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Voorwoord

Het onderzoek naar professionaliseringsprocessespbrtbonden had niet plaats kunnen
vinden zonder medewerking van de directeuren, viterz en andere bestuursmedewerkers
van de betrokken bonden. Daarnaast is de medewerkim een hoogleraar op het gebied van
sportontwikkeling en een vertegenwoordiger van hétederlands Olympisch
Comité*Nederlandse Sport Federatie (NOC*NSF) esseingeweest voor het slagen van dit
onderzoek.

In het bijzonder willen we het NOC*NSF in de vorrarnvRichard Kaper, Erik Lenselink en
Nicolette van Veldhoven bedanken voor de vraagsteldie zij geformuleerd hebben.
Dankzij het beschikbare netwerk van het NOC*NSF beeb wij interessante mensen
gesproken omtrent dit onderwerp.

Verder willen wij de Utrechtse School voor Bestduen Organisatiewetenschap, in de
personen van Jan Boessenkool en Maikel van Waaudgnbedanken voor de begeleiding
die wij gedurende het onderzoek hebben genotenomtidtrzoek is voor ons een belangrijk en
interessant leerproces geweest. Niet alleen metkketg tot het doen van kwalitatief

onderzoek, maar ook met betrekking tot samenwerkimgde rol als junior onderzoeker.

Daarom willen wij ten slotte Hans Gerritsen bedankeor zijn feedback en adviezen

gedurende het onderzoek.

Door de fijne samenwerking met elkaar is het ongekzyeworden tot wat het nu is.

Michiel Bodt
Raoul Notté
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1. Inleiding

In het kader van de afstudeeropdracht van de Baaméiding van de Utrechtse School voor
Bestuurs- & Organisatiewetenschap hebben wij omddérzverricht bij het Nederlands
Olympisch Comité*Nederlandse Sport Federatie (NOSEN Gedurende dit onderzoek is
gekeken naar professionalisering van sportbondenvidag die hierbij centraal stond is
welke veranderingen de wens van het NOC*NSF om refegsionaliseren met zich
meebrengt voor de betreffende sportbonden.
De volgende bonden werden onderzocht (in willelgauviolgorde):

* Nederlandse Bowling Federatie (NBF)

* Nederlandse Onderwatersport Bond (NOB)

* Nederlandse Tour Fiets Unie (NTFU)

» Koninklijke Nederlandse Algemene Schermbond (KNAS)

* Nederlandse Handboog Bond (NHB)

* Nederlandse Vijfkamp Bond (NVB)

» Koninklijke Nederlandse Krachtsport en Fitnessfatder(KNKF)

» Karate-Do Bond Nederland (KBN)

» Koninklijke Nederlandse Voetbal Bond (KNVB)

* Nederlandse Rugby Bond (NRB)

* Nederlandse Jeu de Boules Bond (NJBB)

» Koninklijke Nederlandse Hockey Bond (KNHB)

Deze bonden zijn door het NOC*NSF aangereikt ondeae betrokken zijn in processen tot
professionalisering. In het verloop van dit ondekzaullen deze bonden niet meer bij naam
worden genoemd maar per categorie waar de bondenas in zijn gedeeld. Dit om de
anonimiteit van de respondenten te waarborgen.tNka® bonden is er ook gesproken met
het NOC*NSF zelf en met een bijzonder hoogleraanetpgebied van de sport.

Het NOC*NSF is van plan professionalisering, inmdem van samenwerkingsverbanden, in
het algemeen in te zetten. Onderzoek naar dit gsafealiseringsproces is van belang voor
toekomstige professionaliseringsprocessen binnenspmatbonden. Met behulp van dit
onderzoek kan en wil het NOC*NSF meer inzicht lafjgin professionalisering van sport
gerelateerde organisaties.

Wij hebben een duidelijke persoonlijke motivatieovodit onderzoek. Beiden zijn we
benieuwd naar de organisatie van sport, zowel wpsis breedtesport, op landelijke schaal.
Daarnaast zijn wij geinteresseerd in het ondernpeofessionalisering. Professionalisering is
naar onze mening een interessant organisatorismtepromdat het gepaard gaat met veel
veranderingen. In de context van de sport spraekind erg aan.

Het onderzoek is uitgevoerd vanuit de Utrechtse o8chvoor Bestuurs- &
Organisatiewetenschap (USBO). Dit wetenschappetfigterwijsinstituut is verbonden aan de
Universiteit Utrecht. Centraal in deze opleidingaait een bestuurskundige en
organisatiewetenschappelijke focus. Deze versatditk van andere opleidingen die zich
vooral richten op economische of bedrijfskundigecessen. Dit onderzoek is met name
vanuit de organisatiewetenschappen opgezet.

Vanuit het NOC*NSF is het plan geformuleerd om vamle Universiteit Utrecht in
navolging van dit rapport verdere onderzoeken end@ver een tijdspanne van acht jaar zal
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er op deze manier onderzoek gedaan worden naaesgrohalisering. Het onderzoek wat
beschreven wordt in dit rapport, dient als eentstadie.

In dit rapport naar professionalisering van sparntten komen de volgende onderwerpen aan
bod. Allereerst volgt er een korte kennismaking et NOC*NSF. Deze kennismaking
geschiedt om de context waarin het onderzoek geidaanverhelderen. Daarna zal uitgelegd
worden hoe wij het onderzoek zijn ingegaan geziemeowetenschappelijk filosofische
vorming. Dit leidt tot een formulering van het gateerde onderzoeksperspectief. Hierop
gebaseerd zal in de onderzoeksopzet de vraaggtetimelstelling en methodiek worden
gepresenteerd. Daarna wordt kort verslag gedaan ean literatuurstudie naar
professionalisering in de sport. Deze literatuwdigudient als een gids in het verdere
onderzoek. Vervolgens zullen de onderzoeksresaoltateden besproken, waarna met behulp
van ons onderzoeksperspectief en de literatuuapalyse op de resultaten wordt uitgevoerd.
Uit deze analyse volgt een samenvatting en eenusiadie zal uitvioeien in discussiepunten
en aanbevelingen voor verder onderzoek.
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2. Kennismaking met de organisaties

In dit hoofdstuk zal de opdrachtgever, het NOC*N&tden voorgesteld. Vervolgens zullen
de rol en het belang van het NOC*NSF om dit ondskzte laten verrichten worden
uitgelegd. Daarop aansluitend zullen de betrokkambn worden onderverdeeld naar grootte
en samenwerkingsvorm om de context van de vradiggtét verhelderen.

NOC*NSF

“Nederlands Olympisch Comité*Nederlandse Sport Fatle is de bundeling van de
georganiseerde sport in Nederland. De 90 aangeslokendelijke sportorganisaties
vertegenwoordigen samen ongeveer 30.000 verenigimget in totaal ruim 4,7 miljoen
georganiseerde sporters.”

Bovenstaand citaat is afkomstig van de websitehetrNOC*NSF. Men omschrijft zich als
een koepelorganisatie voor alle georganiseerdet siporNederland. Daarnaast is het
NOC*NSF verantwoordelijk voor de Nederlandse afdaging op de Olympische Spelen.
Hiernaast is het NOC*NSF actief bezig met het voeran beleid op het gebied van sport in
het algemeen. De organisatiestructuur van het NCBE* een vereniging. Dit betekent dat
de bonden lid zijn van het NOC*NSF en via een algeenledenvergadering het hoogste
orgaan zijn binnen het NOC*NSF. De koepelorgares&tOC*NSF financiert sportbonden
vanuit sponsorgelden. Deze verdeling vindt plagtdasis van het aantal leden van de bond
en behaalde sportieve successen. Het ministeri&/otksgezondheid, Welzijn en Sport geeft
het NOC*NSF op projectbasis financiéle ondersteginmor het uitvoeren van landelijke
beleid op het gebied van sport. Het NOC*NSF vetddel subsidie over de aangesloten
bonden.

Naast het feit dat het NOC*NSF het kruispunt van giddverdeling is, beschikt het
NOC*NSF over veel kennis. Het NOC*NSF is een keomidrum waar een kleine 200
mensen werken die sportinhoudelijk en sportgenekieknis van zaken hebben. Hiermee
behoort het NOC*NSF tot de grootste sportorgaresatian Nederland. Met name de kleine
bonden kunnen gebruik maken van de kennis van DE*NISF om hun eigen organisatie
verder te helpen. Door middel van het delen vamisean het verdelen van subsidiegelden
wil het NOC*NSF de sport als geheel verder bren@egngeldt zowel voor de topsport als de
breedtesport. Het NOC*NSF geeft aan dat deze assbiiereikt kunnen worden wanneer de
sport in zijn geheel een sterke, georganiseerdecheawordt

Het NOC*NSF stelt elke vier jaar een sportagendaHiprin wordt vermeld wat de doelen
zijn van de komende vier jaar, waarom deze doesanbelang zijn en hoe deze te bereiken
zijn. In de momenteel geldende sportagenda wordteonandere vermeld dat
samenwerking/clustering van bonden als erg belingordt gezier? Het NOC*NSF is van
mening dat op dit moment ‘de sport nog redelijksmgperd’ is* In de sportagenda wordt
deze versnippering als negatief benoemd. Om deaaippering tegen te gaan zal er worden
aangestuurd op samenwerking/clustering van de stalerende werkorganisaties (back

! Website NOC*NSF (z.d.). Geraadpleegd op 4 febr2@@9, http://www.sport.nl/nocnsf/algemeen/
2 Sport groeit; Sportagenda 2012 (2007)

3 Sport groeit; Sportagenda 2012 (2007)

* Sport groeit; Sportagenda 2012 (2007) p. 18
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offices). In de sportnota staat het volgende veldmikl tegenstelling tot voorgaande jaren zal
deelname van de bonden aan bovenstaande trajeigtenatiedig vrijblijvend zijn2

Het NOC*NSF is zich ervan bewust dat samenwerkmagstten in de sport lastige processen
kunnen zijn. In het verleden zijn dergelijke prcaas niet altijd goed gegaan. Om hier van te
leren wil het NOC*NSF deze samenwerkingen monitoié@mast het opdoen van informatie
voor het kenniscentrum NOC*NSF is er nog een armgang dat het NOC*NSF in dit
onderzoek heeft. Door opgedane informatie uit daitoong kan het NOC*NSF dergelijke
processen in de toekomst mogelijk beter begeleithermee vergroot het NOC*NSF de
slagingskans van het opgestelde beleid vermele ispdrtagenda 2012. Dit onderzoek geldt
als een eerste onderzoek in de monitoring van tgesamenwerkingsprocessen. Het
NOC*NSF heeft aangegeven de komende acht jaar dmorwillen gaan met
vervolgonderzoeken.

Betrokken sportbonden

Het NOC*NSF heeft een twaalftal respondenten aaifedie bonden vertegenwoordigen

waar een samenwerkingstraject in gang is gezet.e D@amnden zijn allen bezig met

samenwerken. De betrokkenen zitten in verschilldades van een samenwerking. De inhoud
van deze samenwerking verschilt. De geinterviewdedén zijn onder te verdelen naar
grootte. De samenwerkingsverbanden zijn in te delpnbasis van de inhoud van de
samenwerking.

Er bestaan twee vormen van samenwerking. Alleregrser samenwerkingen die gebaseerd
zijn op een klantrelatie. Hierbij is een van de éwkonden (meestal de grootste) de
aanbiedende partij. De andere bond neemt als hretdiansten af van deze grotere bond. De
grotere bond krijgt hiervoor betaald. Bepaalde sliem worden uitbesteed door de kleinere
bond. De grotere bond plaatst in deze gevallen veaand in de directie. Deze vorm van
samenwerking wordt voortaan eaansluitende samenwerkiiggnoemd.

De tweede vorm van samenwerking is een inhoudelg@menwerking. Bij een dergelijke
vorm staat het leren van elkaar en het samengaamnedureaus centraal. Met behulp van
deze vorm van samenwerking wordt niet alleen éffite nagestreefd, er wordt ook ingezet
op het verbeteren van de werkprocessen. Door midaielde samenwerking wordt er van
elkaar geleerd en worden processen inhoudelijkterdats Een dergelijke samenwerking gaat
inhoudelijk verder dan het afnemen van een prodaen dergelijke samenwerking zal een
inhoudelijke samenwerkingorden genoemd.

