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“Zo langzamerhand begint het probleem van de vrijwilligers echt aan te slepen, waardoor ik denk dat 

we hulp van buitenaf nodig hebben. Ik heb daarom vorige week de politiek gevraagd om veel meer 

met ons mee te denken. Er is immers sprake van een brede maatschappelijke ontwikkeling, waarin 

mensen zich steeds meer terugtrekken in de comfortzone van hun eigen kring, in plaats van actief 

deel te nemen aan het verenigingsleven.  

 

Kennelijk sluit de clubcultuur, die zijn wortels heeft in de jaren ’60, onvoldoende meer aan bij de 

hedendaagse levensstijl, die sterk is gericht op individuele behoeftes. Bovendien leven we in een tijd 

waarin loyaliteit snel verdwijnt.  

 

Daarom moeten de plannen en ideeën die er nu leven om het vrijwilligerstekort op te lossen, naar een 

hoger plan. Met clubmensen én mensen van buiten, die fris en zonder geschiedenis naar kansen 

kijken.” 

 

Jan Dirk van der Zee, directeur amateurvoetbal KNVB  

in zijn column op de website van de KNVB 

februari 2017 
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Voorwoord 

 
Deze thesis heb ik geschreven in het kader van de tweejarige studie Executive MBA Sport-

management bij de Wagner Group.  

 

Voordat ik de studie begon, had ik een belangrijke keuze gemaakt om zowel qua werk als via de 

studie uit mijn eigen comfortzone te stappen en nieuwe wegen in te slaan. De studie combineerde 

voor mij het beste van twee werelden. Kennis op doen over de algemeen toepasbare MBA-theorie 

en de vertaling naar de sport waarin ik breed geïnteresseerd ben. 

 

De colleges in het eerste jaar waren een verrijking net als het in groepsverband werken aan een 

businessplan voor de begeleiding van jeugdvoetballers die het niet redden bij een profclub. Dat 

opende deuren bij Betaald Voetbal Organisaties die anders gesloten zouden blijven. De studiereis 

naar China zorgde voor een boeiende inkijk in een andere cultuur en sportbeleving. 

 

Het tweede jaar heeft helemaal in het teken gestaan van de thesis. Het was erg leerzaam om een 

wetenschappelijk onderzoek uit te voeren. Tegelijk was het lastig om in de modus van onderzoeker 

te komen en te blijven. Terugkijkend op het proces heeft het mij persoonlijk verrijkt en tot het inzicht 

gebracht dat ik graag aan de thesis een vervolg wil geven door samenwerking met sportorganisaties 

bij het toepassen van het Agile-gedachtegoed. 

 

Ik was deze opleiding nooit gestart en ik had dit resultaat ook nooit bereikt zonder de inspiratie, 

ruimte en steun die ik heb gehad van mijn vrouw Jolanda en dochter Tessa. Mijn dank naar hen is 

groter dan in woorden uit te drukken.  

 

Mijn bijzondere dank gaat uit naar mijn thesisbegeleider, Daco Woudenberg, die mij op het spoor 

zette van het Agile-gedachtegoed, en naar de mensen die hebben bijgedragen aan het resultaat van 

deze scriptie. De gesprekken die ik heb gevoerd, waren leerzaam en gaven energie om deze 

ontdekkingsreis tot een succes te maken.  

 

Tenslotte dank ik mijn medestudenten. Al op de eerste studiedag ontstond een bijzondere band die 

later steeds hechter werd. We zijn op een fijne manier met elkaar omgegaan en er werd steun bij 

elkaar gezocht en gevonden als dat nodig was. Tijd voor gezelligheid was er ook, zeker tijdens onze 

studiereizen naar China en Amerika. De ervaringen van de afgelopen twee jaar staan in mijn 

geheugen gegrift. 

 

Numansdorp, juni 2017 

 

Clement van der Stel 
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Samenvatting 

 
In deze thesis staat de volgende onderzoeksvraag centraal: in hoeverre is het Agile-gedachtegoed 

bruikbaar voor bestuurders van voetbalverenigingen voor het versterken van de inzet van 

vrijwilligers om daarmee de continuïteit te waarborgen? 

 

Door het gebruik van literatuur, interviews en observaties probeert deze thesis het antwoord op de 

centrale vraag te formuleren.  

Zowel diverse voetbalclubs als de KNVB geven aan dat het voor voetbalverenigingen steeds 

moeilijker wordt om vrijwilligers te vinden. Het voortbestaan van sommige voetbalverenigingen 

loopt gevaar. Op zich bijzonder gezien de vele mensen die direct als lid of als indirect betrokkene aan 

een voetbalvereniging verbonden zijn. In theorie is er een groot aanbod aan mensen dat een bijdrage 

zou kunnen leveren. Toch lukt dat blijkbaar steeds moeilijker.  

Voetbalverenigingen bevinden zich in een meer complexe en dynamische omgeving. Naast sportieve, 

culturele en zakelijke waarden vraagt de externe omgeving in toenemende mate dat 

voetbalverenigingen bijdragen aan publieke vraagstukken. Dat betekent naast een interne focus op 

de leden en het voetbal ook een voortdurende oriëntatie op kansen in en vragen uit de omgeving.  

Uit prognoses blijkt dat vrijwilligersinzet in Nederland de komende jaren ongeveer op gelijk niveau 

blijft. Mensen blijven bereid om zich in de vrije tijd in te zetten voor de vereniging. Ze stellen daar 

wel eisen aan. Zingeving is daarbij een dominante drijfveer en de inzet moet kortdurend zijn en 

passen in de agenda. De voetbalvereniging moet zich hiertoe gaan verhouden. 

Dit maakt dat voetbalverenigingen zoeken naar een wijze van organiseren die attractief is voor 

vrijwilligers en bijdraagt aan de continuïteit van de voetbalvereniging. Onderzocht is of het Agile-

gedachtegoed hiervoor bruikbaar is. 

Het Agile-gedachtegoed, ontstaan vanuit softwarebedrijven om snel en wendbaar op de 

veranderende marktontwikkelingen en klantvragen te kunnen anticiperen, wordt door bedrijven ook 

op andere terreinen omarmd. De waarden van het gedachtegoed stellen mensen en hun onderlinge 

interactie centraal, het opleveren van werkende oplossingen om tegemoet te komen aan de 

klantwaarden, samenwerking met de klant en het inspelen op veranderingen. 

De uitkomst van het onderzoek is dat het Agile-gedachtegoed bruikbaar is onder andere omdat het 

goed aansluit bij de grondbeginselen van de voetbalvereniging, namelijk het voor-ons-door-ons 

karakter en de teambenadering. Tegelijk gaat het uit van kortdurende inzet van teams samengesteld 

door mensen met de noodzakelijke individuele kwaliteiten die nodig zijn voor het gewenste 

resultaat. Dit sluit aan op de behoeften van vrijwilligers.  

Een belangrijke randvoorwaarde is dat er bij bestuurders een focus is op het menselijk kapitaal in de 

werkgemeenschap en dat uit te voeren taken en activiteiten helder zijn. Het Agile-gedachtegoed is 

namelijk geen oplossing voor alles. Minder goed toepasbaar op routinematige activiteiten past het bij 

uitstek op nieuwe vraagstukken waar geen ervaring mee is en waarbij vooraf het antwoord 

onbekend is. De kennis van de mensen en hun interactie zijn dan van doorslaggevend belang.  

Het is aan bestuurders van voetbalverenigingen om te bepalen of het Agile-gedachtegoed voor hun 

vereniging van toegevoegde waarde is in aansluiting op de strategische doelen namelijk de 

toekomstige klantwaarden die de voetbalvereniging moet bieden om van waarde te blijven voor de 
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leden en andere klanten. De eigen context zal daarin bepalend zijn. Relevante cultuurwaarden zijn 

verenigen, verbinden, vertrouwen en bijdragen.  

Het onderzoek heeft ook tot bredere inzichten geleid.  

Het Agile-gedachtegoed sluit goed aan bij de categorie sportorganisaties met veel betrokkenheid van 

mensen en waar hun vrijwillige inzet noodzakelijk is voor het realiseren van de klantwaarden. 

Zingeving is daarbij een dominant principe voor zowel de sportorganisatie als de vrijwilliger.  

Door via het Agile-gedachtegoed de juiste balans te vinden tussen zingeving, aanpassingsvermogen 

en optimale inzet van de middelen ontstaat in lijn met de theorie van Bellens, De Jonge en Hazelhoff 

over de drie dimensies van waardecreatie (Kasterlee-model) een volwaardige en duurzame 

organisatie, met recht en reden van bestaan. 

Voor bestuurders die met het Agile-gedachtegoed aan de slag willen, is het van belang om het 

gedachtegoed goed te doorgronden en op een manier uit te leggen die aansluit bij de 

belevingswereld van de mensen binnen de vereniging. Aan het eind van deze thesis worden hiervoor 

handvatten aangereikt op basis van de inzichten die tijdens het onderzoek zijn ontstaan.  
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Hoofdstuk 1 Inleiding 

 

1.1 Aanleiding 
 

 “Voetbalclub Strijen stopt met het regelen van scheidsrechters jeugd” 

De aanleiding voor deze thesis was een krantenartikel uit november 2016 met bovenstaande titel 

(Algemeen Dagblad, 2016). Het bestuur van de voetbalvereniging is door het vertrek van een 

bestuurslid niet meer in staat om scheidsrechters te regelen voor de jeugdwedstrijden en legt deze 

taak neer bij de leiders van de jeugdteams.  

 

Dat leidde bij mij tot de volgende gedachten: 

1. herkenning dat mensen minder snel bereid zijn om zich als vrijwilliger in te zetten;  

2. verwondering: hoe kan dat toch? Kijkend naar een vereniging als gemeenschap, dan is er in 

theorie veel menskracht beschikbaar via leden, familie, sponsors en belangstellenden en 

daarmee een breed aanbod aan capaciteit (tijd) en talenten van honderden, zo niet duizenden 

mensen. Toch lukt het blijkbaar niet om de diverse taken in te vullen, die nodig zijn voor het 

organiseren van de wedstrijden, het primaire proces van de voetbalvereniging; 

3. interessant: vanuit het bestuur worden taken laag in de organisatie neergelegd bij de mensen 

(leiders van het team) die direct betrokken zijn in de uitvoering van het product dat de klant (de 

leden) verwacht, namelijk het kunnen voetballen in teamverband. Een vorm van zelforganisatie 

die ik herken als kenmerk van het Agile-gedachtegoed op basis waarvan organisaties beter in 

staat zijn om snel in te spelen op veranderende klantvragen en een complexere omgeving; 

4. uitdaging: zou de sport iets kunnen leren van dat Agile-gedachtegoed? 

 

Vrijwel tegelijkertijd kwam ik in aanraking met het initiatief ‘Flexibel Besturen’ dat in het najaar van 

2016 binnen de Nederlandse volleybalbond (NEVOBO) gestart was om te onderzoeken op welke 

wijze het Agile-gedachtegoed van betekenis zou kunnen zijn voor bestuurders van sportorganisaties 

(SportKnowhowXL, 2016). Dit versterkte mijn enthousiasme en de gedachte dat onderzoek in relatie 

tot het Agile-gedachtegoed van waarde zou kunnen zijn voor de sport in het algemeen en 

voetbalverenigingen in het bijzonder.  

 

1.2 Probleemstelling 
 

Het voorval bij voetbalclub Strijen blijkt niet op zichzelf te staan. In diverse publicaties in het najaar 

van 2016 en voorjaar 2017 vraagt Jan Dirk van der Zee, directeur amateurvoetbal van de KNVB, 

aandacht voor de bedreigingen voor een gezonde toekomst van amateurvoetbalverenigingen.  

Volgens hem heeft tweederde van de verenigingen organisatorisch en financieel moeite om het 

hoofd boven water te houden. Als belangrijkste oorzaken worden onder andere genoemd een tekort 

aan vrijwilligers en bestuursleden (Algemeen Dagblad, 2017).  

 

Om te komen tot oplossingen specifiek voor het vrijwilligersprobleem geeft Van der Zee aan dat hulp 

van buitenaf nodig is. Hij ziet een brede maatschappelijke ontwikkeling, waarin mensen zich steeds 

meer terugtrekken in de comfortzone van hun eigen kring, in plaats van actief deel te nemen aan het 

verenigingsleven (KNVB, 2017). Dat het onderwerp leeft, blijkt uit het feit dat op zijn oproep om mee 

te denken over mogelijke oplossingen binnen enkele dagen meer dan 150 mensen zich aanmelden 

(KNVB, 2017).  
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Daarmee kom ik tot de probleemstelling: 

Het voortbestaan van voetbalverenigingen loopt gevaar door een dreigend tekort aan vrijwilligers.  

 

1.3 Conceptualisering 
 

De noodzaak voor verandering die binnen de sport nu voelbaar is, is binnen het bedrijfsleven al 

langer merkbaar. Bedrijven die te maken hebben met veranderende klantvragen en 

omgevingsfactoren zoeken daarbij naar handvatten om als bedrijf snel en wendbaar hierop in te 

kunnen spelen. Hierbij past men principes toe van het Agile-gedachtegoed waarbij op basis van 

vertrouwen, vakmanschap en verbinding zelforganiserende teams komen tot waardecreatie voor de 

klant.  

 

Uit onderzoek van KPMG blijkt dat bijna 75% van de bedrijven in Nederland en België op dit moment 

gebruik maakt van ‘agile’. Van de ondernemingen geeft 60% aan dat ‘agile’ projectmanagement dé 

manier is om flexibeler te kunnen opereren en in te kunnen spelen op veranderingen (KPMG, 2017). 

 

Wellicht zou toepassing van het Agile-gedachtegoed voor voetbalverenigingen de verbinding kunnen 

zijn om het aanbod aan tijd en talent van vrijwilligers die betrokken zijn bij de voetbalvereniging te 

matchen met de vraag om invulling van bestuursfuncties, rollen en uitvoering van activiteiten die 

nodig zijn om leden in staat te stellen wekelijks met plezier te voetballen.  

 

Dit leidt tot het volgende conceptuele model.  

 

 
Figuur 1 Conceptueel model 

 

1.4 Begrippen  
 

• Agile-gedachtegoed: dit is gebaseerd op het Agile Manifesto dat in 2001 is ontstaan en later in dit 

onderzoek als theoretisch kader wordt toegelicht. 

• Organiseren: doelmatige inzet van middelen om de gewenste doelen te bereiken.  
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1.5 Onderzoeksvraag 
 

In hoeverre is het Agile-gedachtegoed bruikbaar voor bestuurders van voetbalverenigingen voor 

het versterken van de inzet van vrijwilligers om daarmee de continuïteit te waarborgen? 

 

De volgende deelvragen zijn benoemd: 

1. wat zijn relevante inzichten met betrekking tot de voetbalvereniging en een veranderende 

omgeving?  

2. wat zijn relevante inzichten met betrekking tot vrijwilligersinzet? 

3. wat is het Agile-gedachtegoed en wat zijn onderliggende principes? 

4. in hoeverre zijn de Agile-principes passend en toepasbaar als middel om het gewenste doel te 

bereiken? 

 

1.6 Afbakening van het onderzoek 
 

Het onderzoeksgebied betreft amateurvoetbalverenigingen en niet sportverenigingen in het 

algemeen. Deze keuze komt voort uit de volgende overwegingen: 

• de geschetste problematiek is actueel binnen het voetbal. Zie de eerder genoemde publicaties en 

uitspraken van de directeur amateurvoetbal van de KNVB; 

• de KNVB is de grootste sportbond van Nederland met ruim 1,2 miljoen leden en 3.000 

verenigingen (KNVB, 2016). In de Rapportage Sport van 2014 (Sociaal en Cultureel Planbureau, 

2015) wordt aangegeven dat het ledenaantal van de KNVB ongeveer een kwart is van het totaal 

aantal lidmaatschappen binnen bonden verbonden aan sportkoepel NOC*NSF; 

• uit datzelfde rapport blijkt dat wekelijks ruim 200.000 vrijwilligers actief zijn binnen het voetbal, 

een derde van het totaal aantal vrijwilligers in de sport. Niet alleen zijn in het voetbal de meeste 

vrijwilligers actief, voetbalverenigingen blijken ook een groter beroep te doen op hen. Van het 

totaal aantal uren aan vrijwilligersinzet wordt 43% ingezet binnen voetbalverenigingen (Sociaal 

en Cultureel Planbureau, 2015); 

• onderzoeker heeft contacten met de KNVB en enkele voetbalverenigingen die nadenken over 

mogelijke oplossingen voor het vrijwilligersprobleem. Die contacten dragen bij aan een haalbare 

uitvoering van het onderzoek.  

 

1.7 Doel van het onderzoek 
 

Amateurvoetbalverenigingen kennen een eigen context. Zo verschillen ze in omvang en 

samenstelling van het ledenbestand, strategische doelen en omgevingsfactoren. De invloed van 

demografische ontwikkelingen blijkt uit het onderzoek ‘Sport in transitieregio’s’ opgesteld door het 

Mulier Instituut (Roest, Ginneken, & Kalmthout, 2016). 

 

Doel van deze thesis is om op basis van het theoretisch kader van het Agile-gedachtegoed de 

toepassingsmogelijkheden te onderzoeken voor bestuurders van voetbalverenigingen voor het 

organiseren van de vereniging. De verwachting is dat het onderzoek zal leiden tot inzichten met 

betekenis voor bestuurders van voetbalverenigingen met mogelijk ook een bredere relevantie voor 

de sport in het algemeen.  
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1.8 Relevantie vraagstuk 
 

1.8.1 Wetenschappelijke relevantie 

 
Het Agile-gedachtegoed is ontstaan in 2001 en daarmee in wetenschappelijk opzicht nog relatief 

nieuw. Het kent brede toepassing in bedrijven die zich richten op softwareontwikkeling en inmiddels 

ook in andere bedrijfstakken. Zeker in relatie tot softwareontwikkeling en informatietechnologie is er 

veel wetenschappelijk onderzoek beschikbaar.  

 

Er is beperkt wetenschappelijke onderzoek gevonden over Agility in de sport. Dit richt zich op 

wendbaarheid van de individuele sporter in relatie tot sportprestaties. Wetenschappelijk onderzoek 

naar Agile in relatie tot het organiseren binnen sportverenigingen is niet gevonden. Dit onderzoek 

kan daarmee kennis toevoegen. 

