele, technologische en ecologische krachten dus tot veranderingen in de 
marktcontext die van invloed zijn op sportbonden. Ook tot de marktcontext behoren de 
veranderende ledenaantallen van sportbonden die volgens Van ’t Verlaat (2010) het gevolg 
(kunnen) zijn van ontwikkelingen in de markt.  
 
Mogelijke reactiepatronen van organisaties op factoren vanuit de omgeving 
Doordat het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) is gebaseerd op de 
institutionele theorie, wordt in de wetenschappelijke literatuur met betrekking tot dit model 
voornamelijk gefocust op de invloed van de institutionele context op organisaties. Omdat de 
marktcontext en de institutionele context echter samen de omgeving van sportbonden 
vormen, wordt er in dit onderzoek van uitgegaan dat de in deze paragraaf beschreven 
reactiepatronen op de institutionele context ook gelden als reactiepatronen op de 
marktcontext. Beide contexten oefenen volgens het neo-institutioneel model van 
Greenwood en Hinings (1996) namelijk druk uit op een organisatie. Er wordt dus 
onderscheid gemaakt tussen de marktcontext en de institutionele context, maar de 
mogelijke reactiepatronen van organisaties op factoren vanuit de institutionele context 
worden ook gebruikt als reactiepatronen op factoren vanuit de marktcontext.  
 
Scott (2014) gaat ervan uit dat organisaties zich conformeren aan druk vanuit de 
institutionele context. Gesteld wordt dat veranderingen bij organisaties vaak ontstaan 
omdat organisaties hun structuren willen aanpassen aan de verwachtingen uit de 
institutionele context. Als een organisatieverandering gedreven wordt door conformiteit aan 
de omgeving, worden organisaties volgens DiMaggio en Powell (1983) steeds homogener. Er 
ontstaat institutioneel isomorfisme, oftewel institutionele gelijkvormigheid. Institutionele 
gelijkvormigheid kan bewerkstelligd worden door drie mechanismen. Het eerste 
mechanisme is dwingende gelijkvormigheid, gedreven door druk vanuit andere organisaties 
(DiMaggio & Powell (1983). Bijvoorbeeld door druk vanuit NOC*NSF of de politiek. 
Organisaties worden verplicht of overtuigd om te voldoen aan verwachtingen vanuit de 
institutionele context. Het tweede mechanisme is geïmiteerde gelijkvormigheid. 
Geïmiteerde gelijkvormigheid komt voor wanneer organisaties andere volgens hen 
succesvolle organisaties kopiëren (DiMaggio & Powell, 1983). Ten slotte kan er sprake zijn 
van normatieve gelijkvormigheid, waarbij door professionalisering bepaalde regels en 
procedures worden voorgeschreven (DiMaggio & Powell, 1983).  
 
Oliver (1991) daarentegen heeft een typologie ontwikkeld met vijf mogelijke 
reactiepatronen om als organisatie op microniveau weerstand te bieden aan druk vanuit de 
institutionele context:  

• Berusten: organisaties geven zich bewust of onbewust over aan de druk om 
legitimiteit en/of steun te behouden.  

• Tegemoetkomen: organisaties onderwerpen zich deels aan de druk. Deze 
strategie wordt meestal gevolgd wanneer een organisatie geconfronteerd wordt 
met tegenstrijdigheden. 
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• Ontwijken: organisaties proberen onderwerping te voorkomen. Dit doen zij door 
bijvoorbeeld te verbergen dat zij zich onderwerpen. 

• Verzetten: organisaties bieden op een actieve manier verzet tegen de druk. Een 
reden hiervoor is dat de organisatiedoelen niet overeenkomen met de 
institutionele druk of de lage kosten die verbonden zijn aan het niet onderwerpen 
aan de institutionele druk. 

• Manipuleren: organisaties bieden op een actieve manier verzet tegen de druk en 
proberen de verwachtingen en inhoud van de druk te veranderen of proberen 
macht uit te oefenen op de organisatie waar deze druk vandaan komt. Doordat 
organisaties individueel reageren op institutionele druk, kan dit leiden tot een 
gespreide positionering van de organisaties binnen het organisatieveld waartoe 
zij behoren (Kondra & Hinings, 1998).  

 
Organisaties kunnen dus op verschillende manieren reageren op druk vanuit de omgeving. 
De vraag die hieruit voortkomt is welk reactiepatroon bij sportbonden van toepassing is op 
druk vanuit de marktcontext en druk vanuit de institutionele context. Conformeren 
sportbonden zich aan deze druk, of bieden sportbonden hier juist weerstand tegen? Dit 
wordt in dit onderzoek onderzocht. Volgens Greenwood en Hinings (1988) is het niet 
ongebruikelijk dat druk vanuit de marktcontext en druk vanuit de institutionele context met 
elkaar conflicteren. Wanneer dit gebeurt, vindt onderlinge ‘competitie’ plaats om te bepalen 
aan welke druk een organisatie tegemoetkomt. Een organisatie, in dit geval een sportbond, 
bepaalt dan zelf welke druk zij het belangrijkste vinden en aan welke druk zij 
tegemoetkomen.   
 
3.2.2 Intra-organisatorische factoren 
 
Toelichting factoren  
De intra-organisatorische factoren worden door Greenwood en Hinings (1996) 
onderverdeeld in twee aanjagende variabelen en twee in-staat-stellende variabelen. 
Interesses en waarden zijn de aanjagende variabelen. Machtsafhankelijkheden en 
actiecapaciteiten zijn de in-staat-stellende variabelen. Interactie tussen de contextuele 
factoren en de aanjagende variabelen vormen in het neo-institutioneel model de aanzet 
voor organisatieverandering. Pas wanneer in een organisatie de interesse voor verandering 
is gewekt en nieuwe waarden zijn geïntroduceerd, kan verwacht worden dat 
organisatieverandering gerealiseerd wordt (Greenwood & Hinings, 1996). Druk om te 
veranderen vanuit de markt- en/of institutionele context, in combinatie met een opgewekte 
interesse en nieuw geïntroduceerde waarden, is echter ontoereikend om 
organisatieverandering te realiseren.  
 
Organisatieverandering kan pas worden gerealiseerd als ook de machtsafhankelijkheden en 
actiecapaciteiten hieraan bijdragen. Met machtsafhankelijkheden wordt bedoeld dat degene 
waar de interesse is aangewakkerd ook de macht moet hebben om veranderingen door te 
voeren (Greenwood & Hinings, 1996). Macht kan gebruikt worden om oude waarden te 
behouden en om al dan niet nieuwe waarden te introduceren. Sterk verbonden met 
machtsafhankelijkheden is de structuur van een organisatie. Organisatiestructuren schrijven 
namelijk voor wiens interesses en waarden van belang zijn en wie de beschikking hebben 
over macht, middelen en controle (Kikulis & Slack, 1995). Vooral de waarde van de mensen 
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in deze structuren bepaalt of het proces van organisatieverandering wordt doorgezet (Amis, 
Slack & Hinings, 2002). Interesse voor nieuwe waarden moet dus op de juiste plaats in de 
organisatie worden gewekt. Er kan onderscheid gemaakt worden tussen mechanische en 
organische organisatiestructuren (Burns & Stalker, 1961). Mechanische structuren zijn 
complex, formeel en star, waardoor veranderingsprocessen kunnen worden bemoeilijkt. 
Besluitvorming vindt centraal plaats. Organische structuren daarentegen hebben een 
geringe complexiteit, geringe formalisatie en zijn flexibel, waardoor veranderingsprocessen 
eenvoudiger kunnen verlopen. Ook is er sprake van meer participatieve vormen van 
besluitvorming. Burns en Stalker (1961) stellen dat in een stabiele context de mechanische 
structuur het beste functioneert. Een organische structuur daarentegen is juist meer 
geschikt voor organisaties in een veranderende context, omdat deze structuur organisaties 
in staat stelt om zich sneller aan te passen aan verandering. Ook is het van belang dat 
nieuwe waarden niet enkel van bovenaf worden aangestuurd, maar dat zij ook van onderop 
aangedragen kunnen worden of betekenis kunnen krijgen (Day, 1994). Dit komt overeen met 
Strauss (1998), die veronderstelt dat wanneer mensen worden uitgenodigd om te 
participeren in het veranderingsproces en hun ideeën serieus worden genomen, de inzet en 
steun voor het veranderingsproces toenemen.  
 
Ten slotte zijn actiecapaciteiten, de andere in-staat-stellende variabele, noodzakelijk om een 
organisatieverandering te realiseren. Actiecapaciteiten betreffen de mogelijkheden om het 
veranderingsproces te managen. Volgens Greenwood en Hinings (1996) vereisen 
actiecapaciteiten voldoende vaardigheden, competenties en kennis van de nieuwe 
oriëntatie. Om binnen een organisatie structurele verandering te realiseren, moet de nieuwe 
waarde in de gehele organisatie vertegenwoordigd zijn. Als gevolg van onzekerheid en 
onduidelijkheid kan verandering spanningen oproepen. Het is een belangrijke taak van het 
verandermanagement om deze spanningen te signaleren en erop te reageren (Boonstra & 
Bennebroek Gravenhorst, 1998). Kotter (1995) bevestigt dit, door de betrokkenheid van 
(top)managers te typeren als een kritieke factor in het proces van verandering. 
(Top)managers moeten de nieuwe waarde communiceren en propageren.  
 
Verschillende intra-organisatorische factoren zijn dus van invloed op het realiseren van een 
organisatieverandering. Wat deze mate van invloed is voor sportbonden, is afhankelijk van 
de manier waarop sportbonden invulling geven aan deze factoren. De in deze paragraaf 
beschreven factoren bieden dan ook aanknopingspunten voor het analyseren van de 
organisatiefactoren die volgens medewerkers van verschillende sportbonden cruciaal zijn 
voor een organisatieverandering bij sportbonden.  
 
Veranderingsproces binnen organisaties 
In paragraaf 3.2.1 is beschreven hoe verandering en druk vanuit de marktcontext en de 
institutionele context van invloed kunnen zijn op organisaties. Hierbij wordt de druk vanuit 
de omgeving bedoeld om nieuwe waarden te institutionaliseren. Het centrale proces van 
institutionalisering vindt plaats binnen organisaties (Zucker, 1987) en heeft als doel een 
(nieuwe) organisatie-breed gedeelde definitie van de werkelijkheid te verkrijgen (Zucker, 
1977).  
 
Om organisatieverandering succesvol te laten verlopen, is het van belang dat nieuwe 
waarden worden geïnstitutionaliseerd. Zucker (1977) omschrijft institutionalisering als volgt: 
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“It is the process in which the individual actors transmit what is socially defined as 
real and, at the same time, at any point in the process the meaning of an act can be 
defined as more or less taken-for-granded part of the social reality” (p. 728).  

 
Deze beschrijving komt overeen met die van Berger en Luckman (1966); zij spreken van 
institutionalisering als menselijke handelingen een routine worden.  
 
Binnen het proces van institutionalisering onderscheiden Tolbert en Zucker (1996) drie 
opeenvolgende fases: habitualisatie, objectivatie en sedimentatie. Habitualisatie is de eerste 
fase. In deze fase is er voornamelijk sprake van gewenning aan nieuwe afspraken die 
gemaakt worden. Afspraken worden geformaliseerd en opgenomen in het beleid en de 
procedures van een organisatie. Binnen de habitualisatiefase zijn gemaakte afspraken nog 
veranderlijk; deze fase kan omschreven worden als de pre-institutionaliseringsfase (Kikulis, 
2000). In de tweede fase, de objectievatiefase, is het van belang dat er consensus ontstaat 
over de nieuwe afspraken. De nieuwe structuren, die bestaan uit de regels en normen die 
horen bij de nieuwe waarde, moeten worden geaccepteerd. Er moet overeenstemming 
ontstaan over de nieuwe waarde. Tegelijkertijd blijven mensen om zich heen kijken om te 
bepalen hoe anderen met deze nieuwe waarde omgaan. Ook in deze fase kunnen afspraken 
nog onderwerp van verandering zijn (Kikulis, 2000). Het institutionaliseringsproces wordt 
voltooid in de sedimentatiefase. In deze fase worden de afgesproken regels en normen 
volledig geïnstitutionaliseerd in de organisatie. De nieuwe structuren zijn geaccepteerd en 
duurzaam, oftewel cultureel volhard (Zucker, 1977).  
 
Wanneer (sociale) aspecten van organisaties niet meer ter discussie staan, kunnen deze 
gezien worden als gevormde instituties. Greenwood, Oliver, Suddaby en Sahlin-Anderson 
(2008) definiëren dit als volgt: “more-or-less, taken-for-granted repetitive social behaviour 
that is underpinned by normative systems and cognitive understandings that give meaning 
to social exchange and thus enable self-reproducing social order” (p. 6). In deze definitie is 
een institutie niet alleen een organisatie(onderdeel); ook gedrag, handelingen, ideeën en 
processen kunnen zich zodanig ontwikkelen dat ze vanzelfsprekend worden (Washington & 
Patterson, 2011).  
 
Het institutionaliseringsproces biedt de mogelijkheid om mogelijke verandering(en) bij 
sportbonden tegen het licht te houden. Want wat verandert er informeel daadwerkelijk na 
een formele verandering? De verschillende fases van institutionalisering bieden inzicht in het 
ontstaan van nieuwe waarden. Door in de analyse rekening te houden met deze 
verschillende fases, kan inzicht worden verkregen of en in welke mate er bij sportbonden 
sprake is van verandering.  
 
Om nieuwe gedragingen te institutionaliseren, is in sommige gevallen de-institutionalisering 
van huidige niet meer passende gedragingen een belangrijke voorwaarde (Oliver, 1992). 
Oliver (1992) en O’Brien & Slack (1999) beschrijven de-institutionalisering als het proces 
waarin de legitimiteit van geïnstitutionaliseerde organisatiepraktijken eroderen en zich niet 
langer voortzetten. Doordat bestaande institutionele structuren worden losgelaten, komt er 
ruimte om nieuwe waarden te institutionaliseren. Oliver (1992) benoemt twee oorzaken die 
ten grondslag kunnen liggen aan de de-institutionalisering van geïnstitutionaliseerde 
organisatiepraktijken. Ten eerste kan legitimiteitserosie zich voordoen als organisatieleden 
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vanzelfsprekende organisatiepraktijken verwerpen of in twijfel trekken. Ten tweede kan 
legitimiteitserosie zich voordoen door druk vanuit de omgeving van een organisatie.  
 
In het neo-institutionele model van Greenwood en Hinings (1996) is er weinig aandacht voor 
het specifieke proces van de-institutionalisering. Verondersteld wordt dat organisaties zich 
gemakkelijk overgeven aan hun context. De focus ligt op het institutionaliseren van nieuwe 
waarden, waarbij weinig rekening wordt gehouden met mogelijk noodzakelijke de-
institutionalisering van bestaande organisatiepraktijken. Als aanvulling op deze 
tekortkoming wordt in de volgende paragraaf de padafhankelijkheidtheorie behandeld.  
 
3.3  Padafhankelijkheidtheorie 
 
Padafhankelijkheid speelt een belangrijke rol bij het wel of niet voortbestaan van instituties. 
North (1990) omschrijft de achtergrond van padafhankelijkheid als volgt: “Path dependence 
means that history matters. We cannot understand today’s choices… without tracing 
incremental evolution of institutions” (p. 100). Hiermee wordt bedoeld dat het verleden van 
invloed is op hedendaagse keuzes en dat de huidige situatie alleen kan worden begrepen 
door oog te hebben voor historische paden. Meer specifiek gezien wordt de term 
padafhankelijkheid door North (1990) omschreven als een situatie waarin een 
aaneenschakeling van gebeurtenissen is ontstaan, die ondanks dat ze problemen kan 
veroorzaken, blijft voortduren vanwege het diepe spoor waarin men is beland.  
 
Dit komt overeen met de definitie van Pierson (2000) die padafhankelijkheid verwoord als 
een situatie waarin voorgaande stappen in een bepaalde richting verdere beweging in 
dezelfde richting veroorzaken. Wanneer voor een bepaalde richting wordt gekozen, leidt 
deze keuze tot verdere stappen in dezelfde richting in de toekomst. Alternatieve 
keuzemogelijkheden worden beperkt door het ingeslagen pad en door eerder gemaakte 
keuzes (North, 1990). Het kan zodoende lastig zijn om van een bepaald pad af te wijken als 
dat pad eenmaal is gekozen. Volgens Pierson (2000) zijn ‘increasing returns’ de oorzaak dat 
niet snel wordt afgeweken van een door organisaties ingeslagen pad. Als een institutioneel 
patroon eenmaal gevormd is, dan levert het behouden van dit patroon in eerste instantie 
meer voordeel op dan wanneer wordt afgeweken van dit institutionele patroon. Zelfs 
wanneer op lange termijn alternatieve keuzes efficiënter zijn, is het behouden van een 
institutioneel patroon voordeliger dan afwijken. Dit komt omdat afwijking van een 
institutioneel patroon gepaard gaat met onzekerheden over de toekomst en grote 
opstartkosten.  
 
De kosten om een andere koers dan de oorspronkelijke koers te kiezen, nemen in de 
toekomst verder toe, omdat in de loop der tijd kennis, routines, netwerken en instituties zijn 
ontwikkeld voor het gekozen pad. Daarnaast worden bij afwijking van een institutioneel 
patroon de coördinatie-effecten en de leereffecten die de omgang met het huidige 
institutionele patroon versimpelen tenietgedaan. Er is zodoende sprake van 
zelfversterkende opeenvolging, waardoor padafhankelijkheid een barrière vormt voor een 
beleidskoerswijziging (Pierson, 2000).  
 
Padafhankelijkheid binnen een organisatie wordt alleen doorbroken onder invloed van 
exogene factoren (Alexander, 2001). Pierson (2000) en Struyven (2006) betitelen het punt 
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waarop een institutie wordt doorbroken als een ‘critical juncture’. Bij een ‘critical juncture’ 
zijn verschillende mogelijke oorzaken van verandering gelijktijdig aanwezig, waardoor 
verandering van een institutie of proces mogelijk wordt. Totdat dit punt bereikt is, gebeurt 
er niets (Pierson, 2000). Nadat de padafhankelijkheid is doorbroken, ontstaat een nieuwe 
koers waarop een organisatie verder gaat.  
 
Padafhankelijkheid speelt een belangrijke rol bij het voorbestaan van instituties. Keuzes uit 
het verleden zijn van invloed op keuzes in de toekomst; waar een organisatie heen gaat 
hangt af van waar deze vandaan komt. In dit onderzoek wordt padafhankelijkheid gebruikt 
als aanvulling op het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) om inzicht 
te vergaren in de moeilijkheid om bestaande waarden te de-institutionaliseren en nieuwe 
waarden te institutionaliseren. Een verandering binnen een organisatie is dus niet altijd 
vanzelfsprekend. Aangezien sportbonden, zoals beschreven in paragraaf 1.1, van oudsher 
hun bestaansrecht ontlenen aan de belangenbehartiging en ondersteuning van 
sportverenigingen, is het aannemelijk dat padafhankelijkheid ook een rol speelt bij het 
proces van verandering bij sportbonden.  
 
