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Pak de Passie! was niet tot stand gekomen zonder de kennismaking met Erik 

Zwierenberg van Boekin1dag (www.boekin1dag.nl). Zijn werkwijze om met 

een groot aantal mensen in één dag zoveel mogelijk tekst te produceren, 

heeft geleid tot een explosie van creativiteit. En die is vervolgens in goede 

banen geleid door hem en Schrijfburo Terwisscha & Wagenaar  

(www.schrijfburo.nl). Dank daarvoor!

Christine Kuiper en Brechtje Walburgh Schmidt, nieuwe kenniswerkers pur 

sang, hadden het briljante idee om sociale media te gebruiken om reacties 

uit te lokken. En dat hebben ze geweten. Nog dagelijks stromen er berichten 

binnen. Wij en onze collega’s Inge van Steekelenburg, Saskia Daru, Carolien 

Veerman, Elize Smal en Annette van den Bosch hebben elkaar steeds weer 

weten te inspireren en waar nodig besluiten genomen. 

Ten slotte dank aan alle anderen die een bijdrage aan dit magazine hebben 

geleverd. Met name Marike Kuperus van Kuperus Advies, Lucas Meijs van 

Meijs Consultancy, Gerard Donkers van het Landelijk Expertisecentrum 

Sociale Interventies, Gery van der Vlies van Ontmoeting Buitenlandse 

Vrouwen, Daan van Geijlswijk van inTribes, Marijke de Raadt van Lijn 10 en 

collega’s Aletta Winsemius en Petra van Leeuwen: geweldig dat jullie een 

stevig stuk eigen tijd hebben gestopt in de totstandkoming van Pak de passie!

Dank!

www.boekin1dag.nl
www.schrijfburo.nl
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De kracht van 
betrokkenheid
Doneer je mening... Wacht, nog een keer lezen, wat 

stond daar? Inderdaad, doneer je mening! Ik hoef  

dus geen geld of tijd te geven, maar mag ideeën en 

vragen bijdragen? Kijk, dan heb je het begrepen:  

dit is betrokkenheid 2.0. 

Oxfam Novib, van wie deze prachtige pay-off is, spreekt op 
deze manier niet alleen de huidige donateurs en vrijwilli-
gers op een andere manier aan, maar ook een hele nieuwe 
groep: mensen die graag meedenken over ontwikkelings-
samenwerking in de 21ste eeuw zonder zich gelijk te willen 
binden aan een organisatie. 

De campagne laat nog iets anders zien: als je wilt meetel-
len als maatschappelijke organisatie, dan moet je op zoek 
naar vormen van co-creatie. Burgers zijn geen willoze con-
sumenten die erop vertrouwen dat alles wel goed komt, 
maar actieve ontwerpers, producenten en netwerkers. Als 
het ze niet bevalt hoe bestaande organisaties het doen, 
dan regelen ze het gewoon zelf. De digitale revolutie 
heeft ervoor gezorgd dat het nog nooit zo gemakkelijk is 
geweest om zelf zaken voor elkaar te krijgen. Of dat nou 
het bouwen van een online encyclopedie is (Wikipedia), 
het bij elkaar brengen van vraag en antwoord (#durftevra-
gen) of het starten van een revolutie (Egypte en Tunesië). 
Allemaal voorbeelden van manieren waarop mensen hun 
betrokkenheid uiten.

VAN VRIJWILLIGER NAAR BETROKKENE
Dit magazine gaat vooral over die betrokkenheid, en niet 
zozeer over vrijwillige inzet. Misschien een raar idee als 
je bedenkt dat we aanvankelijk een praktisch vervolg wil-
den schrijven op ons Basisboek Vrijwilligersmanagement 
(2009). Toen we daarover gingen doorpraten, merkten we 
dat alleen kijken naar de manier waarop mensen hun tijd 
inzetten een beperkte visie is. Mensen zijn op zoveel meer 
manieren betrokken bij een initiatief of organisatie. 

Niet onderkennen of waarderen van die brede betrokken-
heid leidt ertoe dat die mensen geen vrijwilliger worden of 
snel weer afhaken. Kortom: bij het omgaan met moderne 
vrijwilligers kun je het niet meer over vrijwilligers alleen 
hebben. Wij denken dat er een verschuiving moet plaats-

vinden van vrijwilligersmanagement naar betrokkenheids-
management. Pak de passie! is een eerste aanzet om die 
vernieuwing tot stand te brengen.