  

1.8.2 Maatschappelijke relevantie 
 

Voetbalverenigingen hebben een belangrijke plek in de samenleving met meer dan een miljoen 

leden. Daarnaast voorzien voetbalverenigingen in een behoefte aan sociale gebondenheid en 

gemeenschapsgevoel. Ze zijn voor het voortbestaan afhankelijk van de vrijwillige inzet van 

honderdduizenden mensen als belangrijkste middel om leden met plezier te kunnen laten trainen en 

voetballen.  

 

Uit de inleiding blijkt dat de KNVB en voetbalverenigingen zich zorgen maken over het voortbestaan 

vanwege een (dreigend) tekort aan vrijwilligers. Met dit onderzoek wordt beoogd om nieuwe 

inzichten te bieden die mogelijk bijdragen aan een oplossing voor het benoemde probleem. 

 

1.9 Leeswijzer 
 

Na een beschrijving van de onderzoeksopzet in hoofdstuk 2, volgt in hoofdstuk 3 een analyse van de 

voetbalvereniging en omgeving. In hoofdstuk 4 wordt ingegaan op de vrijwilliger en motieven om 

actief te zijn. Het theoretisch kader is gebaseerd op het Agile-gedachtegoed waaraan in hoofdstuk 5 

aandacht besteed wordt. De vraag in hoeverre het theoretisch kader aansluit bij de context van de 

vereniging en de vrijwilliger en ook toepasbaar is binnen de voetbalvereniging wordt zichtbaar in 

hoofdstuk 6. De wijze waarop dit vervolgens wordt getoetst via empirisch onderzoek wordt 

beschreven in hoofdstuk 7. In hoofdstuk 8 wordt inzicht gegeven in de bevindingen van het empirisch 

onderzoek, gevolgd door een analyse in hoofdstuk 9 en conclusie in hoofdstuk 10. De thesis wordt in 

hoofdstuk 11 afgesloten met de beschrijving van een model dat als handvat kan dienen voor 

toepassing in de praktijk van de voetbalvereniging.  
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Hoofdstuk 2 Aanpak onderzoek  
 

Het onderzoek naar de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed kent zowel een toetsend als 

exploratief karakter.  

 

Aan de hand van de geschetste problematiek met betrekking tot de voetbalvereniging en de 

vrijwilliger wordt op basis van bestaande theorie over het Agile-gedachtegoed getoetst of deze 

bruikbaar is om bij te dragen aan een grotere inzet van vrijwilligers om daarmee de continuïteit van 

de voetbalvereniging te waarborgen.  

 

Er is geen referentiekader over de toepassing van het Agile-gedachtegoed als manier van organiseren 

binnen voetbalverenigingen. Vandaar dat de theoretische verkenning wordt aangevuld met 

empirisch onderzoek. Dit betreft een kwalitatief onderzoek via interviews en observaties om te 

ontdekken in hoeverre het Agile-gedachtegoed aansluit op de praktijk. 
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Hoofdstuk 3 De voetbalvereniging in een veranderende omgeving 

 

3.1 De voetbalvereniging in de samenleving 
 

De maatschappelijke relevantie van sportverenigingen in het algemeen en voetbalverenigingen in het 

bijzonder wordt zichtbaar bij de analyse van de meest recente cijfers van het Centraal Bureau voor 

de Statistiek (CBS). Over het jaar 2012 wordt melding gemaakt van 28.780 sportverenigingen 

waarvan 2.770 verenigingen met veldvoetbal. Van de ruim 1,2 miljard euro aan totale baten komt 

407 miljoen euro uit het veldvoetbal. Voetbalverenigingen kennen gemiddeld 425 leden. De inzet van 

vrijwilligers binnen voetbalverenigingen is met 958.000 arbeidsuren per week 43% van het totaal 

aantal vrijwilligersuren binnen sportverenigingen. Van die vrijwilligersuren wordt 36% ingezet voor 

begeleiding (van jeugdleden), 24% aan training, instructie en verzorging, 22% aan bestuur, 

commissies en administratie en 18% aan onderhoud, schoonmaak en kantine (CBS, 2015). 

 

Het jaarverslag 2015/2016 van de KNVB laat zien dat er ruim 1,2 miljoen mensen lid zijn van een 

voetbalvereniging vallend onder de KNVB. Er is sprake van een lichte ledengroei veroorzaakt door de 

groeiende belangstelling voor meisjes-/damesvoetbal. Van de in totaal 3.027 verenigingen in het 

amateurvoetbal bieden 2.575 de mogelijkheid om op het veld te voetballen. Het aantal verenigingen 

neemt af (KNVB, 2016). 

 

3.2 Relevante trends voor toekomstig sportbeleid 
 

In opdracht van de Directie Sport van het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport werken 

het Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP) en het Rijksinstituut voor Volksgezondheid en Milieu 

(RIVM) aan een Sport Toekomstverkenning. Deze dient als basis voor het sportbeleid voor de 

komende jaren. Inmiddels is een Trendscenario gepresenteerd (RIVM, 2016) met in relatie tot deze 

thesis de volgende relevante conclusies:  

• tot 2030 blijft sportdeelname gelijk maar verandert de sportvraag wel omdat mensen steeds 

vaker zelf bepalen wanneer, waar en met wie ze sporten; 

• clublidmaatschap zal afnemen waarbij de ontwikkeling van clublidmaatschap sterk afhankelijk is 

van de mate waarin sportverenigingen tegemoet kunnen komen aan de veranderende vraag.  

 

3.3 De voetbalvereniging, voor en door leden, gebaseerd op het Rijnlands 

gedachtegoed 
 

Voetbalverenigingen ontlenen hun bestaansrecht aan de gezamenlijke passie van mensen om te 

voetballen in teamverband en de behoefte aan sociale verbondenheid/gezelligheid. Er heerst een 

voor-en-door-leden karakter waarbij leden zo veel mogelijk de activiteiten uitvoeren die nodig zijn 

om te kunnen voetballen. Handy kenmerkt dit als mutual support organisaties (Handy, 1988).   

 

Broeke (2010) typeert vier beroepspraktijken in het domein sportmanagement waarbij de 

managementprincipes van de Rijnlandse en Anglo-Amerikaanse benadering worden afgezet tegen de 

mate waarin actoren (reguliere sporters, fans) in hechte sociale verbanden (verenigingen, bonden) 

deelnemen aan de sportpraktijk dan wel actoren (incidentele sporters, toeschouwers) die in losjes 

georganiseerde praktijken (trapveldjes, skipistes) aan sport doen. Zoals in de volgende afbeelding te 

zien is, worden verenigingen getypeerd als Rijnlands georiënteerde beroepspraktijk.  
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Figuur 2 Broeke, Beroepspraktijken in het domein sportmanagement,  

in Professioneel sportmanagement vernieuwen (2010) 

Broeke benoemt met verwijzing naar Weggeman de volgende kenmerken van de Rijnlandse 

opvatting: 

• leidinggevende taken zijn gebaseerd op vakdeskundigheid; 

• managers zijn teamspelers en beschouwen succes of falen als een teamverantwoordelijkheid; 

• managers zijn van oorsprong vakmensen en hebben affiniteit met het product; 

• gestreefd wordt naar tevreden werknemers en tevreden belanghouders, de focus is gericht op 

langetermijncontinuïteit; 

• wie het weet, mag het zeggen; 

• de aanpak is vooral geschikt voor kennisontwikkeling zoals onderzoek en radicale innovatie; 

• er zijn veel minder regels, procedures handboeken, enzovoort, met als gevaar anarchie; 

• niet alles wat van belang is, kan worden gekwantificeerd. 

 

Er zijn ontwikkelingen zichtbaar die de vereniging als hecht sociaal verband met het voor-ons-door-

ons karakter als stevig fundament onder spanning zetten. Deze worden hierna benoemd. 

 

3.4 Individualisering en informalisering 
 

Hoewel het ledenaantal van de KNVB nog licht stijgt, wordt binding met een vereniging minder 

vanzelfsprekend. Het rapport van het RIVM over de drijvende krachten rond sport en bewegen 

benoemt vanuit de sociaal-culturele ontwikkelingen individualisering en informalisering als trends die 

van invloed zijn op toekomstige sportparticipatie en de binding met de sportvereniging (Rijksinstituut 

voor Volksgezondheid en Milieu, 2016).  

 

Individualisering wordt als maatschappelijk proces zichtbaar in de verzelfstandiging van mensen ten 

opzichte van elkaar. Traditionele maatschappelijke verbanden (gezin, kerk, klasse) gaan verloren. Dat 
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betekent dat mensen op steeds meer terreinen van het leven keuzes kunnen maken die relatief los 

staan van de keuzes van andere mensen, zelfs van wie hen het meest nabij is, maar ook relatief los 

van eerder of elders gemaakte eigen keuzes (Schnabel, 2004). Mensen maken op basis van eigen 

verantwoordelijkheid en voorkeuren keuzes over de inrichting van hun leven waaronder de manier 

waarop ze sporten en of ze zich aansluiten bij een vereniging. 

 

Informalisering duidt op het losser worden van omgangsvormen en de veranderende relaties met 

organisaties. Organisaties krijgen meer het karakter van netwerken, vaak virtueel. Niet het 

lidmaatschap of betalen van contributie zijn voorwaarden voor deelname maar de inlogcode 

(Veldheer & Bijl, 2011). Schnabel (2004) wijst in dit verband op de veranderende betrokkenheid van 

mensen bij organisaties die vaker ad-hoc of incidenteel, financieel of geheel virtueel van aard is.  

 

Er ontstaan vormen van teamsportbeoefening buiten de sportvereniging om. Om te voetballen is 

feitelijk niet meer nodig dan mensen om mee te voetballen, een locatie, tijdstip en een bal.  

Een voorbeeld van een voetbalinitiatief buiten verenigingsverband is het initiatief van De Vrije 

Voetballers in Utrecht waar elke donderdagavond door geïnteresseerden voor een klein bedrag 

gevoetbald kan worden op het kunstgrasveld van de plaatselijke voetbalvereniging (Vrije voetballers 

Utrecht, 2017). Dit voorbeeld maakt duidelijk dat inzet binnen de vereniging minder vanzelfsprekend 

is en van invloed op het klassieke voor-ons-door-ons karakter van de voetbalvereniging.  

 

3.5 Consumentisme 
 

Er is sprake van consumentisme als mensen zich niet als leden gedragen die zich vrijwillig inzetten 

voor de vereniging, maar als klant of consument (Enjolras, 2002).  

 

Van der Roest (2015) onderscheidt vijf dimensies om de consumentistische houding te duiden, 

namelijk onafhankelijkheid (sportconsument stelt zich niet afhankelijk op tegenover de 

sportvereniging, maar wil aanbod op maat), afzijdigheid (sportconsument trekt zich niet zo veel aan 

van het reilen en zeilen binnen een sportorganisatie en zal ook niet zo snel vrijwilligerswerk doen), 

antisociabiliteit (sportconsument interesseert zich nauwelijks voor sociale activiteiten bij de 

sportorganisatie en zal weinig contact maken met medesporters), kwaliteit van dienstverlening 

(sportconsument kijkt kritisch naar wat hem/haar geboden wordt voor de contributie) en exit 

(wanneer sportconsument ontevreden is, zal hij/zij vertrekken).  

 

Van der Roest concludeert dat deze houdingen bij leden van sportverenigingen, hoewel nog beperkt, 

herkenbaar zijn. Tevens stelt hij vast dat sportorganisaties zich maar zeer beperkt aanpassen aan 

deze maatschappelijke verandering via het aanbieden van flexibel aanbod en aanvullende 

dienstverlening. Verwacht wordt dat verenigingen zich hiertoe wel meer zullen gaan verhouden.  

 

3.6 Toenemende verwachtingen aan de voetbalvereniging 
 

Bestuurders van voetbalverenigingen hebben te maken met toenemende verwachtingen van 

stakeholders om een bepaald resultaat of een bepaalde opbrengst te realiseren. Van Eekeren (2016) 

stelt dat de vermaatschappelijking het handelen van voetbalbestuurders en -managers complexer 

maakt dan voorheen. Naast een interne gerichtheid op de leden en de vereniging vraagt dit een 

externe oriëntatie op ontwikkelingen en vragen uit de omgeving.  
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Daarmee creëert de voetbalvereniging volgens Van Eekeren via het voetbal naast sportieve waarden 

(leden willen met plezier voetballen), culturele waarden (leden willen zich kunnen identificeren met 

de club) en zakelijke waarden (aandacht voor financiën, geldschieters verwachten waar voor hun 

geld) in toenemende mate ook publieke waarden (stakeholders die samenwerken met de 

voetbalvereniging voor realisatie van maatschappelijke opbrengsten).  

 

Bij dit laatste is er sprake van instrumentalisering (Waardenburg, 2016). Voetbal wordt ingezet als 

middel of dienst om een maatschappelijk doel te bereiken. Bestuurders beschouwen het als normale 

taak van een club om een bijdrage te leveren aan maatschappelijke opgaven (Eekeren & Dijk, 2013). 

 

 
Figuur 3 Van Eekeren, Waardenoriëntatie voetbalvereniging 

(Uit animatievideo De Waardenvolle Club, Van Eekeren, 2016) 

 

De vereniging gebaseerd op het voor-ons-door-ons karakter gericht op voetbal als doel, krijgt 

hiermee kenmerken van een dienstverlenende, of in typologie van Handy van een service-delivery 

organisatie (Handy, 1988). 

 

3.7 KNVB-beleid met invloed op de voetbalvereniging 
 

Naast de maatschappelijke ontwikkelingen heeft de voetbalvereniging te maken met ontwikkelingen 

binnen het voetbal die van invloed zijn op de organisatiekracht van de vereniging en inzet van 

vrijwilligers:  

1. verdere opkomst van meisjesvoetbal: de KNVB geeft in het jaarverslag 2015-2016 aan dat het 

aantal leden stijgt met 0,36 % voornamelijk door het toenemend aantal meisjes dat voetbalt. 

(KNVB, 2016). De verwachting is dat het huidige aantal van 151.987 stijgt naar 183.000 in 2020. 

Voor voetbalverenigingen betekent dit een toenemende druk op het organiseren bijvoorbeeld 

heel praktisch de indeling van kleedkamers en velden;  

2. nieuwe wedstrijdvormen voor de jeugd: de KNVB gaat vanaf het seizoen 2017/2018 uitvoering 

geven aan het onderzoeksrapport “Optimale wedstrijdvormen pupillen: Onder 6 tot en met 

onder 12” (KNVB, 2016). Dit betekent dat vanaf seizoen 2017/2018 huidige wedstrijdvormen 

worden vervangen door wedstrijden 2 tegen 2 voor kinderen onder 6 jaar, 4 tegen 4 onder 7 jaar 

en 6 tegen 6 voor leeftijdsgroepen onder 8 en 9 jaar. Vanaf 2018/2019 gevolgd door 6 tegen 6 

voor onder 10 jaar en 8 tegen 8 voor onder 11 jaar en onder 12 jaar. De verwachting is dat dit 

leidt tot een lichte toename van het aantal vrijwilligers dat nodig is om dit te begeleiden.  
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De KNVB ondersteunt voetbalverenigingen via de Back-to-Basics-aanpak (KNVB, 2013), het 

organiseren van kennisavonden en de inzet van verenigingsondersteuners om een sterke succesvolle 

vereniging te blijven met tevreden leden. Een sterke voetbalvereniging is volgens de KNVB 

zelfstandig in staat om in te blijven spelen op interne behoeften en externe ontwikkelingen o.a. door 

verbonden en betrokken leden (KNVB, 2017). 

 

In de ogen van de KNVB vraagt dit aansluiting tussen strategie (Wat voor club willen we zijn?), 

structuur (Hoe organiseren we het?) en cultuur (Hoe gaan we met elkaar om?). De KNVB stelt dat het 

cultuuraspect de afgelopen jaren verwaarloosd is en het verbinden en verenigen van mensen meer 

centraal moet staan (KNVB, 2017).  

 

3.8 Organisatie-ontwerp: bureaucratie als basis met daarnaast kenmerken van 

adhocratie 
 

De huidige structuur van voetbalverenigingen kent veelal een hiërarchische opzet. De Algemene 

Ledenvergadering staat aan het hoofd van de vereniging, stelt het bestuur aan, dat samen met 

commissies het werk uitvoert. Dit gebeurt in de regel in een vaste samenstelling voor een langere 

periode. Bestuursleden hebben daarbij één of meer commissies als aandachtsgebied (Klijn, 2014).  

 

Mintzberg (1999) heeft typologieën benoemd voor organisatievormen op basis van de mate van 

stabiliteit en complexiteit van de omgeving waarin een organisatie zich bevindt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

De voetbalvereniging gericht op het organiseren van het voetbal voor de leden bevindt zich in de 

kern in een stabiele omgeving. Het organiseren van het voetbalproduct verandert niet en er blijft 

voldoende markt. De diversiteit van de mensen en de benodigde vaardigheden van trainer/coaches 

om op de juiste wijze begeleiding te bieden aan (jeugd)spelers in voetbaltechnische en persoonlijke 

zin leidt tot typering van de voetbalvereniging als professionele bureaucratie. 

 

Echter, de vereniging komt meer en meer onder invloed van de externe omgeving om bij te dragen 

aan maatschappelijke opgaven met het voetbal als waardencreator. Dit betekent in dat geval voor de 

voetbalvereniging dat ook de organisatie hierop aangepast moet worden. Volgens Mintzberg krijgt 

de voetbalvereniging kenmerken van de adhocratie als via (tijdelijke) strategische samenwerkings-

vormen de gevraagde invulling wordt gegeven aan maatschappelijke vraagstukken.  

Figuur 4 Organisatietypologieën volgens Mintzberg (1989) 
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Dit is in lijn met wat Van Eekeren (2016) benoemt in zijn visie op De Waardenvolle Club. Deze is 

aanhoudend in beweging onder invloed van maatschappelijke ontwikkelingen en de diverse en 

steeds bewegende stakeholders. Daarbij komt het voor dat te creëren waarden elkaar soms 

versterken, soms niet of zelfs conflicterend zijn. Er is sprake van een hybride organisatie.  

 

Volgens Van Eekeren moeten bestuurders van voetbalverenigingen in staat zijn om te anticiperen en 

opportunistisch in te spelen op nieuwe vragen en ontwikkelingen. Voetbalbestuurders reflecteren op 

het proces en vragen zich voortdurend af op de aanpak past bij de gewenste waardencreatie 

(sportieve, culturele, zakelijke, publieke), de identiteit en de veranderende context.  