3.4 Samenvatting theoretisch kader 
 
In deze paragraaf wordt besproken hoe de verschillende concepten samenkomen. In dit 
hoofdstuk is eerst in paragraaf 3.1 door middel van een DESTEP-analyse de veranderende 
omgeving van sportbonden beschreven. Deze beschrijving wordt gebruikt om de 
betekenissen van respondenten omtrent de veranderingen in de omgeving van sportbonden 
die van invloed zijn op sportbonden nader toe te lichten op basis van wetenschappelijke 
literatuur.  
 
Vervolgens is in paragraaf 3.2 het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings 
(1996) uiteengezet. Dit model splitst de omgeving van een organisatie op in de marktcontext 
en de institutionele context. Door te verwijzen naar de DESTEP-analyse uit paragraaf 3.1 is 
verder inzicht gegeven in de marktcontext en de institutionele context. Ook zijn 
verschillende reactiepatronen beschreven waardoor geanalyseerd kan worden hoe 
sportbonden reageren op veranderingen vanuit de marktcontext en de institutionele 
context. Uit het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) is daarnaast 
gebleken dat ook factoren uit de interne organisatie van invloed zijn op de manier waarop 
een organisatie omgaat met veranderingen in de omgeving. Door het beschrijven van het 
proces van (de)-institutionalisering en de padafhankelijkheidtheorie kunnen (beoogde) 
veranderingen bij sportbonden tegen het licht gehouden worden. Ten slotte bieden de intra-
organisatorische factoren een analysekader om te bekijken op welke manier de door 
respondenten genoemde organisatiefactoren van invloed zijn op het realiseren van een 
mogelijke organisatieverandering bij sportbonden.   
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4. Methodologie 
 
Dit hoofdstuk bestaat uit vier onderdelen. In paragraaf 4.1 worden de gehanteerde 
onderzoeksmethoden beschreven. Daaropvolgend wordt in paragraaf 4.2 ingegaan op de 
totstandkoming van de onderzoekspopulatie en wordt in paragraaf 4.3 de manier waarop de 
verkregen data zijn geanalyseerd toegelicht. Ten slotte wordt in paragraaf 4.4 uiteengezet 
hoe de kwaliteit van het onderzoek is gewaarborgd.  
 
4.1  Onderzoeksmethoden 
 
Het doel van dit onderzoek en het interpretatieve onderzoeksperspectief zorgen ervoor dat 
dit onderzoek het beste via kwalitatieve onderzoeksmethoden vormgegeven kon worden.  
Boeije (2005) definieert kwalitatief onderzoek als een onderzoeksmethode waarbij de 
vraagstelling zich richt op “onderwerpen die te maken hebben met de wijze waarop mensen 
betekenis geven aan hun sociale omgeving en hoe ze zich op basis daarvan gedragen. Er 
worden onderzoeksmethoden gebruikt die het mogelijk maken om het onderwerp vanuit 
het perspectief van de onderzochte mensen te leren kennen met het doel om het te 
beschrijven en waar mogelijk te verklaren” (p. 27). Kwalitatieve onderzoeksmethoden 
richten zich erop het perspectief van de respondenten te achterhalen. Bij kwantitatief 
onderzoek, zoals enquêtes, is dit niet of nauwelijks mogelijk. Achterliggende opvattingen 
blijven meestal onduidelijk en er kan minder tot de kern van het onderwerp gekomen 
worden (Edwards & Skinner, 2010). In dit onderzoek is daarom gebruikgemaakt van 
kwalitatieve onderzoeksmethoden om data te verzamelen.  
 
4.1.1 Semigestructureerde diepte-interviews 
 
Om data te verzamelen, is onder andere gebruikgemaakt van semigestructureerde diepte-
interviews. Doordat semigestructureerde diepte-interviews ruimte bieden voor 
betekenisgeving door respondenten, past deze onderzoeksmethode goed bij een 
interpretatief onderzoeksperspectief (Boeije, 2005). Ook bieden semigestructureerde 
diepte-interviews de vrijheid om dieper op bepaalde onderwerpen in te gaan en nog beter 
de betekenissen van respondenten te achterhalen. In dit onderzoek is niet gezocht naar 
antwoorden als “individualisering” of “dat vind ik belangrijk”; getracht is te bepalen waarom 
respondenten bepaalde antwoorden geven. Doorvragen was hierbij noodzakelijk.  
 
Een ander kenmerk van semigestructureerde diepte-interviews is dat vooraf topics met 
bijbehorende vragen worden vastgesteld die tijdens het interview aan bod komen (Boeije, 
2005). Topics bieden een kader en houvast om in ieder interview te focussen op de 
belangrijkste onderwerpen van het onderzoek. De topics en vragen van dit onderzoek zijn 
aanvankelijk opgesteld aan de hand van de inleiding en het theoretisch kader van dit 
onderzoek. Hierbij werd gefocust op de rol van sportbonden in de georganiseerde sport, de 
veranderingen rondom sportbonden en de toekomst van sportbonden.  
 
Semigestructureerde diepte-interviews bieden echter de mogelijkheid om door nieuwe 
inzichten opgedaan tijdens de interviews aanpassingen te doen in de opzet van de 
interviews. Dit is tijdens het onderzoeksproces een aantal keer gedaan. De eerste aanpassing 
is gedaan nadat uit de eerste twee semigestructureerde diepte-interviews bleek dat 
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sommige vragen te ruim omvattend waren. Vragen zoals “Welke veranderingen zijn van 
invloed op sportbonden?” en “In hoeverre is de rol van sportbonden aan het veranderen?”, 
leverden geen duidelijke data op. Deze vragen zijn duidelijker geformuleerd en opgesplitst in 
een hoofdvraag met bijbehorende deelvragen, om op deze manier specifiekere data te 
verzamelen. Deze aanpassingen zijn vervolgens doorgevoerd in de opzet voor de latere 
semigestructureerde diepte-interviews. Ook bleek uit de verzamelde data van de eerste vijf 
semigestructureerde diepte-interviews dat met name werd gesproken over de invloed van 
verschillende omgevingsfactoren op sportbonden, hoe organisaties bezig zijn met 
verandering en welke organisatiefactoren hierin een belangrijke rol spelen. Op basis van 
deze onderwerpen zijn de topics van de semigestructureerde diepte-interviews deels 
aangepast en is gefocust op deze onderwerpen. Gedurende het onderzoek is er dus 
voortdurende sprake geweest van een wisselwerking tussen dataverzameling en data-
analyse. Tussentijdse uitkomsten van de data-analyse bepaalden de vervolgstappen bij de 
dataverzameling. De laatste versie van de topiclijst met bijbehorende vragen, die vanaf het 
zesde interview is gebruikt, is bijgevoegd in bijlage 1.  
 
4.1.2 Vignettenstudie 
 
Als onderdeel van de interviews zijn data verzameld met een vignettenstudie. Vignetten zijn 
korte filmpjes of verhalen, in dit onderzoek verhalen, waarin hypothetische situaties in een 
specifieke context worden beschreven (Spalding & Phillips, 2007). Een vignet bevat relevant 
geachte informatie die ter beoordeling wordt voorgelegd aan respondenten (Veenma, 
Batenburg & Breedveld, 2004). Het voorleggen en bespreekbaar maken van specifieke 
vignetten kan associaties, emoties en opvattingen oproepen bij een respondent (Spalding & 
Phillips, 2007). Vignetten dienen als middel om het gesprek op gang te krijgen over concrete 
en relevante thema’s (Wilks, 2004).  
 
Een ander voordeel van vignettenonderzoek is dat het de mogelijkheid biedt om complexe 
en/of gevoelige onderwerpen gemakkelijker bespreekbaar te maken. Dit doordat het 
onderwerp door hypothetische situatieschetsen op een grotere afstand van de respondent 
gelegd kan worden, in tegenstelling tot wanneer directe vragen worden gesteld (Wilks, 
2004; Gould, 1996). Volgens Alexander & Becker (1978) en Hughes (1998) worden hierdoor 
bij vignettenonderzoek minder sociaalwenselijke antwoorden gegeven. In dit onderzoek is 
gekozen voor vignettenonderzoek, omdat de in de Sportagenda 2017+ noodzakelijk geachte 
organisatieverandering van sportbonden een complex onderwerp is. Veel ruim-omvattende 
veranderingen lijken in te grijpen op sportbonden. Daarnaast werd verondersteld dat 
respondenten het onderwerp van dit onderzoek als gevoelig konden ervaren door de 
mogelijke onzekerheid die het onderwerp oproept over de toekomst van sportbonden in de 
georganiseerde sport en indirect dus ook over de baan van respondenten.  
 
Een nadeel van vignettenonderzoek is de discrepantie tussen gerapporteerd gedrag en 
daadwerkelijk vertoond gedrag (Wilks, 2004). Dit in verband met het verschil tussen de 
‘vignettenwereld’ en de ‘echte wereld’. Om te voorkomen dat hierdoor onrealistische 
uitkomsten ontstaan, moeten denkbeeldige situaties gecreëerd worden waarin 
respondenten zich goed kunnen inleven. Van belang hierbij is dat de vignetten voldoende 
werkelijk en relevant zijn voor de participanten (Hughes, 1998). Hiervoor komt Hughes 
(1998) met de suggestie om vignetten voor te leggen aan collega-onderzoekers uit hetzelfde 
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onderzoeksveld of aan mensen uit de onderzoekspopulatie. In dit onderzoek is gekozen voor 
de laatste optie.  
 
De eerste drie semigestructureerde diepte-interviews zijn gebruikt als semigestructureerde 
diepte-interviews om data te verzamelen. Tevens zijn deze interviews gebruikt om de 
vignetten op te stellen. In paragraaf 4.2 wordt verder ingegaan op de selectie van deze drie 
respondenten. Eerst is aan deze respondenten de aanleiding, probleemanalyse en 
doelstelling van het onderzoek uitgelegd. Vervolgens is gevraagd welke veranderingen in de 
omgeving van sportbonden volgens hen de meeste invloed (kunnen) hebben op 
sportbonden en dus verwerkt zouden moeten worden in de vignetten. Aan de hand van de 
input van de drie respondenten, de inleiding en het theoretisch kader, zijn de vignetten 
opgesteld. Om de kwaliteit van de vignetten te waarborgen, zijn de uitgeschreven 
conceptsituaties teruggekoppeld naar de drie respondenten. Zij gaven alle drie aan zich te 
herkennen in de opgestelde vignetten, maar dat sommige zinnen tekstueel nog concreter 
opgesteld konden worden. Deze feedback is vervolgens verwerkt, waarna de definitieve 
vignetten zijn opgesteld. De definitieve vignetten zijn in bijlage 2 weergegeven. Ook is in 
samenspraak met de drie respondenten ervoor gekozen om de vignetten te behandelen na 
het semigestructureerde diepte-interview. Dit omdat zij aangaven het fijner te vinden om 
eerst bevraagd te worden over de veranderende omgeving van sportbonden, om 
daaropvolgend een extra verdiepingsslag te kunnen maken met de vignetten. Deze volgorde 
hielp de respondenten ook, zonder bevooroordeeld te zijn door informatie uit de vignetten, 
antwoord te geven op de interviewvragen die behandeld zijn in het semigestructureerde 
diepte-interview.  
 
4.1.3  Documentanalyse 
 
Naast de interviews zijn ook tekstfragmenten uit beleidsplannen en jaarplannen van de aan 
dit onderzoek deelnemende sportbonden, die in de volgende paragraaf worden toegelicht, 
geanalyseerd. Documentanalyse heeft vaak als doel om belangrijke tekstfragmenten te 
verzamelen die bij het beschrijven van de resultaten van een onderzoek te gebruiken zijn als 
aanvulling, nuance of tegenstelling van respondentuitspraken (Edwards & Skinner, 2010). In 
dit onderzoek is voornamelijk gebruikgemaakt van tekstfragmenten ter aanvulling van de 
resultaten. Onderzocht is of de door de respondenten benoemde veranderingen bij 
sportbonden, zoals ondernemerschap en samenwerking, ook voorkomen in de 
beleidsplannen en jaarplannen van desbetreffende sportbonden en wat hierover werd 
geschreven. Hierdoor konden nauwkeurigere uitspraken worden gedaan omtrent de 
verschillende fases van institutionalisering van nieuwe waarden bij sportbonden. In bijlage 3 
is per sportbond uitgewerkt welke documenten zijn gebruikt ter aanvulling van de 
resultaten.  
 
4.2 Onderzoekspopulatie 
 
In paragraaf 1.3 is duidelijk geworden dat met betrekking tot de goedkeuring van de 
Sportagenda, grotere sportbonden meer macht hebben dan kleinere sportbonden. Het 
aantal stemmen in de ALV is namelijk gebaseerd op het aantal leden van een sportbond. 
Hoeveel stemmen een sportbond precies krijgt op basis van het aantal leden, is terug te 
vinden in bijlage 4. Daarnaast is in paragraaf 1.3 duidelijk geworden dat de 75 sportbonden 
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in Nederland onderverdeeld kunnen worden in drie typen sportbonden: individuele, semi-
individuele en teamsportbonden. Ook kwam naar voren dat het totale aantal leden van 
individuele en semi-individuele sportbonden is afgenomen en dat het totale aantal leden van 
teamsportbonden is toegenomen. Echter, bij alle drie de typen sportbonden zijn er zowel 
sportbonden met dalende ledenaantallen als sportbonden met stijgende ledenaantallen. 
Sommige sportbonden lijken dus te profiteren van veranderingen in de omgeving of spelen 
hier beter op in, terwijl andere sportbonden inboeten aan populariteit. 
 
Om het onderwerp zo goed mogelijk te onderzoeken, is de onderzoekspopulatie wat betreft 
de aan dit onderzoek deelnemende sportbonden gebaseerd op drie criteria: 

• de macht van sportbonden met betrekking tot de goedkeuring van de Sportagenda in 
de ALV: verscheidenheid in aantal stemmen2;  

• type sportbond: individuele, semi-individuele, teamsportbond; 
o trend ledenaantallen: stijgend of dalend. 

 
Om sportbonden te vinden die voldoen aan deze criteria, is gebruikgemaakt van de 
lidmaatschappenrapportage 2016 van NOC*NSF (2016c). Bovenstaande criteria hebben 
geleid tot een selectie van de volgende sportbonden: de Koninklijke Nederlandse 
Gymnastiek Unie (KNGU), de Atletiekunie, de Schaakbond (KNSB), de Judo Bond Nederland 
(JBN), de Koninklijke Nederlandse Hockey Bond (KNHB) en de Koninklijke Nederlandse 
Voetbal Bond (KNVB). Deze sportbonden zijn in figuur 3 weergegeven met bijbehorende 
kenmerken.  

 
Bij bovenstaande geselecteerde sportbonden is eerst per e-mail of telefonisch contact 
gelegd met een beleidsmedewerker3 om deel te nemen aan dit onderzoek. Voor 

                                                        
2 Zowel sportbonden met ‘veel’ stemmen in de ALV, bijvoorbeeld de KNVB (16), als sportbonden met ‘weinig’ 
stemmen in de ALV, bijvoorbeeld de KNSB (2).  
3 Dit is iemand die adviseert over het beleid en/of de strategie van de sportbond waar diegene werkzaam is. 
Sommige sportbonden gebruiken andere benamingen voor deze functie. Echter, in verband met de anonimiteit 
en de leesbaarheid van het onderzoek worden deze respondenten in het vervolg van dit onderzoek aangeduid 
met de term ‘beleidsmedewerker’. 
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beleidsmedewerkers is gekozen, omdat zij door hun werkzaamheden dagelijks in aanraking 
komen met de veranderende omgeving van sportbonden. In totaal is contact gelegd met zes 
beleidsmedewerkers; een per sportbond. Opvallend hierbij was dat geen van de 
beleidsmedewerkers het verzoek om aan dit onderzoek deel te nemen heeft afgeslagen en 
dat zij allemaal te kennen gaven zich te herkennen in de problematiek waar dit onderzoek 
zich op richt. Alle zes vooraf geselecteerde sportbonden hebben zodoende aan dit 
onderzoek deelgenomen. 
 
Vervolgens is gebruikgemaakt van de zogenaamde ‘sneeuwbalmethode’ (Bryman, 2012). Via 
de beleidsmedewerkers van de verschillende sportbonden is per sportbond contact gelegd 
met iemand die betrokken is bij de totstandkoming van het beleid van een sportbond; een 
bondsbestuurder, bondsdirecteur of bondsmanager4 en iemand die dagelijks invulling geeft 
aan de uitvoering van het beleid van een sportbond; een bondsmedewerker5. Zodoende zijn 
bij alles zes de geselecteerde sportbonden drie respondenten geïnterviewd. Echter, bij de 
KNHB is het door een te drukke agenda van de respondenten niet gelukt om een 
beleidsbepaler te spreken. Hierom zijn bij de KNGU in plaats van drie respondenten, slechts 
twee respondenten geïnterviewd.  
 
De vignetten zijn opgesteld met behulp van een bondsmedewerker van de Atletiekunie, een 
beleidsmedewerker van de KNVB en een beleidsmedewerker van de JBN. De selectie van 
deze respondenten heeft zowel plaatsgevonden op basis van kennis over het onderwerp 
vanuit hun functie bij desbetreffende sportbonden, als op basis van bekendheid met de 
onderzoeker. De reden hiervoor is dat vignettenonderzoek voor de onderzoeker een geheel 
nieuwe onderzoeksmethode was, waardoor het prettiger was om deze vignetten samen op 
te stellen met voor de onderzoeker bekende mensen die verstand van het onderwerp 
hebben. De onderzoeker verwachtte zich bij deze respondenten gemakkelijker kwetsbaar op 
te stellen en indien nodig ongemakkelijke vragen te stellen.  
 
In totaal hebben zeventien respondenten van zes verschillende sportbonden deelgenomen 
aan het onderzoek. Bij de eerste drie van deze zeventien respondenten zijn alleen data 
verzameld door middel van een semigestructureerd diepte-interview, omdat deze 
respondenten hebben meegeholpen vignetten op te stellen. Vervolgens zijn bij veertien 
respondenten data verzameld door middel van semigestructureerde diepte-interviews in 
combinatie met vignettenonderzoek. Vanwege praktische overwegingen hebben twee van 
deze interviews6 plaatsgevonden als duo-interview. Dit houdt in dat twee respondenten 
samen geïnterviewd zijn. Hierbij zijn dezelfde topics als in de individuele interviews 
bevraagd, waarbij beide respondenten de mogelijkheid is geboden om individueel te 
antwoorden. In tegenstelling tot bij de individuele interviews reageerden de respondenten 

                                                        
4 Hoewel deze groep respondenten ruim is, gaven alle respondenten aan dat zij op een manier direct betrokken 
zijn bij besluiten rondom de totstandkoming van het beleid en/of de strategie van de sportbond waar ze 
werkzaam zijn. In verband met de anonimiteit en de leesbaarheid van het onderzoek worden deze 
respondenten in het vervolg van dit onderzoek aangeduid met de term ‘beleidsbepaler’.  
5 Hoewel deze groep respondenten ruim is, gaven alle respondenten aan dat zij op een manier invulling geven 
aan de uitvoering van het door anderen bepaalde beleid en/of de strategie van de sportbond waar ze 
werkzaam zijn. In verband met de anonimiteit en de leesbaarheid van het onderzoek worden deze 
respondenten in het vervolg van dit onderzoek aangeduid met de term ‘bondsmedewerker’. 
6 In het vervolg van dit onderzoek wordt met interviews de combinatie semigestructureerde diepte-interviews 
en vignettenonderzoek bedoelt.  
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ook op elkaar, wat zorgde voor extra verdieping in de data. De gemiddelde duur van een 
interview was 55 minuten. Uitzonderingen hierop waren de twee duo-interviews die beide 
ongeveer 70 minuten duurden. Daarnaast zijn bijna alle interviews afgenomen bij de 
bondsbureaus waar de verschillende respondenten werkzaam zijn. Doordat een respondent 
vakantie had, is een interview afgenomen bij een respondent thuis. Een ander interview is 
afgenomen op een openbare werkplek in Arnhem, omdat deze respondent die dag hier 
werkzaam was. In bijlage 5 is alle informatie met betrekking tot de onderzoekspopulatie en 
de interviews in schemavorm verwerkt.  
 