OP ZOEK NAAR DE PASSIE
Wat we hebben ontdekt, is dat betrokkenheid begint bij 
het delen van een passie en het stellen van een vraag. 
Maak gebruik van de wisdom of the crowd en laat jezelf 
verrassen. Voor je het weet, heb je ruim negentig pagina’s 
tekst van ruim dertig schrijvers…

Als je mensen op hun passie weet aan te spreken, zijn 
ze als vanzelf betrokken en hoef je nooit meer op zoek 
naar vrijwilligers. Als organisatie moet je dan wel dur-
ven loslaten. Zodra je mensen de ruimte geeft om vanuit 
hun eigen passie vorm te geven aan hun betrokkenheid, 
ontstaat er vrijwel altijd iets moois. Misschien niet precies 
wat je verwacht had, maar wel iets dat werkt. Je ziet dat 
heel goed bij initiatieven zoals Seven Days of Inspiration, 
Prokkelen en Nederland Cares. De uitdaging voor veel 
gevestigde vrijwilligersorganisaties is dan ook om anders 
te gaan organiseren. 

Dit magazine wil daarvoor inspiratie bieden. Je vindt er 
persoonlijke verhalen, columns, boekrecensies, quotes, 
ideeën en verwijzingen naar websites in. Ook zijn er ach-
tergrondverhalen, werkwijzen en aanzetten voor nieuwe 
benaderingen. Je kunt het magazine van voor naar achter 
doorlezen. Maar je kunt ook zappen: eerst alle persoon-
lijke verhalen, dan de achtergrondverhalen. Net zoals 
moderne betrokkenen continu switchen.

DENK EN DOE MEE!
We zijn erg benieuwd naar je reacties, je aanvullingen en 
je commentaar. Hoe betrek jij mensen bij je initiatief of 
organisatie, welke tips en tricks heb je? Aan welk verhaal 
heb je iets, wat mis je nog, waar ben je het hartgrondig 
mee (on)eens? Laat het ons weten door te mailen naar 
betrokkenheid@movisie.nl of surf naar www.movisie.nl/
betrokkenheid. We komen overigens ook naar jou toe: 
met online ontwerpplatforms, inspiratiebijeenkomsten en 
dialoogsessies. Want dit magazine is pas het begin!

Willem-Jan de Gast, MOVISIE

www.movisie.nl/betrokkenheid
www.movisie.nl/betrokkenheid
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Het begint  
met passie!

Wat is betrokkenheid? Ik sprak erover met een vriendin. “Het begint met 

gevoel, met emotie”, zei ze. Het deed me denken aan dat Rhesus-aapje 

zonder moeder, waarvan ik als psychologiestudent een filmpje te zien 

kreeg. Ik denk niet dat dat filmpje nog steeds getoond wordt. Het was 

nogal schokkend. Tegenwoordig zou de docent de dierenpolitie op zijn 

dak krijgen. Het filmpje laat een experiment zien: In een kooi zit een klein 

angstig aapje. Zonder moeder. Maar met twee surrogaat moeders. Eén 

‘moeder’ bestaat uit een rol kippengaas met een fles melk. De andere 

bestaat ook uit een rol kippengaas, maar deze is bekleed met een lekker 

zacht, wollig dekentje. Het aapje klampte zich vast aan de wollige moeder 

en ging alleen naar de melkmoeder als hij dorst of honger had. Het 

experiment laat het belang van hechting zien en de primaire behoefte 

aan contact. Hechting is een voorwaarde voor sociaal functioneren. Dit 

aapje kon niet functioneren in een groep, hij wist niet wat interactie was. 

Voorwaarden voor hechting kunnen heel specifiek zijn. Het aapje hecht zich 

(letterlijk) aan de wollige moeder, niet aan de melkmoeder. 

PERSOONLIJK VERHAAL

Aletta Winsemius, MOVISIE
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BRONNEN VAN BETROKKENHEID
Hechting is een zeer primaire vorm van betrokkenheid. 
Dat geldt ook voor empathie; het vermogen om je in te 
leven in een ander. Beide waarden zijn sterk met elkaar 
verbonden. Mijn vriendin moest direct denken aan Dean-
na Troi, een personage in Startrek Voyager. Deanna komt 
van de planeet Betazed en net als andere Betazoids is zij 
extreem empathisch. Ze voelt wat anderen voelen, ook 
als die anderen aliens zijn. Deanna heeft een hoge functie 
aan boord van het ruimteschip. Haar empathie is van 
groot belang voor het kanaliseren van de emoties op het 
ruimteschip én bij het leggen van contact met bewoners 
van andere planeten. Empathie slaat bruggen. 

In dit boek draait het om meer publieke vormen van 
betrokkenheid. Het gaat om betrokkenheid bij een 
organisatie, een ideaal, een doel, een beweging. Wat 
is de relatie tussen hechting en empathie en deze meer 
publieke betrokkenheid? Waaruit komt publieke betrok-
kenheid voort? 