Bij elke samenwerking, ongeacht de vorm zijn vieitkende fases te onderscheiden. Er zijn
bonden die in de zogenaamde snuffelfase zittene Oage wordt gekenmerkt door het
verkennen van de andere bond en het in kaart menge de mogelijkheden wat betreft
samenwerking. Er is echter wel de intentie uitgelspn om een samenwerking aan te gaan.
Andere bonden zijn al een stap verder en zijn dagislijk overgegaan tot samenwerken.
Deze fase wordt de uitvoeringsfase genoemd.

Wat betreft de grootte zijn de bonden in drie gesepnder te verdelen. Deze onderverdeling
wordt gemaakt op basis van het aantal leden dabeea heeft. Wij houden hierin een andere
scheidslijn aan dan dat het NOC*NSF doet. Het NOSENjaat er in de sportagenda vanuit
dat alle bonden met minder dan 40 duizend ledeerothel noemer ‘kleine bond’ vallen.

® Sport groeit; Sportagenda 2012 (2007) p. 18
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Wij leggen de grens echter iets anders. Wanneaeneelfde onderscheidt als het NOC*NSF
aanhouden zouden wij een bond met 500 leden orefmifde noemer moeten plaatsen als
een bond met 29 duizend leden. Wij denken dat zgroot verschil in ledenaantal
organisatorisch ook grote verschillen met zich meegt. Om deze reden hebben wij besloten
onderscheid te maken tussen kleine, middelgrotgrete bonden. De grens tussen kleine en
middelgrote bonden hebben wij bij 15 duizend ledelegd. De grens tussen middelgrote en
grote bonden ligt bij 100 duizend leden. Wij beseftlat dit onderscheid even arbitrair is als
het onderscheid van het NOC*NSF. Wij hebben hidrtegcvoor gekozen om iets meer
nuance aan te brengen in het typeren van kleirerddn.

In dit hoofdstuk is de context van de vraagstelly@gchreven. De positie van het NOC*NSF
en haar belangen zijn verhelderd en de betrokkemdio zijn onderverdeeld op basis van
grootte en type samenwerking. Met behulp van dewkemwerdeling zullen de resultaten in
een context geplaatst worden zodat deze goed gsaeall kunnen worden. Na deze
kennismaking met de organisaties zal nu kennis gkmaorden met het te hanteren
onderzoeksperspectief. Daarnaast zal uitgelegd emongelke gevolgen het te hanteren
perspectief heeft voor het onderzoek.
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3. Onderzoeksperspectief

In dit hoofdstuk zal een korte beschrijving wordggeven van ons wetenschapsfilosofisch
perspectief, oftewel het sociaal wetenschappelgkspectief (SWP). Dit is niet alleen van
belang voor de onderzoeksmethodiek en de analyss. Wiedt ook inzicht in de
verantwoording van de onderzoeksresultaten. Zaalsatuurwetenschappelijk onderzoek
gewoon is, de feitelijke context nauwkeurig te ohmgeen om aan te tonen onder welke
voorwaarden het gegeven resultaat bereikt is, zordtwadoor middel van het
onderzoeksperspectief de betrekking van de coiigxtet vraagstuk omschreven. Door de
nadruk die ligt op interpretatie in de analyse nirderzoekers het voornaamste instrument in
het onderzoek. Om deze reden is het belangrijkndirument zo helder mogelijk weer te
geven.

Het SWP is geen persoonlijke keuze maar een uitkears de vorming van het individu.
Naar aanleiding van deze vorming zijn er bepaalkigkideelden ontwikkeld die te plaatsen
zijn binnen wetenschapsfilosofische kaders.

Wij, als onderzoekers, zijn tijdens ons leven dwerschillende aspecten gevormd met
betrekking tot een SWP. Een aspect dat wij hieefenl is de genoten opleiding aan de
Utrechtse School voor Bestuurs- & Organisatieweatieals. Centraal in deze opleiding staat
een multidisciplinaire benadering waarin wordt gede door verschillende ‘brillen’ naar
organisaties te kijken. Dit leidt tot de aannameetageen eenduidige ‘werkelijkheid’ bestaat
van een organisatie. Bij het bekijken van orgarmesat het daarom van belang om een open
vizier te hanteren. Pas in de loop van het ondérkaa bepaald worden welke focus gebruikt
zal moeten worden.

In de wetenschapsfilosofische literatuur wordt demsname van de noodzaak tot een
benadering zonder vooraannames &mmal/emergentperspectief genoenfdWij zijn van
mening dat dit dé manier is om te weten te komenenapeelt binnen een organisatie. Dit
kan niet worden bereikt door van te voren genonsmames te toetsen. Sturing vooraf op
het onderzoek moet dus zoveel mogelijk worden vooiin omdat het een heldere analyse
van situaties en betekenissen in de weg staat.

De gevolgen die het local/emergent perspectief thegf vraagstelling, analyse en
methodologie zullen later aan bod komen.

Eerder opgedane ervaring uit onderzoeken en hetlijksg leven hebben ook sturing
gegeven aan onze wetenschapsfilosofische vormiagki) deze ervaringen hebben wij de
diversiteit van het individu kunnen waarnemen. [@ecpptie van het individu verschilt per
persoon. Zoals McGregor formuleert in zijineory Y,zo ervaren wij het individu als zelf
denkend, motiverend en sturehflk individu geeft daarom op zijn eigen manierdenis.
Dit impliceert verschillen tussen mensen en vefgide richtingen die binnen een
organisatie kunnen worden opgegaan. Wij zijn vaningedat er binnen organisaties daarom
een grote diversiteit van betekenissen kan bestaan.

Dit beschreven denkbeeld komt overeen met wat Dastiissensudeschrijft. Dit gekoppeld
aan hetlocal/emergeniperspectief leidt tot wat Deetz edalogischestudie noemt.Dit is
een studie die ter plekke gevormd wordt en geingldp de (diversiteit in) betekenisgeving
van de participanten. Hierbij moet echter in ogbosgv worden genomen dat de situatie er

® Deetz (1999)
" Bolman & Deal (2003)
8 Deetz (1999)
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toe kan leiden dat er veranderingen in perspeotieStaan. Zo is het mogelijk dat vanwege
tijdsdruk of gebrek aan diversiteit er meer gekekah worden naaconsensusOp deze
manier verschuift het SWP naar wat Deetz omschaigfieerinterpretativeperspectief.

Perspectieven op organisaties

Morgan

Zoals eerder al genoemd, heeft het onderwijs dah&laben genoten aan de USBO een grote
invioed gehad op onze wetenschappeliike vormingjdefis deze opleiding zijn
wetenschappers besproken die ons sterk beinvlidégeheMorgan is daar een van. Morgan is
een auteur die zodanig heeft bijgedragen aan amzeing dat we niet meer naar organisaties
en betrokkenen kunnen kijken zonder zijn visiedasthren.

Voor dit onderzoek achten wij Morgans literatuurgnmeer van belang. Wij zullen
verschillende betrokkenen vragen naar hun betek@miemtrent processen die spelen binnen
sportgerelateerde organisaties. Verschillende nmegsyen verschillende betekenissen en
hebben verschillende visies op organisaties. Daavorden wij het van belang om de
betekenissen die mensen geven aan organisatienagseren aan de hand van de
verschillende mogelijke visies op organisaties MMergan uiteenzet. De literatuur van
Morgan is daarmee onderdeel van ons analysekadmrorider zullen we kort de
verschillende visies die Morgan op organisatiedtgageenzetten.

Morgan karakteriseert organisaties door middel waetaforen, organisations as a
methophor*® Morgan onderscheidt vier metaforen met betrekkiridnet in kaart brengen van
organisaties.

Als eerste omschrijft Morgan een organisatie alsreachine Wanneer een manager zijn of
haar organisatie als een machine typeert zal hijodmnisatie op de volgende manier
inrichten. Hij zal iedereen in de organisatie eardélijke taak en rol meegeven waarbinnen
hij dient te functioneren. ledereen is een zogembeadertje in de machine. Wanneer een
radertje disfunctioneert, zal de gehele machineeteap Deze benadering werkt veel
efficiéntie in de hand wat als een positief effgezien kan worden. De visie heeft echter ook
een negatieve kant. Wanneer zaken anders verlapenetwacht en er beroep gedaan wordt
op het aanpassingsvermogen van de medewerkerseiitogen is summier ontwikkeld in
dergelijke organisaties

In de tweede metafoor vergelijkt Morgan een orgatiesmet eerorganisme De focus ligt
hierbij op zogenaamde ‘organisational needs’ emetltie met de veranderende omgeving.
Wanneer een organisatie getypeerd wordt als eeanisge betekent dit dat de organisatie
onderhevig is aan veranderingen die worden vera&tzdoor de omgeving waarin de
organisatie zich bevindt. De organisatie kan ziahpassen en ‘vormen’ naar de omgeving
om optimaal hierin te kunnen functioneren. De oiggtie wordt vergeleken met een
organisme dat geboren wordt en daarna opgroeidntvolwassen persoon. Deze persoon
ontwikkelt zich in die tijd en heeft zich aangepash de omstandigheden.

De derde metafoor die Morgan beschrijft is degenanij een organisatie wordt vergeleken
met eerzelflerend breinMet deze beschrijving doelt Morgan op het feit €an organisatie
kan leren van de processen waaraan het deelneemadruk bij deze benadering ligt op

° Deetz (1999)
1% Morgan (2006)
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leren, informatieprocessen en intelligentie. Dodddel van deze benadrukking probeert
Morgan een kader te scheppen om ‘moderne, lerem@misaties’ in kaart te brengen.

Als laatste beschrijft Morgan de zogenaarnagy-face’ organisaties. Dit zijn organisaties die
erg hiérarchisch zijn ingericht. Veel zaken word&op-down’ gecommuniceerd en
uitgevoerd. De nadruk bij dergelijke organisatigg bp het eindproduct en het maken van
winst. Binnen dergelijke organisaties zijn bepagldesonen superieur/dominant ten opzichte
van andere. Vaak wordt dit als negatief gezienr dnitenstaanders, vandaar de associatie
met het ‘lelijke gezicht'.

Deze vier perspectieven zullen verderop terugkomamneer we naar de casus kijken
omtrent het professionaliseringsproces van spodionn Nederland. Aan de hand van de
samenvattingen van de gecodeerde transcriptennzdile metaforen terug komen in de
analyse in dit rapport.

Martin

Joanne Martin bespreekt in haar boBkganizational Culture — Mapping the Terramn
perspectieven om naar organisaties te kijken. Zamer drie: het integratie perspectief, het
differentiatie perspectief en het fragmentatie pectief. De perspectieven van Martin zijn
verschillende malen de revue gepasseerd tijdens studdie aan de USBO en beinvioeden
onze kijk op organisaties. Wij zullen in onze asaly de hieronder beschreven perspectieven
hanteren door middel van het opzetten van de figkeirbril. Wanneer wij naar de
organisaties, en de interactie daartussen, kijkem ae verschillende ‘brillen op’, zullen
bepaalde aspecten belicht worden. Net zoals bijgetorachten wij de perspectieven van
Martin van belang in verband met verschillende lkastessen die mensen geven aan de
betrokken organisaties en de interactie daartussen.

Bij het integratieperspectieftaat consensus centraal. Wanneer het integregpegaief wordt
gehanteerd, gaat men uit van gedeelde opvattingéamnonie. Cultuur wordt als één gezien
en ambiguiteit wordt uitgesloten. Mensen van valiectde achtergronden en culturen kunnen
na verloop van tijd één cultuur aanhangen volgesze denadering. Er wordt uitgegaan van
gelijkheid. Martin vergelijkt het met een monoliegn enkel staande steen die uit één stuk
bestaat. ledereen hoort daarbij en beschouwt ethaaelijke.

Het tweede perspectief dat Martin beschrijft is tiéterentiatieperspectiefDit perspectief
gaat ook uit van gelijkheid en consensus. Echtennear het differentiatieperspectief
gehanteerd wordt ligt de focus op de consensushisanbculturen. Deze subculturen leven in
harmonie, maar tussen de subculturen kunnen walligegerschillen bestaan. Binnen een
organisatie kunnen meerdere subculturen bestaameBide subculturen wordt ambiguiteit
uitgesloten, tussen de subculturen kan deze ecteéraanwezig zijn. Vaak wordt dit
perspectief vergeleken met een zee waarin versold# eilanden liggen. Elk eiland is anders
maar alle eilanden liggen wel in dezelfde zee.