4.3 Data-analyse 
 
Een interview bestaat uit data afkomstig uit het semigestructureerde diepte-interview en 
data afkomstig uit het vignettenonderzoek. Omdat beide methodes hetzelfde onderwerp 
bevragen, zijn in de data-analyse de verzamelde data van beide methodes samengevoegd en 
behandeld als de totale data van een interview. Daarnaast is, zoals reeds beschreven in 
paragraaf 4.1.1, gedurende het onderzoek voortdurend sprake geweest van een 
wisselwerking tussen dataverzameling en data-analyse. De data-analyse is dus niet pas 
begonnen nadat alle data waren verzameld.  
 
Analyseren betekent dat de onderzoeksgegevens worden gefragmenteerd, gestructureerd, 
samengevat en met elkaar in verband worden gebracht (Boeije, 2005). Om hieraan te 
voldoen, zijn eerst alle interviews opgenomen met een laptop en letterlijk uitgeschreven, 
inclusief stiltes, stopwoorden en afgebroken zinnen. Om de data vervolgens te analyseren, is 
gebruikgemaakt van een systeem van coderen. Volgens Boeije (2005) omvat coderen drie 
stappen: open coderen, axiaal coderen en selectief coderen.  
 
Begonnen is met open coderen, wat wil zeggen dat codes worden toegevoegd aan 
tekstdelen om aan te duiden waarover ze gaan (Bryman, 2012). Het doel van open coderen 
is om de verkregen data te verkennen en een begrippenkader te ontwikkelen. Hierbij is 
gekeken naar tekstfragmenten die van belang worden geacht voor het onderzoek. Dit is 
gedaan na ieder interview. Hieruit kwamen codes naar voren zoals ‘ophalen van de vraag’ en 
‘aanbieden van specifieke producten’.  
 
Aansluitend is axiaal gecodeerd. Het doel van axiaal coderen is om de omvang van het aantal 
codes te reduceren door onderscheid te maken tussen de belangrijkste en minder 
belangrijke codes van het onderzoek (Boeije, 2005). Om inzichtelijk te maken welke codes 
het vaakst voorkomen, is gebruikgemaakt van het softwareprogramma MAXQDA. De 
interpretatie van de onderzoeker is echter de doorslaggevende factor om de belangrijkste 
codes te bepalen. De open codes worden bij axiaal coderen geordend en gereduceerd, wat 
leidt tot enkele hoofd- en subcodes. Bijvoorbeeld de codes ‘ophalen van de vraag’ en 
‘kennen van de behoeftes van de klant’ zijn samengevoegd in de code ‘vraaggericht 
opereren’. Axiaal coderen heeft na vijf interviews voor het eerst plaatsgevonden. Ook na het 
achtste en na het laatste interview heeft axiaal coderen plaatsgevonden. 
 
Als laatste heeft selectieve codering plaatsgevonden. Dit houdt in dat verbanden zijn gelegd 
tussen de overgebleven codes met als doel tot kerncategorieën komen. Aan de hand van 
deze kerncategorieën zijn vervolgens de resultaten beschreven. Op deze manier is 
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bijvoorbeeld uit de hoofdcodes ‘vraaggericht opereren’, ‘ondernemerschap’ en 
‘samenwerking’ de kerncategorie ‘veranderingen bij sportbonden’ ontstaan. Ook selectieve 
codering heeft na het vijfde, achtste en laatste interview plaatsgevonden. De resultaten van 
de data-analyse zijn in de vorm van een codeboom terug te vinden in bijlage 6.   
 
4.4 Onderzoekskwaliteit 
 
Om de onderzoekskwaliteit te waarborgen, zijn betrouwbaarheid en validiteit twee 
belangrijke indicatoren. Ook is het van belang dat de onderzoeker bewust is van zijn eigen 
rol binnen het onderzoek.  
 
4.4.1 Betrouwbaarheid 
 
Een onderzoek is betrouwbaar wanneer herhaling van het onderzoek met dezelfde 
methodologie leidt tot gelijke uitkomsten (Boeije, 2005). Met andere woorden verwijst de 
betrouwbaarheid naar de mate waarin de resultaten van het onderzoek stabiel blijven zodra 
het onderzoek door andere onderzoekers wordt uitgevoerd (Swanborn, 2010).  
 
In dit onderzoek staan de betekenissen van medewerkers van verschillende sportbonden 
centraal. Betekenisgeving is een continu proces en komt tot stand door ervaringen (Weick, 
1995). Hierdoor is het mogelijk dat de respondenten bij herhaling van het onderzoek, door 
tussentijds opgedane ervaringen, andere betekenissen geven. Daarnaast is betekenisgeving 
tijd- en plaatsgebonden. Een onverwachte gebeurtenis vlak voor een interview of een 
onprettige locatie kan de betekenisgeving van respondenten beïnvloeden. Om dit zoveel 
mogelijk te beperken, zijn bijna alle interviews afgenomen bij de bondsbureaus waar de 
verschillende respondenten werkzaam zijn en op een door de respondenten uitgekozen 
tijdstip. Ook is bewust aan het begin van ieder interview kort op informele wijze met de 
respondent gesproken om deze zo op het gemak te stellen voor het interview. Dit heeft de 
onderzoeker gedaan door zich kort voor te stellen en te vragen naar de achtergrond en 
interesses van de respondent. Ten slotte is voor aanvang van ieder interview de structuur 
van het interview uitgelegd, waardoor respondenten precies wisten wat ze konden 
verwachten. Mede door bovenstaande maatregelen is het in ieder interview gelukt om een 
aangename sfeer te creëren.  
 
Verder speelt bij kwalitatief onderzoek de subjectiviteit van degene die de resultaten 
interpreteert een rol (Boeije, 2005). Om deze subjectiviteit zoveel mogelijk te beperken, is in 
ieder interview gebruikgemaakt van een gestandaardiseerde topiclijst met bijbehorende 
vragen en vooraf opgestelde vignetten. Hierdoor is in alle interviews nagenoeg dezelfde 
structuur aangehouden. Verder is de analyse van de interviews uitgevoerd zoals beschreven 
in paragraaf 4.3 en is bij de beschrijving van de resultaten zoveel mogelijk gebruikgemaakt 
van de ‘taal’ van de respondenten. Dit is gedaan door veel gebruik te maken van citaten en 
woordkeuzes van de respondenten.  
 
Om betrouwbare uitspraken te kunnen doen, is het ten slotte van belang dat meerdere 
respondenten binnen een organisatie bevraagd worden. In dit onderzoek zijn bij alle zes de 
sportbonden meerdere respondenten met verschillende functies geïnterviewd.  
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4.4.2 Validiteit 
 
Een onderzoek is valide wanneer de onderzoeker precies datgene meet of verklaart wat hij 
of zij wil meten of verklaren (Boeije, 2005). De validiteit zegt iets over de kwaliteit van 
dataverzameling en data-analyse (Boeije, 2005). Een onderzoek is valide wanneer vanuit de 
gekozen onderzoeksmethode de juiste conclusie kan worden getrokken.  
 
Vanuit de in dit onderzoek gekozen onderzoeksmethode wordt niet gezocht naar causale 
verbanden; de complexiteit wordt juist in beeld gebracht. Op verschillende manieren is 
getracht de validiteit te verhogen. Zo is gebruikgemaakt van semigestructureerde diepte-
interviews en vignettenonderzoek, waardoor respondenten de ruimte is geboden om het 
onderwerp op verschillende manieren te belichten. Ook is, zoals in paragraaf 4.1.1 en 
paragraaf 4.1.2 beschreven, veel aandacht besteed aan het opstellen en waar nodig 
gedurende het onderzoek aanpassen van de semigestructureerde diepte-interviews en 
vignetten. Op deze manier meten de interviews zoveel mogelijk wat ze moeten meten. 
Doordat vignetten daarnaast op meer afstand van de respondenten liggen, is de kans op het 
geven van sociaalwenselijke antwoorden verminderd (Alexander & Becker, 1978; Hughes, 
1998). Tevens is aan het begin van ieder interview benadrukt dat Universiteit Utrecht de 
opdrachtgever is van dit onderzoek en is de respondenten om goedkeuring gevraagd om de 
interviews op te nemen en na afloop anoniem te verwerken. Alle respondenten gingen 
hiermee akkoord. Door de interviews op te nemen, kon tijdens het onderzoek volledig 
gefocust worden op wat de respondent vertelde en was het niet nodig om tussendoor 
notities te maken die afleidend zouden kunnen zijn (Bryman, 2012). Hierdoor was het 
gemakkelijker om waar nodig controlerende vragen te stellen, om zo te achterhalen wat een 
respondent precies bedoelde. Door daarnaast de data anoniem te verwerken, zijn er volgens 
Edwards en Skinner (2010) voor de respondenten geen belemmeringen meer om alle vragen 
eerlijk te beantwoorden. Tevens is de analyse van de interviews in paragraaf 4.3 zo 
nauwkeurig mogelijk beschreven en is de analyse ook op de beschreven wijze uitgevoerd.  
 
4.4.3 De positie van de onderzoeker in het onderzoek  
 
Bij de start van dit onderzoek was de onderzoeker ruim een jaar als stagiair werkzaam voor 
de KNVB, met taken binnen de totstandkoming van het strategisch plan 2018-2022 als 
voornaamste werkzaamheden. Ook was de onderzoeker ruim een jaar bezig met de 
masteropleiding Sportbeleid en Sportmanagement aan Universiteit Utrecht.  
 
Dit heeft zowel voordelen als nadelen gehad tijdens het onderzoeksproces. Het belangrijkste 
voordeel was dat de onderzoeker door zijn achtergrond snel serieus genomen werd door de 
respondenten. Ook was de onderzoeker bij een aantal respondenten reeds ‘bekend’, wat als 
voordeel had dat zij meer open durfden te spreken.  
 
Daar staat tegenover dat de onderzoeker door zijn studie-gerelateerde ervaringen, maar 
met name door zijn stagewerkzaamheden bij aanvang van dit onderzoek, sceptisch stond 
tegenover de in de Sportagenda 2017+ noodzakelijk geachte verandering van sportbonden. 
Naar het inzicht van de onderzoeker zijn er op het eerste oog ook sportbonden waar 
verandering niet direct noodzakelijk is. Daarnaast merkte de onderzoeker gedurende zijn 
stage bij de KNVB hoe ‘ingewikkeld’ het is om als sportbond afspraken over verandering te 
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formaliseren. Deze sceptische blik heeft de onderzoeker echter positief gebruikt door in 
interviews niet alle antwoorden van de respondenten onmiddellijk aan te nemen, maar door 
te vragen tot voldoende duidelijkheid over een bepaald onderwerp was verstrekt. Dit heeft 
geleid tot meer verdieping van de resultaten. Noodzakelijk hiervoor was dat de onderzoeker 
zich bewust was van zijn opgedane kennis en ervaring, zonder de respondenten hiermee te 
beïnvloeden. Bij het plannen van de interviews, voorafgaand aan ieder interview en wanneer 
nodig tijdens de interviews, heeft de onderzoeker zijn onafhankelijke en ‘onwetende’ rol 
benadrukt, om op deze manier zo goed mogelijk de betekenisgeving van de respondenten te 
achterhalen.  
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5. Resultaten  
 
Dit hoofdstuk presenteert de belangrijkste resultaten uit de interviews. Eerst worden in 
paragraaf 5.1 drie factoren uit de omgeving van sportbonden beschreven die van invloed zijn 
op sportbonden en volgens de respondenten verandering bij sportbonden teweegbrengen. 
In paragraaf 5.2 worden de drie belangrijkste veranderingen bij sportbonden uiteengezet. 
Ten slotte worden in paragraaf 5.3 enkele cruciale organisatiefactoren voor 
organisatieverandering toegelicht.  
 
Bij citaten en bij het parafraseren van respondenten wordt door middel van een getal achter 
de functieomschrijving van de respondent verwezen naar bijlage 5 waar de kenmerken van 
desbetreffende respondent uitvoeriger staan beschreven. Bij citaten langer dan 40 woorden 
zijn de kenmerken van de respondent ook onder het citaat weergegeven.  
 
5.1 Invloed omgeving op sportbonden 
 
Duidelijk is geworden dat volgens de respondenten drie veranderingen in de omgeving van 
sportbonden het meeste van invloed zijn op sportbonden. Deze drie veranderingen hebben 
volgens de respondenten ook verandering binnen sportbonden in gang gezet. De 
belangrijkste verandering is dat mensen individualistischer worden en geen lid meer voor 
het leven willen zijn. Deze verandering wordt als eerste beschreven. De andere twee 
veranderingen worden als even belangrijk bevonden en zijn in willekeurige volgorde 
beschreven. Achtereenvolgens wordt ingegaan op de opkomst van commerciële 
sportaanbieders en de invloed van veranderende ledenaantallen op sportbonden. 
 
5.1.1 Mensen worden individualistischer en zijn geen lid meer voor het leven 
 
Sportbonden blijken de laatste jaren sterk in aanraking te komen met de verandering dat 
mensen geen lid meer voor het leven zijn. Een beleidsmedewerker van de KNVB2 verwoordt 
dit als volgt:  
 

“Ik denk gewoon dat het vaste stramien voor heel veel mensen is uitgewerkt. 
Mensen zijn meer geneigd om ad hoc netwerken te vormen die op dat moment 
passen, in plaats van zich zoals vroeger voor het leven te verbinden aan een 
vereniging of gemeenschap. Dat is een ontwikkeling die de afgelopen jaren is ingezet, 
maar waar veel bonden pas nu op lijken te reageren.” 

                 (Beleidsmedewerker KNVB; team, dalende ledenaantallen, 16 stemmen ALV) 
 
Als tegenwoordig iemand lid wordt van een vereniging, betekent dit niet meer automatisch 
dat diegene ook altijd lid blijft. Deze verandering wordt genoemd in alle interviews. Alle 
zeventien respondenten lijken het er met elkaar over eens te zijn dat mensen tegenwoordig 
geen lid meer voor het leven zijn. Een belangrijke reden waarom alle respondenten deze 
verandering van belang vinden, wordt door een bondsmedewerker van de JBN15 in 
onderstaand citaat omschreven:  
 

“We zijn ooit opgebouwd als vereniging en dus opgebouwd op loyaliteit en 
solidariteit, terwijl onze samenleving steeds meer individualistisch wordt en minder 
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loyaal en minder solidair. Dus we zullen dan toch heel goed moeten kijken hoe we 
daarmee omgaan als sportbond.” 

    (Bondsmedewerker JBN; semi-individueel, dalende ledenaantallen, 4 stemmen ALV) 
 
Door de verandering dat mensen geen lid meer voor het leven willen zijn, staan de 
kernprincipes, loyaliteit en solidariteit, waarop de gehele georganiseerde sport is 
opgebouwd, onder druk. De algemene opinie van de respondenten is dan ook dat het 
fundament van de georganiseerde sport hierdoor wankelt. Als dieperliggende oorzaak van 
de verandering dat mensen geen lid meer voor het leven willen zijn, wordt in bovenstaand 
citaat gewezen op de veranderende samenleving waarin mensen steeds individualistischer 
worden. Ook deze verandering wordt door alle respondenten benoemd. Sportbonden 
kunnen en mogen hun ogen niet sluiten voor individualisering, stellen beleidsbepalers van 
de KNVB16 en de Atletiekunie4. Doordat mensen steeds individualistischer worden en zich 
mede daardoor niet meer voor het leven willen binden, verandert de manier waarop 
sporters willen sporten. “Het is allemaal veel meer gehaast en heel vluchtig”, geeft een 
beleidsbepaler van de KNSB11 aan. Respondenten zijn het erover eens dat sportbonden 
hierop moeten reageren.  
 
Volgens een beleidsbepaler van de KNSB7 moet de verandering van meer individualisering in 
een breder perspectief gezien worden:  
 

“Mensen veranderen in de diepe behoeftes niet, de diepe behoeftes van mensen zijn 
niet anders dan 100 jaar geleden, alleen de manier waarop het zich etaleert is 
anders. We zijn nog steeds kuddedieren, we willen nog steeds samen dingen doen. 
Zeker is er sprake van individualisering, maar het gaat mensen vooral erom dat zij 
eigen keuzes kunnen maken. Vooral keuzes om iets te doen in je eigen tijd en in je 
eigen mogelijkheden.” 

      (Beleidsbepaler KNSB; semi-individueel, stijgende ledenaantallen, 2 stemmen ALV) 
 
Deze zienswijze wordt ook aangehaald door een beleidsbepaler van de JBN14 en alle drie de 
respondenten van de KNVB2,6,16. Volgens deze vijf respondenten willen mensen ondanks dat 
zij individualistischer worden, zich nog wel degelijk verenigen. Het verschil is dat zij hierbij de 
vrijheid willen hebben om zelf te beslissen waar, wanneer en met wie zij zich verenigen. Zij 
willen zich dus niet meer voor langere tijd verenigen.  
 
Opvallend is daarnaast de manier waarop verschillende respondenten van verschillende 
sportbonden tegen individualisering aankijken. Alle drie de respondenten van de 
Atletiekunie1,4,5, twee respondenten van de KNSB11,12 en een beleidsbepaler van de JBN14 
geven aan vooral voor hun type sport kansen te zien in de verandering dat mensen meer 
individualistisch worden. Door de sport die zij aanbieden, zijn zij van mening dat zij 
eenvoudig op deze groep sporters moeten kunnen inspelen. Een beleidsbepaler van de 
KNSB11 zegt hierover: “Je hebt slechts 1 tegenspeler nodig, dat is relatief makkelijk te 
regelen bij schaken en daar moeten wij voor zorgen”. Tegelijkertijd zijn vier van de zes 
respondenten van teamsportbonden2,6,9,10 van mening dat teamsporten beter dan 
individuele en semi-individuele sporten met deze verandering kunnen omgaan. Hiervoor 
wijzen zij naar het team dat een sporter niet in de steek wil laten als “hypotheek voor de 
sport”. Daarnaast zijn zij van mening dat een sporter bij teamsportbonden veel sneller in 
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aanraking komt met een sportbond om de sport uit te kunnen voeren. Gesteld wordt dat 
iemand altijd meerdere medespelers, tegenstanders en een accommodatie nodig heeft om 
te kunnen sporten. Hierbij zijn zij van mening dat teamsportbonden in het voordeel zijn ten 
opzichte van individuele en semi-individuele sportbonden.  
 