 

Op basis daarvan beschrijft Van Eekeren het ideaaltype van De Waardenvolle Club met de volgende 

kenmerken: 

• visie met voetbal als waardencreator; 

• rationaliteit, van waaruit men opereert: bijdragen aan maatschappelijke vraagstukken én vanuit 

waardenrationaliteit. Multiple ways voor waardencreatie: service as a journey and experience. 

Heelheid, de reis creëert altijd waarden waaronder publieke; 

• sturingsbenadering: opzettelijk emergent: anticiperen op wat er op het pad komt. Vanuit 

verantwoordelijkheid en reflectie met sturing minder op verantwoording afleggen maar meer op 

verantwoordelijkheid. 

 

3.9 Samenvatting: de context van de voetbalvereniging 
 

Voetbalverenigingen ontlenen hun bestaansrecht uit de gezamenlijke behoefte van leden om in 

teamverband te voetballen gecombineerd met de behoefte aan sociale verbondenheid met daarbij 

het voor-ons-door-ons karakter als stevig fundament. Uit huidige cijfers blijkt dat de voetbal-

vereniging een belangrijke plaats inneemt in de samenleving en veel mensen verbindt rond het 

voetbal.  

 

Door maatschappelijke ontwikkelingen als informalisering, individualisering en consumentisme komt 

het lidmaatschap en de sociale verbondenheid meer onder druk te staan. Mensen kiezen in de 

toekomst minder snel voor een lidmaatschap van de vereniging en voelen minder verbondenheid.  

Daarmee is inzet binnen de vereniging voor uitvoering van functies en taken ook minder 

vanzelfsprekend en kan er meer zichtbaar worden van leden die zich als consument of klant gaan 

opstellen.  

 

Hoewel voetbal als doel centraal blijft staan, wordt van voetbalverenigingen steeds meer verwacht, 

bijvoorbeeld dat een bijdrage wordt geleverd aan maatschappelijke opgaven. Er ontstaat zo via het 

voetbal een divers palet aan waardencreatie van sportieve, culturele, zakelijke en publieke waarden.  

 

Zowel toenemende verwachtingen in het kader van waardencreatie als genoemde maatschappelijke 

ontwikkelingen maken dat het voor-ons-door-ons fundament waarop de voetbalvereniging gebouwd 

is, verder onder druk komt te staan.  
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Figuur 5 De voetbalvereniging onder druk (Van der Stel, 2017) 

De invloeden die vanuit maatschappelijke ontwikkelingen op de voetbalvereniging afkomen, zijn 

door de vereniging zelf niet direct beïnvloedbaar. De vraag is dan wat de impact hiervan is voor de 

vereniging en welke strategie past om op het juiste moment en de juiste wijze hierop te anticiperen.  

 

Dit betekent voor voetbalverenigingen niet alleen interne focus om de vereniging zodanig te 

organiseren dat mensen kunnen blijven voetballen en zich voor de vereniging willen blijven inzetten, 

maar tegelijk ook een meer extern gerichte focus om bij te dragen aan maatschappelijke opgaven. 

Het vraagt verbinding en verenigen in een meer dynamische en complexe omgeving.  

 

Voor de structuur van de voetbalvereniging is het van belang om deze zodanig in te richten dat niet 

alleen het primaire proces geborgd is, maar ook snel en flexibel geanticipeerd kan worden op nieuwe 

vragen en ontwikkelingen uit de omgeving. Daarbij zijn en blijven leden en vrijwilligers het 

belangrijkste fundament van de voetbalvereniging.  
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Hoofdstuk 4 Ontwikkelingen ten aanzien van inzet van vrijwilligers 
 

4.1 Het belang van vrijwilligers voor de voetbalvereniging 
 

Voetbalverenigingen zijn vrijwillige organisaties waar mensen zich bij aansluiten en bijdragen zonder 

dat men daartoe gedwongen wordt of financieel beloond. Het voortbestaan en de bloei van deze 

vrijwillige organisaties hangt af van voldoende aanvoer van nieuwe leden en het vermogen deze een 

bijdrage te laten leveren (Stokvis, 2010). 

 

Volgens Boessenkool (2011) is het doen van vrijwilligerswerk primair gebaseerd op vrijheid en ruimte 

om eigen keuzes te kunnen maken die zo bijdragen aan betrokkenheid. De gedeelde passie voor het 

voetbal is hetgeen mensen beweegt om zich als vrijwilliger in te zetten voor de voetbalvereniging 

 

Uit cijfers van het CBS blijkt dat ruim 40% van het totaal aantal vrijwilligersuren wordt ingezet binnen 

voetbalverenigingen (CBS, 2015).  

 

Volgens de KNVB worstelen voetbalverenigingen in toenemende mate met het werven en behouden 

van vrijwilligers terwijl dit steeds belangrijker wordt om de verenigingsstructuur overeind te houden 

(KNVB, 2017).  

 

In de Verenigingsmonitor van het Mulier Instituut waarin de participatiegraad van vrijwilligers bij 

Nederlandse sportverenigingen in beeld is gebracht, wordt aangegeven dat 19% van de 

sportverenigingen onvoldoende vrijwilligers heeft. De helft geeft aan nu voldoende vrijwilligers te 

hebben, maar wel op zoek te zijn naar nieuwe aanwas (Mulier Instituut, 2016). 

 

De Trendanalyse Sport (RIVM, 2016) vermeldt dat de komende jaren vrijwilligersinzet gelijk zal 

blijven of licht zal dalen. De bereidheid om zich als vrijwilliger in te zetten blijft onverminderd hoog, 

maar mensen zijn minder bereid om structureel voor langere tijd grote taken op zich te nemen.  

 

Tegelijk ontstaat een groeiende vraag naar vrijwilligers op andere gebieden (mantelzorg, 

buurtparticipatie etc.) en betekent dit dat mensen meer keuzes moeten maken met betrekking tot 

de besteding van hun vrije tijd.  

 

Potentiële vrijwilligers vragen meer flexibiliteit en zullen volgens het RIVM-rapport steeds vaker 

‘hoppen’ tussen verschillende vrijwilligersklussen. Dit zou ten koste kunnen gaan van vrijwilligers in 

de sport. Er ontstaat spanning tussen vrijwilligers die flexibiliteit willen en de verenigingen die juist 

vrijwilligers willen vastleggen. Als sportverenigingen zich hier niet op aanpassen, leidt dit tot minder 

vrijwilligers.  

 

 
Figuur 6 Bedreiging, fundament van vrijwilligersinzet onder druk (Van der Stel, 2017) 
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Boessenkool & Waardenburg (2011) schetsen een ontwikkeling van professionalisering binnen 

sportverenigingen. Via coördinatie door verenigingsmanagers worden voetbalverenigingen en hun 

accommodatie het middelpunt van verbinding tussen maatschappelijke organisaties. In de praktijk 

krijgt dit onder andere invulling binnen het concept van de Vitale Sportvereniging (2017).  

 

Metgod (2014) stelt vast dat ondanks de herkenbare professionalisering er een afhankelijkheid blijft 

van de inzet van vrijwilligers, waarbij de toegevoegde waarde van vrijwilligers voor de 

voetbalvereniging niet alleen zit in het aantal (capaciteit) maar juist ook in de kwaliteit van de 

individuen. Metgod wijst op het belang van het aantrekken en behouden van vrijwilligers vanwege 

de expertise en vaardigheden (talenten) voor de professionalisering van de vereniging. 

 

4.2 De moderne vrijwilliger 
 

Volgens Van Baren et al. (2011) is het vrijwilligerspotentieel te duiden in de bereidheid, de 

bekwaamheid en de beschikbaarheid van de mensen die betrokken zijn bij de vereniging. De 

bereidheid is onveranderd hoog maar het gaat er om de aanwezige energie via een goede organisatie 

om te zetten in vrijwillige inzet, rekening houdend met de behoefte aan meer flexibiliteit bij de 

vrijwilliger.  

 

Organisaties spelen hierop in door het werk te flexibiliseren via het opsplitsen van taken en 

activiteiten en die te verdelen onder meer mensen. Hiermee ontstaat meer een match tussen de 

vraag vanuit de vereniging en het aanbod aan vrijwilligers. 

 

Volgens Meijs, et al. (2011) kenmerkt de moderne vrijwilliger zich doordat deze: 

• wordt geleid door persoonlijke interesse en een actuele agenda; 

• kiest voor leuke en verrijkende vrijwilligersactiviteiten; 

• minder lang trouw zal blijven aan een organisatie; 

• actief blijft als ‘klassieke’ vrijwilliger binnen verenigingsverband en daarnaast betrokken is bij 

nieuwe vormen van participatie; 

• het vrijwilligerswerk het liefst ziet als uitdaging en zich hierin wil ontplooien; 

• hecht aan persoonlijke aandacht en benadering.   

     

4.3 Vrijwilligers binnen de voetbalvereniging en het benutten van sociaal kapitaal 
 

In het grote aantal mensen dat direct als lid of indirect als betrokkene (bijvoorbeeld ouders) of 

belangstellenden aan de club verbonden is, zit een belangrijke kracht. De voetbalvereniging vormt 

een gemeenschap van mensen met tijd en talent. In lijn met de opvattingen van Putnam (2000) is het 

de kunst om als voetbalvereniging dit sociaal kapitaal in productie om te zetten om daarmee de 

continuïteit te waarborgen.  

 

Schoemaker (2003) duidt op de waarde van talent en talentmanagement voor organisaties door 

verandering van een industriële samenleving naar inmiddels een informatiesamenleving. Daar waar 

in de industriële samenleving mensen werden ingezet als verlengstuk van machines om 

massaproducten te maken gebaseerd op standaardisatie, is in de informatiesamenleving 

dienstverlening leidend gebaseerd op waardetoevoeging door benutting van talenten van mensen.  
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 De blik op de mens als human resource in het productieproces verandert in een kijk op de mens als 

human being met kwaliteiten die bijdragen aan het tot stand komen van productie en daarmee 

realisatie van klantwaarde.  

 

Volgens Meijs et al. (2011) moet een organisatie haar vrijwilligers eerst als autonome mensen zien, 

met eigen talenten, beperkingen en behoeften, die zich voor de organisatie willen inzetten en ook via 

vrijwilligerswerk zich ontwikkelen.  

 

Daarvoor moet de organisatie de vrijwilliger ook laten weten waar ze voor staat, waar ze voor gaat 

en op welke manier. Dit inzicht maakt het mogelijk om te zien waar een vrijwilliger het best ingezet 

(of juist niet) kan worden om de doelstellingen van zowel organisatie als vrijwilliger te bereiken.  

De vrijwilliger is hierin leidend. Dat vraagt om flexibiliteit van de organisatie in plaats van de 

vrijwilliger. Maar natuurlijk zijn er ook grenzen aan flexibiliteit, want niet iedere organisatie kan 

werken op basis van ‘ik kom wanneer ik zin heb en dan doe ik wat ik wil’.  

 

Meijs et al. stellen dat de inzet van vrijwilligerswerk mede door het veranderende karakter er van, 

specifieke voorwaarden stelt aan het management van organisaties. Flexibel managen en 

organiseren van vrijwilligers biedt goede mogelijkheden voor verenigingen die van deze vrijwilligers 

gebruik willen maken. 

 

Verhagen (2015) onderscheidt mede op basis van Kuperus (2005) verschillende typen leden met de 

volgende kenmerken/motieven. 

 
Figuur 7 Typen leden volgens Verhagen (2016) op basis van Kuperus (2005) 

Verhagen komt op basis van onderzoek bij enkele voetbalverenigingen tot een aanbeveling om 

diverse vormen van betrokkenheid te erkennen en te waarderen. Naast het koesteren van de vaste 

kern (eigenaars) is vergrote inzet gewenst vanuit uitvoerders, welwillende leden, klanten, supporters 

en ouders die een bijdrage aan de club kunnen leveren, hetzij door permanente werkzaamheden te 

verrichten, hetzij door af en toe terugkerende klussen of eenmalige activiteiten uit te voeren.  
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4.4 Generaties binnen de vereniging 
   

De voetbalvereniging bindt mensen van diverse leeftijden en met verschillende achtergronden. Voor 

de toekomst van de vereniging is het van belang om met name de drijfveren van de huidige jongste 

generaties te onderkennen en hierop te anticiperen. Dit zijn de toekomstige dragers van de 

vereniging.  

 

Kuperus, Roza & Van Tol (2016) wijzen in relatie tot vrijwilligersinzet op de kenmerken van de 

verschillende generaties en hun drijfveren.  

 

 
Figuur 8 Generatiekenmerken: Kuperus, Roza & Tol (2016) 

Generatie Y wil graag op hun sterkten gestuurd en aangesproken worden. Zij zijn bij het zoeken naar 

een werkgever niet gedreven door geld, maar letten vooral op mogelijkheden om het netwerk op te 

bouwen, trainingen te volgen en zichzelf te ontwikkelen. Ze zoeken autonomie, uitdaging en vinden 

een sociaal leven belangrijk. De vereniging zou hierin volgens Kuperus, Roza & Van Tol kunnen 

voorzien mits de vraag om inzet binnen de vereniging hierop wordt afgestemd.  

 

Ahlers & Boender (2016) benoemen de huidige generatie als Generatie Z waaronder zij iedereen 

rekenen geboren tussen 1995 en 2012. Het (digitale) netwerken is vanzelfsprekend, ze denken niet in 

hiërarchische structuren en vinden het belangrijk dat werk vooral leuk en uitdagend is boven salaris, 

status of carrière. Er is in tijdbesteding geen scheiding tussen werk en privé. Sporten in teamverband 

blijft voorzien in een behoefte. Ahlers & Boender verwachten dat het voor de vereniging moeilijker 

wordt, omdat deze generatie niet veel op heeft met het verplicht uitvoeren van taken.  

 

In een bijdrage op SportKnowhowXL geeft Van Beusekom (2017)  aan dat de vereniging ook voor 

deze generatie, aangeduid als millennials, aantrekkelijk kan blijven, maar dat de huidige manier van 

organiseren en besturen niet aansluit. Millennials zoeken geen status, maar wel afwisseling en 

zelfontplooiing. Ze willen uitgedaagd worden. Repeterende taken en het vervullen van functies past 

deze generatie niet. Ze willen zichzelf én hun omgeving ontplooien. Daarbij past volgens Van 

Beusekom een ‘nieuwe’ sportorganisatie, die vanuit het oogpunt van millennials, er heel ‘agile’ 

uitziet: snel, flexibel, wendbaar, impact makend en vol vrijheid om te ondernemen en te ontplooien. 
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4.5 Samenvatting: inzichten rond vrijwilligersinzet binnen de voetbalvereniging 
 

Voetbalverenigingen kunnen bestaan door de inzet van vrijwilligers. Wekelijks zijn er 

honderdduizenden actief binnen en buiten de voetbalvelden. De KNVB benoemt een toenemend 

tekort aan vrijwilligers als grote bedreiging. Uit beschikbare cijfers blijkt dat ongeveer een vijfde van 

de verenigingen een acuut probleem heeft met beschikbaarheid van vrijwilligers daar waar het 

merendeel aangeeft voortdurend op zoek te zijn naar versterking.   

 

Door maatschappelijke ontwikkelingen is inzet van vrijwilligers binnen de voetbalvereniging minder 

vanzelfsprekend aan het worden. Daarbij is men minder snel bereid om zich voor langere tijd te 

binden. De bereidheid is aanwezig op voorwaarde dat het in te passen is in het dagelijkse leven, dat 

wil zeggen inzet voor de voetbalvereniging op een geschikt tijdstip en bij voorkeur voor activiteiten 

die zorgen voor persoonlijke bevrediging of ontwikkeling. Dit sluit tevens aan bij de behoeften van de 

jongste generaties die aan de vereniging verbonden zijn.  

 

Voor voetbalverenigingen is het zaak om het aanbod aan activiteiten aan te passen aan de 

persoonlijke behoeften van de vrijwilliger met als doel om rond de vaste kern aan vrijwilligers een 

brede schil van vrijwilligers te realiseren die zich inzetten voor de club. Daarmee worden de lasten 

gedragen door meer mensen.  

 

Hierbij past een blik op de voetbalvereniging als werkgemeenschap en gericht beleid op benutting 

van het sociaal kapitaal waarbij de vraag vanuit de voetbalvereniging moet aansluiten op de 

behoeften en drijfveren van de verschillende generaties aan (potentiële) vrijwilligers dat aan de 

voetbalvereniging verbonden is.  
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Hoofdstuk 5 Theoretisch kader: Agile-gedachtegoed 
 

5.1 Definitie 

 
Er bestaat van Agile in relatie tot organiseren geen eenduidige definitie in de wetenschappelijke 

literatuur. Dit komt voort uit het feit dat dit vanuit verschillende perspectieven kan worden benaderd 

zowel vanuit strategisch perspectief (business agility), organisatieontwerp (zelforganisatie als 

inrichting van de organisatie) als gericht op uitvoering binnen projecten of binnen de dagelijkse 

uitvoering (manier van werken, agile-methoden).  

Agile is afgeleid van het Latijnse agilis (behendig, snel) van agere (bewegen, aandrijven) (Etymonline, 

2017). 

Parhizgar en Allahyari (2016) benoemen Agile als het vermogen van een organisatie om 

veranderingen in de omgeving waar te nemen en daarop snel en effectief te reageren.  

Van Oosterhout (2010) definieert op basis van onderzoek Business Agility als het vermogen van een 

organisatie om de processen sneller aan te passen dan het normale niveau van flexibiliteit om op 

basis van aanwezige kwaliteiten onzekere en onverwachte gebeurtenissen met potentiële 

gevolgschade waar te nemen, daarop te reageren en daarvan te leren. 

In relatie tot sport heeft agility betekenis als behendigheidsvorm binnen de hondensport. Hierbij legt 

de hond op aanwijzing van zijn geleider een vooraf vastgesteld parcours af met verschillende 

hindernissen. De hond die dit parcours het snelst en met de minste fouten aflegt is de winnaar. Het 

vraagt samenspel tussen hond en baas, discipline, uithoudingsvermogen en durf (Federatie 

Hondensport Nederland, 2017). 

In het kader van dit onderzoek is Agile direct gerelateerd aan het Agile Manifesto dat in 2001 is 

ontstaan als reactie op de beperkingen van traditionele methoden in snel veranderende 

omstandigheden. Daaruit is een gedachtegoed ontstaan vertaald naar methoden om snel en 

wendbaar in te kunnen spelen op veranderende klantbehoeften en omstandigheden om daarmee 

succesvol te zijn ten opzichte van concurrenten in de markt.  