Het derde en laatste perspectief borduurt voodeporige twee. Waar het integratie- en het
differentiatieperspectief de focus leggen op cosseren ambiguiteit uitsluiten, daar legt het
fragmentatieperspectigiist de nadruk op de ambiguiteit. Eenduidigheidracultuur bestaat

niet volgens deze benadering. Elk individu is aaden opzichte van de ander en deze zullen

™ Martin (2002)
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nooit één en dezelfde cultuur aanhangen. Het isetifiog@m van kijk op de werkelijkheid te
veranderen gedurende de tijd. De ‘strijd’ en hesekil tussen de individuen staat centraal bij
deze kijk op organisaties. Het fragmentatiepersgleetordt vergeleken met een scala aan
lichtjes (de personen worden vormgegeven dooratgjéis). Bij bepaalde onderwerpen zullen
bepaalde lichtjes oplichten en andere juist doBgnelk onderwerp is dit verschillend. Er is
geen patroon in het aan of uitgaan van de lich@ntdekken.

Samengevat kan worden gesteld dat ons onderzosksptief gebaseerd is op onze
ervaringen. Gedurende het leven zijn wij gevormdigeen wij op een bepaalde manier naar
onderzoek doen. Deze vorming, met name gedurerze sindie aan de USBO, heeft er toe
geleid dat dit onderzoek vanuit de dialogische hgelaan zal worden. Dat houdt in dat
betekenisgeving in een bepaalde context centraat sh er zo min mogelijk sturing van de
onderzoekers zal zijn gedurende het onderzoek.naaat zullen organisaties in kaart worden
gebracht onder andere met behulp van de perspectiean Morgan en Martin. Dit alles zal
terug te zien zijn in de uiteindelijke analyse waar het analysekader en de literatuur aan de
empirisch gevonden data koppelen. Het hierbovencbrasen onderzoeksperspectief duidt
op een bestuurskundige kijk op het vraagstuk wpdnrddangen, macht, inter-persoonlijke
relaties en cultuur centraal staan. Dit ligt in tietlengde van onze opleiding. Het gevolg is
dat we in dit onderzoek minder zullen kijken naar ledrijfskundige aanpak waarbij de
nadruk ligt op efficiéntie en winst.

Het in dit hoofdstuk is weergegeven onderzoekspetsgf zal centraal staan bij de in
hoofdstuk vier opgestelde onderzoeksopzet.
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4. Onderzoeksopzet

Vanuit het in het vorige hoofdstuk beschreven onoleksperspectief zal er in dit hoofdstuk
uiteengezet worden hoe het onderzoek is aangejakizal worden beschreven welke
vraagstelling centraal staat en waarom. Daarnaasiezmethodiek worden toegelicht.

Vraagstelling

We onderzochten, vanuit het onderzoeksperspectei de dialogische studie, de
betekenissen die bij de betrokken sportbonden gegeorden aan professionalisering in hun
sport. De betekenissen van de betrokkenen stasaraakrHet doel van dit onderzoek is het in
kaart brengen en thematiseren van deze betekenid3epe verkenning binnen de
sportbonden geeft een inzicht in het te voltrekgeotes naar professionalisering. Daarnaast
kan het gebruikt worden als leidraad bij vervolgsts over professionalisering in de sport.

Om bovenstaande doelen te bereiken staat de vageadgstelling centraal:

Welke betekenissen geven betrokkenen aan het praxcgsofessionalisering tot allianties in
de verschillende contexten en in relatie met elRaar

Deze vraag zal beantwoord worden door behandengie volgende deelvragen.

1. Welke verschillende betekenissen worden er gegeaam professionaliserings- en
samenwerkingstrajecten?

2. Welke verschillende contexten bestaan er en ziie tie generaliseren in verschillende
modellen?

3. Bestaat er een relatie tussen de gegeven betedereassde verschillende contexten
waarin deze gegeven worden? Zo ja, hoe zijn dezerkdaren?

De term betekenissen wordt in de organisatiewelamsgezien als een clusterterm voor
zaken die door personen als belangrijk worden envainnen organisaties. Hieronder vallen
onder andere drijfveren van mensen, kritische sfactoren voor beleidsuitvoering, fasering
hiervan en voor- en nadelen die door betrokkenerahin worden gegeven.

Gedurende het onderzoek zullen bepaalde themasnbkemen drijven die meer aandacht
verdienen. Deze zullen extra worden belicht en glgaeerd aan de hand van relevante
literatuur.

Methodiek
De hierboven omschreven hoofdvraag en deelvragellenzuwvolgens de volgende
onderzoeksstrategie worden behandeld. Om een cetij@eld te krijgen van de allianties en
de betrokken bonden wordt er kwalitatief onderzeoekricht. Dit betekent dat interviews
zullen worden afgenomen en observaties worden gedBan minimum van veertien
interviews zal op een open manier gehouden worBé&nbetekent dat van te voren geen
vragenlijsten opgesteld worden. Dit om zo min miigesturend te zijn en de data
voornamelijk uit de respondent zelf te laten komEn.is gekozen voor een kwalitatief
onderzoek met half gestructureerde interviews vaeweet onderzoeksperspectief dat een
local/emergent benadering vraagt. Via half gestmeerde interviews wordt de nadruk gelegd
op de respondent en wordt er zo min mogelijk vogestuurd. Er zal wel gebruik worden
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gemaakt van een topiclijst. Op deze topiclijst stan aantal thema'’s die raakvlakken hebben
met het professionaliseringsproces. Daarnaasttisniogelijk dat gedurende het proces de
topiclijst wordt aangepast omdat er nieuwe thematshet empirisch veld boven komen
drijven.

De interviews zullen vervolgens worden gecodeerar riverlappende thema’s die uit de
interviews naar voren komen. Op deze manier koneetheima’s naar voren uit de empirisch
opgedane data en worden ze niet van te voren agbddeBlit met het oogpunt om mogelijke
sturing te voorkomen en het onderzoeksperspediefijven hanteren. Deze thema’s zullen
hierna uitgewerkt worden en aan de hand van citaienle gehouden interviews worden
verduidelijkt.

In het onderzoek zal worden gekeken naar versohéie overeenkomsten in de gegeven
betekenissen. Om een beeld te vormen van de vikescle organisaties zullen personen op
bestuurlijk niveau geinterviewd worden. Deze peesorworden aangedragen door het
NOC*NSF. Alle respondenten zijn betrokken in pra=es van professionalisering en
samenwerking binnen sportbonden. Wij zijn ons elvewust dat het niet zelf selecteren van
respondenten een mogelijke sturende invioed opheéerzoek kan hebben. Wegens gebrek
aan kennis, netwerk en tijd aan onze kant ziereehter geen andere optie.

Na de interviews gethematiseerd te hebben, zullenttema’s worden samengevat en als
basis dienen voor de analyse. In de analyse stakbpgbeling van de samenvattingen van de
thema’s, het onderzoeksperspectief en de literatemtraal. Op basis van deze koppeling zal
er een conclusie worden getrokken. Het geheel wafgktsloten met een discussie waarin
vragen en discussiepunten worden genoemd die kunmerden meegenomen in
vervolgstudies naar dit onderwerp.

In dit hoofdstuk staat beschreven welke vraagstglicentraal staat. De vraagstelling is
voortgekomen uit de casus rekening houdend metendtanteren onderzoeksperspectief.
Vanuit dit onderzoeksperspectief is de methodiedespeld waarbij de kwalitatieve vorm van
het onderzoek centraal staat. Met behulp van detitur die in het volgende hoofdstuk wordt
besproken, kunnen de daarop volgende samenvattusgede thema’s worden geanalyseerd.
Een afsluitende discussie levert aanknopingspumieor vervolgstudies. Nu volgt een

uiteenzetting van wat de literatuur vermeldt ovet bnderwerp professionalisering in de
sport.
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5. Literatuurstudie

In hoofdstuk vier is beschreven hoe op basis van @wederzoeksperspectief de

onderzoeksopzet is opgesteld. In het verlengdedear opzet ligt de literatuurstudie. Deze is
gedaan om achtergrond informatie betreffende hééwverp professionalisering te vergaren.
Redenerend vanuit het onderzoeksperspectief wadebgialogische studie centraal staat is
het van belang op zoek te gaan naar betekenisgedngde betrokkenen. Een toetsend
onderzoek waarbij de empirie vergeleken wordt neetlittratuur is niet aan de orde. De

hieronder beschreven literatuur dient als gids vbet empirisch onderzoek, niet als

toetsmiddel. Bij het opstellen van de topiclijsr(tg te vinden in de bijlage) is geen gebruik
gemaakt van de literatuur. De literatuur omschmijimelijk een andere context; in veel

gevallen is dat een ander land en in sommige gaevaen andere sector. De topics uit de
literatuur zijn daardoor niet zonder meer toepasb@ade contexten in ons onderzoek. De
literatuur heeft daardoor een kleine rol gespeigeris het empirisch onderzoek. Tijdens de
analyse zal echter wel gekeken worden naar velschién overeenkomsten tussen de
empirisch gevonden data en de zaken die omschstaan in de literatuur.

Professionalisering

Professionalisering wordt in de literatuur omsclkereals een proces waarin wordt overgegaan
naar het professioneel maken van een organisatiéed professioneel heeft een tweeledige
betekenis. Het behelst ten eerste het overgaan begaalde werkkrachté. Ten tweede
impliceert het een toename van deskundigfi&id.

Professionalisering in de sport wordt daarom ititdeatuur omschreven als een verschuiving
binnen de organisatie naar een meer bedrijffsmatigeelling’* Bij een bedrijffsmatige
instelling wordt een standaardisatie van de wenkirelen, het formuleren van een missie en
het vastleggen van procedures en verantwoordetljthe gesuggereefd. Deze
professionalisering wordt gezien als een cruciatEasfactor om goed te kunnen inspelen op
veranderingen in de spdft.

De veranderingen in de sport worden in de litenatoderverdeeld in zes verschillende
maatschappelijke trends. De volgende maatschappelijends worden geconstateerd:
differentiéring, individualisering, mediatiseringcommercialisering, globalisering, en
formalisering. Hieronder volgt een korte uiteenpgtivan deze trends.

Met differentiéringwordt het proces bedoeld van het ontstaan varmgroerschillen binnen
sport. Deze verschillen ontstaan met name tusseaaleatieve en de competitieve sport, en
tussen de amateuristische en professionele uitogferan sport’ Deze differentiatie wordt
door sommige betrokkenen als problematisch omsehteveveel focus binnen de sport op
prestatie zou het concept van breedtesport atsvimir iedereen’ kunnen blokker&h.
Individualiseringwordt omschreven als het proces waarbij ideologi®&er op individueel
niveau ontstaan in plaats van op groepsniveau.eKaj¢zegd, mensen maken eerder hun
eigen keuzes en sociale groepen verliezen hierged!® De individualisering heeft

12 Baatenburg de Jong et al. (2007)
13 Seippel (2002) & Knoppers (2000)
4 Knoppers (2000)
15 Baatenburg de Jong et al. (2007)
16 Anthonissen/Boessenko(998) in Baatenburg de Jong et al. (2007)
7 Enjolras (2002)
18 Hartmann (1999)
% Enjolras (2002)
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mogelijke gevolgen in de sport. Individugday and playsporten, niet in verenigingsverband,
nemen in populariteit toe waardoor de concurrepsé@® van georganiseerde sport
verslechterd?

De trendmediatiseringgeeft aan dat de media een grote invioed heefteopntwikkelingen
op het gebied van sport. Mede door grote mediaa@dnd/indt er een schaalvergroting van
de sport plaats. Deze grote aandacht heeft eglsédgdat aan sport tegenwoordig sociale,
politieke en economische boodschappen worden gekbpfaarnaast zorgt de manier
waarop media sport toont voor een vertekend beafdde sport! Ten slotte legt de media
druk op de manier waarop sport uitgeoefend wordh #oorbeeld hiervan is de verandering
van aanvangstijden van wedstrijden en regels mdt dmg op de commerciéle
aantrekkelijkheid van een spéft.