5.1.2 Opkomst commerciële sportaanbieders  
 
Een andere belangrijke verandering in de omgeving van sportbonden is de opkomst van 
commerciële sportaanbieders. Omdat sportaanbieders allemaal vissen in dezelfde vijver, 
wordt deze ontwikkeling door alle respondenten unaniem als een mogelijke ‘bedreiging’ 
voor sportbonden gezien. Een beleidsmedewerker van de KNVB2 omschrijft de gedachte die 
lijkt te heersen onder alle respondenten als volgt: 
 

“Er hoeft denk ik maar iets te gebeuren zoals bij Nokia ooit is gebeurd en je bent weg. 
Er hoeft maar één commerciële sportaanbieder te komen met een geweldig concept 
en dan ben je als sportbond gezien. En die ontwikkeling is al gaande, er komen steeds 
meer commerciële partijen, want elke gek kan bijvoorbeeld een app maken en een 
competitie oprichten.” 

                             (Beleidsmedewerker KNVB; team, dalende ledenaantallen, 16 stemmen ALV) 
 
Bij het aanbieden van sport wordt het voor andere sportaanbieders steeds gemakkelijker om 
de concurrentie met sportbonden aan te gaan. De snelle ontwikkeling van technologie 
vinden respondenten van de Atletiekunie5, KNSB7,11,12, JBN14 en KNVB6 een belangrijke reden 
waarom commerciële sportaanbieders in opkomst zijn. Echter, de belangrijkste reden voor 
de opkomst van commerciële sportaanbieders wordt door een beleidsbepaler van de JBN14 
als volgt beschreven:  
 

“Het voordeel van commerciële partijen is dat je het ‘any time and any place’ kunt 
doen en dat is heel krachtig. Dat is de kracht van het concept. Bij jou judoclub wordt 
gezegd van 6 tot 7 is jouw tijdstip en daar zitten nog wel wat dingen die wringen.”  
          (Beleidsbepaler JBN; semi-individueel, dalende ledenaantallen, 4 stemmen ALV) 

 
Alle respondenten onderkennen dit. Waar sportbonden en sportverenigingen vooral op 
vooraf bepaalde vaste tijdstippen sport aanbieden, kunnen sporters bij commerciële 
sportaanbieders altijd en overal sporten. Deze ontwikkeling beschrijft een 
beleidsmedewerker van de KNVB2 ook wel als de opkomst van “een nieuwe bedrijfslogica in 
de sport” en een bondsmedewerker van de Atletiekunie1 heeft het over “een nieuwe markt 
van sportaanbod die natuurlijk zeer aantrekkelijk is voor veel mensen”. De heersende 
gedachte is dat sportbonden hoe dan ook te maken krijgen met commerciële 
sportaanbieders. Zij bieden namelijk sport aan op een manier die voor veel sporters 
aantrekkelijk blijkt te zijn.  
 
Echter, ondanks de opkomst van commerciële sportaanbieders is er volgens de 
respondenten op dit moment nog geen (dramatische) uitstroom van leden van sportbonden 
naar commerciële sportaanbieders. Om deze reden wordt gesproken van een mogelijke 
‘bedreiging’ van commerciële sportaanbieders. Als belangrijkste verklaring hiervoor wordt 
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voornamelijk gewezen op het systeem van de georganiseerde sport in Nederland. Een 
bondsmedewerker van de KNVB6 zegt hierover het volgende:    
  

“Ik denk dat we het aan het systeem te danken hebben dat er nog geen concurrent is 
gekomen die ons allang voorbij gestreefd is op bepaalde niches, die best wel groot 
kunnen zijn. Het voorbeeld van de Engelse bond, die verliest in 5 jaar tijd 300.000 
leden aan een commerciële partij die gewoon op een goede manier recreatief 
voetbal aanbiedt. Ik zie niet in waarom dat hier in Nederland zou kunnen gebeuren, 
ware het niet dat wij beschermd worden door een heel netwerk om ons heen. Dat de 
overheid nu eenmaal liever geld in een bond stopt dan in een commerciële 
aanbieder, maar dat is een kwestie van tijd denk ik dat dat gaat veranderen.” 

                  (Bondsmedewerker KNVB; team, dalende ledenaantallen, 16 stemmen ALV) 
 
5.1.3 Veranderende ledenaantallen 
 
De verandering die voor sportbonden het meest zichtbaar is, is een verandering in de 
ledenaantallen. De belangrijkste reden waarom ledenaantallen van invloed zijn op 
sportbonden, lijkt het aan ledenaantallen verleende bestaansrecht van sportbonden. Een 
beleidsmedewerker van de KNHB9 zegt hierover: 
 

“Als gevraagd wordt naar het presteren van een sportbond dan wordt automatisch 
door 99% van de mensen gekeken naar de ledenaantallen van een sportbond. Zijn die 
positief, dan gaat het volgens iedereen goed. Zijn die negatief, dan gaat het 
automatisch slecht en wordt er meteen getwijfeld aan het bestaansrecht. Er lijkt niet 
vaak geen middenweg te zijn.” 

                        (Beleidsmedewerker KNHB; team, stijgend, 9 stemmen ALV) 
 
Bovenstaand citaat typeert de gedachte van dertien van de zeventien respondenten, 
verdeeld over alle zes de sportbonden, die spraken over de invloed van ledenaantallen. De 
overige vier respondenten noemden niet uit zichzelf de invloed van ledenaantallen als een 
factor die van invloed is op verandering bij sportbonden en hier is niet verder naar gevraagd. 
Een stabilisatie of een daling van de ledenaantallen lijkt volgens de respondenten het 
bestaansrecht van sportbonden in twijfel te trekken. Een beleidsmedewerker van de JBN3 
zegt het volgende over dalende ledenaantallen: “toen de ledenaantallen gingen dalen, 
gingen hier meteen alle alarmbellen af”. Dit komt overeen met wat een beleidsmedewerker 
van de Atletiekunie5 zegt over dalende ledenaantallen: “als men opeens ziet dat een partij 
leegloopt, dan gaat men opeens wel alle deuren openzetten”. Omdat sportbonden het 
bestaansrecht koppelen aan ledenaantallen, lijkt een daling van de ledenaantallen een 
belangrijke prikkel te zijn om dingen te veranderen, vaak ongeacht wat de werkelijke 
aanleiding is van dalende ledenaantallen. Een stijging in ledenaantallen zien sportbonden 
daarentegen juist meteen als een teken dat de desbetreffende sportbond op ‘alle’ gebieden 
goed functioneert. Dit bevestigt onderstaand citaat van een beleidsbepaler van de KNGU17: 
 

“Het fenomeen ledenaantallen is heel dubieus. Zodra iemand ziet dat je 
ledenaantallen stijgen, dan is meteen alles goed. Terwijl ik dan juist vaak denk, kijk 
eens verder dan je neus lang is. Dat merk ik rondom ons ook heel sterk.”  

                (Beleidsbepaler KNGU; individueel, stijgend, 10 stemmen ALV) 



 42 

Het aan ledenaantallen gekoppelde bestaansrecht van sportbonden lijkt dus een belangrijke 
rol te spelen voor sportbonden. Een duidelijke nuancering hierin wordt aangebracht door 
een beleidsbepaler van de JBN14 en een beleidsmedewerker van de KNGU13. Deze 
respondenten kaarten aan dat een daling (of een stijging) in ledenaantallen ook het gevolg 
kan zijn van bijvoorbeeld demografische veranderingen, zoals een ontgroenende 
maatschappij. In dit geval hoeft een daling van de ledenaantallen niet (direct) te betekenen 
dat een sportbond niet goed functioneert. Dit zijn namelijk veranderingen, anders dan 
bijvoorbeeld individualisering, waar een sportbond niet (direct) op kan inspelen.  
 
Een andere reden voor de focus op ledenaantallen is de aan ledenaantallen gekoppelde 
subsidiegelden. Respondenten van alle zes de verschillende sportbonden geven aan dat 
sportbonden in zekere zin afhankelijk zijn van de aan ledenaantallen gekoppelde 
subsidiegelden. Sommige sportbonden zijn meer afhankelijk van deze gelden dan andere 
sportbonden; dit blijkt afhankelijk te zijn van de verhouding van deze gelden ten opzichte 
van andere inkomsten. Tegelijkertijd wordt echter gesteld dat de koppeling van 
subsidiegelden aan ledenaantallen geen directe aanleiding is voor verandering. Een citaat 
van een beleidsmedewerker van de KNGU13 geeft de heersende opinie van de respondenten 
weer:   
 

“Het is niet zo dat wij opeens dingen gaan veranderen omdat subsidiegelden 
gekoppeld zijn aan onze ledenaantallen. Het gaat bij verandering vooral erom dat 
zoveel mogelijk mensen kunnen genieten van onze sport en dat we daarvoor alles 
doen wat noodzakelijk is. En als ons ledenaantal dan stijgt, dan is het een mooie 
bijkomstigheid dat de ledenaantallen zijn gekoppeld aan subsidies.”  

      (Beleidsmedewerker KNGU; individueel, stijgend, 10 stemmen ALV) 
 
5.2 Veranderingen bij sportbonden 
 
Sportbonden lijken op verschillende manieren om te gaan met bovengenoemde 
veranderingen in de omgeving. Met name ondernemerschap is een in ieder interview 
uitgebreid aan bod komend thema. Sportbonden proberen steeds meer te opereren als 
ondernemende organisaties. Ondernemerschap wordt dan ook gezien als de belangrijkste 
verandering bij sportbonden. Twee andere belangrijke veranderingen zijn de verandering 
van aanbodgericht naar vraaggericht opereren en het aangaan van samenwerkingen. Deze 
twee veranderingen zijn in deze paragraaf in willekeurige volgorde beschreven. 
 
5.2.1 Ondernemerschap  
 
De meest genoemde interne verandering in de interviews is de verandering van 
sportbonden naar ondernemende organisaties. Dit wordt gezien als de manier voor 
sportbonden om een rol van betekenis te kunnen blijven spelen in de sport. Een 
beleidsbepaler van de KNVB16 geeft de volgende reden om te veranderen in een 
ondernemende organisatie: 
 

“Wij geloven echt heilig dat als we op de winkel passen dan hebben we over 30 jaar 
een winkeltje en dat moeten we niet willen. Want daar is de sport veel te mooi voor 



 43 

en daarvoor kunnen we op een positieve manier veel te veel invloed uitoefenen met 
onze sport. Het wordt dus echt ondernemen de komende jaren.” 

        (Beleidsbepaler KNVB; team, dalend, 16 stemmen ALV) 
 
Om leden te behouden en nieuwe leden aan te trekken, moeten sportbonden volgens de 
respondenten ondernemende organisaties worden. De termen “return on investment”, 
“terugverdienen” en “klanten laten betalen voor wat ze afnemen” zijn veel gehoorde 
uitspraken van respondenten rondom de verandering van sportbonden naar ondernemende 
organisaties. Het volgende citaat, afkomstig van een beleidsbepaler van de JBN14, omschrijft 
het beste wat bedoeld wordt met ondernemerschap: 
 

“Ondernemerschap gaat om het creëren van kwalitatief goede producten die echt 
impact hebben en waar mensen voor willen betalen. Je moet niet te beroerd zijn om 
te veranderen, je moet durven en je moet dan ook durven de juiste prijs ervoor te 
vragen.” 

                             (Beleidsbepaler JBN: semi-individueel, dalend, 4 stemmen ALV) 
 
Ondernemerschap verwijst volgens de respondenten naar het leveren van producten die 
kwalitatief dermate goed zijn dat sporters ervoor willen betalen en sportbonden er een 
conforme prijs voor mogen vragen. De verandering naar ondernemende organisaties blijkt 
echter complex, wat in onderstaand citaat afkomstig van een beleidsbepaler van de KNGU17 
wordt verwoord: 
 

“Sportbonden moeten anticiperen op veranderingen en moeten echt actief 
nadenken over hun bestaan. Je ziet sportbonden steeds meer veranderen van 
sportbond naar sportonderneming. En dat is wel een zoektocht. Van hoe creëer je 
waarde voor iets waar mensen echt voor willen betalen. Dat is iets waar wij hier nu 
dan ook heel erg mee experimenteren.” 

       (Beleidsbepaler KNGU; individueel, stijgend, 10 stemmen ALV) 
 
De manier waarop sportbonden moeten veranderen wordt dus gezien als een zoektocht 
waarin veel geëxperimenteerd wordt. Alle sportbonden lijken hiermee te stoeien. De reden 
die hiervoor wordt genoemd is dat sportbonden in hun gehele bestaan nooit als een 
ondernemende organisatie hebben moeten opereren. Dit wordt door een 
bondsmedewerker van de JBN15 als volgt omschreven:  
 

“Wij zijn goed in organiseren, dat is iets dat wij altijd hebben gedaan. Maar wij 
kunnen niet zo goed verkopen. Wij moeten echt leren verkopen, het echt in de markt 
leren zetten van producten en daar ook de trotste eigenaar over durven zijn als bond. 
Sportbonden moeten dus echt durven ondernemender te denken, maar dat is iets 
dat we nooit hebben hoeven doen.” 

          (Bondsmedewerker JBN; semi-individueel, dalend, 4 stemmen ALV) 
 
Het was decennialang gebruikelijk dat sporters sportten via sportbonden en 
sportverenigingen. De kerntaak van sportbonden omschrijft een beleidsbepaler van de 
KNSB11 dan ook als “sporters een podium bieden om samen te sporten”. Om deze kerntaak 
uit te blijven voeren, wordt het volgens de respondenten steeds meer van belang dat 



 44 

sportbonden leren om producten en diensten te verkopen. Sportbonden moeten zodoende 
veranderen van organisaties die goed zijn in organiseren, naar organisaties die zowel goed 
zijn in organiseren als in verkopen.   
 
5.2.2 Vraaggericht opereren 
 
Een drietal respondenten6, 12, 15 die al meerdere jaren werkzaam zijn bij sportbonden geven 
aan dat er een essentieel verschil zit in de manier waarop sportbonden in het verleden zaken 
veranderden en de manier waarop sportbonden tegenwoordig zaken veranderen. Dit 
verschil wordt door een bondsmedewerker van de KNVB6 als volgt omschreven: 
 

“We hebben altijd geïnnoveerd en ontwikkeld. En ik denk dat we nu dan ook een veel 
beter aanbod hebben dan 20 jaar en 10 jaar geleden. Maar die ontwikkelingen waren 
vanuit een minder vraag gestuurde insteek, dat werd bepaald vanuit onze ivoren 
toren.” 

                   (Bondsmedewerker KNVB; team, dalend, 16 stemmen ALV) 
 
Veranderingen werden in het verleden veelal bepaald vanuit een zogenoemde ‘ivoren 
toren’. Over deze ‘ivoren toren’ wordt ook gesproken door een bondsmedewerker van de 
Atletiekunie1, een beleidsbepaler van de Atletiekunie4 en een beleidsbepaler van de KNSB7. 
Deze drie respondenten stellen dat het een van de meest gehoorde kritieken is dat 
sportbonden in het verleden niet luisterden naar de behoefte van hun leden. Sportbonden 
lijken van oudsher gewend te zijn om zelf te bedenken wat goed is voor hun leden en het 
blijkt vaak moeilijk die mentaliteit te veranderen.     
 
Waarom deze manier toch steeds meer tot het verleden behoort, wordt door een 
beleidsbepaler van de KNVB15 duidelijk gemaakt aan de hand van een voorbeeld over een 
commercieel bedrijf:  
 

“Het is net als bij een commercieel bedrijf, als jij televisies of video’s verkoopt terwijl 
mensen wat anders willen, dan ben jij zo failliet en dat is in de sport precies 
hetzelfde. Je moet weten wat je klanten willen en dat aanbieden.”  

                                            (Beleidsbepaler KNVB; team, dalend, 16 stemmen ALV) 
 
De mechanismen van de markt lijken dus ook te gelden voor sportbonden. Ook een 
sportbond moet veranderen als klanten andere verwachtingen hebben. Alle respondenten 
geven aan dat de sportbonden waar zij werkzaam zijn, bezig zijn om te veranderen van een 
aanbodgerichte naar een vraaggerichte organisatie. In onderstaand citaat onderstreept een 
beleidsmedewerker van de KNSB12 hoe belangrijk vraaggericht opereren is voor 
sportbonden: 
 

“Als je de vraag van je leden ophaalt en flexibel genoeg bent om hiermee om te gaan, 
dan pas kun je goed inspelen op veranderingen. Maar zo niet, dan krijg je de deksel 
op de neus. Dus als je te lang hetzelfde doet en dit ook nog eens zelf bepaald en niet 
om je heen gaat kijken, dan krijg je op een gegeven moment toch de rekening 
gepresenteerd. Dat is wat we jaren hebben gedaan, maar zo werkt het niet meer.” 

   (Beleidsmedewerker KNSB; semi-individueel, stijgend, 2 stemmen ALV) 
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De verandering van aanbodgericht naar vraaggericht opereren lijkt tegenwoordig essentieel 
te zijn om goed op alle veranderingen te kunnen inspelen. Om dit zo goed mogelijk te doen, 
moeten volgens de respondenten verdeeld over alle zes de verschillende sportbonden 
“klantgroepen” worden gedefinieerd. Door klantgroepen te definiëren, met eventueel 
hieraan verbonden kleinere doelgroepen, wordt het voor sportbonden mogelijk om een 
aanbod te bieden dat past bij de wensen en behoeftes van specifieke doelgroepen. De KNGU 
heeft bijvoorbeeld besloten om niet meer de gehele club, maar de clubbestuurder als 
klantgroep te kiezen. Hierdoor is de organisatie volgens een beleidsmedewerker van de 
KNGU13 beter in staat om op problemen in te spelen die de clubbestuurder aankaart. Door 
klantgroepen te definiëren, lijken verschillende sportbonden daarnaast langzaamaan te 
accepteren dat ze in de toekomst mogelijk niet meer producten en diensten voor iedereen 
kunnen aanbieden. Pas wanneer klantgroepen zijn gedefinieerd, merken sportbonden dat de 
impact op de ene groep groter is dan de impact op een andere groep. Een 
bondsmedewerker van de JBN15 zegt hierover het volgende: 
 

“Judo is een hele mooie en goede basissport voor de jongste jeugd. Als dan uit 
onderzoek blijkt dat je daar ook nog eens veel meer impact hebt dan op bijvoorbeeld 
30-jarigen, dan zou je gek zijn als sportbond als je niet op die jeugd gaat focussen als 
je moet kiezen.” 

          (Bondsmedewerker JBN, semi-individueel, dalend, 4 stemmen ALV) 
 
Het bewust kiezen voor bepaalde klantgroepen is een ontwikkeling die volgens de 
respondenten bij veel sportbonden gaande is. In plaats van alles ‘een beetje te doen’, geven 
respondenten van de KNGU, JBN en KNSB aan dat desbetreffende sportbonden zich steeds 
meer specifiek focussen op bepaalde klantgroepen met eventueel bijbehorende 
doelgroepen. Het producten- en dienstenaanbod van deze sportbonden wordt dus minder 
uitgebreid. Opvallend daarentegen is dat respondenten van de KNVB en de KNHB geen 
keuzes (willen) maken tussen klantgroepen; zij willen er nog steeds voor iedereen zijn.  
 