5.2 Het ontstaan van het Agile-gedachtegoed? 

 
In het Agile Manifesto (Fowler & Highsmith, 2001) wordt voor het eerst gesproken over Agile-

softwareontwikkeling. De term Agile kent echter haar oorsprong in de industriële sector zoals 

beschreven door Rigby, Sutherland & Takeuchi in ‘The secret history of Agile innovation’ (2016).  

In het begin van de vorige eeuw introduceert Frederick Taylor het Scientific Management, een 

manier van bedrijfsvoering gericht op beheersing van processen, standaardisatie en efficiency met 

prestatieverbetering via nauwgezette analyses. De mens wordt ingezet als productiemiddel op vaste 

deeltaken zonder aandacht voor zelfontplooiing en met scheiding van taken en verantwoordelijk-

heden (de manager controleert de medewerker, de medewerker voert uit).  

 

Rond 1950 past Edward Deming de Plan-Do-Check-Act-methode binnen Toyota toe gebaseerd op 

wetenschappelijke inzichten voor kwaliteitsverbetering van producten en processen uit de 30-er 

jaren van de vorige eeuw. Belangrijk daarbij is het meten van resultaten als feitelijke onderbouwing 

voor beslissingen.  
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In 1986 publiceren Takeuchi en Nonaka ‘The New Product Development Game’ (1986) als resultaat 

van onderzoek naar verklaringen waarom sommige bedrijven veel sneller tot innovatie komen dan 

concurrenten. De succesfactor is een holistische benadering via een aanpak met teams waarin 

mensen met noodzakelijke kennis en kunde bij elkaar worden gebracht en verantwoordelijk zijn voor 

een eindproduct. Daar waar bij de concurrent sprake blijkt te zijn van een hiërarchische aanpak waar 

afdelingen verantwoordelijk zijn voor hun stukje van het uiteindelijke eindproduct.  

De holistische benadering gaat uit van geborgde stabiliteit, zelforganiserende teams, ontwikkelfasen 

die deels tegelijk worden uitgevoerd in plaats van achter elkaar, beperkte controle en aandacht voor 

kennisdeling en leren.  

Deze inzichten worden door Jeff Sutherland in 1995 vertaald naar een manier van werken voor 

softwareontwikkeling om productiviteit en kwaliteit te verbeteren. Dit als tegenhanger van de 

traditionele watervalmethode zoals vanaf 1970 werd toegepast waarbij de stappen in het proces 

volgtijdelijk werden uitgevoerd, ondersteund met oplevering van uitgebreide documentatie tussen 

de fasen (Royce, 1970).   

Houts (2014) concludeert uit bestudering van wetenschappelijk onderzoek dat de watervalmethode 

weliswaar grote controle biedt maar in de praktijk te rigide is om met verandering om te gaan.  

 

Ondertussen nam de informatietechnologie een vlucht en nam het gebruik en het belang van 

softwaretoepassingen in het dagelijks leven toe. Dit betekende voor softwarebedrijven dat snel 

anticiperen op veranderende klantbehoeften en het sneller kunnen opleveren van producten de 

norm werd en het productieproces hierop aangepast moest worden. In 2001 kwam Sutherland met 

andere prominente softwareontwikkelaars tot het volgende Manifest voor Agile Software 

Ontwikkeling (Fowler & Highsmith, 2001): 

Figuur 9 Bain & Company - vergelijk waterval en Agile 

Wij laten zien dat er betere manieren zijn om software te ontwikkelen door in de praktijk aan te tonen 

dat dit werkt en door anderen ermee te helpen. Daarom verkiezen we 

• Mensen en hun onderlinge interactie Boven processen en hulpmiddelen 

• Werkende software/oplossingen Boven allesomvattende documentatie 

• Samenwerking met de klant Boven contractonderhandeling 

• Inspelen op verandering Boven het volgen van een plan 

Dat wat links staat wordt belangrijker geacht dan wat rechts staat,  

maar dit betekent niet dat de items aan de rechterkant niet waardevol zijn. 

Figuur 10 Agile Manifesto (2001), Nederlandse vertaling) 
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Naast bovengenoemde waarden zijn de volgende principes in het Manifest benoemd. 

• Onze hoogste prioriteit is het tevreden stellen van de klant door het vroegtijdig en voortdurend 

opleveren van waardevolle software. 

• Verwelkom veranderende behoeftes, zelfs laat in het ontwikkelproces.  

• Agile processen benutten verandering tot concurrentievoordeel van de klant. 

• Lever regelmatig werkende software op. Liefst iedere paar weken, hooguit iedere paar maanden. 

• Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten dagelijks samenwerken gedurende het gehele 

project. 

• Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen de omgeving en ondersteuning die ze 

nodig hebben en vertrouw erop dat ze de klus klaren. 

• De meest efficiënte en effectieve manier om informatie te delen in en met een ontwikkelteam is 

door met elkaar te praten. 

• Werkende software is de belangrijkste maat voor voortgang. 

• Agile processen bevorderen constante ontwikkeling. De opdrachtgevers, ontwikkelaars en 

gebruikers moeten een constant tempo eeuwig kunnen volhouden. 

• Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en voor een goed ontwerp 

versterken agility. 

• Eenvoud, de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet gedaan wordt, is essentieel. 

• De beste architecturen, eisen en ontwerpen komen voort uit zelfsturende teams. 

• Op vaste tijden onderzoekt het team hoe het effectiever kan worden en past vervolgens zijn 

gedrag daarop aan. 

Agile gaat uit van verantwoordelijke teams, herhalende processtappen waarin ingespeeld kan 

worden op verandering (iteratief) en een incrementele aanpak waarbij iedere keer een eindproduct 

voor de klant wordt opgeleverd met telkens een waardevolle toevoeging op het bestaande.  

Daarmee wordt de kans vergroot dat de klant krijgt wat verwacht wordt met snellere opbrengsten en 

lagere risico’s voor het bedrijf. 

Nerur et al. (2005) onderzochten welke verschillen een organisatie te overbruggen heeft om de 

overstap te maken van traditionele methoden naar Agile. Daarin kwam onder andere het volgende 

uit voort:  

 

Figuur 11 Nerur, S., Mahapatra, R., & Mangalara, G. Challenges of Migrating to Agile Methodologies (2005) 
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5.3 De juiste omstandigheden voor Agile 

 
Boehm (2002) stelt dat flexibele methoden geschikt zijn voor projecten waar de uitkomst onduidelijk 

is, er snel ingespeeld moet kunnen worden op tussentijdse veranderingen en klanten in staat zijn 

waardevolle input te leveren. Met een planmatige aanpak lukt dat niet.  

Rigby et al. (2016) stellen dat Agile het meest effectief is en het makkelijkst te implementeren in 

omstandigheden waar sprake is van complexe problemen, oplossingen nog niet direct bekend zijn en 

producteisen waarschijnlijk onderweg veranderen. Het past minder in omgevingen met 

routinematige werkzaamheden. Hieruit volgt de volgende vergelijking: 

 

Figuur 12 Bain & Company. De juiste omstandigheden voor Agile Bain&Company, in Embracing Agile  

(HBR 2016, Nederlandse vertaling) 
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5.4 De kernprincipes van Agile met de menselijke factor als dominant principe  
 

Het kernprincipe van de Agile-aanpak is dat deze mensen uit hun functionele silo’s haalt en in 

zelfsturende, op de klant gefocuste interdisciplinaire teams plaatst (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 

2016).  

Traditionele methoden richten zich op verbetering door middel van een strak (lineair) proces waarbij 

de mensen zich aanpassen aan de werkwijze. Binnen Agile komt verbetering door het faciliteren van 

menselijke factoren: moraal, talent, vermogen en communicatie. De nadruk ligt op het naar boven 

brengen van de unieke sterke punten van het individu als kracht voor het team.  

 

Wendler (2014) stelt dat het management van organisaties zich er van bewust moet zijn dat de 

organisatie als entiteit zelf niet Agile is, maar de mensen hiervoor verantwoordelijk zijn. 

 

In onderzoek naar de menselijke factor van agile softwareontwikkeling beschrijven Cockburn & 

Highsmith (2001) de impact van de organisatie op een Agile-team. Ook al is het agileteam erg goed, 

de organisatie en het politieke ecosysteem waarbinnen zij opereren is van doorslaggevend effect. 

Een agile team in een rigide organisatie zal het moeilijk hebben omdat daar vaak sprake is van een 

strakke op controle gerichte managementstijl waarbij men zekerheid vereist in een onzekere situatie.  

 

Om Agile te kunnen werken is er volgens Cockburn & Highsmith behoefte aan een 

macromanagementstijl i.p.v. een micromanagementstijl. Er moet ruimte zijn om innovatie plaats te 

laten vinden. Het maken van beslissingen is minder belangrijk dan het samenwerken aan de 

informatie om gefundeerde beslissingen mogelijk te maken. Er moet vertrouwen bestaan in de 

individuen om zelf effectieve beslissingen te maken.  

 

Innovatie kan plaatsvinden door ruimte te bieden om te experimenteren waarbij wordt 

ingecalculeerd dat niet alles lukt en/of fouten gemaakt worden. Een kort-cyclische aanpak met 

concrete resultaten en borging van interactie, communicatie en evaluatie zorgen voor een continu 

proces van leren en verbeteren. 

 

5.5 Agile-methode als manier van werken 

 
Er zijn meerdere methoden ontstaan om in de praktijk handen en voeten te geven aan het Agile-

gedachtegoed. Op hoofdlijnen zijn die onder te verdelen in Scrum met nadruk op creatief en adaptief 

teamwork bij het oplossen van complexe problemen, Lean-ontwikkeling met het accent op het 

continu elimineren van verspilling en Kanban waarbij de focus ligt op het verminderen van 

doorlooptijd en de hoeveelheid werk in uitvoering (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, 2016).  

Naast gebruik binnen softwareontwikkeling krijgt Agile bredere betekenis in organisaties (KPMG, 

2017). Dat kent verschillende dimensies afgestemd op de klantbehoefte variërend van een volledige 

(platte) organisatiestructuur op basis van zelforganiserende teams met minimale 

managementfuncties (Buurtzorg, 2017), toepassing binnen delen van organisaties (ING, 2017) tot 

inzet als projectmatige benadering. 
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Uit het jaarlijks onderzoek van Version One (2016) naar Agile-toepassingen in de praktijk blijkt dat 

ten opzichte van andere methoden Scrum het meest (58%) wordt ingezet binnen bedrijven en 

inmiddels ook buiten softwareontwikkeling bredere toepassing kent.  

Schwaber (1997) introduceert de term Scrum als metafoor vanwege de gelijkenissen met dit 

fenomeen in het rugbyspel: een formatie van voorwaartsen die elk hun specifieke positie innemen 

en daarmee een krachtig blok vormen tegenover de tegenstander met het doel om de ingeworpen 

bal te veroveren. Kenmerkend in het rugbyspel is volgens Schwaber de manier waarop spelers van 

een rugbyteam samenwerken om de bal over het veld te verplaatsen en te veroveren: een 

combinatie van zorgvuldige coördinatie, een gemeenschappelijke motivatie en een duidelijk 

omschreven doel.  

Het proces ziet er als volgt uit (Schwaber, 2004) 

 

Figuur 13 Scrumproces - Schwaber (2004) 

Aan de hand van Scrum zoals beschreven door de andere grondlegger, Jeff Sutherland (2014), wordt 

de toepassing in de praktijk kort toegelicht. 

Op grond van klantvragen en organisatiedoelstellingen wordt door de producteigenaar een overzicht 

gemaakt van op te leveren producten, de productbacklog. De producteigenaar bespreekt dit met een 

Scrumteam dat verantwoordelijk wordt voor realisatie en in overleg worden afspraken gemaakt over 

wat er opgeleverd wordt en welke specifieke eisen de klant aan dit product stelt.  

De algemene insteek is dat het product niet allesomvattend en perfect hoeft te zijn, maar wel 

voldoet aan de minimale klanteisen en er fasegewijs functionele onderdelen worden toegevoegd 

(incrementeel). Dit bevordert de tevredenheid van de klant, biedt mogelijkheden om in te spelen op 

veranderingen en leidt tot snellere opbrengsten.  
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Het team werkt in een vast ritme, de sprints. Aan het eind van een sprint wordt een werkend product 

opgeleverd aan de producteigenaar met de bedoeling om dit vervolgens beschikbaar te stellen aan 

de klant.  

Vooraf is helder wat er aan het eind van een sprint opgeleverd moet worden. Het Scrumteam 

vertaalt het op te leveren product naar taken en de bijbehorende inspanning via de sprintbacklog en 

gaat aan de slag.  

Het team heeft een sterke gezamenlijke drive om op te leveren wat is afgesproken, organiseert 

zichzelf, heeft de bevoegdheid om zelf te bepalen hoe uitvoering gegeven wordt aan de opdracht en 

is multifunctioneel omdat het beschikt over alle vaardigheden die nodig zijn om de opdracht te 

voltooien. Binnen het team heeft iemand de rol van Scrummeester die het proces bewaakt, obstakels 

wegneemt die het werk vertragen en afstemt met de producteigenaar. 

Interactie, communicatie, leren en verbeteren zijn belangrijk in de werkwijze. Scrum kent 

verschillende instrumenten hiervoor: 

• met klanten: de producteigenaar staat in nauw contact met klanten, kent de behoefte en de 

tevredenheid met opgeleverde oplossingen; 

• tussen producteigenaar en team. De klantwaarde wordt inzichtelijk via de productbacklog met 

op te leveren producten, die met elkaar worden besproken en waarvan wordt bepaald wat in 

welke sprint opgeleverd kan worden. Het resultaat wordt visueel vertaald naar de sprintbacklog, 

die tevens dagelijks inzicht biedt in de status; 

• binnen het Scrumteam: dagelijks bespreken de teamleden kort de voortgang en eventuele 

obstakels die men tegenkomt.  

• leren en verbeteren: aan het eind van elke sprint worden het klantresultaat, het proces en de 

prestaties van het team geëvalueerd en worden verbeterpunten benoemd. 

 

Sutherland (2014) stelt vast dat Scrum een algemeen toepasbare methode is voor het oplossen van 

met name complexe vraagstukken. Beschreven worden voorbeelden uit verschillende bedrijfstakken, 

zoals de financiële wereld, het onderwijs en de overheid.  

 

5.6 Samenvatting: theoretisch kader, het Agile-gedachtegoed 

 
Het Agile-gedachtegoed kent achtergronden in de industriële sector. Sterk veranderende 

omstandigheden en klantbehoeften vereisten meer snelheid en wendbaarheid van bedrijven om 

succesvol te zijn. Traditionele benaderingen sloten hierbij onvoldoende aan.  

Binnen de branche van softwareontwikkelaars ontstonden nieuwe werkwijzen. De ervaringen 

werden gedeeld en dit leidde tot het Agile Manifesto in 2001 met kernwaarden die uitgaan het 

benutten van talenten van mensen en samenwerking, sneller opleveren van producten aan de klant, 

samenwerking met de klant en in staat zijn om te reageren op veranderingen.  

Uit wetenschappelijk onderzoek bleek deze aanpak in complexe en dynamische omgevingen 

succesvoller dan traditionele software-ontwikkelmethoden.  

Kernprincipes zijn klantwaarde, dienend leiderschap op basis van vertrouwen en het geven van 

verantwoordelijkheid, het benutten van vakmanschap via zelforganiserende teams waarin mensen 

met noodzakelijke talenten bij elkaar worden gebracht die met elkaar bepalen hoe de taken worden 

uitgevoerd om te komen tot het afgesproken op te leveren eindproduct, voortdurend verbeteren via 
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experimenteren en leren ondersteund door een vaste kort-cyclische aanpak met borging van 

interactie, communicatie en evaluatie. 

Onder de paraplu van Agile zijn methoden of manieren van werken ontstaan voor het oplossen van 

complexe vraagstukken waarbij op voorhand de uitkomst niet bekend is en om flexibel in te spelen 

op veranderende klantvragen of omstandigheden. Volgens jaarlijks onderzoek van Version One 

wordt Scrum het meest toegepast en krijgt dit ook buiten softwareontwikkeling bredere betekenis.  

Nadat in eerdere hoofdstukken de context van de voetbalvereniging duidelijk is geworden en de 

motieven van mensen om vrijwillig functies of taken te vervullen, kan op basis van het theoretisch 

kader een analyse plaats vinden in welke mate het Agile-gedachtegoed past en toepasbaar is binnen 

de voetbalvereniging om de continuïteit door inzet van vrijwilligers te waarborgen. Deze analyse 

wordt beschreven in het volgende hoofdstuk.  
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Hoofdstuk 6 Zouden de Agile-principes passend en toepasbaar zijn 

binnen de context van de voetbalvereniging in relatie tot inzet van 

vrijwilligers? 
 

Op grond van het onderzoek naar de context van de voetbalvereniging, de ontwikkelingen rond 

vrijwilligers en het theoretisch kader vanuit het Agile-gedachtegoed kunnen de volgende vragen 

worden beantwoord die tevens als basis zullen dienen voor empirische toetsing: 

1. zou het Agile-gedachtegoed passen bij een voetbalvereniging in de huidige context? 

2. zou het Agile-gedachtegoed passen om vrijwilligers te motiveren zich in te zetten voor de 

voetbalvereniging? 

3. zou het Agile-gedachtegoed toepasbaar zijn binnen de context van de voetbalvereniging? 

 

6.1 Zou het Agile-gedachtegoed passen bij een voetbalvereniging in de huidige 

context? 
 

Om antwoord te kunnen geven of een Agile-benadering past bij een voetbalvereniging zetten we de 

context van de voetbalvereniging en de kernelementen van Agile tegen elkaar af. Voorop gesteld 

wordt, dat elke vereniging zijn eigen problematiek kent en eigen strategische keuzes met  

bijbehorende structuur en cultuur (KNVB, 2011, 2014, 2016). 

 

 
Figuur 14 Vergelijking tussen de vereniging en het Agile-gedachtegoed (Van der Stel, 2017) 

Het Agile-gedachtegoed gaat uit van de klant en het invullen van de klantbeloftes. De klantwaarden 

krijgen bij de voetbalvereniging betekenis via het voetbal op sportieve, culturele, zakelijke en 

publieke gronden.  