Commercialiserings in de sport een centralere rol gaan spelerszaableek uit de grotere
rol van de media. Op verschillende niveaus in detegereld heeft dit tot gevolg gehad dat de
grotendeels vrijwillige organisaties op een meerktggrichte manier zijn moeten gaan
opereren. Dit heeft verschillende oorzaken. De lueierheeft met de keuze voor een selectief
subsidieproces het systeem van financieren verdnéféerdoor moeten sportorganisaties op
een zakelijke manier te werk gaan om de subsidselsed ware te verdienéfl Daarnaast lijkt
de toename van financiéle middelen een professgmmadg in het beheer hiervan te
vereiserf.’

Globaliseringis te zien in het feit dat topsporters op intaoratal viak actief zijn. Landelijke
sportbonden moeten op deze manier zowel concur@esamenwerken met buitenlandse
bonden. Sponsoring kent een internationaal karaktexrardoor het voor Nederlandse
bedrijven interessanter kan zijn om sponsoringdetten in het buitenland te ontplooien.
Daarnaast hebben sportorganisaties in toenemende teamaken met internationale
regelgeving®

In het beschrijven van een globaliseringtrend ok al ontwikkelingen op het gebied van
formaliseringbeschreven. Niet alleen op internationaal, ma&raponationaal niveau, neemt
regelgeving toe. Deze regelgeving bemoeilijkt vaak werk in de sportsector op bestuurlijk
en uitvoerend niveau. Zo kan regelgeving het vomgawisaties moeilijker maken om
inkomsten te genereréh.

Politiek en machtsprocessen worden niet als tremdgmd in de literatuur, maar zijn volgens
ons van invloed op professionaliseringsprocessaachilis overal aanwezig en daarmee op
elke organisatie van invloéd Professionalisering kan op deze manier gezien evoeds een
middel dat ingezet wordt om bepaalde belangen ¢ééemaren boven anderen. Het slagen
hiervan hangt van macht &f.

Hierboven is beschreven wat verschillende bronneeldem omtrent het onderwerp
professionalisering. Zes trends worden als oorzaak de professionalisering gezien. Deze
trends zijn duidelijk terug te vinden in de maatgghij en hebben missen hun uitwerking op
de sportsector niet.

2 Nichols et al. (2005)

2L Baatenburg de Jong et al. (2007)
22 Coakley (2007)
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Zoals al eerder vermeld, is de literatuur minimageézet bij het verkrijgen van de empirische
data. Dit in het kader van het ingenomen onderzmkpectief. De literatuur zal in de
analyse samen met het onderzoeksperspectief gdkdoppeden aan de samenvattingen van
de gecodeerde transcripten. Op basis van dezesarmljlen conclusies worden getrokken en
aanbevelingen worden gedaan met betrekking totodneerwerp professionalisering bij
sportbonden. Na een inleiding door de literatuur e@@a nu overgegaan worden tot het
uitwerking van de verkregen data in thema’s.
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6. Uitwerking thema’s interviews

In totaal zijn er voor dit onderzoek veertien intews afgenomen. De veertien respondenten
vertegenwoordigen twaalf sportbonden, het NOC*NBEe wetenschap. Uit deze interviews
is een viertal thema’s naar voren gekomen. Dezendlee zijn: Het NOC*NSF (1), Het
waarom van samenwerking (2), Persoonlijke identiesi visie op de organisatie (3) en
Kritische succesfactoren bij samenwerking (4).

Deze thema’s zullen hieronder uiteengezet wordewmeeduidelijkt aan de hand van citaten
van respondenten uit de gehanteerde interviews.

6.1 NOC*NSF

Een eerste thema wat bij meerdere respondentegkteam was de besluitvorming binnen
het NOC*NSF. De verschillende betekenissen vaormierwerp zullen hier kort worden
samengevat.

“de hele besluitvorming(..)is in principe een vtignsparant en open proces. Daar kan

iedere bond zijn bijdrage aan leveren, daar zijirkgeoepen voor.”
Directeur van een kleine sportbond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

De betekenis die door betrokkenen werd gegeven dmrbesluitvorming binnen het
NOC*NSF is dat er sprake is van een democratischgs; waaraan iedere bond zijn bijdrage
kan leveren. Een besluit gemaakt door het NOC*NS#en beslissing die door alle bonden is
genomen.

“wij hebben met z'n allen ja gezegd dus prima. @dBectief.”
Directeur van een kleine sportbond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

De inhoud van het beleid wordt gevormd in voorceggen. Deze zijn eveneens vrij
toegankelijk voor de leden.

“voorgepraat wordt in het directeurenoverleg(..J@avind eigenlijk het beleid maken
plaats.”

Adjunct directeur van een grote sportbond in deogitende fase van een aansluitende samenwerking.

Het beleid vormt zich volgens de betrokkenen adeerin de vooroverleggen. In deze
overleggen wordt er onderhandeld over het uiteijddée vormen besluit. De algemene
ledenvergadering wordt door betrokkenen ervareneals conclusiemoment, een moment
waar al eerder gevormd beleid aangenomen wordt.

“De algemene ledenvergadering is gewoon een afhaoneemt.”
Wetenschapper

Hierboven is het grote belang van vooroverleggesclyetst in de besluitvorming van het
NOC*NSF. Dit heeft gevolgen voor de invioed die ddmetrokkenen uitgeoefend kan
worden.

“Als kleine bond heb je gewoon minder in de melrtkkelen. ”
Voorzitter van een kleine sportbond in de verkeulediase van een inhoudelijke samenwerking.
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Kleinere bonden beschikken vaak niet over de tijckealiteit om in dit traject een rol van
betekenis te spelen.

“vrijwilligers die je bond aan de keukentafel orgaeren(..)wordt van je verwacht dat je eens
in de twee weken een dagdeel beschikbaar hebt knmiedlectueel mee te kunnen denken (..)

lastig.”
Directeur van een kleine sportbond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

Een gevolg van het ontbreken van de kleinere bomlefit traject is dat beleid met name
wordt gevormd door grote bonden en het NOC*NSF.rdtier worden kleinere bonden te
weinig vertegenwoordigd.

“NOC*NSF en de grote bonden bepalen eigenlijk al@at kan wel eens ten koste gaan van

de kleintjes.”
Wetenschapper

Nu er een korte samenvatting is gegeven van bestaiing binnen het NOC*NSF, zal er
gekeken worden naar de relatie die het NOC*NSFdadionden onderhoudt.

“Zij zijn het kruispunt van waar het geld binnemkiben waar het weer uitgaat.”
Voorzitter van een middelgrote bond in de uitvodeefase van een inhoudelijke samenwerking.

De betekenis die door bijna alle betrokken bondmm fleet NOC*NSF werd gegeven, is die

van dé verlener van subsidie. Deze subsidies nigr vele bonden één van de belangrijkste
geldstromen die ze binnen krijgen. De noodzaak emedjeldstromen te behouden, creéert
een afhankelijkheid van het NOC*NSF.

“Zonder subsidies kunnen we lang niet datgene deathwe nu kunnen dus het is een soort

noodzaak om daarin mee te gaan. ”
Directeur van drie kleine bonden in de uitvoerefade van een inhoudelijke samenwerking.

De voorwaarden die door het NOC*NSF worden gesteald het in aanmerking komen voor
subsidies, werd door een aantal betrokken bonderodk ervaren als verplichtin@oor de
noodzaak van de subsidie voor een aantal bondg #e inhoud van de regelingen een groot
gewicht.

“Ja je moet wel, want anders krijg je geen subsideser.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

Daarnaast wordt het NOC*NSF ervaren als een pdigijveel kennis heeft van de sector
waarin de bonden zich begeven en de mogelijkhe¢iddasprak op deze kennis wordt door
betrokkenen als positief ervaren.

Verscheidene respondenten gaven tijdens de intesvaéan dat het NOC*NSF door middel
van het opstellen van de sportagenda dwingt totréwdiseren van een samenwerking. Er
kwam naar voren dat de betrokkenen de ervaring dreldat in 2012 hun bond een
samenwerkingverband dient te hebben aangegaan. ®mere manier 40.000 leden te
vertegenwoordigen, 10 fulltime-equivalenten op aenlijst te hebben en een begroting van
€1.500.000 te hebben.

“Vanaf 2012 krijg je geen subsidie meer als je @i@h deze 3 voorwaarden voldoet.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.
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Bij veel van de betrokkenen leefde het idee datngan hun bond niet aan de eisen zoals
hierboven vermeld staan voldoet, de bond niet nmeaanmerking komt voor subsidies op het
gebied van ‘leven lang sporten’. Deze druk ervazenals negatief en onnodig. Enkele

respondenten gaven aan dat het NOC*NSF meer aandiaohte hebben voor de verschillen

in cultuur tussen bonden en dat samenwerking Hedrarationeel is, zeker niet in de sport.

“Dat zijn natuurlijk toch ja, dat is toch, dat i®th de vraag of je moeder, als je het zo mag

zeggen, je zo moet pressen.”
Voorzitter van een kleine bond in de uitvoerendefean een inhoudelijke samenwerking.

Concluderend blijkt de wijze van besluitvorming feeém het NOC*NSF volgens respondenten
een proces dat voor alle leden open en toegankelifet lange traject van vooroverleggen in
combinatie met een gebrek aan kwaliteit en tijckl@jnere bonden leidt er echter toe dat deze
kleinere bonden weinig invioed hebben op de besiuiting. Hierdoor worden kleinere
bonden te weinig vertegenwoordigd in de besluitungn Doordat bonden in grote mate
afhankelijk zijn van de subsidies die het NOC*N&drsirekt, wordt het gevormde beleid door
betrokkenen ervaren als een verplichting. Door@datNlOC*NSF in zijn subsidieregelingen
bepaalde eisen stelt die voor bonden alleen te ld&rehaijn door middel van een
samenwerking, ervaren betrokkenen dat zij gedwomgeden samenwerkingen aan te gaan.
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6.2  Samenwerking en het waarom.

Veel van de respondenten die werkzaam zijn bijnidebonden, zien de noodzaak tot
professionalisering. Zij geven aan dat het heblmneen goede basis van belang is om de
sport goed te kunnen organiseren vanuit de borade$dionalisering wordt door deze bonden
voornamelijk gezien als het versterken van de weikaisatie.

“Een aantal processen wel, laat maar zeggen deaglag van een bond die zou je moeten

professionaliseren maar alles wat daar buiten2ét is gewoon de kern van de organisatie.”
Directeur van een kleine bond in de verkennendevasa een inhoudelijke samenwerking.

Een groot aantal van de geinterviewden vertelde déatcontext waarin een bond zich

tegenwoordig bevindt erg veranderd is ten opzighteeen aantal jaar geleden. Zo wordt het
teruglopende aantal vrijwilligers gemeld. Daarnasestmt de regelgeving van overheden en
het NOC*NSF toe. De combinatie van deze twee 2aaogt extra druk bij de bond. Om goed

met deze druk om te kunnen gaan wordt er een @iofesiseringsslag van de bonden

gevraagd.

“je hebt aan de ene kant de tendens dat er steeddemvrijwilligers komen en aan de
andere kant de tendens dat er steeds meer regelsrk¢...) Dat vind ik een tendens die mij

zorgen baart.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

De meeste respondenten gaven tijdens de gesprakkeop zoek te zijn naar een manier om
de efficiéntie toe te laten nemen. Deze efficié&ttig zal zowel op personeelsgebied als op
inhoudelijk gebied moeten plaatsvinden. Daarna@stivimet delen van de huisvesting gezien
als een maatregel die de efficiénte kan vergroten..

“kilkend naar samenwerking, kijkend naar hoe kurdg met elkaar kan doen, hoe kun je

beter efficiénter werken. Het geld is schaars, lijkutuurlijk.”
Voorzitter van een kleine bond in de uitvoerendefean een inhoudelijke samenwerking.

Naast het feit dat veel van de respondenten aangsftieiénter te willen werken, meldt een
groot gedeelte ook stappen vooruit te willen zetlenr middel van het ontwikkelen van
nieuwe zaken en het leren van de andere orgammséiessommige samenwerkingsvormen
betekent het zetten van stappen vooruit voor dedde bond dat zij diensten afnemen van de
grotere bond. Met behulp van deze ontwikkeling danorganisatie wordt er een bepaalde
basis gelegd voor de kleinere bond, door de grdtenel.