5.2.3 Samenwerking 
 
Vanuit het verleden hebben sportbonden voor elke taak eigen mensen. Ook lijkt het 
gebruikelijk te zijn dat een sportbond alles zelf organiseert rondom de sport die wordt 
aangeboden. Dit is aan het veranderen. Een beleidsmedewerker van de Atletiekunie5 zegt 
hierover:   
 

“Bonden gaan elkaar meer opzoeken van hoe pakken jullie dit aan, dus die deuren 
van de keukens die gaan gewoon open naar elkaar toe. En er is veel meer openheid 
en transparantie van zo pakken wij dit aan. Dus leer van elkaar in plaats van dat 
iedereen opnieuw het wiel gaat uitvinden.” 

               (Beleidsmedewerker Atletiekunie; individueel, dalend, 7 stemmen ALV) 
 
Dit citaat schetst een belangrijke verandering bij sportbonden. Tien respondenten in de 
functies van beleidsmedewerker en beleidsbepaler van de zes verschillende sportbonden 
geven aan dat sportbonden steeds meer elkaar opzoeken en elkaar proberen te helpen. Er 
lijkt een verandering zichtbaar van elkaar zien als bedreiging, naar elkaar zien als een 
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mogelijke partner. Tegelijkertijd geven dezelfde respondenten, onder wie een 
beleidsbepaler van de KNVB16, het volgende aan: 
 

“Echt grote samenwerkingen tussen bonden krijgen we niet echt van de grond. En 
dat is jammer, want feitelijk maakt het voor veel dingen niet uit wat de sport is. 
Vooral die stafafdelingen daar zou je heel erg samen kunnen werken en elkaar 
kunnen versterken.” 

                    (Beleidsbepaler KNVB; team, dalend, 16 stemmen ALV) 
 
Ondanks dat sportbonden zich steeds meer naar elkaar openstellen, zijn er nog geen 
noemenswaardige samenwerkingen waarmee sportbonden elkaar versterken. Hoewel de 
intentie om samen te werken bij alle sportbonden aanwezig lijkt te zijn, blijken in de praktijk 
nog geen samenwerkingen te ontstaan. Hieraan ten grondslag lijkt een bepaalde vorm van 
“wantrouwen” en “angst” te liggen die mogelijke samenwerking oproept. Sportbonden zijn 

niet gewend om samen te werken en gesteld wordt dat samenwerking voor sommige 
medewerkers (op den duur) ten koste zou kunnen gaan van hun baan. De drie respondenten 
die direct op deze problematiek wijzen, wensen deze uitspraken off-the-record7 te doen. 
Volgens beleidsbepalers van de KNGU17 en KNVB16 zijn er dan ook nog grote kansen op het 
gebied van onderlinge samenwerking tussen sportbonden.  
 
Het als sportbond openstaan voor samenwerking blijkt ook te gelden voor samenwerkingen 
met commerciële partijen. Commerciële partijen worden hierbij niet alleen gezien als 
commerciële sportaanbieders, zoals fitnessorganisaties; ook wordt gewezen op commerciële 
bedrijven die bijvoorbeeld apps ontwikkelen. Sportbonden richten zich dus niet alleen op 
mogelijke samenwerking met andere sportbonden; er wordt tevens gekeken naar 
(mogelijke) samenwerking met commerciële partijen. De reden hiervoor wordt door een 
beleidsbepaler van de KNGU17 omvat: 
 

“Als bond hoeven we niet alles zelf te doen. Als je hier een product innoveert is vraag 
1, is er al iemand op deze aardbol die het al eens heeft gedaan of beter kan? Is dat 
antwoord ja, dan gaat die partij het doen of wordt die partij erbij betrokken. We gaan 
niet meer alles zelf doen waar niet onze expertise ligt.”  

                               (Beleidsbepaler KNGU; individueel, stijgend, 10 stemmen ALV) 
  
Hoewel gesteld wordt dat commerciële sportaanbieders een mogelijke ‘bedreiging’ vormen, 
proberen sportbonden dit te veranderen. De algemene opinie van elkaar zien als 
concurrenten lijkt te veranderen naar elkaar versterken waar mogelijk. Opvallend is dat alle 
zeventien respondenten hier hetzelfde over denken. Als andere partijen ergens meer 
expertise in hebben, dan moet er samengewerkt worden. Wel is het hierbij relevant dat er 
sprake is van “een gedeeld belang”, stelt een beleidsbepaler van de KNSB11 en een 
beleidsbepaler van de KNVB16. Het moet niet zo zijn dat slechts één partij voordeel haalt uit 
de samenwerking.  
 

                                                        
7 Hoewel in dit onderzoek alle respondenten anoniem zijn verwerkt, werd door desbetreffende respondenten 
aangegeven dat zij wensten dat deze uitspraken geheel zonder functieomschrijving en naam van bijbehorende 
sportbond verwerkt zouden worden.      
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Wat sportbonden met name interessant maakt voor commerciële partijen, zijn hun data. 
Beleidsmedewerkers van de KNHB9,10 en KNVB2 en beleidsbepalers van de KNSB7 en KNVB16 

spreken ook wel van data als grootste “asset” van sportbonden. Om echter op deze manier 
interessant te zijn voor commerciële partijen, is het van belang dat sportbonden de 
afgelopen jaren hun administratie goed op orde hebben gehad. Sportbonden proberen dus 
waar nodig en waar mogelijk steeds meer de samenwerking met commerciële partijen op te 
zoeken. Met name bij de KNVB en de KNHB lijkt dit ‘goed’ te lukken. Een beleidsbepaler van 
de KNVB16 geeft bijvoorbeeld aan dat de KNVB een samenwerking met Talpa heeft 
afgesloten om samen voetbalTV te ontwikkelen en dat ze samenwerkt met RedBull op het 
gebied van straatvoetbal. De expertise van deze commerciële partijen is met name content 
maken en evenementen organiseren. Tegelijkertijd hebben zij niet de expertise en de 
benodigde data om de sport voetbal te organiseren. Door samen te zoeken naar een 
gedeeld belang, ontstaan volgens desbetreffende respondent samenwerkingen waar de 
sporter baat bij heeft. Respondenten van andere sportbonden geven aan de KNVB en de 
KNHB in dit opzicht als voorbeeld te zien hoe met commerciële partijen kan worden 
samengewerkt.   
 
5.3 Cruciale organisatiefactoren voor organisatieverandering 
 
Nagenoeg alle respondenten noemen een drietal organisatiefactoren die cruciaal zijn in het 
proces van organisatieverandering bij sportbonden. In willekeurige volgorde wordt in deze 
paragraaf ingegaan op de invloed van de omvang van de organisatie(structuur) van een 
sportbond, de rol van het bestuur en de directie en tot slot het belang van kwaliteit van 
medewerkers.   
 
5.3.1 Omvang organisatie(structuur) 
 
Gesteld wordt dat sportbonden niet snel (genoeg) op veranderingen kunnen inspelen. 
Hierbij wordt gewezen op de omvang van de organisatiestructuur van sportbonden. Doordat 
sportbonden een ledenorganisatie zijn waar in grote lijnen democratie heerst, is voor 
verandering (vaak) goedkeuring noodzakelijk. In het bijzonder wordt hierbij gewezen naar de 
ALV waarin organisatieveranderingen moeten worden goedgekeurd. Een bondsmedewerker 
van de KNHB8 typeert de structuur rondom sportbonden als “erg uitgebreid”, terwijl een 
beleidsmedewerker van de JBN3 het “tenenkrommend” vindt om te zien hoeveel mensen 
door de organisatiestructuur ergens iets van mogen vinden en mogen ‘meebeslissen’ bij 
sportbonden. De omvang van de structuur rondom sportbonden draagt volgens de 
respondenten niet bij aan de snelheid waarmee sportbonden kunnen veranderen. Een 
bondsmedewerker van de KNVB6 omschrijft dit als volgt:  
 

“Ik geloof wel dat de ontwikkelingen buiten de sportbond sneller gaan dan je binnen 
sportbonden kan bijbenen. Achter de sportbonden zitten relatief klassieke 
organisatiestructuren, die maken het wel moeilijk om wendbaar genoeg te zijn om in 
te spelen op wat de omgeving vraagt. Eigenlijk zou je kunnen zeggen dat de 
ontwikkeling is dat er geen of weinig ontwikkeling is daarin. Dus ik geloof wel dat dat 
van invloed is op de snelheid waarop je als organisatie in staat bent om in te spelen 
op veranderingen…vaak ben je hierdoor (te) laat.” 

                        (Bondsmedewerker KNVB; team, dalend, 16 stemmen ALV) 
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Beleidsmedewerkers van de KNHB9,10, KNGU13 en Atletiekunie5 gaan hier nog dieper op in. 
Zij stellen dat vooral het verkrijgen van “draagvlak” in de organisatiestructuur een vereiste is 
om verandering in gang te zetten. Door de omvang van de organisatiestructuur van 
sportbonden kost dit vaak veel tijd, waardoor vooral de start van het proces om verandering 
definitief op “papier te zetten” traag verloopt.  
 
Geen van de respondenten verwacht op korte termijn een grote verandering in de 
structuren rondom sportbonden. Respondenten zien dit niet snel veranderen gezien de 
personen in deze posities die hun positie niet graag opgeven. Het lijkt erop dat sportbonden 
de komende jaren nog te maken hebben met de uitgebreide organisatiestructuren.  
 
Niet alleen de organisatiestructuur is volgens respondenten van invloed op het proces van 
organisatieverandering; ook de omvang van de organisatie blijkt hiermee nauw verbonden. 
Hierbij wordt gewezen op het aantal medewerkers dat in dienst is bij een sportbond. 
 

“Hoe groter en hoe meer mensen zich ermee bemoeien des te lastiger het soms is 
om iets geregeld te krijgen. Tegelijkertijd, hoe kleiner de organisatie van een 
sportbond is, dan wordt het ook weer lastiger als je geen of weinig betaalde krachten 
hebt.” 

    (Bondsmedewerker Atletiekunie; individueel, dalend, 7 stemmen ALV) 
 
Bovenstaande focus kwam ook naar voren in de interviews met alle drie de respondenten 
van de KNHB8,9,10, twee respondenten van de KNSB11,12, een beleidsmedewerker van de 
KNGU13 en beleidsbepalers van de JBN14 en KNVB16. Gesteld wordt dat hoe groter een 
organisatie is wat betreft het aantal medewerkers, des te langer het duurt om in de 
organisatie draagvlak te creëren voor verandering. Tegelijkertijd wordt gesteld dat hoe 
kleiner een organisatie is, des te lastiger het is om überhaupt alle taken uit te voeren, 
waardoor medewerkers vaak geen tijd hebben om over verandering te praten. Deze 
scheidlijn tussen een grote en kleine organisatie en wat de ‘ideale’ organisatieomvang is 
voor een sportbond, is volgens bovengenoemde negen respondenten lastig te bepalen. Wel 
zijn de respondenten van mening dat de omvang van de organisatie van invloed is op 
organisatieverandering. 
 
5.3.2 Bestuur en directie  
 
Een andere organisatiefactor die van grote invloed is op het proces van 
organisatieverandering bij sportbonden is het bestuur en de directie. Als zij niet openstaan 
voor organisatieverandering, dan kan het proces “sterk vertraagd worden of niet doorgaan”, 
aldus een beleidsmedewerker van de KNHB9. Een bondsmedewerker van de Atletiekunie1 
geeft met onderstaand citaat de rol aan van het bestuur en de directie: 
 

“Bij de directie en het bestuur moeten de grote lijnen uitgezet worden en daar moet 
gezorgd worden dat alle neuzen dezelfde kant op staan. Dus qua strategie en qua 
doelen moet daar bepaald worden wat nu echt belangrijk is en wat prioriteit heeft.” 

                (Bondsmedewerker Atletiekunie; individueel, dalend, 7 stemmen ALV) 
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Het bestuur en/of de directie lijken de beslissende stem te hebben in keuzes die in een 
organisatie gemaakt worden. Verandering moet dan ook door hen geïnitieerd of gedragen 
worden. Hierover zijn alle respondenten het eens. Hoewel er een verschil is tussen een 
bestuurslid en een directielid, wordt dit onderscheid niet door veel respondenten gemaakt. 
Dit omdat beide leden vallen onder de in dit onderzoek gebruikte noemer van 
‘beleidsbepaler’. Wel geeft een beleidsmedewerker van de Atletiekunie5 aan dat een 
verandering zichtbaar is naar “een bestuur meer op afstand”. In plaats van dat het bestuur 
de grote lijn uitzet, komt deze taak meer bij de directie te liggen. In de nieuwe rol moet het 
bestuur vooral de grote lijn bewaken en plannen die worden aangedragen door de directie 
goedkeuren. Deze verandering wordt ook aangekaart door respondenten van de JBN3,14 en 
KNVB2. Alle respondenten8 geven daarnaast te kennen dat het huidige bestuur en de huidige 
directie in hun organisatie een positieve rol vervullen met betrekking tot 
organisatieverandering; iets wat volgens sommige respondenten bij sommige sportbonden 
niet altijd zo is geweest.  
 
Bij de meeste sportbonden is daarnaast bewust gekozen voor bepaalde personen in het 
bestuur of in de directie. Uit onderstaand citaat van een beleidsbepaler van de JBN14 blijkt 
hoe groot de invloed van een dergelijke keuze kan zijn:  
 

“Dat ondernemende daarvoor ben ik ook echt hier aangenomen. Bij de bond leefde 
in alle lagen het gevoel dat er iets moest veranderen en dat ze echt een 
ondernemend type wilden aannemen. Dus dat ondernemerschap probeer ik nu erin 
te krijgen.” 

     (Beleidsbepaler JBN; semi-individueel, dalend, 4 stemmen ALV) 
 
Bij de JBN is bij de aanstelling van een nieuwe beleidsbepaler dus bewust gekeken naar de 
ondernemende kwaliteiten van die persoon. De JBN wilde veranderen naar een 
ondernemende organisatie en daarbij is een beleidsbepaler gekozen met bijbehorende 
kwaliteiten. Ook verschillende respondenten van de KNGU en KNVB geven aan dat in hun 
organisatie voor specifieke personen in deze functies is gekozen. Bij de KNSB daarentegen is 
de keuze voor een nieuwe beleidsbepaler vooral op toeval gebaseerd: 
 

“We zijn min of meer toevallig tegen onze nieuwe voorzitter aangelopen en die 
bracht de marketinggedachte, dus echt dat ondernemen erin. De energie en de 
verjonging. Maar wij hebben ook met hele andere kandidaten gesproken die met een 
heel ander profiel zaten, dus als er een hele andere voorzitter was geweest dan zaten 
we hier misschien niet eens bij wijze van spreken.” 

            (Beleidsbepaler KNSB; semi-individueel, stijgend, 2 stemmen ALV) 

 
Dit citaat van een beleidsbepaler van de KNSB11 geeft weer dat de invloed van een 
beleidsbepaler op een organisatie niet onderschat mag worden. In dit geval blijkt dat de 
KNSB ook met andere typen personen heeft gesproken over het voorzitterschap en dat min 
of meer toevalligerwijs de huidige voorzitter is gekozen. Deze voorzitter heeft echter wel de 
huidige richting van de organisatie bepaald, waar een andere voorzitter mogelijk een geheel 
andere keuze zou hebben gemaakt.  

                                                        
8 In de functies van beleidsmedewerker en bondsmedewerker. 
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5.3.3 Kwaliteit medewerkers  
 
Ten slotte blijkt ook de kwaliteit van medewerkers van invloed te zijn op het proces van 
organisatieverandering bij sportbonden. Veel medewerkers zijn al lang werkzaam bij 
sportbonden en hebben een eigen manier ontwikkeld om hun werkzaamheden uit te 
voeren. Dit wordt niet als problematisch ervaren. Het wordt echter wel als problematisch 
gezien als zij hierdoor hun manier van werken niet willen of kunnen aanpassen. Een 
bondsmedewerker van de KNHB8 zegt hierover: 
 

“Ik zie ook bij sportbonden mensen werken die er al 15 tot 20 jaar werken en die zijn 
vaker niet bereid om wat ze al die jaren gedaan hebben om te gooien. En dat is 
misschien ook wel ergens logisch, maar dat is wel een belangrijke reden dat je als 
organisatie moeilijk kunt veranderen.” 
                                   (Bondsmedewerker KNHB, team, stijgend, 9 stemmen ALV) 

 
Deze problematiek wordt door respondenten van alle zes de sportbonden genoemd. 
Aangegeven wordt dat als er binnen een sportbond te veel van dit soort mensen werkzaam 
zijn, verandering een stuk moeizamer verloopt. Verandering lijkt dan ook voor een groot 
deel afhankelijk te zijn van de kwaliteit van medewerkers. Een beleidsbepaler van de JBN14 

omschrijft dit als volgt:  
 

“Willen en durven veranderen is van sommige mensen een kwaliteit, van andere 
mensen juist niet. Willen mensen niet veranderen, dan verandert de organisatie ook 
niet. Zitten in een organisatie mensen die wel willen veranderen en krijg je een 
beweging aan de gang, dan kan elke organisatie veranderen.” 

                 (Beleidsbepaler JBN; semi-individueel, dalend, 4 stemmen ALV) 
 
Ook lijkt er een groot verschil te zijn tussen medewerkers die al jarenlang werkzaam zijn bij 
sportbonden en het type medewerker dat de laatste jaren in dienst is genomen door 
sportbonden. In het verleden was het volgens een beleidsmedewerker van de KNGU13 
bijvoorbeeld normaal dat “mensen automatisch doorgroeien naar een managersfunctie”. Op 
deze manier zijn mensen op posities terechtgekomen die niet passen bij hun competenties. 
Beleidsbepalers van de KNSB11, JBN14, KNGU17 en KNVB16 geven aan dat tegenwoordig 
gerichter naar “specifieke competenties” wordt gekeken. Er worden vooral werknemers 
gezocht die openstaan voor verandering en met specifieke kennis op vakgebieden zoals 
marketing of IT.  
 
Daarnaast geven alle respondenten aan dat van medewerkers meer verwacht wordt dat zij 
meedenken en met goede ideeën komen voor de organisatie. Van belang hierbij is wel dat 
ideeën goed onderbouwd zijn. Informatie wordt dus steeds meer “bottom-up” verworven, 
zoals beleidsmedewerkers van de KNGU13, KNHB9,10 en KNVB2 het verwoorden. Ook geven 
respondenten van de KNGU17, JBN14, KNHB9,10 en de KNVB2,16 aan dat sportbonden steeds 
meer inzetten op zogenoemde “strategische teams”, “onderzoeksteams” of specifieke 
medewerkers om informatie direct uit de markt op te halen. Op deze manier proberen 
sportbonden gerichter in te spelen op veranderingen in de omgeving. De kwaliteit van 
medewerkers in deze posities is volgens deze respondenten dan ook cruciaal, gezien zij de 
kortste lijn zijn naar de beleidsbepalers. 
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6. Resultatenanalyse 
 
In dit hoofdstuk worden de belangrijkste resultaten geanalyseerd en geïnterpreteerd aan de 
hand van het theoretisch kader. In paragraaf 6.1 wordt gekeken naar de contextuele 
factoren die van invloed zijn op sportbonden en volgens de respondenten verandering bij 
sportbonden teweegbrengen. In paragraaf 6.2 wordt vervolgens de reactie van sportbonden 
op deze contextuele factoren beschreven. Ten slotte gaat paragraaf 6.3 over de invloed van 
interne organisatiefactoren op verandering bij sportbonden.  
 