 

Het Agile-gedachtegoed stelt de mens en zijn vakmanschap centraal. Dat zijn de mensen die weten 

wat nodig is om de klant tevreden te stellen. De voetbalvereniging bestaat door en voor mensen. 

Tegelijkertijd zijn er ontwikkelingen die het lidmaatschap onder druk zetten en maken dat mensen 

minder hechte binding zoeken of zelfs zich als consument gaan gedragen.  

 

De voetballende leden zijn tegelijk de belangrijkste klant voor de vereniging, samen met ouders van 

jeugdspelers. Samenwerking met de klant, de derde waarde van het Agile-gedachtegoed, is daardoor 

binnen een voetbalvereniging eenvoudig toe te passen.  
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Het Agile-gedachtegoed vindt het hebben van plannen van belang, maar kunnen inspelen op 

verandering nog belangrijker. Van Eekeren beschrijft in zijn ideaaltype van de Waardenvolle Club het 

volgen van een emergente strategie als kenmerk dat hierop aansluit.  

 

Een Agile-benadering is meer geschikt voor vraagstukken en omstandigheden waar oplossingen in 

eerste aanleg onbekend zijn en producteisen waarschijnlijk in de loop van de tijd zullen veranderen 

dan wanneer er sprake is van routinematige activiteiten (Rigby, Sutherland, & Takeuchi, Embracing 

Agile, 2016).  

 

Binnen voetbalverenigingen is een kernactiviteit het organiseren van de wekelijkse trainingen en 

wedstrijden die sportieve waarden opleveren richting de leden. De planning daarvan is ruim van 

tevoren bekend en routinematig worden activiteiten uitgevoerd door de mensen die hiervoor 

verantwoordelijk zijn. Hiervoor is een Agile-aanpak niet direct passend. Dat geldt ook voor andere 

vaste of vaker terugkomende activiteiten die zijn belegd binnen de bestuurs- en commissiestructuur 

waarbij overigens de vraag is in hoeverre deze vaste structuur toekomstbestendig is. 

 

Volgens Van Eekeren (2016) bevindt de voetbalvereniging in een meer complexe en dynamische 

omgeving met nieuwe vraagstukken die van de voetbalorganisatie een meer naar buiten gerichte 

houding vragen en flexibiliteit om te anticiperen. De voetbalvereniging krijgt kenmerken van een 

netwerkorganisatie. In zijn ideaaltype van De Waardenvolle Club noemt hij als een reden de 

veranderde verwachtingen die aan de voetbalvereniging worden gesteld, beïnvloed door 

maatschappelijke ontwikkelingen.  

 

Daar waar verenigingen last hebben van (dreigend) tekort aan inzet van vrijwilligers kan een Agile-

benadering ook een middel zijn om tot oplossingen te komen waarbij de binding tussen mensen en 

het voor-ons-door-ons karakter worden vergroot. Hier is sprake van een complex vraagstuk waarbij 

bestaande maatregelen niet meer voldoen en nieuwe oplossingen niet direct beschikbaar zijn zoals 

blijkt uit diverse nieuwsberichten vanuit de KNVB (2017). 

 

Op grond van bovenstaande is de conclusie dat er sprake is van een meer dynamische en complexe 

verenigingsomgeving en dit aansluit bij het Agile-gedachtegoed. 

 

6.2 Zou het Agile-gedachtegoed passen om vrijwilligers te motiveren zich in te zetten 

voor de voetbalvereniging? 
 

De relatie tussen de motieven van de moderne vrijwilliger om zich in te zetten en het Agile-

gedachtegoed kan als volgt in beeld worden gebracht. 

Figuur 15 Vergelijking tussen de vrijwilliger en het Agile-gedachtegoed (Van der Stel, 2017) 
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Er zijn raakvlakken tussen de drijfveren van de vrijwilliger en de elementen die passen het een Agile-

manier van werken. Een kort-cyclische aanpak gericht op snel resultaat zou in de praktijk vertaald 

kunnen worden naar het samenstellen van een klein (tijdelijk) projectteam om een bepaald 

vraagstuk op te lossen. Dit sluit aan bij de behoefte van vrijwilligers om ingezet te worden bij 

onderwerpen die beperkte tijd kosten en in te passen zijn in de agenda. 

De Agile-aanpak brengt mensen bij elkaar met de benodigde kennis en vaardigheden om tot 

resultaat te komen. In theorie zou dit aansluiten bij de behoefte aan taken of rollen bij de vrijwilliger 

die aansluiten bij diens persoonlijke interesse, leuk en uitdagend zijn, bevrediging geven en/of 

bijdragen aan persoonlijke ontwikkeling. Dat laatste geldt ook voor het element experimenteren om 

te leren met aandacht voor continue verbetering.  

 

6.3 Zou het Agile-gedachtegoed toepasbaar zijn binnen de context van de 

voetbalvereniging?  
 

Naast de vraag of het Agile-gedachtegoed passend is, is ook de vraag of het toepasbaar is.  

 

6.3.1 Vrijwillig betekent niet vrijblijvend 
 

Ten eerste is er een belangrijk verschil tussen bedrijven en voetbalverenigingen voor wat betreft de 

inzet van mensen. In een bedrijf hebben mensen een arbeidscontract waar men een tegenprestatie 

voor levert met een beloning in de vorm van salaris. Daarmee is er een belang voor de medewerker 

om te werken en heeft de organisatie beschikbaarheid en kwaliteit geborgd. 

  

Bij vrijwillige inzet van mensen binnen een voetbalvereniging is geen sprake van een formele 

overeenkomst maar eerder van een morele overeenkomst om zich in te zetten voor de 

voetbalvereniging. Vanuit de vereniging rekent men op inzet en daarmee is vrijwillige inzet niet 

vrijblijvend. Meijs et al. (2011) spreken van een afhankelijkheidsrelatie waarin de vrijwilliger leidend 

is maar er grenzen zijn want niet iedere organisatie kan werken met de opvatting ‘ik kom wanneer ik 

zin heb en dan doe ik wat ik wil’. 

 

6.3.2 Expliciet maken van mensenkennis 
 

Ten tweede wijzen Meijs et al. (2011) op het belang van het flexibel managen en organiseren van 

vrijwilligers voor verenigingen. Schoemaker (2003) voegt hieraan toe dat het benutten van de 

talenten aanwezig binnen de werkgemeenschap de organisatiekracht versterkt om in te spelen op 

nieuwe (klant)vragen. Daarvoor is het van belang dat de voetbalvereniging het geheel aan tijd en 

talenten van leden en betrokken niet-leden in beeld heeft en expliciet maakt. Het gaat naast 

contactgegevens vooral om beschikbaarheid, interesses, talenten en wensen voor persoonlijke 

ontwikkeling. Het is van belang om de vragen aan te laten sluiten bij de thema’s die voor de 

vereniging relevant zijn. Op deze wijze kan snel een match worden gemaakt tussen vraag en aanbod.  

 

6.3.3 Cultuur 
 

Uit het jaarlijkse Version-One rapport (2016) over gebruik van Agile-methoden binnen bedrijven blijkt 

dat het ontbreken van de juiste cultuur de belangrijkste oorzaak is voor het falen van implementatie 

van Agile-methoden.  
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Bij een Agile manier van werken hoort een cultuur van vertrouwen, samenwerking, open staan voor 

vernieuwing en ruimte geven. Op basis van uitspraken van de directeur amateurvoetbal van de KNVB 

lijkt het erop dat binnen een deel van de voetbalverenigingen er sprake is van ingesleten patronen 

waarbij “we doen wat we altijd gedaan hebben” (KNVB, 2017) en zou dit kunnen leiden tot een 

situatie dat Agile niet past. 

 

De cultuur van de voetbalvereniging wordt beschreven in de uitgave van het Mulier Instituut ‘Vitale 

clubs voor sport en samenleving’ (Lucassen, Romijn, Van Santen, & Beaufort, 2015) aan de hand van 

de vier hoofdvormen voor organisatiecultuur van Cameron & Quinn (2006). Dit zijn clan, hiërarchie, 

markt en adhocratie.  

 
Figuur 16 Cultuurmodel, Cameron & Quinn (2006) 

Volgens de schrijvers heeft de voetbalvereniging trekken van een clancultuur (cohesie, moraal, 

ontwikkeling van menselijke capaciteiten, controle door doelen en planning). De vereniging is sterk 

gericht op het belang van de eigen leden en de sociale binding tussen hen, hoewel door relaties met 

externe partijen zoals gemeenten en bedrijven, ze meer en meer te maken krijgen met organisaties 

waar een andere cultuur dominant is. In theorie zou dit aansluiten bij het Agile-gedachtegoed. 

 

6.4 Samenvatting: zou het Agile-gedachtegoed passend en toepasbaar zijn? 
 

Het Agile-gedachtegoed is met name geschikt voor organisaties die te maken hebben met een 

complexe en dynamische omgeving om snel en wendbaar te kunnen reageren.  

 

De omgeving van voetbalverenigingen is complexer geworden gezien maatschappelijke 

ontwikkelingen en toenemende verwachtingen die aan de vereniging worden gesteld. Ondertussen 

wordt aan het fundament van de vereniging geknaagd o.a. doordat inzet van vrijwilligers steeds 

minder vanzelfsprekend wordt.  

 

Agile als manier van werken gaat uit van verantwoordelijke zelforganiserende teams met klantfocus 

waarin mensen met benodigde kennis en vaardigheden bij elkaar worden gebracht om met elkaar tot 

werkende oplossingen te komen volgens een vaste kort-cyclische aanpak. Elementen van deze 

manier van werken komen overeen met de bereidheid en behoefte van mensen om zich als 

vrijwilliger in te zetten. De eisen die men stelt, zijn uit te voeren rollen of activiteiten die bijdragen 

aan persoonlijke bevrediging of ontwikkeling en die een korte periode van beschikbaarheid vragen. 
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Kijkend naar de cultuur van voetbalverenigingen zoals die in de literatuur beschreven is, dan past dat 

ideaaltype bij het Agile-gedachtegoed. Daarmee kan geconcludeerd worden dat op grond van de 

theoretische beschouwing het Agile-gedachtegoed passend en toepasbaar is.  

 

Toetsing van de theoretische analyse vindt plaats via empirisch onderzoek. De gevolgde 

onderzoeksmethode wordt in het volgende hoofdstuk toegelicht.   
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Hoofdstuk 7 Beschrijving methode empirisch onderzoek 

 

7.1 Inleiding 
 

In de hoofdstukken 3 tot en met 5 is het Agile-gedachtegoed beschreven in relatie tot de 

ontwikkelingen rond de voetbalvereniging en vrijwilligers. Dat heeft in hoofdstuk 6 geleid tot een 

theoretisch concept over de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed voor bestuurders van 

voetbalverenigingen voor het verbreden van de inzet van vrijwilligers om daarmee de continuïteit te 

waarborgen.  

 

Uit de literatuurverkenning is gebleken, dat het Agile-gedachtegoed breed wordt toegepast binnen 

de wereld van de softwareontwikkeling en inmiddels ook betekenis krijgt binnen bedrijven op 

onderdelen anders dan softwareontwikkeling. Tegelijk is geconstateerd dat het binnen 

sportverenigingen vrijwel onbekend is. Dit betekent dat er geen representatieve data beschikbaar is 

voor kwantitatief onderzoek.  

 

Om de centrale onderzoeksvraag zo goed mogelijk te kunnen beantwoorden, is er voor gekozen om 

de inzichten uit de theorie aan te vullen met kwalitatief onderzoek.  

 

7.2 Werkwijze 
 

Tijdens het empirisch onderzoek zijn verschillende instrumenten ingezet, namelijk interviews en 

observaties. 

 

7.2.1 Interviews 

 
Als eerste stap is de relevante doelgroep bepaald voor het verkrijgen van valide kwalitatieve data.  

Het Agile-gedachtegoed staat als theoretisch kader centraal. Aangezien dit binnen de sport nog niet 

breed bekend is, mag worden aangenomen dat interviews met willekeurig gekozen bestuurders van 

voetbalverenigingen niet leidt tot valide uitkomsten.  

 

Vandaar dat gekozen is voor respondenten primair met Agile-deskundigheid en bij voorkeur met 

betrokkenheid als vrijwilliger bij voetbalverenigingen of andere sportverenigingen.  

 

Dit heeft geleid tot in totaal 11 interviews met de volgende personen waarbij tussen haakjes wordt 

vermeld de relatie met de deelgebieden vereniging, vrijwilliger en het Agile-gedachtegoed: 

1. Jaap Peters, De Limes, organisatieadviseur, frequent spreker op (inter)nationale Agile-

congressen, auteur van diverse boeken over de Rijnlandse benadering, voorzitter 

voetbalvereniging (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

2. Rini van Solingen, Prowareness, Agile-consultant en deeltijdhoogleraar aan de TU Delft, auteur 

van diverse boeken over Agile en toepassing in de praktijk, actief als voetballer binnen een 

voetbalvereniging (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

3. Frank van Eekeren, Universiteit van Utrecht departement Bestuurs- en Organisatiewetenschap, 

senior-adviseur en onderzoeker gespecialiseerd in de maatschappelijke betekenis en organisatie 

van de sport, heeft diverse onderzoeken gepubliceerd op het gebied van sport- en 
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voetbalverenigingen, bekend met Agile, actief als trainer/coach van een jeugdteam binnen een 

voetbalvereniging (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

4. Martijn Willemse, Philips, projectmanager, bekend met Agile, trainer/coach van een jeugdteam 

binnen een voetbalvereniging (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

5. Ard Kramer, Alten, consultant, vervult binnen bedrijven diverse rollen binnen toegepaste Agile-

werkwijzen, één van de initiatiefnemers van ‘Flexibel Besturen’ gestart vanuit de Nederlandse 

volleybalbond om bekendheid te geven aan de toegevoegde waarde van het Agile-gedachtegoed 

binnen de sport, lid van de technische staf van een volleybalteam (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

6. Mario Cosman, zelfstandig ondernemer, Agile-consultant, één van de initiatiefnemers van 

‘Flexibel Besturen’, voorzitter van een volleybalvereniging (vereniging, vrijwilliger, Agile); 

7. Jacob Kleerekoper, PGGM, vervult rol als producteigenaar binnen toegepaste Agile-werkwijze,  

Agile-coach (Agile); 

8. Jeroen van Bree, Berenschot, Agile-consultant (Agile); 

9. Marijn Tielemans, One15, Agile-consultant, co-auteur van het boek The Secret of Agile 

Organizations, betrokken bij tennisvereniging (Agile, vereniging, vrijwilliger); 

10. Joyce Thijssen, The Agile Coach Company, Agile-consultant (Agile); 

11. Arie Kruithof, Triple Group organisatieadviesbureau, directeur/aandeelhouder, voorzitter 

voetbalvereniging (vereniging, vrijwilliger). 

 

Voor meerdere personen geldt dat zij niet alleen Agile-deskundige zijn maar ook betrokken zijn bij 

voetbal- of andere sportvereniging als actief sporter of vrijwilliger in de rol van bestuurder, 

trainer/coach en/of betrokken ouder. In die interviews konden de theoretische inzichten over het 

Agile-gedachtegoed daarmee ook gelijk getoetst worden aan de praktijk binnen hun vereniging.  

 

Drie gesprekken zijn telefonisch gevoerd, de overige face-to-face. De gesprekken hadden de vorm 

van een halfgestructureerd interview en duurden tussen de 45 en 90 minuten. Bij 

halfgestructureerde interviews liggen de onderwerpen en ook de belangrijkste vragen vast. Er is 

vrijheid om af te wijken van de vraagvolgorde als dat beter uitkomt (Baarda, et al., 2013).  

 

Alle interviews zijn met toestemming van de personen opgenomen, vervolgens volledig 

uitgeschreven. De uitwerkingen zijn opvraagbaar. De onderwerpen en interviewvragen zijn als bijlage 

opgenomen. 

 

7.2.2 Observaties 

 
Bij observaties wordt een keuze gemaakt tussen participerende of niet-participerende observatie. Bij 

een participerende observatie maakt de onderzoeker deel uit van de onderzoekssituatie. Bij niet-

participerend onderzoek is dat niet het geval. Bij participerende observatie is er afhankelijk van de rol 

die de onderzoeker inneemt sprake van extensief participeren als de onderzoeker weinig of niet 

deelneemt aan activiteiten en nauwelijks in contact komt met betrokkenen. Bij intensief participeren 

neemt de onderzoeker deel aan de activiteiten  (Baarda, et al., 2013).  

Als onderdeel van het kwalitatief onderzoek is participerend geobserveerd: 

• extensief via aanwezigheid bij een KNVB-kennisavond voor bestuurders van voetbalverenigingen 

over de toekomstbestendige voetbalvereniging en het belang van betrokken leden, locatie: 

voetbalvereniging Nivo Sparta in Zaltbommel; 
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• intensief via deelname aan een bijeenkomst van ‘Flexibel Besturen’, het initiatief dat vanuit de 

Nederlandse volleybalbond gestart is om de waarde van het Agile-gedachtegoed voor de sport te 

ontdekken en handvatten aan te reiken aan bestuurders van volleybalverenigingen.  

Tijdens de bijeenkomst stonden centraal het uitwisselen van kennis en ervaring en de wijze 

waarop bekendheid gegeven kon gaan worden richting bestuurders. Het verslag van deze 

bijeenkomst is gepubliceerd op de website van de Nederlandse volleybalbond (Kramer, 2017); 

 

• intensief via deelname aan twee bijeenkomsten bij een voetbalvereniging in het Westland met 

als doelstelling om te onderzoeken of de huidige structuur van het jeugdbestuur met vaste 

functies omgezet kan worden naar een horizontale structuur met zelforganiserende teams op 

basis van elementen van het Agile-gedachtegoed.  

 

De aanleiding hiervoor was het feit dat alle leden van het jeugdbestuur om verschillende 

redenen willen stoppen. Vervolgens zijn 12 personen benaderd voor een bestuursfunctie. Zij 

hebben allemaal besloten om dat niet te doen omdat zij zich niet voor meerdere jaren willen 

binden en zij de inschatting hebben gemaakt dat het hen te veel tijd zou gaan kosten. De 

jeugdafdeling van deze vereniging heeft bijna 1.000 leden.  

 

Een van de ouders, actief als adviseur/consultant op het gebied van horizontaal organiseren, 

heeft vervolgens het initiatief genomen om met een groep mensen te onderzoeken of de 

structuur van de jeugdafdeling op een andere manier vorm gegeven kan worden. 