“Wij zijn eigenlijk ingehuurd voor een aantal uuepweek om te zorgen dat wat dingen

gebeuren..”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodesfase van een aansluitende samenwerking.

Veel geinterviewde melden in interviews dat de ef@itliende culturen in de sport niet dienen

te worden onderschat. Respondenten gaven aankdabehd een eigen cultuur heeft. Een
puur rationele benadering van samenwerking is vdgeen groot aantal respondenten niet
mogelijk in verband met deze cultuurverschillenm@age geinterviewden zijn daarom van

mening dat een samenwerking gezocht dient te wotdgionden en sporten met een

vergelijkbare cultuur.
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“het is ook voor je medewerkers veel makkelijkerteileggen en een beetje te volgen, de

algemene dingen, als het ook een beetje over badsppou gaan.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

Gezamenlijke culturen werden door verschillendgaoadenten op verschillende manieren
gezocht. Hierbij werd gedacht aan overeenkomstdvasis van doelgroepen, regels, afkomst,
type sport, aard van de sport, etc.

Ten slotte gaven met name Kleinere partijen bij ®@menwerking aan bang te zijn dat hun
bond en de sport mogelijk zijn identiteit verli@seen samenwerking met een grotere partij.

“wij hebben ook nagedacht of wij ons zouden aatesfubij een grotere bond bijvoorbeeld de
korfbal bond. Maar ik ben zelf een voorstanderjdatigenlijk die afstand van 100 duizend en

20 duizend vind ik te groot(...)Omdat je dan opgaate massa”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

De geinterviewden spraken veelal over een finamaiétlen om tot samenwerking over te
gaan. Dit financiéle aspect heeft meerdere kar¥eel van hen gaf aan dat het voor de
desbetreffende bond niet nodig is om mensen fudliimdienst te hebben. Dit geldt met name
voor management functies. Een groot gedeelte vageddaerviewden meldde dat hun bond
op zoek is gegaan naar een parttime directeur. derdt vaak gevonden in de persoon van
iemand die op dat moment al directeur is van eeler@nbond. Op deze manier wordt er een
samenwerking aangegaan, in het kader van finanee&ideel. Naast het delen van een
directeur kan het delen van het ordenen van eaméetininistratie, verenigingondersteuning,
huisvesting en dergelijke tot financieel voordeadén.

“Met het idee ook dat als je voor die bonden eigkrmezelfde dingen doet. Je hebt niet drie
keer diezelfde energiekosten. Je kan vanuit gdogmsvoon misschien wel twee keer die

energie kost. Als je dat bereikt heb je daar allam@ordeel van. Dat is het idee.”
Directeur van drie kleine sportbonden in de uiteoele fase van een inhoudelijke samenwerking.

Met name grote bonden gaven aan werkzaamhederrriehten voor kleine bonden tegen
een financiéle vergoeding. Deze financiéle vergugd niet dé reden tot samenwerking maar
draagt er wel aan bij.

Een aantal van de respondenten, met name diegeneerdrelatief kleine bond (minder dan
40.000 leden) vertegenwoordigen, gaven aan inete dat het organiseren van hun sport erg
lastig zal worden in de toekomst wanneer de boedzdi vertegenwoordigen een dergelijke
omvang houdt. Een aantal van hen gaf aan te léezijrt om overeind te blijven in de huidige
vorm.

“Het enige is dat ze allemaal te klein zijn om vaasdig als zelfstandige bond te overleven.”
Directeur van een kleine bond in de verkennende ¥aa een inhoudelijke samenwerking.

Maatschappelijke betrokkenheid is voor met nameeghmnden ook een reden tot een

samenwerking. Zij trekken in een samenwerking veekkar en verlenen diensten voor

kleinere bonden. De respondenten meldden dat xigdeis en professionaliteit van hun bond

willen inzetten om de kleinere bonden verder tp&rlen daarmee de sport in zijn geheel op
een hoger niveau te brengen.

Hierop aansluitend vertelden veel van de respoedettdt het NOC*NSF een dergelijke inzet

voor het collectief verwacht van bonden met dregrsn. Een bond komt in aanmerking voor
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een derde ster wanneer zij zich inzet voor de sg@isrigeheel en kleinere bonden helpt de
organisatie te professionaliseren.

“De subsidiestroom daar wordt het ook gewaardeerd sterren. En dan ben je eigenlijk ook

daardoor verplicht om je cotperatief op te stelflen.
Directeur van een kleine sportbond in de uitvoeegiade van een aansluitende samenwerking.

Het inhoudelijk verbeteren van de eigen organisa#e volgens een aantal respondenten een
reden tot samenwerken. Zo spraken veel van deegeimivden over de mogelijkheid tot
specialisatie van het personeel wanneer er eenns@rnidngsverband wordt aangegaan met
een andere bond. Schaalvergroting maakt in zo'nalgespecialisatie mogelijk. De
betrokkenen zagen dit als een positieve impulshatekking tot de kwaliteit van het bureau.
Een ander aspect waarop veel betrokkenen wezen,hetageit dat het personeel meer
doorgroeimogelijkheden krijgt wanneer zij functiome in een grotere organisatie. Het
personeel wordt meer perspectief geboden. De bBetrokonden dit met name belangrijk
omdat dit één van de manieren is om goede mendmhtden. Voor enkele grotere bonden
is een samenwerking ook een mogelijkheid om pesane te leiden door deze in het kader
van een opleiding bij de andere bond te plaatsen.

“Je probeert de goede mensen te houden omdatigtz&an bieden. Je kan nu doorgroeien

in de organisatie. Je hebt wat meer perspectief.”
Voorzitter van een middelgrote bond in de uitvodeefase van een inhoudelijke samenwerking.

De kleinere bonden gaven aan door middel van heja@a van een samenwerking een basis
te leggen waarop de bond verder kan groeien. Daddehvan de samenwerking zag een
aantal van de geinterviewden mogelijkheden om bhekervoor de toekomst in te bouwen.
De kwetsbaarheid van kleine bonden werd door veel de respondenten onderschreven.
Onder professionalisering werd de mogelijkheid t&ans tot het aannemen van betere mensen
die meer inhoud kunnen geven aan het proces.

Een groot aantal van de geinterviewden was vanngetat hun organisatie verschillende
zaken kan leren van de bond waarmee een samengevkimdt aangegaan of reeds
aangegaan is. Het leren van elkaar kan op versod#l manieren. Sommigen noemden het
inhoudelijk uitwisselen van kennis over organisatdre processen. Andere betrokkenen
doelden meer op verschillen in cultuur en de mgdedid om elkaars ‘oogkleppen’ af te
nemen.

Een groot aantal van de geinterviewden is vrijgdti Veel van hen gaven aan relatief veel
tijd in deze vrijwilligersfunctie te steken, veelal uitvoerende taken. Een van de voordelen
van een samenwerking en de daaraan verboden smfalsering is volgens hen dat de
uitvoerende taken worden weggenomen bij het viigdl bestuur. De werkdruk van het
bestuur zal daarmee afnemen en de bestuurders rkuzicie richten op het besturen op
afstand. Hiermee doelen zij op een rol waarbij bestuur verantwoordelijk is voor
beleidsvoering.

“Dan kan het bestuur bezig zijn met besturen, lbeleaken. Nu maken we het beleid, we
voeren het uit en we zijn eigenlijk ook op allentem nog bezig om extra te ondersteunen

omdat er we geen mensen hebben die het kunneengitven dat is een probleem.”
Voorzitter van een kleine bond in de verkennende fan een inhoudelijke samenwerking.
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Was de samenwerking eenmaal in gang gezet, damdesde vaak de betekenis ervan.
Tijdens samenwerkingen kwamen er bij enkele respoigth wat negatievere betekenissen
aan de orde. Daarnaast werden ook positieve vetimgeh ingelost.

Een van de vragen, is de (betrokken sport, redeldemel iets opgeschoten van de
(samenwerkende bond, red.) en de (samenwerkende teah), dat is dringende vraag op dit

moment.”
Voorzitter van een kleine bond in de uitvoerend®faan een inhoudelijke samenwerking.

Negatieve betekenissen die tijdens het proces aaersverkingen werden gegeven, hadden
verschillende oorzaken. Zo gaf een aantal respdedexan dat het werk dat op hen afkwam
tijdens een samenwerking groter was dan aanvakkedfjwacht. Sommige respondenten
gaven aan dat dit veroorzaakt werd doordat er disa@menwerkende bond sprake was van
wanorde. Andere respondenten gaven andere redemerhet ervaren van grote werkdruk
vanuit de nieuwe organisatie. Zo werd er aangegdeaén.a. het opstarten en afstemmen van
een nieuwe organisatie op de eigen organisatietiye&lost.

“maar zo’'n bond onder je krijgen is toch wel watd@ns dan gewoon eventjes een

uitbreidinkje eraan vast klinken en gewoon weermrdaan.”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodesfase van een aansluitende samenwerking.

Een aantal respondenten gaf aan vanwege de grevedlbeid werk het belang te hebben om
een zekere afstand tot de andere bond te behouRize afstand voorkomt dat je de
belangrijkste taak, het werk voor je eigen bondydar goed kunt uitvoeren.

Een aantal respondenten gaf aan dat de grote Hbeikeverk die ze verrichten voor de
andere bond niet in verhouding staat tot de veriggedie ze ervoor krijgen.

“Zij betalen ons per maand een x bedrag voor digke@amheden die ze inhuren, nou dat

bedrag staat niet in verhoudingen tot wat wij kaste
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodeefase van een aansluitende samenwerking.

Deze ongelijke verhouding wordt in eerste instard@mor respondenten niet altijd als
problematisch ervaren. Omdat men de nieuwe partegreden wil stellen en er
verwachtingen bestaan dat dit slechts opstartpmodrtezijn.

Sommige respondenten gaven aan dat er bij betrogketijen grote verwachtingen leven
over een samenwerking en dat hieraan tijdens esrers@erking niet aan voldaan kan
worden. Professionalisering schept bij verenigindeden en samenwerkende bonden grote
verwachtingen. Deze verwachtingen zijn niet altgdlistisch.

“Die vraag is, ondefinieerbaar maar ook oneindig.”
Voorzitter van een kleine bond in de uitvoerendmfaan een inhoudelijke samenwerking.

Zoals gezegd waren er ook positieve ervaringen.g&w enkele respondenten bleken
sportgenerieke taken goed uitvoerbaar voor vetscddié bonden tegelijk en leidde dit tot
tevredenheid. Met name kleinere bonden gaven aanteereden te zijn met de versterking
van hun werkorganisatie.

“Maar dat simpele feit is al winst. Je weet gewala er continuiteit is.”
Directeur van een kleine bond in de verkennendevasa een inhoudelijke samenwerking.
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Bijna alle respondenten waren positief over de amdwaarmee zij samenwerken. Enkele
zaken werden door meerdere respondenten genoemd.

Allereerst bleek uit veel van de gehouden intergiedat er één partij is die de
spreekwoordelijke touwtjes in handen heeft. In wesl de onderzochte gevallen bleek dit de
grotere partij te zijn. Vaak hielp de grote padg kleinere bond. De bovenliggende partij
bepaalde in veel gevallen de manier waarop de saerkimg praktische invulling kreeg.

“Dat is overname ja, echt overname. Alleen hebbgmwel gezegd als wij hier de financiéle

administratie doen, dan moet dat op de zelfde natseons eigen administratie.”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodesfase van een aansluitende samenwerking.

Bij bepaalde samenwerkingen was sprake van eetrddatie. De ene bond ‘kocht diensten
in’ bij de andere bond. Dit werd niet altijd alsga¢ief ervaren. In enkele gevallen werd door
de betrokkenen aangegeven dat er scheve verdelingsen de bonden ontstonden of konden
gaan ontstaan.

“(...)ook financieel niet. Dat er schulden werden gekt door de een die door het geheel

gedragen moesten worden. En ja dat is kennelijkgoed gegaan.”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodeefase van een aansluitende samenwerking.