6.1 Contextuele factoren die van invloed zijn op sportbonden 
 
Uit de in paragraaf 3.1 beschreven DESTEP-analyse is gebleken dat veel veranderingen in de 
omgeving van sportbonden van invloed zijn op sportbonden. Uit de resultaten blijkt dat drie 
veranderingen het meeste van invloed zijn op sportbonden en verandering bij sportbonden 
teweegbrengen.  
 
Als belangrijkste verandering wordt genoemd dat mensen individualistischer worden en 
(mede als gevolg hiervan) geen lid meer voor het leven zijn. Deze verandering komt overeen 
met het door Schnabel (2004) beschreven proces van individualisering. Dit is een proces dat 
volgens Schnabel (1960) overigens al vanaf 1960 gaande is, maar volgens de respondenten 
pas nu van grote invloed lijkt op sportbonden. Tegelijkertijd stellen enkele respondenten dat 
individualisering in een breder perspectief moet worden gezien. Hoewel deze respondenten 
de toename van individualisering onderkennen, gaat het hierbij volgens hen voornamelijk 
om de behoefte aan meer keuzevrijheid. Mensen willen zich nog steeds verenigen, alleen 
niet meer voor een langere tijd. Dit sluit deels aan bij onderzoek van Duyvendak en 
Hurenkamp (2004), waaruit blijkt dat mensen nog steeds lid willen blijven van een ‘kudde’. 
Het verschil is dat het individualiseringsverschijnsel niet als dogma wordt gezien, maar op 
een andere manier wordt geïnterpreteerd. Opvallend is daarnaast dat respondenten van 
individuele en semi-individuele sportbonden op een andere manier betekenis geven aan 
individualisering dan respondenten van teamsportbonden. Allen vinden deze verandering 
‘positief’, hetzij om verschillende redenen. Dit verschil is waarschijnlijk te verklaren door de 
verschillende typen sportbonden waar zij werkzaam zijn van waaruit zij naar deze 
verandering kijken (Weick, 1995).  
 
Een andere belangrijke verandering is de opkomst van commerciële sportaanbieders. 
Commerciële sportaanbieders worden als een mogelijke ‘bedreiging’ gezien door de 
aantrekkelijke manier waarop zij sport aanbieden. Deze bevinding wordt ondersteund door 
Ulseth (2004). Desondanks geven de respondenten te kennen dat nog geen (dramatische) 
uitstroom zichtbaar is van leden van sportbonden naar commerciële sportaanbieders. Dit in 
tegenstelling tot Enjolras (2002) en Vidler en Clarke (2005), die stellen dat leden van 
sportbonden als gevolg van de opkomst van commerciële sportaanbieders steeds meer de 
overstap maken naar commerciële sportaanbieders. Commerciële sportaanbieders worden 
dan ook vooral als een mogelijke ‘bedreiging’ voor sportbonden gezien.  
 
Ten slotte blijken ook ledenaantallen een grote invloed te hebben op sportbonden. Hoewel 
ledenaantallen sterk verbonden zijn met de eerder beschreven veranderingen in de 
omgeving van sportbonden (van ’t Verlaat, 2010), wordt de invloed van ledenaantallen 
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veelal apart benoemd door de respondenten. De belangrijkste reden hiervoor is dat 
sportbonden hun bestaansrecht lijken te ontlenen aan ledenaantallen. Om het functioneren 
van sportbonden te bepalen, wordt volgens de respondenten altijd eerst gekeken naar het 
ledenaantal van een sportbond.  
 
In het neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) wordt de omgeving van 
een organisatie opgesplitst in de marktcontext en de institutionele context. De institutionele 
context wordt opgevat als het netwerk waarin controle over autoriteit en hulpbronnen in 
handen is van enkele machtige organisaties (Kikulis et al., 1995). Opvallend is dat hoewel 
NOC*NSF in de Sportagenda 2017+ stelt dat sportbonden moeten veranderen en 
subsidiegelden voor een groot deel zijn verbonden aan de bijdrage aan de Sportagenda, 
geen van de respondenten hierop wijst als aanleiding voor verandering bij sportbonden. Ook 
andere in paragraaf 3.1 beschreven veranderingen in de institutionele context van 
sportbonden hebben volgens de respondenten geen invloed op verandering bij 
sportbonden. De theorie van Scott (2014) dat sportbonden zich conformeren aan druk 
vanuit de institutionele context lijkt dus niet op te gaan. Des te opvallender is het dat de vijf 
mogelijke reactiepatronen van Oliver (1991) om weerstand te bieden aan druk vanuit de 
institutionele context ook niet lijken te gelden. De reden hiervoor is dat sportbonden geen 
druk vanuit de institutionele context lijken te voelen om te veranderen. De veelomvattende 
veranderende marktomstandigheden waar NOC*NSF in de Sportagenda 2017+ daarentegen 
aan refereert blijken wel van invloed te zijn op sportbonden en verandering bij sportbonden 
teweeg te brengen. Zoals beschreven in paragraaf 3.2.1, is de marktcontext breed en omvat 
deze in dit onderzoek ‘alle’ andere veranderingen in de omgeving van sportbonden dan de 
veranderingen behorende tot de institutionele context. De drie in deze paragraaf 
beschreven veranderingen behoren dan ook tot de marktcontext van sportbonden.  
 
6.2 De reactie van sportbonden op contextuele factoren 
 
Uit de resultaten, en zoals beschreven in de vorige paragraaf, blijkt dat sportbonden geen 
druk vanuit de institutionele context voelen om te veranderen. Een drietal veranderingen in 
de marktcontext zijn van invloed op sportbonden. In paragraaf 3.2.1 is beschreven dat 
organisaties op verschillende manieren kunnen reageren op factoren uit de omgeving. 
Voornamelijk als reactie op de drie veranderingen in de marktcontext blijkt dat bij alle zes de 
aan dit onderzoek deelnemende sportbonden de introductie van een drietal nieuwe 
waarden plaatsvindt: ondernemerschap, vraaggericht opereren en samenwerking. In het 
neo-institutioneel model van Greenwood en Hinings (1996) behoren deze drie nieuwe 
waarden tot de aanjagende variabelen. Ook hierbij is het opvallend dat geen van de 
respondenten wijst op de Sportagenda. De Sportagenda beschrijft namelijk, zoals 
beschreven in paragraaf 1.2, door middel van bouwstenen en inspanningen de gebieden 
waarop sportbonden volgens NOC*NSF moeten veranderen.  
 
DiMaggio en Powell (1983) stellen dat als organisatieverandering gedreven wordt door 
conformiteit aan de omgeving, organisaties steeds homogener worden. Er ontstaat 
institutioneel isomorfisme, oftewel institutionele gelijkvormigheid. Doordat alle zes de 
sportbonden dezelfde nieuwe waarden introduceren en als aanleiding hiervoor dezelfde 
veranderingen in de marktcontext benoemen, lijkt er ook bij sportbonden sprake te zijn van 
gelijkvormigheid. Deze gelijkvormigheid wordt echter niet gevoed door de institutionele 
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context, maar door de marktcontext. De manier waarop deze gelijkvormigheid wordt 
bewerkstelligd komt daarnaast niet overeen met de door DiMaggio en Powell (1983) 
beschreven mechanismen. Sportbonden lijken namelijk te veranderen omdat zij legitimiteit 
en steun willen behouden, oftewel interessant willen blijven voor sporters. Dit 
reactiepatroon komt overeen met het door Oliver (1991) beschreven reactiepatroon van 
berusten op druk vanuit de institutionele context. In dit geval geven sportbonden zich echter 
bewust over aan druk vanuit de marktcontext, in plaats van aan druk vanuit de institutionele 
context, omdat ze verwachten dat onderwerping aan deze druk in het belang is van hun 
eigen organisatie. Dit lijkt te gelden voor alle zes de sportbonden.  
 
Het centrale proces van institutionalisering van nieuwe waarden vindt plaats binnen een 
organisatie (Zucker, 1987) en heeft als doel een (nieuwe) organisatie-breed gedeelde 
definitie van de werkelijkheid te verkrijgen (Zucker, 1977). De nieuw geïntroduceerde 
waarden moeten dus in de organisatie worden geïnstitutionaliseerd. Een belangrijke 
voorwaarde om nieuwe waarden te institutionaliseren, is de de-institutionalisering van 
huidige, niet meer passende gedragingen (Oliver, 1992). Oliver (1992) geeft hiervoor twee 
oorzaken: druk vanuit de omgeving en/of druk vanuit de organisatie. Uit dit onderzoek blijkt 
dat vooral drie veranderingen uit de omgeving van sportbonden, specifieker gezien de 
marktcontext, de aanleiding vormen om nieuwe waarden te introduceren en 
institutionaliseren en om oude waarden te de-institutionaliseren.  
 
Uit de resultaten blijkt daarnaast dat de respondenten het institutionaliseren van de drie 
nieuwe waarden binnen de organisatie als een ‘complex’ proces beschouwen. Als reden 
hiervoor wordt bij alle drie de nieuwe waarden genoemd dat sportbonden van oudsher 
veelal gewend zijn om juist het tegenovergestelde te doen dan wat door de nieuwe waarden 
wordt voorgeschreven. In verband met het verleden blijkt het de-institutionaliseren van 
bestaande waarden lastig. Deze complexheid van organisatieverandering wordt verklaard 
door de padafhankelijkheidtheorie. Door de jaren heen zijn er institutionele patronen 
gevormd en afwijking hiervan gaat gepaard met onzekerheden en opstartkosten (Pierson, 
2000). Voorgaande stappen in een bepaalde richting veroorzaken volgens Pierson (2000) en 
North (1990) dan ook verdere beweging in dezelfde richting. Het doorbreken van 
padafhankelijkheid, oftewel het doorbreken van de bestaande waarden, vindt alleen plaats 
onder invloed van exogene factoren (Alexander, 2001). Hierbij stellen Pierson (2000) en 
Struyven (2006) dat verschillende oorzaken voor verandering gelijktijdig aanwezig moeten 
zijn om een bestaande institutie te doorbreken. Deze verschillende oorzaken om de 
bestaande waarden te doorbreken, blijken in dit onderzoek afkomstig te zijn uit de 
marktcontext van sportbonden. Door verschillende veranderingen in de marktcontext, lijken 
sportbonden de noodzaak te voelen om dingen te veranderen en institutionele patronen te 
doorbreken.  
 
Binnen het proces van institutionalisering onderscheiden Tolbert en Zucker (1996) een 
drietal opeenvolgende fases: habitualisatie, objectivatie en sedimentatie. Pas als de 
sedimentatiefase is voltooid, zijn de nieuwe structuren geaccepteerd en duurzaam, oftewel 
cultureel volhard (Zucker, 1977).  
 
Uit de resultaten lijkt te kunnen worden opgemaakt dat alle zes de aan dit onderzoek 
deelnemende sportbonden zich met betrekking tot de verandering in ondernemende 
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organisaties bevinden in de eerste fase, de zogenoemde habitualisatiefase. In deze fase is er 
sprake van gewenning aan nieuwe afspraken die gemaakt worden en worden de afspraken 
geformaliseerd en opgenomen in het beleid. Afspraken zijn in deze fase nog veranderlijk 
(Tolbert & Zucker, 1996). Uit de resultaten blijkt dat er verschillende opvattingen zijn over de 
betekenis van ondernemerschap en dat ondernemerschap bij sportbonden nog steeds wordt 
gezien als een ‘zoektocht’. Ook blijkt uit de documentanalyse dat sportbonden in hun 
beleidsplannen en/of jaarplannen nog geen (directe) typeringen met betrekking tot 
ondernemerschap hebben opgenomen. Alleen de Atletiekunie gebruikt één keer het woord 
‘ondernemend’ in haar beleidsplan. Verandering in ondernemende organisaties lijkt zich dus 
in de eerste fase van institutionalisering te bevinden.   
 
Met betrekking tot vraaggericht opereren lijken alle zes de sportbonden de 
habitualisatiefase reeds gepasseerd. De respondenten hebben namelijk aangegeven dat 
vooral in het verleden aanbodgericht werd geopereerd. Dat afspraken over vraaggericht 
opereren zijn opgenomen in de beleidsplannen en/of jaarplannen van alle zes de aan dit 
onderzoek deelnemende sportbonden, bevestigt dat sportbonden de habitualisatiefase 
voorbij zijn. De afspraken zijn geformaliseerd. Tegelijkertijd geven de respondenten aan dat 
sportbonden nog steeds bezig zijn met de verandering naar vraaggericht opereren. Hierdoor 
lijken sportbonden zich in de objectivatiefase te bevinden. In deze fase is het van belang dat 
er binnen de organisatie consensus ontstaat over gemaakte afspraken. De nieuwe regels en 
normen, die in de habitualisatiefase zijn geformaliseerd en opgenomen in het beleid, 
moeten worden geaccepteerd (Tolbert & Zucker, 1996). Vanuit het perspectief van Weick 
(1995) geven niet alle sportbonden op dezelfde manier betekenis aan vraaggericht opereren. 
Respondenten van de KNGU, de JBN en de KNSB geven aan dat zij zich hierbij specifiek 
focussen op bepaalde doelgroepen. De KNVB en de KNHB daarentegen geven aan dat zij er 
nog steeds voor iedereen willen zijn. Aan de specifiekere invulling van vraaggericht opereren 
worden dus verschillende betekenissen gegeven. Dit verschil in betekenisgeving aan 
vraaggericht opereren komt vermoedelijk doordat bij de KNVB en KNHB meer mensen 
werkzaam zijn, waardoor deze sportbonden beter in staat zijn op alle doelgroepen te 
focussen en niet genoodzaakt zijn keuzes te maken.  
 
Wat betreft het proces van institutionaliseren van samenwerking tussen sportbonden lijken 
alle zes de sportbonden zich te bevinden in de habitualisatiefase. In deze fase vindt er 
gewenning aan nieuwe afspraken plaats, zijn afspraken nog veranderlijk en moeten 
afspraken nog worden opgenomen in het beleid (Tolbert & Zucker, 1996). Dit komt overeen 
met de bevindingen van respondenten dat er nog geen noemenswaardige samenwerkingen 
zijn tussen sportbonden. Ook zijn nog geen geformaliseerde afspraken in het beleid van de 
sportbonden opgenomen. Op het gebied van samenwerking met commerciële partijen lijken 
de KNSB en de KNGU zich eveneens in deze habitualisatiefase te bevinden. De JBN en de 
Atletiekunie daarentegen lijken zich al in een volgende fase van institutionalisering te 
bevinden, te weten de objectivatiefase. Er ontstaat bij deze sportbonden namelijk consensus 
over de nieuwe afspraken. Zij geven aan open te staan voor samenwerking met commerciële 
partijen en benoemen dit gericht in hun beleidsplannen en/of jaarplannen. Ten slotte lijken 
de KNVB en de KNHB, gezien de samenwerkingen die plaatsvinden met commerciële 
partijen, zich te bevinden in de sedimentatiefase. In deze fase worden afgesproken regels en 
normen volledig geïnstitutionaliseerd in de organisatie (Tolbert & Zucker, 1996). De nieuwe 
structuren zijn cultureel volhard (Zucker, 1977).  
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6.3 De invloed van interne organisatiefactoren 
 
Naast waarden zijn interesses de andere aanjagende variabelen in het neo-institutioneel 
model van Greenwood en Hinings (1996). Pas wanneer de interesse is gewekt, nieuwe 
waarden zijn geïntroduceerd en oude waarden zijn gedeïnstitutionaliseerd, kunnen nieuwe 
waarden worden geïnstitutionaliseerd en kan organisatieverandering gerealiseerd worden. 
Hiervoor is het echter wel cruciaal dat ook de machtsafhankelijkheden en de 
actiecapaciteiten hieraan bijdragen. Machtsafhankelijkheden en actiecapaciteiten worden 
ook wel in-staat-stellende variabelen genoemd (Greenwood & Hinings, 1996).  
 
In het neo-institutioneel model van Greenwood & Hinings (1996) speelt interesse een 
belangrijke rol in het introduceren van veranderingen uit de marktcontext. Interesse voor 
bepaalde veranderingen moet binnen de organisatie aangewakkerd worden. Uit de 
resultaten blijkt dat steeds meer sportbonden hiervoor gebruikmaken van zogenoemde 
onderzoeksteams, strategische teams of specifieke medewerkers die de marktcontext van 
sportbonden in de gaten moeten houden. Deze ontwikkeling is echter nog niet zichtbaar bij 
alle sportbonden. Daarnaast geven alle respondenten aan dat er binnen sportbonden steeds 
meer naar medewerkers wordt geluisterd. De ideeën van medewerkers worden serieus 
genomen en steeds meer informatie wordt ‘bottom-up’ opgehaald. Dit komt volgens Strauss 
(1998) de inzet en steun voor een veranderingsproces ten goede. Interesse voor 
veranderingen uit de marktcontext lijken dus op verschillende manieren binnen 
sportbonden geïntroduceerd te worden. Tegelijkertijd geven respondenten aan dat de 
interesse van het bestuur en/of de directie gewekt moet worden om organisatieverandering 
door te voeren.  
 