 

De bijeenkomsten waarin onderzoeker heeft geparticipeerd, stonden in het teken van de aanpak, 

visie/missie van de jeugdafdeling en het in kaart brengen, typeren en bundelen van de taken en 

activiteiten binnen de jeugdafdeling. Het initiatief loopt nog waardoor eindresultaten nog niet 

bekend zijn.   

Tijdens de KNVB-kennisavond en de bijeenkomsten bij de voetbalvereniging in het Westland zijn 

aantekeningen gemaakt, die vervolgens zijn uitgewerkt.   

De observaties hebben onvoldoende data opgeleverd om alleen daarop de uitkomsten van het 

onderzoek te kunnen baseren. De inzichten die tijdens de observaties zijn opgedaan, bevestigen 

beelden uit de theoretische verkenning en de interviews en zijn daarmee aanvullend en van 

betekenis.  

7.2.3 Data-analyse met MAXQDA 

 
De verzamelde data uit de interviews en observaties is verwerkt binnen het software- en 

analyseprogramma MAXQDA. Vervolgens is gecodeerd op het Agile-gedachtegoed, de vereniging, 

vrijwilliger en toepasbaarheid. Tijdens de tweede coderingsronde is vooral ingezoomd op 

verbindende elementen en toepasbaarheid van het Agile-gedachtegoed.  

 

De bevindingen worden in het volgende hoofdstuk gepresenteerd. 
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Hoofdstuk 8 Bevindingen empirisch onderzoek 
 

In dit hoofdstuk worden de resultaten van de interviews en observaties beschreven. 

Dit gebeurt via inzichten over het Agile-gedachtegoed in relatie tot de voetbalvereniging (8.1) en 

vrijwilligers (8.2) waarna nader op de toepasbaarheid wordt ingegaan (8.3). 

 

8.1 Het Agile-gedachtegoed in relatie tot de context van de voetbalvereniging 

 

8.1.1 Sportverenigingen beperkt in beeld voor toepassing van het Agile-gedachtegoed 
 

Bij de meeste geïnterviewden was de sportvereniging nog niet in beeld als mogelijke doelgroep voor 

toepassing van het Agile-gedachtegoed. Alleen degenen die betrokken zijn bij het initiatief ‘Flexibel 

Besturen’ vanuit de Nederlandse volleybalbond zien juist overeenkomsten en kansen en richten zich 

op de vraag: wat kan de sport en kunnen sportbestuurders leren van de Agile-principes en manieren 

van werken? 

8.1.2 Grondbeginselen van het Agile-gedachtegoed en de voetbalvereniging komen overeen 
 

In de basis heeft de vereniging veel overeenkomsten met de waarden van het Agile-gedachtegoed. 

Opmerkelijk was dat de meeste Agile-deskundigen tijdens het interview tot het inzicht kwamen, dat 

het beeld van de voetbalvereniging heel bruikbaar is om het Agile-gedachtegoed uit te leggen 

vanwege het feit dat de voetbalvereniging mensen verenigt, beschikbare menskracht voorwaarde is 

om het voetbal (werkend product) voor de leden (klant) mogelijk te maken en in de uitvoering van 

het spel de teambenadering (het voetbalelftal gevormd door individuen) centraal staat.  

Agile-deskundigen gaven aan dat vooral het teamdenken binnen bedrijven veel minder 

vanzelfsprekend is en juist veel energie vraagt op het moment dat een bedrijf er voor kiest om (delen 

van) de organisatie volgens het gedachtegoed in te richten.  

Hoewel het onderzoek zich richt op voetbalverenigingen bleek uit de interviews met de 

initiatiefnemers van ‘Flexibel Besturen’ en uit de bijgewoonde bijeenkomst van ‘Flexibel Besturen’ 

dat het Agile-gedachtegoed breder toepasbaar is binnen sportverenigingen. Tijdens de bijeenkomst 

werden enkele concrete praktijkvoorbeelden genoemd.  

“Daar waar de vereniging afhankelijk is van de vrijwillige inzet van mensen om leden te kunnen laten 

sporten, zou je het gedachtegoed kunnen toepassen”, aldus een voorzitter van een 

volleybalvereniging. “Maar we passen het ook toe binnen de volleybalteams zelf door het team 

verantwoordelijk te maken voor teamtactiek en keuzes tijdens de wedstrijden”. 

8.1.3 Toenemende verwachtingen aan de voetbalvereniging 
 

Geïnterviewde bestuurders herkennen de ontwikkelingen dat de verwachtingen uit de omgeving 

toenemen. Eén van de voetbalbestuurders illustreerde dit als volgt:  

“Ik vind dat we als bestuur wel wat overvraagd worden. De participatiesamenleving vraagt steeds 

meer van ons. We moeten ons niet alleen richten op onze leden maar ook steeds meer op ons dorp. 

Zo organiseren we in samenwerking met de gemeente snack-toernooien, voetballen als-

tussendoortje buiten onze reguliere tijden. Daarnaast wordt van ons verwacht dat we bijdragen aan 

de, overigens terechte, aandacht en bewustwording voor gezonde voeding”.  
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8.1.4 Huidige organisatiestructuur onder druk 
 

Tijdens de KNVB-kennisavond was een breed gedeelde opvatting dat een tendens zichtbaar is dat het 

steeds moeilijker wordt om vast te houden aan een structuur met functies die voor langere tijd 

worden ingevuld. De ervaring van een groot deel van de aanwezigen was, dat mensen minder bereid 

zijn om zich voor een langere periode te binden aan een functie binnen de vereniging.  

Tijdens de observaties bij de voetbalvereniging in het Westland was dit concreet merkbaar. Alle 

kandidaten die in eerste instantie belangstelling hadden getoond voor een functie in het 

jeugdbestuur, hebben uiteindelijk hiervoor bedankt. Zij verwachten namelijk dat het uitgebreide 

takenpakket en de bijbehorende verantwoordelijkheid meer tijd gaat kosten dan dat ze bereid zijn 

om hieraan te besteden. Dit was de reden om de huidige bestuurs- en commissiestructuur binnen de 

jeugdafdeling ter discussie te stellen en alternatieven te gaan onderzoeken op basis van horizontaal 

organiseren. 

Daarnaast werd tijdens de KNVB-kennisavond aangegeven dat de indruk bestaat dat de 

betrokkenheid van ouders en de vanzelfsprekendheid om bij te dragen aan activiteiten afnemen, 

zelfs bij de jongste jeugd. 

 

8.2 Het Agile-gedachtegoed in relatie tot de vrijwilliger 

 

8.2.1 Mensen maken de vereniging 

 
Zowel in de interviews als tijdens de observaties werd bevestigd dat mensen het belangrijkste middel 

zijn om de kernactiviteiten voor de leden en andere klanten uit te voeren. Eén van de geïnterviewden 

formuleerde dit als volgt: “Het gaat erom om via maximale benutting van het menselijk potentieel de 

doelen te bereiken die de vereniging zich gesteld heeft”. 

De Agile-deskundigen zijn van mening dat de voetbalvereniging nog meer dan voor bedrijven geldt, 

kan beschikken over een rijke bron aan menselijke kapitaal. Binnen bedrijven zijn de aanwezige 

kwaliteiten gerelateerd aan functies of rollen die ingevuld moeten worden. De voetbalvereniging 

brengt mensen met grotere diversiteit bij elkaar, zowel qua achtergrond, werkomgeving en -ervaring 

als ook qua vaardigheden.  

“Anders dan de hockeyvereniging, is de voetbalvereniging veel meer een doorsnede van de 

maatschappij” aldus één van de reacties. Een andere: “Als bestuurders zich bewust gaan richten op 

talentmanagement binnen de vereniging, dan durf ik te stellen dat de voetbalvereniging goud in 

handen heeft en bedrijven zilver”.  

8.2.2 Inzetten op talentmanagement en flexibilisering van taken 

 
De geïnterviewden die betrokken zijn bij een vereniging ervaren niet dat vanuit bestuurders gericht 

beleid wordt ingezet op talentmanagement en het flexibiliseren van uit te voeren taken om tot een 

match te komen tussen het belang van de vereniging en de drijfveren van de vrijwilliger. 

 

Talentmanagement is vanzelfsprekend binnen het voetbal voor het samenstellen van teams, maar 

niet in het organiseren van de vereniging. Naar de mening van de geïnterviewden ligt hier een kans.  
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Volgens enkelen moet er daarbij niet zo maar van worden uitgegaan dat iemand binnen de 

vereniging wil bijdragen op het terrein waarin iemand in het dagelijks leven al actief is.  

Een reactie: “Ik ben in mijn werk elke dag bezig met besturen van organisaties. Dan heb ik juist geen 

zin om bijvoorbeeld voorzitter te worden. Laat mij maar lekker dat jeugdteam coachen, daar krijg ik 

veel meer energie van”.  

Anderen geven aan dat ze hierin geen belemmering zien voor het toepassen van Agile-principes.  

“Ik werk als consultant en ondersteun directies en besturen in veranderingsprocessen. Ik zou best 

een aantal keren met het bestuur van de voetbalvereniging om de tafel willen als ze daar behoefte 

aan hebben. Ik wil wel graag dat het ruim vooraf gepland wordt en het beperkt blijft tot een keer of 

drie”. 

8.2.3 Zingeving als drijfveer 

 
Het Agile-gedachtegoed is voor bedrijven een middel om succesvol te zijn, zij zijn voornamelijk 

financieel gedreven. Dat is binnen de voetbalvereniging geen dominant principe.  

De Agile-deskundigen zien overeenkomsten tussen het benutten van individuele kwaliteiten van 

mensen in het Agile-gedachtegoed om bij te dragen aan de hogere doelen van de organisatie en de 

zingeving die voor een vrijwilliger voorwaardelijk is om een bijdrage te willen leveren. De vereniging 

zal zich meer moeten gaan verhouden tot die behoefte. “What’s in it voor de vrijwilliger?” zoals dat 

kernachtig werd geformuleerd.  

Een geïnterviewde bestuurder voorziet in organisatorisch opzicht problemen. “Binnen onze 

vereniging hebben we geen tekort aan vrijwilligers. We hebben commissies die allemaal heel goed 

functioneren. Dat zijn mensen die ook echt graag een bijdrage willen leveren aan de vereniging. Ik zie 

het niet zitten om de vereniging te organiseren op basis van mensen die alleen maar af en toe iets 

willen bijdragen en dan ook nog alleen op die onderwerpen waar ze zelf iets mee hebben. We 

hebben zoiets eens geprobeerd met de indeling van de bardiensten en dat is op een groot fiasco 

uitgelopen. Die mensen willen vooral dat het voor henzelf goed geregeld is en vinden het belang van 

de vereniging ondergeschikt. Van minder organisatie, meer organiseren en mij laten leiden door de 

vrijwilliger, word ik niet vrolijk”.  

Zoals ook in de theoretische uitwerking aan de orde is geweest, is aan de deskundigen voorgelegd of 

het feit dat er sprake is van vrijwillige inzet van negatieve invloed kan zijn op de toepasbaarheid van 

het Agile-gedachtegoed binnen de voetbalvereniging. Immers, er ligt binnen bedrijven onder de 

relatie werkgever-werknemer een juridische overeenkomst via een arbeidscontract op grond 

waarvan de werkgever aanwezigheid en een tegenprestatie mag verwachten van de werknemer. 

Binnen een voetbalvereniging ligt dit anders. De vereniging is afhankelijk van de bereidheid van de 

vrijwilliger om zich in te zetten. Er is veel meer sprake van een morele overeenkomst en 

afhankelijkheid van de vereniging ten opzichte van de vrijwilliger.  

In alle reacties werd aangegeven dat dit geen belemmering is. Wat zowel voor een werkgever-

werknemer als voor de relatie vereniging-vrijwilliger geldt, is dat idealiter de werknemer en 

vrijwilliger beiden intrinsiek gemotiveerd zijn om bij te dragen aan de hogere doelen van de 

organisatie en het waarmaken van de klantbeloftes. Sterker nog, respondenten gaven aan dat het zo 

zou kunnen zijn, dat de intrinsieke motivatie in algemene zin bij een vrijwilliger hoger is vanwege de 

bewuste keuze om zich aan de vereniging te verbinden. Motivatie van ouders komt vooral voort uit 

het willen bijdragen aan het voetbalplezier van hun kind en het stimuleren van vriendschappen met 

andere kinderen.  
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Uit het theoretisch deel van het onderzoek kwam ook persoonlijke ontplooiing als drijfveer van de 

vrijwilliger. De geïnterviewden kijken verschillend naar in hoeverre de voetbalvereniging kan 

aansluiten op de leer- en ontwikkelbehoefte van mensen. 

“Ik heb nog nooit echt naar de voetbalvereniging gekeken als omgeving waar mensen leerervaring 

kunnen opdoen vanuit hun persoonlijke ontwikkelingsbehoefte. Maar naast het feit dat we dat 

wellicht kunnen bieden via uitvoering van functies, rollen of taken, kunnen we natuurlijk ook inzetten 

op het delen van kennis en ervaring. Waar een jongere een ouder lid iets kan leren over het omgaan 

met sociale media bijvoorbeeld, kan een voorzitter die de club tien jaar geleid heeft, zijn ervaring als 

bestuurder overdragen aan een jongere die op dat gebied een studie volgt of ambitie in die richting 

heeft”. 

Een andere reactie: “Ik denk dat we de aantrekkelijkheid van de vereniging als veilige leeromgeving 

niet moeten overschatten. Ik heb nog nooit iemand gehoord die zich bewust kwam aanmelden, 

specifiek voor de voetbalvereniging als leerschool”.  

De Agile-deskundigen vragen zich af of binnen de voetbalvereniging het kortdurend samenwerken 

binnen een team voldoende van de grond komt. Ze geven aan dat binnen het Agile-gedachtegoed zo 

veel mogelijk wordt gewerkt met vaste teams. Het team is verantwoordelijk voor oplevering van het 

eindresultaat. Tijdens de uitvoering wordt er op vaste momenten afgestemd over de voortgang en 

achteraf wordt geëvalueerd op proces en resultaat. Dat laatste om als team te leren en te 

verbeteren.  

Kijkend naar de behoefte van de vrijwilliger dan wil die kortdurend ingezet worden op onderwerpen 

die aansluiten bij de persoonlijke interesse en agenda. Het werken in teams waarin mensen met 

individuele kwaliteiten samenwerken, sluit hierbij aan. De gedachte dat een Agile-team zo veel 

mogelijk in vaste samenstelling werkt en elke keer tot een nieuw product of nieuwe oplossing komt, 

past minder goed.   

 

8.3 Zou het Agile-gedachtegoed toepasbaar zijn binnen een voetbalvereniging in 

relatie tot inzet van vrijwilligers? 

 

8.3.1 Agile-gedachtegoed is geen oplossing voor alles 

 
Alle Agile-deskundigen gaven aan dat het Agile-gedachtegoed geen standaardoplossing is voor alle 

vraagstukken en problemen, omdat de context van elke vereniging anders is. Een geïnterviewde 

formuleerde dit als volgt: “Het is geen silver bullit, geen kunstje dat je op alles toepast. Het is een 

weloverwogen keuze. Bestuurders moeten weten waarom ze het willen inzetten en dat moet gelijk 

ook helder zijn voor de leden”. 

Hierbij speelt mee dat de Agile-deskundigen aangeven dat het gedachtegoed minder passend is voor 

routinematige activiteiten en zich meer leent voor die vraagstukken waar kennis en denkkracht van 

mensen nodig is om samen tot antwoorden of oplossingen te komen. 

Als voorbeelden van routinematige activiteiten werden genoemd de ledenadministratie, financiële 

administratie en wedstrijdindeling. Dit zijn herhalende activiteiten waarbij een standaardaanpak in 

de uitvoering gevolgd wordt en doelmatigheid van processen als leidend principe geldt. Op grond van 

heldere afspraken en richtlijnen is duidelijk wie wat wanneer doet.   
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Bij nieuwe vraagstukken die op de vereniging afkomen waar geen ervaring mee is, is menselijke 

kennis en interactie relevant en voegt het waarde toe om teams te vormen waarin specifieke kennis 

en kunde bij elkaar worden gebracht om te komen tot een passende oplossing voor het vraagstuk.      

Als recente voorbeelden werden genoemd de landelijke discussie over de veiligheid van kunstgras 

die eind 2016 ontstond, de nieuwe wedstrijdvormen die door de KNVB zijn aangekondigd voor het 

seizoen 2017/2018 maar ook het komen tot een clubvisie voor de komende jaren, het oplossen van 

een tekort aan vrijwilligers, de organisatie van evenementen binnen verenigingen (toernooi, 

feestweek) en samenwerking met andere organisaties vanuit een bepaald gezamenlijk doel. 

De deskundigen voorzien een ontwikkeling dat voor de meer routinematige zaken de organisatie 

volgens een vaste structuur wordt ingericht en voor de nieuwe vraagstukken het Agile-gedachtegoed 

geldt als leidend principe voor organisatieontwerp.  

Eén van de geïnterviewden vatte het als volgt samen: “Agile is met name voor vernieuwing, 

verandering, transparantie. Je krijgt dus een tweedeling. Je zult dus als bestuur/leiderschap heel 

goed moeten kijken, welk stukje van mijn vereniging moeten we heel flexibel inrichten en moeten we 

vooral vanuit kennis, kunde en spirit gaan doen en welk stukje richten we gewoon superefficiënt in.”  

Een ander gebruikte de woorden ‘exploitatie’ voor routinematige activiteiten naast ‘exploratie’ voor 

nieuwe vraagstukken”. 

8.3.2 Bestuur en cultuur als belangrijke succesfactoren 
 

De Agile-deskundigen geven allen aan dat bestuur en cultuur cruciale succesfactoren zijn voor 

toepassing van het Agile-gedachtegoed binnen de voetbalvereniging.  

In lijn met wat uit het theoretisch deel van het onderzoek kwam, bevestigt de meerderheid van de 

respondenten het belang dat het bestuur zich vooral richt op de toekomstige klantwaarden van de 

vereniging, de hogere doelen, en de strategie om die via de betrokken mensen te bereiken.  

Wanneer men hiermee aan de slag wil, is het volgens de geïnterviewden noodzakelijk dat binnen het 

bestuur het Agile-gedachtegoed voldoende wordt doorgrond en dit wordt uitgedragen, een 

veranderingsproces. Er is twijfel of bestuurders bereid en in staat zijn om aan de noodzakelijke 

verandering richting te geven. 