Concluderend kunnen we stellen dat vrijwel allepoeglenten de noodzaak zien tot het
professionaliseren van sportbonden. Deze profeasksening wordt met name gezien als een
versterking van de werkorganisatie. Door de toenaameregelgeving en de afname van het
aantal vrijwilligers wordt deze versterking noodelljk geacht. Voorafgaand aan een
samenwerking benadrukken de betrokkenen de betelanihet vergroten van de efficiéntie
en het vooruit helpen van de organisatie op inhljidgebied. Een aantal respondenten geeft
aan te denken dat deze stappen vooruit ook gerkaaken worden door het uitbesteden van
diensten aan grotere bonden die wel over een @iofese basis beschikken. Daarnaast wordt
er door respondenten aangegeven dat ze vooraflkjied naar de cultuur van bonden die
mogelijk samen gaan werken. Deze moeten enigspite @igen cultuur lijken. Hierbij wordt
gekeken naar grootte, type sport, doelgroep, aamdie sport, etcetera.

Veel redenen tot samenwerking waren financieel aaml. Een samenwerking betekende in
deze het delen van een directeur, administratisyésting, etcetera. Op deze manier kan er
efficiénter worden gewerkt. Sommige kleine bondawey aan dat de financiéle impuls door
middel van een samenwerking noodzakelijk was onhbetd boven water te houden.

Vervolgens zagen we redenen tot samenwerking detkwwamen uit maatschappelijke
betrokkenheid. Met name grote bonden wilden denklei bonden en daarmee de sport in zijn
geheel vooruit helpen. De derde ster die het NOG*N@rvoor toekent, en de voordelen die
dit met zich meebrengt, versterken dit motief.

Daarnaast wordt het inhoudelijke verbeteren van eigen organisatie als reden tot
samenwerken genoemd. Daarbij doelde men met nansehgalvergroting, specialisatie en
de mogelijkheid kwalitatief goed personeel aan éen@n. Leren van de andere organisatie
zowel op proces-inhoudelijk niveau als in het velexen van een vastgeroeste cultuur werd
als motief genoemd. Ten slotte gaven responderaerdat het ontlasten van het bestuur een
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reden was tot samenwerken. Zo konden deze persmtaccent verleggen van uitvoerende
naar bestuurlijke taken.

Bij lopende samenwerking werden enkele negatieiekbaissen gegeven. Betrokkenen
gaven aan dat een samenwerking meer werk bleelgedacht en samenwerkende bonden
meer vroegen dan als acceptabel werd beoordeeltn&ast bestond er bij samenwerkende
bonden ook tevredenheid. Met name kleine bonderemwtavreden met een versterking van
de werkorganisatie.

Tot slot hebben we gezien dat in de relatie tussenenwerkende bonden de positie van de
de grotere partij als dominant werd beoordeeldk2atrelatie die hieruit voortvloeide werd
niet altijd als negatief ervaren.

)
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6.3 Persoonlijke identiteit & organisatievisie

Uit de gehouden interviews bleek dat bijna allentggviewden de functie vervullen die zij
vervullen omdat zij sterk emotioneel betrokken znijat de specifieke sport, dan wel met sport
als geheel. Met betrekking tot het onderwerp sameeking kwam uit veel interviews naar
voren dat de geinterviewde persoonlijk gelovenanedvorm van samenwerking. Vaak werd
aangegeven dat wanneer de organisatie niet meénwiet samenwerkingsproces zij de
functie zullen neerleggen en zich niet meer op @emelijke manier zullen inzetten voor
professionalisering van ‘hun’ sport.

Vele respondenten gaven aan dat de sportsectandesteen een meer bedrijfsmatige aanpak
vraagt. De sport is van origine een sector wagwiigers de boventoon voeren. Echter

vanwege de verschuiving van haar positie vraagbm@nisatie een meer bedrijfsmatige

aanpak om aan alle verwachtingen te kunnen voldéen.groot aantal van de respondenten
onderschreef de noodzaak tot deze nieuwe aanpak.

“Ik vind dat een sportbond moet werken, moet oparals een bedrijf (...)Het proces moet
bedrijfsmatig. Je stopt ergens een euro in, dantreoaninstens een euro sportrendement

uitkomen.”
Voorzitter van een middelgrote bond in de uitvodeefase van een inhoudelijke samenwerking.

Daarnaast zagen vele respondenten in dat de sporsector is die extra aandacht vraagt
wanneer een meer bedrijfsmatige aanpak wordt geiegetl. De sector is complex en een
dergelijke verandering is lastig. Een goede bedglgiis noodzakelijk.

“Maar met behoud van die culturele eigenheid en bettoud van diversiteit van die sport.

Want dat is ook de kracht van de sport.”
Wetenschapper

Veel respondenten die aangaven een bedrijfmatigpakaop een ‘voorzichtige’ manier te
willen invoeren, benadrukten de diversiteit in gers. Ze gaven aan dat de diversiteit juist de
kracht van de sport is. Desondanks zien zij de naakli tot een bedrijfsmatigere aanpak.

“Ik begrijp ook wel dat kleine bonden zoals wijtneeuwig kunnen voortbestaan want de hele

infrastructuur is daar niet voor geschikt dus wdetumoeten samenwerken.”
Voorzitter van een kleine bond in de verkennende fan een inhoudelijke samenwerking.

Zoals hierboven beschreven waren de meeste respendeet eens met het feit dat er iets
dient te gebeuren in de sport in de richting van eeer bedrijfsmatige invulling van de

organisatie. Deze andere invulling van de orgaieisatrd vooral vorm gegeven door middel
van een andere verdeling van het werk door de netgaen.

Concluderend kunnen we zeggen dat praktisch afiporelenten een grote verbondenheid
hebben met de sport of de bond waar ze voor weikaarnaast gaven veel respondenten aan
dat er door veranderingen in de sport een meeijtsedatige aanpak gevraagd wordt. Onder
een meer bedriffsmatige aanpak wordt vaak een tdeleg van taken verstaan. Er wordt
echter ook aangegeven dat de sport een complexer 9escmet veel diversiteit. Deze
diversiteit wordt door velen als de kracht van plersgezien.
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6.4  Proces: kritische succesfactoren
Tijdens interviews kwamen factoren naar voren digens respondenten belangrijk waren
voor het falen of juist slagen van samenwerkingspseen.

Een aantal respondenten gaf aan tijdens een samengvdussen verschillende bonden
problemen te hebben gehad die mogelijk voorkomelddra kunnen worden door een (betere)
voorbereiding. Kennis van de organisatie, haaruaulten de personen waarmee de
samenwerking wordt aangegaan en het voorbereiden hed eigen personeel op een
samenwerking zijn enkele belangrijke aandachtspunte

“je moet gewoon echt een beetje verstandig zijirdetoje er midden in springt en zegt we

gaan het zus of zo doen.”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodeefase van een aansluitende samenwerking.

Vrijwel alle respondenten gaven aan dat een goegeeswerking tussen verschillende
bonden haalbaar is. Volgens geinterviewden zijrablgle taken voor alle bonden hetzelfde.
Deze zogenaamde sportgenerieke taken kunnen vaschiéende bonden gezamenlijk
gedaan worden.

“Ik kan je verzekeren dat het organiseren van eamdp is voor 80%, 90% sportgeneriek. Dat

is het sportmanagement.”
Voorzitter van een kleine bond in de uitvoerendmfaan een aansluitende samenwerking.

Dit zijn echter niet de enige taken die een borehtduit te voeren. Bonden kennen ook
sportspecifieke taken. Volgens enkele respondekienen deze niet voor meerdere bonden
tegelijkertijd uitgevoerd worden en dienen dezecerlen te blijven.

In de informatie die respondenten gaven kwamen twesrschillende soorten
samenwerkingsvormen naar voren. In de eerste viuinegn relatief kleinere bond zich aan
bij een relatief grotere bond. Respondenten die dexm niet ideaal vinden, uitten angst dat
de kleinere bond op deze manier zijn eigen ideht#erliest. Voorstanders van deze vorm
gaven aan dat er op deze manier weinig hoeft tel@monderhandeld over de invulling van
de samenwerking, wat tijd en geld scheelt.

In de tweede vorm kiezen twee of meerdere bonderodgeveer even groot zijn voor een
gelijkwaardige samenwerking. Respondenten gavendaarhet voordeel hiervan is dat er
samen naar een groter geheel gegroeid kan wordaarnBast werd de vaak negatief
bevonden klantrelatie die geassocieerd wordt meeeatste samenwerkingsvorm hiermee
voorkomen.

Verschillende respondenten gaven aan dat een ga@denunicatie essentieel is voor een
geslaagd samenwerkingsproces. Deze communicatieltsp@ verschillende niveaus.

Sommige geinterviewden gaven aan dat het belangrikt er op bestuurlijk niveau duidelijk

gecommuniceerd wordt om duidelijkheid en helderleigden samenwerking te creéren.

“we hebben ook uitgesproken op welke onderdelerewelp welke onderdelen we niet willen

samenwerken. Daar zijn we erg expliciet in gewéest.
Voorzitter van een kleine bond in de verkennende fan een inhoudelijke samenwerking.

Daarnaast is volgens enkele respondenten de coroatignbinnen de eigen organisatie ook
van belang. Dit moet volgens hen met name gezigdewmoin het licht van een voorbereiding
op een samenwerking. Ten slotte gaf een groot laasjpondenten aan dat de communicatie
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naar de achterban zeer belangrijk is in een sant&mge Dit belang wordt genoemd om
verschillende redenen. Zo is het volgens enkelgoredenten van belang de achterban ‘mee te
nemen’ in het samenwerkingsproces om zo accepiate het proces te ontwikkelen en
mogelijke angsten weg te nemen.

“Je moet mensen op allerlei niveaus meenemen nmerbees.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

Een thema dat bij veel respondenten naar voren kwaamneer gevraagd werd naar
belangrijke factoren voor het slagen of falen van samenwerking, is cultuur. Leden van een
sportbond zijn volgens enkele respondenten bijsaeanenwerking bang dat de eigen cultuur
verloren zal gaan en de cultuur van de andere beadyenomen zal worden. Acceptatie door
de achterban werd als noodzakelijk aangegevenagmgeslaagde samenwerking.

“Nu halen we die meneer van de (grote bond, reshjdn, in hoeverre halen we hier ook de

cultuur van de (grote bond, red.) binnen?”
Directeur van een kleine bond in de uitvoerende f@s een aansluitende samenwerking.

Volgens een groot deel van de respondenten is ipetebh samenwerking of clustering

noodzaakelijk dat de betrokken bonden enige vormgalijkheid vertonen. Deze gelijkheid

werd op zeer uiteenlopende manieren uitgelegd.oFactdie hierin van belang zijn waren

voor respondenten verschillend: teamsport of imtdigle sport, historie, aard van de sport, de
cultuur binnen een bond, balsport of bijvoorbeektchtsport, recreatie of topsport en
Olympische sport of geen Olympische sport, hetadetlen dat een sportbond heeft, het
activiteitenniveau en de demografische kenmerkem d@ achterban. Dit waren volgens
respondenten allemaal factoren om wel of geen saeringsverband aan te gaan.

Desondanks gaven respondenten aan dat er in eeenwanking altjd omgegaan moet

worden met cultuurverschillen. Een aantal respotahegaf aan dat er in een samenwerking
geleidelijk te werk moet worden gegaan om dezeuawerschillen niet problematisch te

laten worden.

“Je moet niet alles direct doen want dan gaan diwurverschillen die er toch zijn, die gaan

zich dan wreken.”
Voorzitter van een middelgrote bond in de uitvodeefase van een inhoudelijke samenwerking.

Daarnaast werd er door een aantal respondenteregaren dat cultuurverschillen als lastig
werden ervaren in een samenwerking. Omdat spordsongeel van elkaar verschillen
ontbreekt de kennis hoe je te bewegen in een asgeréond.

“merk je toch dat heel veel zaken sfeerbepalendofipok dat je die aanpakt omdat je de
sfeer goed aanvoelt en (...) Dus eigenlijk de eetigteis door mij heen gegaan dat je

Uberhaupt op elkaars golflengte kwam.”
Adjunct directeur van een grote bond in de uitvodesfase van een aansluitende samenwerking.

Een cruciaal aspect dat een aantal respondentgafaaror een geslaagde samenwerking was
de inter-persoonlijke relatie tussen de besturebwraus die samen gaan werken. Volgens
hen moeten mensen simpelweg met elkaar overweg ekunwillen ze goed kunnen
samenwerken. Deze inter-persoonlijke relaties nigt een gegeven feit volgens enkele
respondenten, maar zijn iets waar aan gewerkt en voprbereid, kan worden.
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“Het gaat uiteindelijk nooit om de structuur waai@ zit maar om de mate waarin de mensen

die in die structuur zitten het goed met elkaarnemvinden.”
Accountmanager van het NOC*NSF.