Een andere belangrijke factor in het proces van organisatieverandering betreft de 
machtsafhankelijkheden. In het neo-institutioneel model van Greenwood & Hinings (1996) 
wordt met machtsafhankelijkheden bedoeld dat degene waar de interesse is aangewakkerd, 
ook de macht moet hebben om een organisatieverandering door te voeren. Uiteindelijk 
moet dus bij het bestuur en/of de directie de interesse worden gewekt. Volgens de 
respondenten verandert er ‘niets’ als de interesse van mensen in deze posities niet gewekt 
wordt. De macht van het bestuur en de directie lijkt hiermee een belangrijke rol te spelen in 
het behouden van oude waarden of het introduceren van nieuwe waarden. Sterk hieraan 
verbonden is de organisatiestructuur van een organisatie. Volgens Kikulis en Slack (1995) 
schrijft de structuur van een organisatie namelijk voor wiens interesses en waarden van 
belang zijn en wie de beschikking heeft over macht, middelen en controle. Over de 
organisatiestructuur van sportbonden zijn de respondenten minder positief gestemd. 
Ondanks dat beslissingen centraal genomen worden door het bestuur en/of de directie, 
mogen veel mensen meepraten rondom beslissingen. Doordat bij deze personen draagvlak 
gecreëerd moet worden, kost het in gang zetten van verandering veel tijd. Dit lijkt met name 
van invloed te zijn op de habitualisatiefase, oftewel de fase waarin afspraken moeten 
worden opgenomen in het beleid (Tolbert & Zucker, 1996). Het lijkt erop dat bij sportbonden 
sprake is van mechanische organisatiestructuren; structuren die formeel en star zijn en waar 
besluitvorming centraal plaatsvindt (Burns & Stalker, 1961). Voor organisaties die zich 
bevinden in een veranderde context zijn volgens Burns en Stalker (1961) organische 
structuren meer geschikt. Op korte termijn verwachten de respondenten echter geen 
verandering in de organisatiestructuur van sportbonden.  
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Ten slotte zijn actiecapaciteiten noodzakelijk om organisatieverandering te realiseren. Dit 
zijn de mogelijkheden om het veranderingsproces te managen (Greenwood & Hinings, 
1996). Ook hier is een belangrijke rol weggelegd voor het bestuur en de directie; zij moeten 
volgens de respondenten voldoende capaciteiten hebben om veranderingen in goede banen 
te leiden. Doen ze dit niet, dan kunnen zij ook een vertragende factor zijn. Dit wordt 
bevestigd door Boonstra en Bennebroek Gravenhorst (1998) en Kotter (1995) die 
(top)managers, in dit geval het bestuur en de directie, zien als degene die nieuwe waarden 
moeten communiceren en indien nodig op spanningen moeten reageren. Alle respondenten 
zijn wat betreft de capaciteiten van het bestuur en de directie in hun eigen organisaties 
positief gestemd. Ook van invloed op de mogelijkheid om het veranderingsproces te 
managen lijkt de kwaliteit van de medewerkers. Van belang is dat medewerkers openstaan 
voor verandering, omdat veel medewerkers al langere tijd werkzaam zijn bij sportbonden en 
zij vooral nog oude waarden lijken te bezitten die vaak niet ten goede komen aan het proces 
van verandering. Sportbonden lijken bij de zoektocht naar nieuwe medewerkers steeds 
meer op zoek te gaan naar specifieke kwaliteiten die gunstig zijn voor het 
veranderingsproces. Daarnaast geven de respondenten aan dat de omvang van de interne 
organisatie, het aantal medewerkers dat in dienst is, een rol speelt bij de actiecapaciteiten. 
In een grote organisatie is het moeilijker om bij alle medewerkers draagvlak te creëren. 
Tegelijkertijd wordt gesteld dat kleine organisaties vaak niet eens toekomen aan 
organisatieverandering, doordat zij te druk zijn met de ‘normale’ werkzaamheden en hier 
alle mankracht voor nodig hebben.   
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7. Conclusie 
 
In deze studie is onderzocht wat veranderingen in de omgeving van sportbonden betekenen 
voor sportbonden en hoe zij hiermee omgaan. Dit is in kaart gebracht aan de hand van 
interviews met medewerkers van zes verschillende sportbonden. In dit hoofdstuk wordt op 
basis van de resultaten uit hoofdstuk 5 en de analyse uit hoofdstuk 6 eerst antwoord 
gegeven op de drie deelvragen die in paragraaf 1.4 zijn geformuleerd. Na de beantwoording 
van deze deelvragen wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag.  
 
7.1 Beantwoording deelvragen 
 
Welke veranderingen hebben volgens medewerkers van verschillende sportbonden invloed op 
sportbonden?  
 
Uit de resultaten is gebleken dat drie veranderingen in de omgeving van sportbonden het 
meeste van invloed zijn op sportbonden en dat met name deze veranderingen ook 
verandering bij sportbonden in gang hebben gezet. Als belangrijkste verandering in de 
omgeving van sportbonden wordt genoemd dat mensen individualistischer worden en 
(mede hierdoor) geen lid meer voor het leven willen zijn. De manier waarop mensen 
verbinden verandert; mensen willen zelf bepalen waar, wanneer en met wie ze sporten. De 
opkomst van commerciële sportaanbieders is een andere verandering die van invloed is op 
sportbonden. Dit in verband met de aantrekkelijke manier waarop zij sport aanbieden. 
Omdat op dit moment nog geen sprake is van een (dramatische) uitstroom van leden naar 
commerciële sportaanbieders, wordt de opkomst van commerciële sportaanbieders vooral 
als een mogelijke ‘bedreiging’ getypeerd. Ten slotte zijn veranderingen in ledenaantallen van 
grote invloed op sportbonden. Sportbonden verlenen hun bestaansrecht aan ledenaantallen 
en een verandering hierin wordt vaak gebruikt om het functioneren van sportbonden te 
typeren en verandering teweeg te brengen.  
 
Uit de analyse van de resultaten is vervolgens gebleken dat deze ontwikkelingen behoren tot 
de marktcontext van sportbonden. Veranderingen uit de marktcontext zijn van invloed op 
veranderingen bij sportbonden. Druk vanuit de institutionele context daarentegen lijkt geen 
invloed te hebben op het in gang zetten van organisatieveranderingen bij sportbonden. Dit is 
opvallend te noemen, kijkende naar de in paragraaf 1.3 geschetste probleemanalyse. 
Hoewel door sportbonden te ontvangen subsidiegelden van NOC*NSF voor een groot deel 
zijn verbonden aan de Sportagenda, wordt door de respondenten geen sturing door 
NOC*NSF ervaren om te veranderen.  
 
Hoe gaan sportbonden volgens medewerkers van verschillende sportbonden om met deze 
veranderingen? 
 
Voornamelijk als reactie op de drie veranderingen in de marktcontext, heeft bij sportbonden 
de introductie van een drietal nieuwe waarden plaatsgevonden. Gewezen wordt op de 
verandering in ondernemende organisaties. Sportbonden moeten kwalitatief goede 
producten en diensten leveren en ook de noodzaak inzien om dit te verkopen. Verder is er 
sprake van een verandering van aanbodgerichte naar vraaggerichte organisaties. 
Sportbonden moeten niet langer bepalen wat goed is voor de sporter; de wensen en 
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behoeftes van de sporter moeten leidend zijn. Voor sommige sportbonden betekent dit dat 
zij zich op specifieke klantgroepen richten, terwijl andere sportbonden zich blijven richten op 
iedere sporter. Ten slotte vindt een verandering plaats waarbij sportbonden zich steeds 
meer openstellen voor samenwerking met andere sportbonden en commerciële partijen. 
Sportbonden proberen elkaar en andere partijen niet langer te zien als concurrenten, maar 
willen elkaar versterken waar mogelijk.  
 
In de analyse van deze drie waardenveranderingen is duidelijk geworden dat sportbonden 
zich bewust overgeven aan de veranderende marktcontext. Zij willen hierdoor legitimiteit 
behouden. Doordat daarnaast alle zes de verschillende typen sportbonden dezelfde drie 
waarden introduceren, lijkt er op deze gebieden sprake te zijn van gelijkvormigheid gevoed 
door de marktcontext. Druk vanuit NOC*NSF om te veranderen op de gebieden die in de 
Sportagenda worden beschreven, zoals geschetst in de probleemanalyse van paragraaf 1.3, 
lijkt ook hier niet te worden ervaren door de respondenten. Echter, het proces om oude 
waarden te de-institutionaliseren en nieuwe waarden in de organisatie te institutionaliseren, 
wordt bemoeilijkt door de padafhankelijkheid van sportbonden. Door de jaren heen zijn 
institutionele patronen gevormd om bijvoorbeeld aanbodgericht te opereren. Het blijkt 
moeilijk om hiervan af te wijken.   
 
Kijkende naar het proces om nieuwe waarden te institutionaliseren, is alleen bij de KNVB en 
de KNHB de samenwerking met commerciële partijen volledig in de organisatie 
geïnstitutionaliseerd. Bij alle overige nieuw geïntroduceerde waarden is er nog geen sprake 
van volledige institutionalisering in de organisatie.  
 
Welke organisatiefactoren zijn volgens medewerkers van verschillende sportbonden cruciaal 
voor een organisatieverandering? 
 
Om de nieuwe waarden te introduceren, deze te institutionaliseren en 
organisatieverandering te realiseren, zijn een aantal organisatiefactoren van cruciaal belang.  
 
Eerst is het van belang dat veranderingen uit de marktcontext geïntroduceerd worden 
binnen sportbonden. Hiervoor maken steeds meer sportbonden gebruik van specifieke 
teams/medewerkers die de context rondom sportbonden in de gaten houden. Ook wordt 
het binnen sportbonden steeds meer gestimuleerd om ‘bottom-up’ ideeën aan te dragen. 
Daarbij is het wel cruciaal dat de interesse van het bestuur en/of de directie gewekt wordt; 
zij hebben namelijk de macht om te beslissen over veranderingen binnen de organisatie. 
Sterk hieraan verbonden is de omvang van de organisatiestructuur. De organisatiestructuur 
van sportbonden is uitgebreid, wat niet ten gunste komt aan de snelheid om veranderingen 
door te voeren. Een omvangrijke organisatiestructuur bemoeilijkt vooral de eerste fase van 
het institutionaliseringsproces waarin afspraken geformaliseerd worden en opgenomen 
moeten worden in het beleid. Tegelijkertijd speelt kwaliteit een belangrijke rol in 
organisatieverandering. Zo moeten het bestuur en de directie de juiste kwaliteiten hebben 
om het institutionaliseringsproces door te voeren en te begeleiden. De respondenten zijn 
onverdeeld positief hierover. Daarnaast moeten medewerkers openstaan voor verandering, 
wat bemoeilijkt wordt door de lange tijd die veel werknemers al werkzaam zijn bij 
sportbonden. Mede hierdoor staan ze niet altijd open voor verandering of zijn ze niet in 
staat om te veranderen. Wat betreft nieuwe werknemers wordt steeds specifieker naar 
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bepaalde competenties gekeken, wat het proces van verandering ten goede komt. Ten slotte 
kan gewezen worden op het aantal medewerkers dat in dienst is bij sportbonden. Hoe groter 
de interne organisatie, des te moeilijker het is om bij iedereen draagvlak te creëren om 
nieuwe waarden te introduceren. Hoe kleiner de interne organisatie, des te moeilijker het is 
om tijd vrij te maken om nieuwe waarden te introduceren, omdat iedere medewerker te 
druk is met zijn eigen werkzaamheden. Hieruit kan echter niet geconcludeerd worden wat 
de ‘ideale’ omvang is voor een organisatie om te veranderen.   
 
7.2 Beantwoording hoofdvraag 
 
Wat betekenen veranderingen in de omgeving van sportbonden voor sportbonden en hoe 
gaan zij hiermee om? 
 
Uit dit onderzoek is gebleken dat sportbonden vooral waarde hechten aan veranderingen in 
de marktcontext. Het gaat hierbij vooral om een drietal veranderingen: mensen worden 
meer individualistisch en zijn geen lid meer voor het leven, de opkomst van commerciële 
sportaanbieders en de invloed van ledenaantallen op het bestaansrecht van sportbonden. 
Waar niet duidelijk was welke veranderingen van invloed zijn op sportbonden, blijkt dat 
sportbonden vooral druk vanuit de marktcontext ervaren om te veranderen en niet van 
NOC*NSF door middel van de Sportagenda.  
 
Sportbonden reageren hierop door te veranderen in ondernemende organisaties, 
organisaties die vraaggericht opereren en organisaties die openstaan voor samenwerking. 
Deze drie waardenveranderingen zijn zichtbaar bij alle zes aan dit onderzoek deelnemende 
sportbonden, waarbij geen direct onderscheid zichtbaar is tussen de verschillende typen 
sportbonden. Het lijkt er dan ook op dat er op deze drie gebieden sprake is van 
gelijkvormigheid door de marktcontext. Zonder sturing door de institutionele context richten 
sportbonden zich op dezelfde waardenveranderingen. De meeste van de ingezette 
waardenveranderingen zijn echter nog niet volledig geïnstitutionaliseerd binnen de 
sportbonden en kunnen nog onderwerp van verandering zijn.  
 
Om nieuwe waarden te institutionaliseren, spelen verschillende organisatiefactoren een 
cruciale rol. Er zijn organisatiefactoren die hierbij helpen en organisatiefactoren die 
belemmerend werken. Positief is dat sportbonden steeds meer proberen om informatie 
rechtstreeks uit de veranderende marktcontext op te halen en werknemers steeds meer de 
mogelijkheid krijgen om ‘bottom-up’ ideeën aan te dragen. Ook over de cruciale rol van het 
bestuur en de directie wordt een positief beeld geschetst. Bij het aannemen van nieuwe 
medewerkers wordt daarnaast specifiek gekeken naar bepaalde competenties, waardoor 
veranderingen gemakkelijker gerealiseerd kunnen worden. Een negatief beeld daarentegen 
wordt geschetst over de omvang van de organisatiestructuur van sportbonden. Gesteld 
wordt dat de organisatiestructuur van sportbonden te uitgebreid is en dat dit met name de 
eerste fase van het institutionaliseringsproces bemoeilijkt, waarin afspraken opgenomen 
moeten worden in het beleid. Daarnaast hebben sportbonden veel medewerkers al relatief 
lang in dienst, wat organisatieverandering mogelijk niet ten goede komt. Ten slotte heeft de 
omvang van de organisatie invloed op het proces van institutionalisering. Uit dit onderzoek 
kan echter niet geconcludeerd worden of een grotere of een kleinere organisatie gunstiger is 
voor het proces van institutionalisering. 
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Kortom, het lijkt erop dat sportbonden om bestaansrecht te houden zich ‘fundamenteel’ 
proberen aan te passen aan de veranderende marktcontext, zoals ook door NOC*NSF in de 
Sportagenda 2017+ noodzakelijk wordt geacht. De aanleiding hiervoor is echter niet de 
Sportagenda, oftewel druk vanuit de institutionele context, maar de veranderende 
marktcontext zelf.  
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8. Discussie 
 
In het laatste hoofdstuk wordt in paragraaf 8.1 op kritische wijze het onderzoek 
geëvalueerd. In paragraaf 8.2 worden vervolgens enkele aanbevelingen gedaan voor 
sportbonden en NOC*NSF. Ten slotte wordt het hoofdstuk in paragraaf 8.3 afgesloten met 
suggesties voor vervolgonderzoek.  
 
8.1 Kritische evaluatie van het onderzoek 
 
Het doel van dit onderzoek was om inzichtelijk te maken welke betekenissen sportbonden 
geven aan de veranderende omgeving en hoe zij hiermee omgaan. Door deze doelstelling en 
de diverse onderzoekspopulatie (grote en kleine sportbonden, individuele/semi-
individuele/teamsporten, dalende en stijgende ledenaantallen) is het onderzoek niet slechts 
relevant voor één sportbond, maar voor alle sportbonden in Nederland. Door het geringe 
aantal deelnemende sportbonden (6) ten opzichte van het totale aantal sportbonden in 
Nederland (75), is het echter moeilijk om betrouwbare en valide uitspraken te doen voor alle 
sportbonden in Nederland. Daarnaast zijn bij (bijna) alle zes de sportbonden ‘slechts’ drie 
personen geïnterviewd, waarbij de vraag is of de mening van deze drie personen 
representatief is voor de gehele organisatie. Betekenisgeving is namelijk per individu uniek; 
andere respondenten (van dezelfde of van een andere sportbond) zouden mogelijk andere 
antwoorden hebben gegeven. Dit heeft invloed op de kwaliteit van het onderzoek. Wanneer 
meer sportbonden en meer respondenten aan dit onderzoek zouden deelnemen, zou een 
betrouwbaarder beeld ontstaan van de betekenis die sportbonden geven aan de 
veranderende omgeving en de manier waarop zij hiermee omgaan.  
 
Daarnaast zijn, zoals beschreven in paragraaf 4.1.1, na het tweede en vijfde interview enkele 
veranderingen doorgevoerd in de semigestructureerde diepte-interviews. Hierdoor zijn 
enkele vragen duidelijker geformuleerd en is een specifiekere focus aangebracht in het 
onderzoek. Was dit nog eerder in het proces gedaan, dan hadden nog meer specifieke data 
voor dit onderzoek uit de interviews gehaald kunnen worden. Aan de andere kant kan 
gesteld worden dat deze focus mogelijk te vroeg in het proces is aangebracht, met als gevolg 
dat de richting van de dataverzameling al relatief vroeg in het onderzoek is ingekaderd.   
 
Verder zijn sportbonden bezig nieuwe waarden te institutionaliseren en verandert de 
omgeving van sportbonden continu. Doordat betekenisgeving een continu proces is, is er 
mogelijk sprake van een beperkte houdbaarheid van de resultaten van dit onderzoek. 
Eenzelfde onderzoek zou over enkele jaren dan ook mogelijk andere resultaten kunnen 
opleveren.  
 
Ook moeten de veranderingen in de marktcontext en de hierop volgende veranderingen 
binnen sportbonden niet opgevat worden als een oorzaak–gevolgrelatie. Ook andere 
veranderingen in de omgeving van sportbonden hebben invloed op verandering en er vinden 
ook andere veranderingen binnen sportbonden plaats. Echter, de in dit onderzoek 
beschreven veranderingen worden door de respondenten van dit onderzoek als meest 
belangrijk ervaren.  
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Of de drie ingezette waardenveranderingen ten slotte organisatie-breed gedeelde definities 
van de werkelijkheid worden, blijft afhankelijk van verschillende organisatiefactoren waar 
zowel positieve als negatieve betekenissen aan worden gegeven. Hierover kunnen op basis 
van dit onderzoek geen uitspraken worden gedaan.  
 
8.2 Aanbevelingen 
 
8.2.1 Sportbonden 
 

1. Een positieve ontwikkeling die bij veel sportbonden gaande is, is dat sportbonden 
steeds meer specifieke medewerkers of teams inzetten om de omgeving van 
sportbonden in de gaten te houden. Ook is het positief dat steeds meer ‘bottom-up’ 
uit alle lagen van de organisatie ideeën worden aangedragen. Een combinatie van 
deze twee lijkt ideaal om veranderingen in de omgeving tijdig te signaleren en in de 
organisatie te introduceren. Sportbonden die nog niet op deze manier hun 
organisatie hebben ingericht, wordt aanbevolen om dit te doen. De omgeving van 
sportbonden verandert namelijk continu en uit dit onderzoek is gebleken dat 
sportbonden om bestaansrecht te houden zich vooral focussen op de veranderende 
marktcontext. 

 
2. Daarnaast is het van belang dat sportbonden (meer) aandacht besteden aan het 

proces van verandering binnen de organisatie. Het de-institutionaliseren van oude 
waarden en het institutionaliseren van nieuwe waarden is een complex proces met 
verschillende fases waarop verschillende organisatiefactoren van invloed zijn. 
Sportbonden moeten zich ervan bewust zijn dat een formele verandering niet 
automatisch betekent dat er ook informeel wat verandert. Aangeraden wordt om als 
sportbond: 

a. kritisch te kijken naar de organisatiestructuur. Uit dit onderzoek is gebleken 
dat een omvangrijke organisatiestructuur vooral de eerste fase van het 
institutionaliseringsproces bemoeilijkt. Door de uitgebreide structuren 
rondom een sportbond mogen veel mensen meepraten en ‘meebeslissen’ 
over een beslissing, waardoor het lang(er) duurt voordat afspraken zijn 
geformaliseerd. Als de organisatiestructuur van een sportbond wordt 
ingeperkt, komt dit de snelheid van het institutionaliseringproces ten goede; 

b. aandacht te besteden aan de kwaliteit van medewerkers. Uit dit onderzoek is 
gebleken dat veel medewerkers van sportbonden vaak al langere tijd in dienst 
zijn bij sportbonden. Deze medewerkers willen of kunnen vaak niet 
veranderen, waardoor een organisatieverandering wordt bemoeilijkt. Middels 
training of begeleiding van deze medewerkers kan het 
institutionaliseringsproces worden bevorderd. Daarnaast moet bij nieuwe 
medewerkers aandachtig worden gekeken of de kwaliteiten van die persoon 
aansluiten bij de (toekomstige) waarden van desbetreffende sportbond;   

c. oog te hebben voor de omvang van de organisatie. De omvang van de 
organisatie heeft betrekking op het aantal medewerkers dat in dienst is bij 
een sportbond en is van invloed op het creëren van draagvlak in de interne 
organisatie omtrent verandering. Een teveel aan medewerkers bemoeilijkt 
het verkrijgen van draagvlak, terwijl bij te weinig medewerkers vaak 
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überhaupt geen tijd is om te veranderen. Hoewel door dit onderzoek niet 
vastgesteld kan worden wat de ‘ideale’ omvang is voor een organisatie, is het 
van belang dat sportbonden hier oog voor hebben, aangezien uit dit 
onderzoek blijkt dat dit van invloed is op verandering bij sportbonden. 