Reacties in dit kader: 

• “Als ik bestuurders spreek bij verenigingen waar het heel slecht gaat en weinig vrijwilligers zijn, 

zie ik ze in een negatieve spiraal komen, dat het bestuur steeds meer zelf doet. Dat is de grootste 

fout die je kunt maken. Laat het dan maar fout gaan. Wat je dan ziet, is dat een kleine groep 

mensen de vereniging overeind houdt maar daardoor anderen zich niet gebonden voelen en 

minder makkelijk taken zullen oppakken. En dat is een spiraal waar je uit moet en er is maar één 

groep die dit kan doorbreken en dat is het bestuur”.  

• “Nederlanders willen zich volgens mij juist inzetten en helpen omdat ze die binding mooi vinden 

en het maatschappelijk gevoel ook hoogtij viert. Alleen bestuurlijk Nederland is niet mee-

ontwikkeld in de maatschappelijke ontwikkeling waardoor er sprake is van een stuurfout en 

leiderschapsprobleem in plaats van vrijwilligersprobleem. Als bestuurder ben je leider en moet je 

kijken hoe je omgeving acteert en daar zijn heel veel besturen niet veranderd”. 

• “Wat mij opvalt binnen onze vereniging, is dat bij vraagstukken zoals met de kunstgrasdiscussie 

het bestuur zich in een soort van ivoren toren bevindt en zich ook zo gedraagt. We mogen dan 

ergens iets van vinden, maar uit alles proef je dat ze sturen naar het resultaat dat ze zelf al 

bedacht hebben. Je moet veel meer de samenwerking zoeken en input van anderen benutten”. 
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Plannen maken blijft van belang, maar ook om ruimte te houden om gedurende het proces deze bij 

te stellen. Eén van de geïnterviewden symboliseerde dat als volgt: “Betrek als bestuur de mensen uit 

je vereniging bij de toekomst. Zij zijn tenslotte een belangrijke klant en hebben er belang bij. Houd 

ruimte voor het bijstellen van je plannen. Als je een doel hebt, zeg B, ga dan niet in detail vanuit het 

einddoel B de mijlpalen en activiteiten terugplannen naar het beginpunt A. Nee, wees helder wat je 

wil bereiken en over de kaders waarbinnen dat moet gebeuren. Vertrek vanuit A en ga onderweg 

iedere keer toetsen of de route gevolgd kan blijven worden of dat het beter is om er van af te 

wijken”.  

Als belangrijke cultuurelementen in lijn met het Agile-gedachtegoed noemen deskundigen het 

verenigen en verbinden van mensen, de vanzelfsprekendheid maar ook de noodzaak dat mensen een 

bijdrage leveren binnen de vereniging en het geven van vertrouwen.  

Binnen Agile richt het bestuur zich op de toekomstige klantwaarden en wordt dit vertaald naar 

concrete werkende oplossingen of producten en kaders waarbinnen dat moet gebeuren. Het team 

met vakmensen is verantwoordelijk voor hoe dat vervolgens wordt gerealiseerd. Volgens de 

deskundigen betekent dit voor een bestuur in relatie tot het Agile-gedachtegoed loslaten, niet 

bemoeien met de uitvoering, niet controleren maar verantwoordelijkheid en vertrouwen geven, 

faciliteren van het team door belemmeringen weg te nemen en in te zetten op transparantie, leren 

en verbeteren.  

Ten aanzien van het laatste zien de deskundigen een mogelijk risico. Een belangrijk element van het 

Agile-gedachtegoed is reflectie en het leren van ervaringen, zowel qua resultaat als proces. Beter iets 

kort uitgeprobeerd en leren van wat mislukt of bijgesteld moet worden dan lang doorgaan en er aan 

het eind achter komen dat iets niet werkt. Daarnaast kan het zijn dat er in het proces problemen zijn 

opgetreden bijvoorbeeld binnen het team.  

De deskundigen vragen zich af of binnen de vereniging mensen elkaar voldoende zullen aanspreken. 

Het feit dat men vrijwilliger is en de vereniging ook graag een vrijwilliger behoudt, kan leiden tot 

zodanig veel begrip dat men elkaar niet aanspreekt. Tegelijk kan het betekenen dat wanneer er wel 

kritiek wordt gegeven, de vrijwilliger hier niet van gediend is en besluit om op te stappen. Ondanks 

de opvatting dat vrijwillig niet betekent vrijblijvend, heeft de vrijwilliger in deze altijd eigen regie en 

kan daarmee besluiten om te stoppen. 

8.3.3 Aan de slag, klein beginnen onder begeleiding 

 
Het onderzoek concentreert zich op de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed. Tijdens de 

gesprekken is ook stilgestaan bij de toepassing er van, de aanpak.  

De Agile-experts waren eenduidig in hun opvatting hierover. Zij geven het advies om er gewoon mee 

aan de slag te gaan, klein te beginnen en ervaring op te doen. De basis van de vereniging sluit volgens 

hen voldoende aan op het Agile-gedachtegoed en urgentie is er.  

Het vraagt wel goede voorbereiding en draagvlak. Het betekent volgens hen dat eerst het bestuur 

het gedachtegoed moet doorgronden en hier enthousiast over moet zijn om het vervolgens toe te 

passen op een onderwerp met relevantie. Een relevant onderwerp werd in dit kader benoemd als 

een onderwerp in relatie tot de klantwaarden van de vereniging, bij voorkeur met betekenis voor de 

leden.  

Door vervolgens aan de uitvoering zichtbaarheid te geven en in betrekkelijk korte tijd resultaat op te 

leveren, is de kans groot dat de Agile-aanpak als goed voorbeeld gaat dienen voor nieuwe 
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initiatieven en het gecreëerde enthousiasme er toe gaat leiden dat anderen zich aanmelden om een 

bijdrage aan een nieuw onderwerp te leveren.  

Overigens bleek uit de observaties in de gesprekken met bestuurders van voetbalverenigingen dat de 

term “Agile” niet tot de verbeelding spreekt en implementatie van het Agile-gedachtegoed vraagt om 

terminologie die aansluit bij de belevingswereld van de mensen binnen de vereniging.  

8.3.4 Het wordt al toegepast, alleen niet vanuit een bewuste Agile-strategie 

 
Belangrijk in het Agile-gedachtegoed is dat kennis en kwaliteiten van mensen in beeld zijn om tot een 

concrete oplossing of werkend product te komen. Op grond daarvan worden mensen bij elkaar 

gebracht en krijgen zij als team de verantwoordelijkheid en het vertrouwen om aan de slag te gaan.  

 

Uit de gesprekken en observaties blijkt dat binnen voetbalverenigingen al gehandeld wordt in lijn 

met de principes van het Agile-gedachtegoed, zij het dan niet vanuit een bewuste Agile-strategie 

maar meer vanuit vanzelfsprekend handelen. Hier volgen enkele voorbeelden. 

Handvatten voor trainers/coaches voor omgang met kinderen met moeilijk gedrag – benutten van 

talent en samen werken aan een oplossing voor dit concrete vraagstuk 

Binnen een vereniging voetballen meerdere kinderen met moeilijk gedrag. Dit leidde in enkele 

situaties tot problemen binnen hun team. Er ontstond zowel irritatie binnen het team als bij ouders. 

De voorzitter is binnen de club op zoek gegaan naar mensen met kennis en ervaring in de omgang 

met kinderen met moeilijk gedrag. Er bleken twee leden en een ouder in de jeugdzorg te werken met 

kennis en ervaring op dit gebied. Er is een project gestart waarbij de mensen uit de jeugdzorg om de 

tafel zijn gegaan met de trainers/coaches en enkele ouders. Dit heeft geleid tot een document met 

handvatten voor trainers/coaches voor de omgang met kinderen met probleemgedrag binnen een 

team. Daarnaast zijn de deskundigen enkele keren aanwezig geweest tijdens trainingen en 

wedstrijden om de trainer/coaches hierin individueel te ondersteunen en zijn ouders geïnformeerd. 

Een nieuwe inrichting voor de voetbalkantine – benutten van talent 

Een voetbalvereniging wilde een meer moderne inrichting van de voetbalkantine. De vereniging 

heeft ruim 300 leden. Het aantal Facebookvolgers is meer dan het dubbele, ongeveer 800.  

De kantinecommissie heeft via Facebook een oproep gedaan. Een binnenhuisarchitect reageerde, 

overigens zelf geen lid van de vereniging. De vereniging heeft deze persoon gevraagd om samen met 

enkele mensen uit de kantinecommissie ideeën uit te werken die later zijn uitgevoerd. Met de 

binnenhuisarchitect is voor de werkzaamheden een bedrag afgesproken dat in rekening gebracht kon 

worden. De kosten zijn betaald, tegelijk is voor hetzelfde bedrag een sponsorovereenkomst gesloten, 

een win-win-situatie.  

Organiseren van een voetbalkamp in de zomervakantie – bestuur geeft kaders en ruimte, 

enthousiaste groep mensen voert uit 

Een lid meldde zich bij het jeugdbestuur met het idee om een voetbalkamp te organiseren tijdens de 

zomervakantie. Hij had contacten met een voetbalschool en had eens rondgevraagd op de club of er 

misschien belangstelling was voor dit initiatief. Het jeugdbestuur was gelijk positief en heeft het lid 

gevraagd om met anderen een plan te maken. Dat plan is door het bestuur goedgekeurd en budget is 

vrijgemaakt. Vervolgens zijn de mensen die het plan hadden bedacht enthousiast aan de slag gegaan 

met als resultaat dat in de zomervakantie tientallen kinderen drie dagen lang aan het voetballen 

waren, er veel belangstelling was van ouders en grootouders en dit ook nog een mooie omzet 

opleverde voor de club. 
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Met meer mensen een functie invullen – meer flexibiliteit en continuïteit via samenwerking 

Bij de observatie tijdens KNVB-kennisavond werd door een voetbalvereniging aangegeven dat 

functies zo veel mogelijk door meer mensen worden ingevuld. “We hebben twee 

wedstrijdsecretarissen. De wedstrijdsecretaris deed het eerst alleen, maar heeft iemand gevonden 

die het nu samen met hem doet. Wij bemoeien ons als bestuur niet met de taakverdeling, dat doen 

ze zelf. Ze hebben een afspraak dat ze elkaar per week afwisselen. Het kost hen zelf minder tijd, bij 

bijzonderheden kunnen ze met elkaar van gedachten wisselen en als vereniging hebben we meer 

continuïteit”. 

 

Een ander voorbeeld tijdens die avond. “Onze penningmeester stopte er mee. We konden niemand 

vinden om die functie in te vullen. De financiële commissie, bestaande uit vier personen, heeft nu 

besloten om de taken te verdelen en regelmatig aan elkaar inzicht te geven over voortgang en 

bijzonderheden”.  

De jeugdraad – betrekken van de klant voor het organiseren van activiteiten met waarde,  

bevorderen van doorstroming naar functies binnen de vereniging 

Het laatste voorbeeld uit de KNVB-kennisavond. “Bij ons is een jeugdraad gevormd. Wij vragen hen 

met ideeën te komen voor activiteiten voor onze jeugdleden. Zij weten veel beter wat ze willen als 

dat wij dat als bestuur met een gemiddelde leeftijd van 52 jaar kunnen bedenken. Het leidt tot 

hartstikke veel enthousiasme. Regelmatig zijn er activiteiten waar ook jongeren uit het dorp aan mee 

kunnen doen. Dat komt de uitstraling van de vereniging ten goede en bevordert nieuwe aanwas. 

Binnen de jeugdraad zijn er bestuursfuncties, zoals die van voorzitter. We hopen onder andere op die 

manier het voor onze jeugdleden nog leuker te maken, te bereiken dat minder jongeren stoppen 

tegen de tijd dat ze gaan studeren en we hopen doorstroming te krijgen richting bestuursfunctie”.  
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Hoofdstuk 9 Analyse 

 
In deze thesis is getracht om inzicht te geven in de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed voor 

bestuurders van voetbalverenigingen voor het versterken van de inzet van vrijwilligers om daarmee 

de continuïteit van de vereniging te waarborgen. Dit is benaderd via de volgende deelvragen: 

1. Wat zijn relevante inzichten met betrekking tot de voetbalvereniging en een veranderende 

omgeving?  

2. Wat zijn relevante inzichten met betrekking tot vrijwilligersinzet? 

3. Wat is het Agile-gedachtegoed en wat zijn onderliggende principes? 

4. In hoeverre zijn de Agile-principes passend en toepasbaar als middel om het gewenste doel te 

bereiken? 

In dit hoofdstuk worden de belangrijkste bevindingen per deelvraag gepresenteerd en aansluitend 

voorzien van een bredere analyse met betrekking tot het kennisvraagstuk. 

 

9.1 Wat zijn relevante inzichten met betrekking tot de voetbalvereniging en een 

veranderende omgeving? 
 

Uit de theoretische verkenning is duidelijk geworden dat voetbalverenigingen een belangrijke plaats 

innemen in de maatschappij. Naast ruim 1,2 miljoen leden zijn honderdduizenden mensen actief om 

jong en oud met plezier te kunnen laten voetballen.  

De basis van de vereniging zijn het voor-ons-door-ons karakter en het Rijnlands gedachtegoed. 

Hierbij past de visie van de KNVB om het belang van de thema’s “Verenigingen” en “Verbinden” 

binnen het beleid van voetbalverenigingen te benadrukken. 

Daar waar de voetbalvereniging zich lange tijd vooral richtte op het leveren van sportieve waarden 

en culturele waarden neemt de verwachting verder toe om zakelijke waarden en zeker publieke 

waarden via het voetbal te realiseren. Het voetbal krijgt niet alleen betekenis als doel en middel 

maar ook als dienst. Dit vraagt van bestuurders naast interne focus ook een open blik op de vragen 

uit en kansen in de externe omgeving en de mogelijkheid om hier snel op te kunnen anticiperen.  

Mensen die bereid zijn om op vrijwillige basis activiteiten uit te voeren, zijn het belangrijkste middel 

voor de voetbalvereniging om de gevraagde waarden te realiseren. Maatschappelijke ontwikkelingen 

als informalisering, individualisering en consumentisme maken dat deze vrijwillige inzet minder 

vanzelfsprekend wordt. In het empirisch onderzoek werd dit bevestigd. Er wordt een risico voorzien 

dat een organisatie-inrichting waarbij bestuurs- en commissiefuncties voor langere tijd door een 

individu worden ingevuld, op termijn niet houdbaar is en meer flexibele organisatiestructuren 

gevonden moeten worden. 

9.2 Wat zijn relevante inzichten in relatie tot de vrijwilliger? 
 

Eind 2016 werd in diverse nieuwsberichten, onder andere vanuit de KNVB, de noodklok geluid dat 

voetbalverenigingen ten onder dreigen te gaan aan een tekort aan vrijwilligers. Enigszins opmerkelijk 

was het om uit literatuuronderzoek vast te stellen dat de prognoses aangeven dat inzet van 

vrijwilligers gelijk blijft of mogelijk slechts licht daalt.  
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Belangrijk voor de voetbalvereniging is de onderkenning dat vrijwilligers bewustere keuzes maken 

over de besteding van de vrije tijd.  Volgens wetenschappelijk onderzoek zijn belangrijke 

overwegingen dat de activiteiten passen in de agenda en toegevoegde waarde opleveren voor de 

persoon zelf. Dit persoonlijk belang kan zitten bijvoorbeeld voor ouders in het feit dat een kind 

voetbalt of voor anderen omdat activiteiten aansluiten bij de persoonlijke interesses, kwaliteiten 

en/of ambitie. Zingeving is voor de vrijwilliger de belangrijkste drijfveer. 

Uit de observaties werd duidelijk dat deze ontwikkeling herkenbaar is binnen voetbalverenigingen en 

gezocht moet worden naar mogelijkheden om de uit te voeren activiteiten aan te laten sluiten bij de 

tijd, mogelijkheden en interesses van de mensen die als lid, ouder of op andere wijze aan de 

vereniging verbonden zijn.  

De vereniging zal zich meer moeten gaan verhouden tot de ‘What’s in it for me’ voor de vrijwilliger. 

Ten eerste omdat de vrijwilliger de belangrijkste (arbeids)kracht is om het voetbal mogelijk te maken 

en ten tweede vanwege de afhankelijkheidsrelatie. De vrijwilliger heeft eigen regie om te bepalen 

om zich wel of niet in te zetten. De vereniging kan dit ook als kans zien. Het voetbal verbindt namelijk 

zo veel mensen dat hiermee in theorie geput kan worden uit een groot menselijk kapitaal.  

In het theoretisch deel is talentmanagement benoemd voor de vorming van Agile-teams op grond 

van de noodzakelijke kennis en kwaliteiten van individuen. Uit het empirisch onderzoek werd het 

belang hiervan onderstreept maar werd tevens duidelijk dat dit nog geen gemeengoed is binnen 

verenigingen. Dat geldt ook voor flexibilisering van uit te voeren taken.  

Beide elementen maken het mogelijk om de match te maken tussen de vraag aan uit te voeren 

activiteiten en het aanbod binnen de werkgemeenschap. Als dat verankerd kan worden in het DNA 

van de voetbalvereniging dan zal dit bijdragen aan een vorm van organiseren die voor de vrijwilliger 

attractief is en de vereniging de gewenste wendbaarheid en continuïteit geeft.  

9.3 Wat is het Agile-gedachtegoed en wat zijn onderliggende principes en de 

overeenkomsten met de voetbalvereniging? 
 

Het Agile-gedachtegoed komt voort uit de wereld van softwareontwikkeling vanuit de noodzaak om 

in voortdurende afstemming met de klant sneller werkende software op te leveren vanwege de 

toenemende impact van digitale toepassingen en snel veranderende klantwensen. Traditionele 

methoden voor softwareontwikkeling sloten hier onvoldoende op aan. Wendbaarheid werd voor 

bedrijven een randvoorwaarde om succesvol te kunnen zijn.  

 

Zoals uit de literatuurverkenning is gebleken, zijn de waarden van het Agile-gedachtegoed 

beschreven in het Agile-Manifesto: 

• mensen en hun onderlinge interactie boven processen en hulpmiddelen. 

• werkende software/oplossingen boven allesomvattende documentatie. 

• samenwerking met de klant boven contractonderhandelingen. 

• inspelen op verandering boven het volgen van een plan.  