Een aantal respondenten gaf aan dat tijd een aluagpect is voor het slagen van een
samenwerking. Deze respondenten gaven aan dattsdejijke aanpak er toe kan leiden dat
betrokkenen op directie- en bureauniveau zo min aljggtegen de haren in gestreken
worden.

De tijd nemen was volgens enkele respondenten ¢pglaiom elkaar te leren kennen en aan
elkaar te wennen. Daarnaast moest volgens somneigekkenen de tijd worden genomen
om ervoor te zorgen dat ook de achterban volledigl® hoogte is van de samenwerking en
deze accepteert.

“En dan bij wijze van liever een jaar later sameaag samenwonen, tot men echt, tot de
haarvaten, tot de ene 98 jarige man die nog netwiidt van de bond. Die moet ook weten

dat we het gaan doen.”
Directeur van een middelgrote bond in de verkenadase van een inhoudelijke samenwerking.

Concluderend kunnen we zeggen dat verschillendertat essentieel zijn voor het falen of
slagen van een samenwerking. Zo werd er door relgmb@n aangegeven dat een goede
voorbereiding noodzakelijk was en dat hiermee @ol@in voorkomen konden worden.
Vervolgens gaven bijna alle respondenten aan tevegel in een samenwerking en de
voordelen hiervan. Men gaf aan dat alle bonden ddpasportgenerieke taken hebben die
voor meerdere bonden tegelijk uitgevoerd kunnen dewwr De meningen over de
organisatorische invulling van een samenwerkingsal@ien per respondent. Een aantal
respondenten geeft aan een gelijkwaardige samemgeaiks ideaal te zien zodat geen van de
partijen ondergesneeuwd raakt. Anderen zien makinheen samenwerking waar een kleine
bond zich aansluit bij een grote bond, omdat deatiever is en sneller tot resultaat leidt.
Bijna alle respondenten zijn het er echter oversedat sporttechnische zaken gescheiden
dienen te blijven.

De volgende kritische factor was communicatie. Raedenten gaven het belang aan van
goede communicatie op alle niveaus. Hierbij werdiggeen op communicatie naar de andere
bond(en) voor duidelijkheid in afspraken, naar jardau als voorbereiding op een
samenwerking en naar je achterban voor acceptateneduidelijkheid te scheppen.
Daarnaast werd cultuur als belangrijke factor bersheVerschillende bonden gaven aan dat
de samenwerkende bonden culturele gelijkheid moettonen. Deze overeenkomsten
werden op veel verschillende manieren gezocht. @sigede gelijkheid moesten er altijd
culturele verschillen overwonnen worden. Een gelgldaanpak voor het slagen hiervan is
essentieel.

Vervolgens werd het belang van inter-persoonlijeéatres aangegeven, mensen moeten
elkaar liggen om goed te kunnen samenwerken. Aae ddatie kon volgens respondenten
voorafgaand aan de samenwerking gewerkt worden. 3Jlette werd de factor tijd
aangegeven. De kans op mislukken van een samemgezkiu toenemen wanneer er niet
genoeg tijd voor genomen wordt.

Op basis van de hierboven gegeven samenvattingede/aier thema’s zal in het volgende
hoofdstuk met behulp van de literatuur en het araksperspectief een analyse omtrent het
onderwerp plaatsvinden. Op basis daarvan is eemdélijke conclusie geschreven.
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7. Analyse

In hoofdstuk zes is een aantal thema’s uiteengdieetit de interviews naar voren kwamen.

De samenvattingen van deze thema’s dienen als lben@rsvoor de analyse in dit hoofdstuk.

Naast de samenvattingen van de thema’s dient oblomderzoeksperspectief gegeven in

hoofdstuk drie en de literatuur uit hoofdstuk \ajs bouwsteen voor de analyse. De twee
laatstgenoemde, het onderzoeksperspectief enatatlitr worden samen het analysekader
genoemd. Met behulp van het analysekader wordersatieenvattingen van de thema’s

geanalyseerd.

Hieronder zullen de thema’s uit hoofdstuk zes ghaeard worden. Per thema zal het
onderzoeksperspectief en de literatuur eraan gefdpworden. In het hierop volgende
hoofdstuk, de conclusie, zullen de geanalyseerdendls als bouwstenen dienen om een
algemene conclusie te trekken.

7.1  NOC*NSF

Zoals in de samenvatting omtrent dit thema is agégen, wordt het besluitvormingsproces
binnen NOC*NSF als democratisch omschreven. Er tveothter wel aangegeven dat de
betrokken kleine bonden minder invioed kunnen @&oen tijdens de vooroverleggen in
verband met tekortkoming van tijd, geld en ander@édelen. Daardoor leeft het idee dat de
grote en professionele bonden het beleid bepalen.

Het besluitvormingsproces wordt door de betrokkenden verschillend benoemd. ‘Grotere’
bonden en het NOC*NSF zien het proces als die eanoeganisatie als organisme. Zij zien
het NOC*NSF als een organisatie die voor de spcidseinspeelt op een veranderende
omgeving zoals individualisering, commercialisergrgformalisering om de sport als geheel
te laten functioneren in deze omgeving. ‘Kleindsehden hebben echter een andere visie op
dit traject. Zij zien beleid van het NOC*NSF meés &ets wat van bovenaf opgelegd wordt,
ondanks het feit dat ze wel degelijk een stem heldbanen de besluitvorming van het
NOC*NSF. Deze visie valt samen met wat Morgan ‘tlgty face organisatie’ noemt. Dit
impliceert een dissensus over de visie op de osgiaivan NOC*NSF. Deze dissensus wordt
bepaald door de rol die een bond speelt in ditettaj Daarnaast is de ‘ugly face’
organisatievisie een dissensus met een verenigingasur an sich, waarin ieder lid dezelfde
mogelijkheden tot inspraak en rechten geniet.

Onder de betrokken bonden is een consensus ovpladts die NOC*NSF inneemt in de
sportwereld. Alle betrokkenen onderschrijven dat M®C*NSF een organisatie is waar de
subsidies vandaan komen, het is de subsidieveksiréknnen de sportwereld. Het feit dat ze
deze rol inneemt brengt met zich mee dat sommigeldeen bonden het NOC*NSF zien als
iets waarvan zij afhankelijk zijn en waar zij nadienen te handelen. Dit impliceert een
verhouding die kan worden omschreven als de ‘ugbe’f benadering van Morgan met de
nadruk op de top-down informatiestromen. Deze ipgewordt door meerdere betrokken
ervaren.

Naast het feit dat het NOC*NSF subsidieverstrek&eheeft zij bepaalde eisen opgelegd aan
de bonden waarin in 2012 voldaan moet worden om eeg aanmerking te komen voor
subsidie. Deze verplichting komt overeen met déy'tece’ benadering van Morgan.
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Naast het feit dat NOC*NSF het geld beheert, waletorganisatie ook gezien als een
kenniscentrum. Hiermee wordt gedoeld op een mamieaan kennis te komen en te leren.
Via het NOC*NSF kunnen bonden kennis verkrijgen laun eigen organisatie te verbeteren.
Enkele sportbonden zien deze relatie echter andgraien de relatie als een gelijke waarbij

de desbetreffende sportbonden samen met het NOCH®déBiRis hebben en deze delen. Het
laatste gaat uit van een organisatie die van zitleert en op de context inspeelt, door
Morgan omschreven als ‘een organisatie als eerlemsiid brein. Wanneer een bond
NOC*NSF ziet als kenniscentrum, de eerst omschreradatie, dan kan dat worden

vergeleken met ‘een organisatie als een organisvaatbij de nadruk ligt op het aanpassen
aan de context door middel van kennis vanuit NOENSet is afhankelijk van de bond hoe
deze relatie omschreven wordt, hier bestaat dissemger.

De betrokken bonden verwijten het NOC*NSF teveelkigxen vanuit eenintegratie
perspectief, waar de hele sport als één geheelt\yemien en één opvatting is ontwikkeld die
op alle bonden afgedwongen wordt. De dissensusfbéier het onderwerp van ambiguiteit.
De betrokken bonden bekritiseren de starheid iaithen ervaren zelf niet als één te zijn met
andere sportorganisaties. Door deze ambiguiteittevbkenadrukken zien zij zichzelf en hun
omgeving vanuit eedifferentiatieperspectief.

7.2  Samenwerking en het waarom

Onder alle respondenten bestaat een grote matecaasensus omtrent het feit dat er
geprofessionaliseerd dient te worden. Alle bond®areg aan dat de werkorganisatie van, met
name de kleine bonden, geprofessionaliseerd deambtden. Als reden wordt gegeven dat de
omgeving van de bond aan verandering onderheviginisde literatuur is een aantal
maatschappelijke trends omschreven. Met name vinetdiieit genoemd dat de regelgeving is
toegenomen. Dit is één van de trends die omschiievarde literatuur.

Er bestaat een grote mate van consensus over a&ebet die gegeven wordt aan
samenwerking voorafgaand aan de daadwerkelijke maprking. Alle betrokkenen geven
aan efficiéntie centraal te stellen. Wanneer deemed tot samenwerking in kaart worden
gebracht, bestaat daar echter veel dissensus Qitedle samenvattingen van hoofdstuk zes
blijkt dat er meerdere redenen worden genoemd.ddernr hangt af van de context van de
bond. Een dergelijk inzicht wordt het meest held@nneer dit vraagstuk bekeken wordt
vanuit het differentiatieperspectief van Martin. d@n de verschillende redenen zijn er
redenen die duiden op een organisatie van de b@ndwtreenkomt met de metafoor van
Morgan waarin de organisatie als een organisme twantchreven. Dit blijkt bijvoorbeeld
wanneer de respondenten aangaven van elkaar tenwl#ren en een intrinsieke
professionaliseringsdrang te hebben. Andere redknenen het best worden weergegeven
met de ‘ugly face’ metafoor van Morgan wanneer sameeking wordt opgelegd vanuit
NOC*NSF.

TijJdens de samenwerking blijken vooraf gegeven Keetssen niet altijd overeen te komen
met de realiteit van de samenwerking. In een aaygabllen bleek het cultuuraspect een
grotere rol te spelen dan vooraf ingeschat. Omtalivoorkomen is het van belang de
samenwerkende bonden eerst goed in kaart te brefgentotale integratie hoeft niet te

worden nagestreefd, een samenwerking kan in dgmgeljevallen beter vanuit het

differentiatieperspectief bekeken worden waarbij sudculturen centraal staan. Het blijkt
tijdens de samenwerking dat bonden op verschillengger relaties met elkaar onderhouden.
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Dit is onderhevig aan de context waar de samenwgtkich in bevindt. Daarnaast is het type
samenwerking, inhoudelijk of aansluitingssamenwagkivan invioed op de relatie van de
bonden. In sommige gevallen, met name bij de inbljkd samenwerkingen, wordt de
samenwerking het best zichtbaar vanuit het integratspectief. Bij aansluitende
samenwerkingen zijn er nog grotere verschillen d@ar het differentiatieperspectief het
juiste perspectief is om het proces te belichten.

7.3 Persoonlijke identiteit & sportorganisatievisie

Binnen de persoonlijke visies van geinterviewdestda een grote mate van consensus over
de sportsector en wat er zich hierin afspeelt. Adlgpondenten gaven aan zeer betrokken te
zijn met hun bond en organisatie. Daarnaast gaeeaan hier veel tijd in te steken. De
betrokkenheid en de wil tot leren op individueataau is dusdanig dat een beperking hierin
vanuit de bond tot terugtrekking zal leiden. Ditnkoovereen met de Theory Y van
McGregor.

Respondenten gaven aan dat door maatschappeéjkastde sport onder druk staat. Zo zorgt
individualisering ervoor dat het lastiger is aamwilligers te komen, terwijl de sport een
sector is die draaiend blijft door deze vrijwillige Hiernaast zorgt formalisering in de vorm
van toegenomen regelgeving ervoor dat de vrijwaliggdie er nog zijn onder toenemende
druk komen te staan.