 
8.2.2 NOC*NSF 
 

1. Uit dit onderzoek is gebleken dat sportbonden vooral waarde hechten aan 
veranderingen vanuit de marktcontext. Alle zes de aan dit onderzoek deelnemende 
sportbonden reageren hierop op dezelfde manier. Er vindt binnen sportbonden 
namelijk de introductie van een drietal nieuwe waarden plaats. Op deze drie 
gebieden lijkt gelijkvormigheid te ontstaan, zonder dat hier sturing vanuit de 
institutionele context aan ten grondslag ligt. Sturing aan de hand van de Sportagenda 
is dus niet (direct) noodzakelijk om verandering bij sportbonden in gang te zetten. 
NOC*NSF wordt dan ook aanbevolen om sportbonden vrij(er) te laten in het bepalen 
van hun eigen toekomst. Hierbij aansluitend lijken de subsidiegelden die door 
NOC*NSF nu nog grotendeels worden verdeeld op basis van het leveren van een 
bijdrage aan de Sportagenda, beter zonder deze koppeling te kunnen worden 
verdeeld over de sportbonden. Op deze manier kan sportbonden de mogelijkheid 
gegeven worden om zelf te bepalen op welke gebieden zij willen veranderen om 
bestaansrecht te houden, iets waar zij volgens dit onderzoek al bewust mee bezig 
zijn. 

 
8.3 Vervolgonderzoek 
 
Dit onderzoek biedt verschillende mogelijkheden voor vervolgonderzoek. Geconcludeerd is 
dat veranderingen in de marktcontext van invloed zijn op sportbonden en verandering bij 
sportbonden teweegbrengen. Vervolgonderzoek kan zich specifiek richten op de 
institutionele context om te achterhalen of sportbonden vanuit de institutionele context 
daadwerkelijk geen druk ervaren om te veranderen. Het is namelijk niet uit te sluiten dat 
veranderingen in de institutionele context op een meer indirecte manier van invloed zijn op 
sportbonden, maar dus wel degelijk invloed uitoefenen.  
 
Daarnaast kan vervolgonderzoek zich specifieker focussen op de invloed van 
padafhankelijkheid. In dit onderzoek is gefocust op het gesproken woord van de 
respondenten. Door gericht de literatuur in te duiken en te zoeken naar documentatie over 
hoe patronen bij sportbonden in het verleden zijn gevormd, kunnen de betrouwbaarheid en 
validiteit van padafhankelijkheid in de sportcontext verhoogd worden.  
 
Tot slot kan het interessant zijn om hetzelfde onderzoek over enkele jaren nogmaals uit te 
voeren, om zo inzichtelijk te krijgen of de desbetreffende waarden(veranderingen) geheel 
zijn geïnstitutionaliseerd. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te verhogen, kan 
vervolgonderzoek zich daarnaast richten op meerdere sportbonden en meerdere 
respondenten bij deze sportbonden.  
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Bijlage 1: Topiclijst semigestructureerde diepte-interviews 
 
Introductie: 

• Alvast bedanken voor de tijd en de moeite van de respondent 
• Voorstellen en kort informeel gesprek voeren (respondent vragen om zichzelf voor te 

stellen) 
• Aanleiding van interview 
• Doel van interview 
• Onderzoek uitgevoerd in opdracht van de Universiteit van Utrecht – benadrukken 

onafhankelijke rol als onderzoeker 
• Opzet interview  

o Semigestructureerd diepte-interview – inclusief het kort bespreken van de 
verschillende onderdelen van het semigestructureerde diepte-interview 

o Vignettenonderzoek en toelichting 
o Duur van het interview ca. 60 minuten 

• Anonimiteit  
• Vragen om goedkeuring voor opname – voor de betrouwbaarheid van het onderzoek 

 
Algemeen: 

• Wat is precies uw functie? 
• In hoeverre draagt u vanuit uw functie bij aan het bepalen en/of het uitvoeren van 

het beleid van de sportbond waar u werkzaam bent? 
 
Achtergrond: 

• Kunt u kort wat meer vertellen over de sportbond waar u werkzaam bent (de 
organisatie, doelstellingen, ledenontwikkeling etc.)? 

• Wat is volgens u de georganiseerde sport en wat maakt het georganiseerd? 
• Wat is volgens u de rol van een sportbond in de georganiseerde sport? 

o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o Is deze rol aan het veranderen? 

• Voor wie bestaat volgens u een sportbond? 
 
De Invloed van verschillende omgevingsfactoren op sportbonden: 

• Is volgens u de omgeving van sportbonden aan het veranderen/veranderd?  
• Welke veranderingen hebben volgens u de meeste invloed op sportbonden? 

o Kunt u deze veranderingen verder toelichten? 
o Wat is volgens u het gevolg van deze veranderingen? 
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  

• *Ik hoor vooral veranderingen vanuit de markt, zijn er ook veranderingen bij 
bijvoorbeeld sportverenigingen, NOC*NSF en de overheid die van invloed zijn op 
sportbonden? 

o Wat is volgens u het gevolg van deze veranderingen?   
o Op welke manier zijn deze instituties van invloed op sportbonden? 
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler? 
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  



 71 

• Wat betekenen deze door u genoemde veranderingen van buitenaf voor de huidige 
rol van sportbonden in de georganiseerde sport? 

o Wat vindt u daarvan?  
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  

 
De manier waarop sportbonden bezig zijn met organisatieverandering: 

• Hoe gaan sportbonden om met deze door u genoemde veranderingen?  
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  
o Wat vindt u van de manier waarop de sportbond waar u werkzaam bent 

hiermee omgaat?  
• Hoe zouden sportbonden volgens u moeten omgaan met de door u genoemde 

veranderingen? 
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  

• Is er volgens u een verschil tussen wat de omgeving van sportbonden verwacht en 
wat sportbonden daadwerkelijk doen?  

o Hoe merkt u dat? 
o Wat vindt u daarvan? 

• Heeft de sportbond waar u werkzaam bent de afgelopen jaren (ook echt) 
veranderingen doorgemaakt? 

o Hoe kwam die verandering volgens u tot stand? 
o Van welke personen/factoren was deze verandering volgens u afhankelijk? 
o Wat vindt u daarvan? 
o Wat had volgens u eventueel anders/beter gekund?  

• Kunnen sportbonden volgens u zelf hun eigen koers bepalen? 
 
De organisatiefactoren die cruciaal zijn voor organisatieverandering: 

• Zijn sportbonden op dit moment volgens u in staat om te veranderen? 
o Van welke personen/factoren is dit volgens u afhankelijk?  
o Wat vindt u daarvan? 
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  

• *Leeft de noodzaak om te veranderen eigenlijk ook binnen de sportbond waar u 
werkzaam bent?  

o Waar komt die noodzaak volgens u vooral vandaan? 
o Hoe wordt volgens u met die noodzaak omgegaan? 

 
**Enkele afrondende vragen ter verdieping van de data en gericht op de toekomst van 
sportbonden: 

• Hoe kijkt u aan tegen de toekomst van sportbonden? 
• Hebben sportbonden volgens u een toekomst en dus bestaansrecht? Zo ja, waarom? 

Zo nee, waarom niet?  
o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  
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• Hoe kunnen sportbonden volgens u bestaansrecht houden in de georganiseerde 
sport? 

o Is dit per sportbond denkt u anders of is er een gemene deler?  
o En als u specifiek kijkt naar de sportbond waar u werkzaam bent?  

• Hoe ziet u de rol van sportbonden in de georganiseerde sport over 20 jaar?  
• Wat mag volgens u absoluut niet veranderen aan sportbonden en waarom? 
• Wat zou u direct veranderen aan sportbonden en waarom?  
• Wat betekent het volgens u voor de georganiseerde sport als sportbonden niet meer 

zouden bestaan?  
 
Afronden: 

• Wilt u nog dingen toevoegen of zijn er dingen die ik vergeten ben te vragen? 
 
*            Deze schuingedrukte vragen zijn gesteld indien noodzakelijk.  
**    Deze schuingedrukte vragen zijn niet altijd pas op het einde van een interview gesteld, maar 

ook vaker tussen de andere vragen door ter verdieping van de data.   
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Bijlage 2: Opgestelde vignetten 
 
Onderstaande vignetten zijn voorgelegd aan alle respondenten. Doordat er in het onderzoek 
onderscheid is gemaakt tussen drie verschillende typen sportbonden, is dit onderscheid ook 
gemaakt in de vignetten. Door de expertise van de verschillende respondenten is bij 
respondenten werkzaam bij sportbonden van een individuele sport gefocust op individuele 
sporten, is bij respondenten werkzaam bij sportbonden van een semi-individuele sport 
gefocust op semi-individuele sporten en is bij respondenten werkzaam bij teamsporten 
gefocust op teamsporten.  
 
Vignet 1 
Stel, u bent directeur bij een sportbond van een (individuele/semi-individuele/team)sport 
die te kampen heeft met dalende ledenaantallen. In de maatschappij willen mensen steeds 
meer zelf bepalen wanneer ze sporten, waar ze sporten en met wie ze sporten. Technologie 
en sociale media spelen hierbij een steeds grotere rol. Daarnaast zijn mensen steeds meer 
op zoek naar een totaalbeleving, ze willen een zo groot mogelijke opbrengst tegen een zo 
klein mogelijke inzet. Rondom deze sportbond zijn de commerciële partijen sterk in 
opkomst, waardoor sporters ook de mogelijkheid hebben om te kiezen voor een 
lidmaatschap bij een commerciële partij. Verder stelt NOC*NSF in hun jaarlijkse sportagenda 
dat sportbonden moeten veranderen.  
 
Vignet 2 
Stel, u bent medewerker op een willekeurige afdeling van een sportbond van een 
(individuele/semi-individuele/team)sport die te kampen heeft met dalende ledenaantallen. 
In de maatschappij willen mensen steeds meer zelf bepalen wanneer ze sporten, waar ze 
sporten en met wie ze sporten. Technologie en sociale media spelen hierbij een steeds 
grotere rol. Daarnaast zijn mensen steeds meer op zoek naar een totaalbeleving, ze willen 
een zo groot mogelijke opbrengst tegen een zo klein mogelijke inzet. Rondom deze 
sportbond zijn de commerciële partijen sterk in opkomst, waardoor sporters ook de 
mogelijkheid hebben om te kiezen voor een lidmaatschap bij een commerciële partij. Verder 
stelt NOC*NSF in hun jaarlijkse sportagenda dat sportbonden moeten veranderen. 
 
Vignet 3 
Stel, u bent directeur bij een sportbond van een (individuele/semi-individuele/team)sport 
waarbij het ledenaantal al jaren stijgende is. In de maatschappij willen mensen steeds meer 
zelf bepalen wanneer ze sporten, waar ze sporten en met wie ze sporten. Technologie en 
sociale media spelen hierbij een steeds grotere rol. Daarnaast zijn mensen steeds meer op 
zoek naar een totaalbeleving, ze willen een zo groot mogelijke opbrengst tegen een zo klein 
mogelijke inzet. Rondom deze sportbond zijn de commerciële partijen sterk in opkomst, 
waardoor sporters ook de mogelijkheid hebben om te kiezen voor een lidmaatschap bij een 
commerciële partij. Verder stelt NOC*NSF in hun jaarlijkse sportagenda dat sportbonden 
moeten veranderen.  
 
Vignet 4 
Stel, u bent medewerker op een willekeurige afdeling van een sportbond van een 
(individuele/semi-individuele/team)sport waarbij het ledenaantal al jaren stijgende is. In de 
maatschappij willen mensen steeds meer zelf bepalen wanneer ze sporten, waar ze sporten 
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en met wie ze sporten. Technologie en sociale media spelen hierbij een steeds grotere rol. 
Daarnaast zijn mensen steeds meer op zoek naar een totaalbeleving, ze willen een zo groot 
mogelijke opbrengst tegen een zo klein mogelijke inzet. Rondom deze sportbond zijn de 
commerciële partijen sterk in opkomst, waardoor sporters ook de mogelijkheid hebben om 
te kiezen voor een lidmaatschap bij een commerciële partij. Verder stelt NOC*NSF in hun 
jaarlijkse sportagenda dat sportbonden moeten veranderen.  
 
Vragen behorende bij vignetten 

• Wat zou u in die functie doen en waarom? 
o Wat is de belangrijkste reden (verandering) waarom u dat zou doen? 

• Komt wat u zou doen overeen met wat de sportbond doet waar u werkzaam bent? 
 
Afronding van interview: 

• Afbouwen en kort samenvatten 
• Wilt u nog dingen toevoegen of zijn er dingen die ik vergeten ben te vragen? 
• Hoe heeft u de vignetten en het semigestructureerde diepte-interview ervaren? 
• Uitleg geven over het vervolgproces  
• Nogmaals bedanken voor de tijd en de moeite van de respondent 
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Bijlage 3: Per sportbond gebruikte documentanalyse 
 

KNGU KNGU (2016). Strategiemagazine. Beekbergen: KNGU 
KNGU (2018). Jaarplan KNGU 2018. Beekbergen: KNGU 

Atletiekunie Atletiekunie (2016). Atletiekunie 2024. Arnhem: Atletiekunie 
KNSB KNSB (2017). Jaarplan 2017. Haarlem: KNSB 

KNSB (2018). Begroting en jaarplan 2018. Haarlem: KNSB 
JBN JBN (2017). JBN meerjarenbeleidsplan 2017 e.v.. Nieuwegein: JBN 

JBN (2018). JBN jaarplan 2018. Nieuwegein: JBN  
KNHB KNHB (2014). Strategische visie 2020. Utrecht: KNHB 

KNHB (2017). Jaarplan 2017. Utrecht: KNHB 
KNHB (2018). Jaarplan 2018. Utrecht: KNHB 

KNVB KNVB (2014). Beleidsplan 2014-2018. Zeist: KNVB 
KNVB (2017). Jaarverslag 2016/’17. Zeist: KNVB 
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Bijlage 4: Aantal stemmen sportbond in ALV op basis van aantal leden   
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Bijlage 5: Onderzoekspopulatie  
 

Interview 
nummer/ 
Respondent 

Sportbond Soort sportbond, 
trend 
ledenaantallen, 
aantal stemmen 
ALV 

Functie Locatie Duur 

1* Atletiekunie Individueel, dalend, 
7 

Bondsmedewerker Bondsbureau 
Arnhem 

68 
minuten 

2* KNVB Team, dalend, 16 Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Zeist 

55 
minuten 

3* JBN Semi-individueel, 
dalend, 4 

Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Nieuwegein 

64 
minuten 

4** Atletiekunie Individueel, dalend, 
7 

Beleidsbepaler Bondsbureau 
Arnhem 

72 
minuten  

5** Atletiekunie Individueel, dalend, 
7 

Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Arnhem 

72 
minuten  

6 KNVB Team, dalend, 16 Bondsmedewerker Bondsbureau 
Zeist 

53 
minuten 

7 KNSB Semi-individueel, 
stijgend, 2 

Beleidsbepaler Thuis bij 
respondent  

48 
minuten 

8 KNHB Team, stijgend, 9 Bondsmedewerker Bondsbureau 
Utrecht  

44 
minuten 

9** KNHB Team, stijgend, 9 Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Utrecht 

69 
minuten 

10** KNHB Team, stijgend, 9 Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Utrecht 

69 
minuten 

11 KNSB Semi-individueel, 
stijgend, 2 

Beleidsbepaler Bondsbureau 
Haarlem 

59 
minuten 

12 KNSB Semi-individueel, 
stijgend, 2 

Beleidsmedewerker Bondsbureau 
Haarlem 

59 
minuten 

13 KNGU Individueel, stijgend, 
10 

Beleidsmedewerker Openbare 
werkplek 
Arnhem 

56 
minuten 

14 JBN Semi-individueel, 
dalend, 4 

Beleidsbepaler Bondsbureau 
Nieuwegein 

64 
minuten 

15 JBN Semi-individueel, 
dalend, 4 

Bondsmedewerker Bondsbureau 
Nieuwegein 

63 
minuten 

16 KNVB Team, dalend, 16 Beleidsbepaler Bondsbureau 
Zeist 

47 
minuten 

17 KNGU Individueel, stijgend, 
10 

Beleidsbepaler Bondsbureau 
Beekbergen 

50 
minuten 

* Deze respondenten hebben naast het leveren van input door deel te nemen aan een 
semigestructureerd diepte-interview, meegeholpen bij de totstandkoming van de vignetten.     

** Interview 4 & 5 en interview 9 & 10 hebben als duo-interview plaatsgevonden.  
 
Algemene opmerking: vanwege de anonimiteit van de respondenten zijn de functies van de 
respondenten ook in deze bijlage niet verder gespecificeerd. De in dit onderzoek beschreven 
functieomschrijvingen kunnen dan ook ‘enigszins’ afwijken van de daadwerkelijke 
functieomschrijvingen van de respondenten.  
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Bijlage 6: Codeboom 
 
Invloed omgeving sportbonden 

• Mensen worden meer individualistisch en zijn geen lid meer voor het leven 
o Verschil tussen sportbonden 

• Opkomst van commerciële sportaanbieders 
o Voordeel t.o.v. sportbonden  
o Nog geen (dramatische) uitstroom van leden naar commerciële 

sportaanbieders 
• Veranderende ledenaantallen 

o Bestaansrecht 
o Subsidiegelden 

§ Geen invloed op verandering 
 
Veranderingen bij sportbonden 

• Ondernemerschap 
o Hogere kwaliteitseisen en bereidheid om meer te betalen 
o Verandering ‘moeilijk’ proces 

• Vraaggericht opereren 
o ‘Ivoren toren’ 

§ Verandering ‘moeilijk’ proces 
o Klantgroepen 

§ Verschil tussen sportbonden  
• Samenwerking 

o Onderlinge versterking sportbonden 
§ Verandering ‘moeilijk’ proces 
§ Geen noemenswaardige samenwerkingen 

o Openstaan samenwerking commerciële partijen 
§ Data als ‘asset’ 
§ Verschil tussen sportbonden  

 
Cruciale organisatiefactoren voor organisatieverandering 

• Omvang organisatie(structuur) 
o Organisatiestructuur 
o Omvang organisatie (aantal medewerkers) 

• Bestuur en directie 
o Grote invloed 
o Toeval/gericht gekozen  

• Kwaliteit medewerkers 
o Duur dienstverband 
o Specifieke competenties 
o Bottom-up 

 
 
 
 
 