 

Uit de theorie was al geconcludeerd dat het kenmerkende voor-ons-door-ons verenigingskarakter en 

de Rijnlandse principes passen bij het Agile-gedachtegoed dat mensen en hun onderlinge interactie 

als eerste waarde centraal stelt. Uit de interviews met de Agile-deskundigen volgt aanvullend hierop 

de conclusie dat de teambenadering van het Agile-gedachtegoed voor een vereniging gemeengoed 

is. Iets wat in het bedrijfsleven niet vanzelfsprekend is.  
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Over de waarde “Samenwerking met de klant boven contractonderhandeling” kan op grond van het 

onderzoek het volgende worden aangegeven. Leden van de voetbalvereniging kunnen meerdere 

rollen innemen. Als actieve voetballer heeft het lid de klantrol. Tegelijkertijd kan hij of zij ook actief 

zijn als vrijwilliger bijvoorbeeld als trainer/coach, scheidsrechter of in een bestuurs- of 

commissiefunctie. Daarmee is de kans groot dat de vereniging met vraagstukken te maken krijgt, die 

het persoonlijke belang van het lid raken. Dit betekent dat in de basis de intrinsieke motivatie bij 

mensen binnen de voetbalvereniging hoger ligt om bij te dragen aan de verenigingsdoelen ten 

opzichte van die in de relatie werknemer-bedrijf.  

“Inspelen op verandering” is voor de voetbalvereniging noodzaak gezien maatschappelijke 

ontwikkelingen. Een structuur op basis van bestuurs- en commissiefuncties met vaste bezetting voor 

langere periode lijkt daarmee niet houdbaar. Dit vraagt voor de continuïteit van de vereniging 

interne aanpassing van de organisatie om voldoende aan te sluiten op de eisen van de vrijwilligers en 

om het beschikbare potentieel te benutten.  

Het vraagt ook een voortdurende externe oriëntatie en het inspelen op maatschappelijke 

ontwikkelingen en verwachtingen die aan de voetbalvereniging worden gesteld. Uit het empirisch 

onderzoek blijkt dat er inspanningen nodig zijn om bestuurders te overtuigen en te ondersteunen bij 

het vormgeven van dit veranderingsproces. Het Agile-gedachtegoed kan hierbij van waarde zijn.    

9.4 In hoeverre zijn de Agile-principes passend en toepasbaar als middel om het 

gewenste doel te bereiken? 

 
Zowel uit de literatuurstudie als het empirisch onderzoek blijkt, dat het omarmen van het Agile-

gedachtegoed door bestuurders van voetbalverenigingen kan bijdragen aan een bredere inzet van 

vrijwilligers om daarmee de continuïteit te waarborgen. 

Als de bestuurders van de voetbalvereniging de blik richten op de mensen die op welke manier dan 

ook verbonden zijn aan de vereniging, zowel fysiek als digitaal, dan zien zij een werkgemeenschap 

met menselijk kapitaal met een grote diversiteit en aanbod aan tijd, kwaliteiten en talenten.  

Het activeren van dat aanbod vraagt een individuele benadering en persoonlijke aandacht. Het 

weten wat mensen willen en kunnen bijdragen helpt om de match te maken met de uit te voeren 

taken en activiteiten en om te komen tot een ideale situatie die iets positiefs oplevert voor zowel de 

vrijwilliger als de vereniging. Uiteindelijk allemaal ten dienste van het leveren van de klantwaarden 

met voetbal als kernproduct.  

Het is van belang om die taken en activiteiten in beeld te brengen en vast te stellen of die meer 

routinematig (exploitatie) dan wel incidenteel van aard zijn en/of met nieuwe vraagstukken te maken 

hebben (exploratie). Het Agile-gedachtegoed sluit met name goed aan op het laatste omdat daar de 

kennis van mensen en hun interactie van doorslaggevende waarde is om tot oplossingen of 

antwoorden te komen. 

Voor bestuurders geldt in algemene zijn dat zij de belangrijke taak hebben om te zorgen voor een 

stip op de horizon en een visie over de toekomstige klantwaarden van de voetbalvereniging. Het 

omarmen van het Agile-gedachtegoed betekent dat bestuurders ruimte vinden om binnen de 

vereniging koers te houden maar ook met de blik voortdurend gericht zijn op de externe omgeving 

en in staat zijn om in te spelen op verandering.  

Kenmerkende cultuurwaarden die hierbij horen, zijn verenigen, verbinden, bijdragen en vertrouwen.    
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9.5 Bredere opbrengst van het onderzoek 

 
Het onderzoek heeft zich gericht op de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed voor 

voetbalverenigingen in relatie tot inzet van vrijwilligers. Dit vanuit de probleemstelling dat het 

voortbestaan van voetbalverenigingen in gevaar komt door een dreigend tekort aan vrijwilligers. 

Kijkend naar de resultaten van het onderzoek dan kan hier bredere betekenis aan gegeven worden.  

Het Agile-gedachtegoed sluit qua principes goed aan bij sportverenigingen, in het bijzonder het type 

sportorganisatie waar vrijwillige inzet van mensen noodzakelijk is om de betreffende sport te kunnen 

organiseren. Betreft het een teamsport dan geeft dit een extra positieve dimensie voor het omarmen 

van het Agile-gedachtegoed.  

Daar waar binnen het bedrijfsleven winstmaximalisatie het primaire doel is, geldt binnen de sport dat 

de sportbeoefening of -beleving centraal staat met aandacht voor een gezonde bedrijfsvoering.  

Uit het onderzoek vloeit voort dat zingeving bredere betekenis krijgt. Leden hebben daarin een 

bijzondere positie omdat ze verschillende rollen kunnen hebben, zowel die van klant, de afnemer van 

het product of de dienst, als die van vrijwilliger die bijdraagt aan de klantwaarden.  

Binnen het Agile-gedachtegoed dragen de teams bij aan het realiseren van klantwaarden in lijn met 

de hogere doelen van de organisatie. Zingeving heeft hierin de betekenis dat het voor de organisatie 

waarde heeft. De inzet van vrijwilligers draagt bij aan de doelstellingen van de vereniging. Zij zijn het 

belangrijkste middel van de vereniging om leden te kunnen laten sporten. Daarmee creëert de inzet 

van vrijwilligers zingeving vanuit organisatieperspectief. Daarnaast is er sprake van zingeving vanuit 

vrijwilligersperspectief. Mensen willen zich inzetten als vrijwilliger als dit bijdraagt aan persoonlijke 

drijfveren.  

Voor voetbalverenigingen en gelijksoortige typen organisaties betekent dit dat ze een manier van 

organiseren moeten vinden die attractief is voor de vrijwilliger en bijdraagt aan de wendbaarheid en 

continuïteit van de vereniging. Het Agile-gedachtegoed kan hier de gewenste betekenis aan geven. 

Toepassing van het Agile-gedachtegoed past minder op routinematige activiteiten en meer op 

nieuwe vraagstukken waarbij kennis en samenwerking van mensen nodig is om tot een antwoord of 

oplossing te komen. Dit kan leiden tot een hybride inrichting van de organisatie. Voor zowel de 

exploitatie als exploratie geldt efficiënte en effectieve inzet van mensen en middelen als 

uitgangspunt.  

 

Het onderzoek leidt hiermee tot het inzicht dat het Agile-gedachtegoed kan bijdragen aan de juiste 

balans tussen zingeving, wendbaarheid van de vereniging en optimale inzet van middelen. Dit sluit 

aan op het Kasterlee-model volgens de theorie van Bellens, De Jonge & Hazelhoff (2003): alleen als 

de drie ratio’s efficiency, adaptie en zingeving autonoom en tezamen aanwezig zijn, als de ratio’s 

congruent zijn en elkaar versterken, dan is er sprake van een volwaardige en duurzame organisatie, 

met recht en reden van bestaan.  
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Hoofdstuk 10 Conclusie 
 

Deze thesis is gestart vanuit de probleemstelling dat voetbalverenigingen in hun voortbestaan 

worden bedreigd door een dreigend tekort aan vrijwilligers. Dit vraagstuk is onderzocht aan de hand 

van de volgende hoofdvraag: 

In hoeverre is het Agile-gedachtegoed bruikbaar voor bestuurders van voetbalverenigingen voor 

het versterken van de inzet van vrijwilligers om daarmee de continuïteit te waarborgen? 

 

De hoofdvraag is via deelvragen theoretisch en empirisch onderzocht, leidend tot een analyse in het 

vorige hoofdstuk.  

Voetbalverenigingen bevinden zich in een meer complexe en veranderende omgeving. 

Maatschappelijke ontwikkelingen maken dat voetbalverenigingen naast sportieve, culturele en 

zakelijke waarden steeds vaker ook publieke waarden leveren. Dit vraagt van de voetbalvereniging 

naast een interne focus op de leden en het organiseren van het voetbal een meer externe 

gerichtheid om snel te kunnen anticiperen op kansen in en verwachtingen van de externe omgeving. 

Het voetbal staat daarbij centraal als waardencreator. 

Vrijwillige inzet van mensen is noodzakelijk om de diverse klantwaarden te kunnen leveren. De 

bereidheid om een vrijwillige bijdrage is blijvend groot, maar de inzet moet bij voorkeur kortdurend 

zijn en passen in de agenda en bij de interesses. Zingeving is voor de vrijwilliger de belangrijkste 

drijfveer. Dit kenmerkt zich als dynamisch perspectief. Was het vroeger voor mensen bijna 

vanzelfsprekend om zich in te zetten voor de voetbalvereniging, tegenwoordig gaat dit door 

maatschappelijke ontwikkelingen en door de veranderende drijfveren van de generaties binnen de 

vereniging minder vanzelf. De voetbalvereniging moet zich hiertoe gaan verhouden.  

Tegelijk biedt dit ook kansen voor de voetbalvereniging. Het feit dat veel mensen betrokken zijn bij 

de voetbalvereniging maakt dat er geput kan worden uit een grote diversiteit in capaciteit, kennis, 

kwaliteit, intrinsieke motivatie en behoefte aan ontplooiing.  

Dit betekent dat de voetbalvereniging zoekt naar een vorm van organiseren die voor de vrijwilliger 

attractief is en voor de vereniging bijdraagt aan continuïteit. Uit het onderzoek kan worden 

geconcludeerd dat het Agile-gedachtegoed bruikbaar is voor bestuurders van voetbalverenigingen 

om dit te realiseren.  

Of verenigingen het Agile-gedachtegoed omarmen, is vooral afhankelijk van de situatie van de 

voetbalvereniging en strategische keuzes die gemaakt worden. De visie op de waarde van het Agile-

gedachtegoed voor de plaatselijke voetbalvereniging moet in lijn zijn met de strategische doelen en 

de cultuur van de organisatie. Het is aan bestuurders om voor de eigen vereniging de afweging te 

maken of het Agile-gedachtegoed toegevoegde waarde heeft.  

Naast beantwoording van de onderzoeksvraag met voetbalverenigingen als onderzoeksgebied is er 

sprake van een bredere kennisopbrengst.  

Het organiseren op basis van het Agile-gedachtegoed past niet alleen bij voetbalverenigingen maar 

meer algemeen bij een type sportorganisatie waar vrijwillige inzet van mensen noodzakelijk is om de 

betreffende sport te kunnen organiseren. Betreft het een teamsport dan geeft dit een extra positieve 

dimensie voor het omarmen van het Agile-gedachtegoed.  
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Het Agile-gedachtegoed kan bijdragen aan het vinden van de juiste balans tussen zingeving, 

aanpassingsvermogen en optimale inzet van middelen, een balans die volgens het Kasterlee-model 

de basis is voor een duurzame sportvereniging met recht en reden van bestaan.  

In de praktijk zal moeten blijven welke betekenis het Agile-gedachtegoed krijgt binnen sportbestuur 

in het algemeen en binnen voetbalverenigingen in het bijzonder. Een uitnodiging aan onderzoekers 

om via vervolgonderzoek te toetsen of verenigingen die het Agile-gedachtegoed omarmen 

toekomstbestendiger zullen zijn dan verenigingen die dat niet doen.  
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Hoofdstuk 11 Een aanzet voor een vertaling naar de praktijk van de 

voetbalvereniging 
 

Tijdens het empirisch onderzoek bleek dat de term ‘Agile’ niet aansluit bij de belevingswereld van de 

voetbalbestuurder. Voorwaarde voor toepassing in de praktijk is dat bestuurders van 

voetbalverenigingen het Agile-gedachtegoed doorgronden en daarover in gesprek kunnen gaan met 

leden en vrijwilligers. Als afronding van deze thesis wordt via een vereenvoudigd model en de 

metafoor van het voetbal een handvat hiervoor aangereikt. 

11.1 Een model voor Agile-toepassing binnen de voetbalvereniging 

 

 

Figuur 18 Vertaling naar de praktijk van de voetbalvereniging (Van der Stel, 2017) 

Op grond van vraagstukken binnen de verenigingen en invloeden uit de externe omgeving worden de 

verenigingsdoelen bepaald. Ondertussen komen ook nieuwe vraagstukken op de voetbalvereniging 

af die om een antwoord vragen.  

Het realiseren gebeurt in teamverband via een kort-cyclische aanpak. Idealiter melden mensen uit de 

werkgemeenschap zich spontaan aan, omdat ze vanuit hun intrinsieke motivatie willen bijdragen aan 

het onderwerp, de vraag of de activiteit als het aansluit bij de kennis, ervaring, persoonlijke 

belangstelling of ontwikkeling.  
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Als er zicht is op de kracht van de werkgemeenschap kunnen mensen zo nodig persoonlijk benaderd 

worden om hen bereid te vinden een bijdrage te leveren. Dat wordt bevorderd door cultuurwaarden 

verenigen, verbinden, bijdragen en vertrouwen.  

In een team worden de mensen met de juiste kwaliteiten bij elkaar gebracht die nodig zijn om tot 

resultaat te komen. Vooraf is helder wat de opdracht aan het team wordt, zijn kaders helder en 

worden faciliteiten geregeld om het team optimaal te kunnen laten presteren.  

Het team bepaalt zelf de werkwijze, bijvoorbeeld hoe de taken verdeeld worden en op welke 

momenten terugkoppeling aan elkaar gegeven wordt. Het team zorgt voor transparantie over de 

voortgang en levert het resultaat op dat aansluit bij de klantverwachting.  

 

11.2 Het voetbal als metafoor 
 

Een van de inzichten uit het empirisch onderzoek is dat het Agile-gedachtegoed goed aansluit bij de 

grondbeginselen van de voetbalvereniging en het teamdenken dat gemeengoed is. Op grond hiervan 

is tijdens het onderzoek een metafoor ontstaan met voetbalbegrippen om het Agile-gedachtegoed te 

duiden en aan te laten sluiten bij de belevingswereld van bestuurders van voetbalverenigingen. 

 

Figuur 19 Voetbal als metafoor voor toepassing van het Agile-gedachtegoed (Van der Stel 2017)  

1. Doelen stellen: voordat het seizoen start wordt de doelstelling van het team bepaald. 

2. Samenstellen van de selectie: welke spelers hebben we nodig met welke kwaliteiten om het 

gewenste doel te behalen? 
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3. Talent dient zich aan: op grond van geleverde prestaties of verwachte ontwikkeling is duidelijk 

dat deze spelers tot de selectie behoren.  

4. Scouten: als de selectie nog niet volledig is, gaan we op zoek naar de juiste spelers.  

5. Technische staf samenstellen: we zorgen er voor dat alle faciliteiten goed geregeld zijn voor het 

team om tot het gewenste resultaat te komen.  

6. Opstelling en tactiek bepalen, afspraken maken: het team bepaalt hoe ze de wedstrijd gaan 

spelen. Daarbij maken ze ook duidelijke afspraken onderling.  

7. De wedstrijd spelen, resultaat behalen en evalueren: het team gaat aan de slag om resultaat te 

behalen. Als het nodig is, wordt tijdens de wedstrijd of in de rust de tactiek aangepast en worden 

afspraken bijgesteld. Het doel blijft staan. Na afloop wordt geëvalueerd: hebben we het resultaat 

behaald en hoe hebben we gespeeld? Wat kan de volgende keer beter? 

Deze metafoor kan dienen als basis om het Agile-gedachtegoed binnen de voetbalvereniging uit te 

leggen en toe te passen.  
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Bijlage - Vragenlijst interviews 
 

Inleiding 

1. Kennismaking met toelichting op het onderzoek 

2. Wilt u iets vertellen over uzelf en in het bijzonder uw Agile-achtergrond en -ervaring? 

Voetbalvereniging 

3. In hoeverre herkent u de ontwikkelingen rond de voetbalvereniging zoals geschetst op grond van 

de literatuur? 

Vrijwilliger 

4. In hoeverre herkent u de ontwikkelingen rond de vrijwilliger zoals geschetst op grond van de 

literatuur? 

Het Agile-gedachtegoed 

5. Wilt u uitleggen wat volgens u het Agile-gedachtegoed is? 

6. Wat zijn volgens u de kenmerkende Agile-principes? 

7. Welke cultuurelementen zijn volgens u noodzakelijk? 

8. In welke context past het Agile-gedachtegoed volgens u? En wanneer minder of niet? 

9. Kijkend naar het vraagstuk: hoe kijkt u naar mogelijke toepasbaarheid binnen een 

voetbalvereniging in relatie tot het vrijwilligersvraagstuk? 

10. Op welke relevante onderdelen verschilt een voetbalvereniging in uw ogen van een bedrijf en in 

welke mate is heeft dit een mogelijk positieve of negatieve invloed op de toepasbaarheid binnen 

de voetbalvereniging in relatie tot inzet van vrijwilligers? 

11. In hoeverre bent u bekend met de Rijnlandse benadering in relatie tot het Agile-gedachtegoed? 

12. Wat zijn volgens u de randvoorwaarden voor een succesvolle toepasbaarheid van Agile binnen 

de voetbalvereniging?  

13. Wilt u reageren op de analyse over de bruikbaarheid van het Agile-gedachtegoed op basis van de 

onderzochte literatuur? 

14. Als u een voetbalbestuurder was die problemen ervaart met inzet van vrijwilligers, wat zou op 

grond van uw Agile-expertise uw aanpak zijn?  

15. Waarom zou het Agile-gedachtegoed binnen een voetbalvereniging niet werken in relatie tot het 

vrijwilligersvraagstuk? 

Afsluiting 

16. Heeft u nog aanvullende input of informatie? 



 