Om die reden bestaat er grote consensus over lauitlelpen van de sport en de
bedrijfsmatige aanpak die hier toe moet leiden t&vcloij deze bedrijfsmatige aanpak moet er
aandacht worden besteed aan de diversiteit bineespdrtwereld. Deze diversiteit is de
kracht van de sport en moet blijven bestaan in eeer bedrijffsmatige aanpak. Deze
beschrijving van de sportsector hangt nauw samen hee differentiatieperspectief van
Martin.

7.4 Proces; kritische succesfactoren

Zoals in hoofdstuk zes is aangegeven, zijn er Wlsnde succesfactoren te benoemen die
als cruciaal worden ervaren door de betrokkenen lpettekking tot het slagen van de
samenwerking. Tussen de betrokkenen is er sprake diasensus over de exacte
succesfactoren. Er dient bij elke bond specifiekegen te worden in welke context het
verkeert, om op basis daarvan op die context kutenen spelen. Het cultuuraspect van de
sport en de bond zijn van groot belang hierbij.

Een opvallend aspect is dat bonden verschillengatbpgen hebben over de organisatorische
invulling. Sommige bonden bekijken de samenwerkiaguit een perspectief waarbij zij van
mening zijn dat de bonden op gelijke voet dienestéan zodat geen van de betrokkenen
‘ondersneeuwt’ bij de ander. Er zijn echter ook demdie aangeven dat het van belang is dat
een van de betrokken bonden de leidende partigiiss vaak ook de grootste bond. Beide
samenwerkingen kunnen vanuit verschillende perspext worden bekeken. Wanneer de
eerste samenwerking vanuit het integratieperspgdmiceken wordt, zal zichtbaar worden dat
de bonden gelijk aan elkaar zijn, inhoudelijk samerken en samen als een geheel verder
zullen gaan. Dezelfde samenwerking kan echter oakuiv het differentiatieperspectief
bekeken worden, waarbij het ‘niet ondersneeuwem da eigen cultuur centraal komt te
staan. Door middel van het differentiatieperspéatierden de subculturen belicht. Bij de
tweede vorm van samenwerken geldt hetzelfde. Bipdsmenwerking valt met name het
opgaan van de kleine bond in de grote bond op waanhet integratieperspectief wordt
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gehanteerd. Het differentiatieperspectief richthzap de losse organisaties die slechts een
zakelijke relatie hebben in plaats van een inhajkgetamenwerking.
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8. Conclusie

In dit rapport zijn de betekenissen onderzocht vatnokkenen naar professionalisering in de
sport. Professionalisering bleek met name betregkienhebben op het vormen van allianties
bij sportbonden. De bonden verkeren in verschikesdmenwerkingstrajecten en contexten.
De vraag om meer inzicht te krijgen in samenwerkirggecten komt vanuit het NOC*NSF.
Hiervoor zijn twaalf medewerkers van verschillersg@rtbonden geinterviewd. Daarnaast is
gesproken met een bijzonder hoogleraar op het gelme sportontwikkeling en met een
vertegenwoordiger van het NOC*NSF. De uitkomstem d@ze veertien interviews zijn
gethematiseerd en samengevat in hoofdstuk zes.a®p an deze samenvattingen is een
koppeling gemaakt tussen het onderzoeksperspedgeiiferatuur en de interviews. Hieruit
volgde een analyse. Op basis van de uitkomstendeaanalyse zullen in dit hoofdstuk de
deelvragen en de hoofdvraag beantwoord worden.

1. Welke verschillende betekenissen worden er gegexam professionaliserings- en
samenwerkingstrajecten?

Uit de analyse bleek dat in de sportsector eeregrate van consensus bestaat over de
noodzaak tot professionalisering. Professionahgewordt gezien als het bedrijfsmatiger
werken wat concreet invulling krijgt in de versteik van het betaald kader van de
sportbonden. Samenwerking wordt aangedragen alsvaende beste mogelijkheden
aangedragen om deze professionaliseringsslag term&ker de precieze invulling van
de samenwerkingsmogelijkheden bestaat dissensuserbinde sportsector. Deze
verschillen van inzicht hangen samen met de gro@ttede sportbond. Daarnaast wordt
aangegeven dat het in oog houden van de cultughitenn van de sporten en de
organisaties achter die sport van essentieel béang

Opvallend in dit onderzoek is het feit dat de betek die vooraf aan
samenwerkingsprocessen wordt gegeven, een dociéatfe gedreven succesverhaal, niet
overeen komt met de betekenisgeving tijdens hetesamrkingsproces. TijJdens een
dergelijk traject wordt duidelijk dat het van tergn gehanteerde integratieperspectief de
verschillen tussen de bonden onderbelicht laat.eDezschillen kunnen problematisch
zijn en van invloed op de hoeveelheid tijd die dmsenwerking kost.

2. Welke verschillende contexten bestaan er en zige de generaliseren in verschillende
modellen?

Bonden verkeren in verschillende contexten. Depe zaar onze mening enigszins te
generaliseren. Zo hebben wij bonden ingedeeld gemstte. Waar grote bonden grote
professionele organisaties zijn. Middelgrote bondeaijin te kenmerken als
semiprofessionele organisaties met een aanziekiéjker ledental dat varieert tussen de
15 en 100 duizend leden. Kleine bonden zitten oxéegrens van 15 duizend leden en
worden grotendeels of totaal geleid door vrijwidlig. Daarnaast zijn de
samenwerkingsverbanden door ons in twee versctidlemodellen gegeneraliseerd.
Enerzijds aansluitende samenwerkingen waarin eae dgpond zijn professionele bureau
tegen een vergoeding beschikbaar stelt aan eeneklsond. Anderzijds inhoudelijke
samenwerkingen waar twee of meer kleine en/of nhipldee bonden het betaalde
werkkader samenvoegen. Deze laatste vorm kent eme gariatie in de mate van
samenwerking en de onderwerpen waarop de samemgerikih richt.
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3. Bestaat er een relatie tussen de gegeven betedeness de verschillende contexten
waarin deze gegeven worden? Zo ja, hoe zijn deverkdaren?

Het professionaliseringsproces en de daarmee saaedg samenwerkingstrajecten zijn
grotendeels ingezet vanuit het NOC*NSF. De koepeloisatie in de sport heeft in de
sportagenda vastgelegd dat professionaliseringogaden centraal staat de komende vier
jaar. Door middel van subsidieregelingen worderinklebonden, de zogenaamde één
sterren bonden, gedwongen tot samenwerking. Deanglwordt door bonden op een
negatieve manier ervaren. Deze betekenis komt emaret de “ugly face” benadering van
Morgan. Respondenten gaven aan dat deze beleidsygpmet name bepaald werd door
het NOC*NSF in samenspraak met haar partners.

Opvallend is te zien dat de grote bonden, betrolkghet beleidsvormingsproces, alleen
actief zijn in aansluitende samenwerkingen. Klezneonden, met minder mogelijkheden
tot invioed op de besluitvorming, zijn over het ealgeen betrokken bij inhoudelijke
samenwerkingen. Kleinere bonden die betrokken watdn een aansluitende
samenwerking kenden hiertoe vaak een grote fineEno@odzaak.

Uit het onderzoek blijkt dat er nog meer aspectgnwaarbij de betekenisgeving verschilt
naar aanleiding van diverse contexten. Bijvoorbesd#drol die het aspect tijd in de
samenwerking speelt. Bonden in een inhoudelijkeesaverking ervaren de opgelegde
tijdsdruk van het NOC*NSF als negatief, terwijl donden in een aansluitende
samenwerking meer de nadruk leggen op snelheidffectieiteit. De bonden in de
eerstgenoemde samenwerking noemen de termijn digt westeld vanuit het NOC*NSF
onrealistisch.

Met behulp van de antwoorden op de beschreven rdgein zal er een antwoord worden
geformuleerd op de hoofdvraag:

Welke betekenissen geven betrokkenen aan het praxcgsofessionalisering tot allianties in
de verschillende contexten en in relatie met elRaar

Betrokkenen zien allemaal een zelfde rol weggelemat samenwerkingsprocessen als vorm
van professionalisering. Er bestaat een grote neteconsensus, wat betreft het maken van
stappen voorwaarts in de organisatie van de spod. precieze invulling van de
samenwerking en betekenissen die hiermee gepaar] ggn afhankelijk van de context
waarin de sportbond zich bevindt. De grootte varsgertbond blijkt hierin essentieel. Deze
grootte van een bond is bepalend voor de rol ituliesrming binnen het NOC*NCF en de
organisatorische invulling voorafgaand aan een samaking. Op deze manier is de grootte
van een bond van invloed op de acceptatie en bhateke er wordt gegeven aan de door het
NOC*NSF geinitieerde samenwerkingen.

In de relatie tussen de verschillende contexterdimoret name het belang van het behouden
van de eigen cultuur benadrukt. Deze betekenis teef name bij de onderliggende partij bij
een relatie tussen verschillende sportbonden rgehaiontext.
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0. Discussie

Aan de hand van de samenvattingen, analyse en rigusee is het van groot belang om
enkele vragen te formuleren, die blijven hangenheta schrijven van dit onderzoek. Wij
kregen bij praktisch elk interview te horen dateigenlijk over een jaar terug zouden moeten
komen omdat we nu te vroeg in het proces langskwakiVg zijn van mening dat het goed is
van het NOC*NSF dat zij zo vroeg in het proces kenwillen vergaren over
samenwerkingstrajecten. Deze goede bedoelingen zmjloos wanneer het proces van
monitoring geen continuiteit krijgt. Wij zijn verbigd dat het NOC*NSF al heeft aangegeven
monitoring te willen voortzetten.

Wanneer er daadwerkelijk vervolgonderzoek omtrenbdderwerp zal plaatsvinden, is het
belangrijk een aantal aspecten die in dit onderzwel voren zijn gekomen extra in het oog
te houden.

Uit de analyse en de conclusie blijkt dat de sjpotts niet over een kam te scheren is. Het is
een sector die erg divers is en waarbij cultuuresmoties een belangrijke plaats innemen.
Vooral bij het onderwerp samenwerking komen de @speemotie en cultuur extra op de
voorgrond. De sportbonden geven aan hun eigeniteliérte willen behouden. De vraag die
naar aanleiding van deze bevindingen naar bovemmkwsade volgende: is het mogelijk om
een algemene regel te hanteren wanneer het gasamenwerkingen? Wij zijn van mening
dat het op dit moment erg lastig en gevaarlijk ns @gemene en voor elke bond geldende
regels op te stellen. In een vervolgonderzoek yindg het van belang dit goed in kaart te
brengen.

Tijdens het onderzoek is opgevallen dat de besluiting bij het NOC*NSF door de kleine
bonden als eenrichtingsverkeer wordt ervaren. 2iichten dit als negatief. Mogelijke
vervolgvragen zouden kunnen zijn: Zijn er mogelglen om deze rol in de besluitvorming te
veranderen? Daarnaast kan er gevraagd worden adawaliteitsverbetering die plaats zou
vinden na invoering van de hierboven genoemde deramg in besluitvorming. Oftewel een
toetsing van de juistheid van de negatieve betesgeming van kleinere bonden aan de
huidige besluitvormingsprocessen.

Als laatste vervolgpunt is uit de interviews gelglekdat aan het aspect tijd verschillende
betekenissen worden toegekend. Met name de kleindem ervaren de door het NOC*NSF
opgelegde tijdsdruk als negatief en onrealististt.is interessant voor een vervolgstudie om
onderzoek te doen naar de haalbaarheid van dedsdriik en eventuele andere
mogelijkheden om aan te zetten tot samenwerking.

Door het gebrek aan netwerk binnen de sportsect@ea gebrek van tijd waren wij niet in
staat om zelf een volledige keuze te maken in dpamdenten. Dit had als resultaat dat we
een mogelijk eenzijdig beeld van het fenomeen gedfmalisering van sportbonden door
middel van samenwerkingen hebben gekregen. Dadrhadsdit tot gevolg dat we niet in
staat zijn geweest mensen te interviewen die eed gicht hebben op de betekenissen die de
sporters zelf, de leden van de verenigingen, aarpitoees geven. Een vraag die voor een
vervolgonderzoek dan ook interessant zou zijn,tlald volgt: Wat betekent het proces van
professionalisering in de context van samenwerkiagmnden voor de sporters zelf,
diegenen waar het uiteindelijk om draait?
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