Diverse bronnen voeden betrokkenheid. Heel basaal, 
aangeboren, is de betrokkenheid die we voelen bij wat 
kwetsbaar is. Denk aan kinderen en dieren, vooral jonge. 
Betrokkenheid kan ook voortkomen uit opvoeding, uit 
traditie. Met de paplepel ingegoten. Je komt uit een rood 
nest. Je bent actief in de kerk, net zoals je ouders en je 
grootouders. Ook het verzet tegen die achtergrond kan 
een bron voor betrokkenheid zijn. Denk aan de flower 
power-beweging in de jaren zestig van de vorige eeuw. 

BIJ YOUP HOREN
De wens om ergens bij te horen is ook een bron. Dat 
begint wanneer je tiener bent en de voorkeuren van je 
leeftijdsgenoten minstens zo belangrijk worden als die 
van je ouders, zo niet belangrijker. Een vergelijkbare bron 
is de wens om net zo te zijn als een ander of je verbonden 
willen voelen met een ander, vooral met een aanbeden 
persoon. Youp van ‘t Hek onderneemt actie, tegen tele-
fonische helpdesks. Door daar aan mee te doen kom je 
een beetje dichter bij Youp. Ik hou niet van Youp en dat 
zou een tegengestelde reactie teweeg kunnen brengen. 
Natuurlijk erger ik me ook aan helpdesks. Maar omdat 
Youp er actie tegen voert, krijg ik de neiging de slechte 
dienstverlening te bagatelliseren. Een voorbeeld van 

omgekeerde betrokkenheid? Het laat zien hoe nauw het 
soms komt, als het om betrokkenheid gaat. 
Zingeving is ook een bron. Iets voor een ander willen 
betekenen. Je ergens voor inzetten dat jouw persoon-
lijke belang ontstijgt. Vrijwilligerswerk in een hospice 
bijvoorbeeld. Of je aansluiten bij de guerrillabeweging in 
Colombia. Uiteraard heb je zelf ook belang bij deze inzet, 
maar het doel is veel groter dan jijzelf. 

TEGENWIND
Deze verschillende bronnen, en ik ben er geheid nog een 
paar vergeten, laten goed zien hoe divers betrokkenheid 
kan zijn. Een illustratie: Vijftien jaar lang speelde ik bij 
Tegenwind, een gezelschap van twintig riet- en koperbla-
zers en drie slagwerkers. Tegenwind bestaat nog steeds, 
ik ben cello gaan spelen. Die hoor je niet zo goed in zo’n 
blaasorkest. 

Al die tijd dat ik bij Tegenwind speelde, heb ik moeite 
gehad mijn betrokkenheid bij dat orkest te definiëren. Na-
tuurlijk, ik speelde er omdat ik graag muziek wilde maken. 
Maar Tegenwind was veel meer voor me dan musiceren al-
leen. Het was ook een sociaal verband, een vriendenkring, 
of liever gezegd, een soort zelfgekozen familie. Je hebt 
elkaar nodig om te doen wat je graag wilt, muziek maken. 
De Tegenwind-familie strekt zich uit tot over de gren-
zen van Utrecht en zelfs van Nederland. In Amsterdam, 
Den Haag, Haarlem, maar ook in Duitsland, Engeland en 
Frankrijk zijn vergelijkbare orkesten actief. Ontmoetingen 
leiden altijd weer tot veel herkenning en uiteraard tot veel 
plezier. Er zijn vriendschappen uit voort gekomen. Langdu-
rige liefdes. Over betrokkenheid gesproken. 

Tegenwind is ooit ontstaan als actieorkest. Dat engage-
ment speelt nog steeds een rol, maar zeker niet meer zo 
prominent als in de beginjaren. Dat is té jaren '70. Maar 
Tegenwind speelt nog steeds graag voor de goede zaak, 
bijvoorbeeld tegen de bezuinigingen op cultuur. Of voor 
mensen die wel een verzetje kunnen gebruiken, zoals in 
een weeshuis in Kaliningrad. Maar er is meer. Tegenwind 
speelt onversterkt, unplugged, zonder elektriciteit dus. 
Dat betekent dat het orkest ook kan spelen op plaatsen 
waar nooit ‘levende’ muziek wordt gehoord. Direct na de 
val van de Berlijnse muur lieten we in Praag, Kiev, Brno 

PERSOONLIJK VERHAAL
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en Kaliningrad horen hoe een ander leven zou kunnen 
klinken. In Kaapstad en in Paramaribo, maar ook in  
Bodegraven en in Overvecht slaat Tegenwind bruggen 
tussen mensen en culturen. Het is deze vorm van betrok-
kenheid die het hart vormt van het orkest. Tenslotte be-
tekent Tegenwind natuurlijk ook werk. Vrijwilligerswerk. 
Optredens moeten worden geregeld, repertoire gekozen 
en ingestudeerd, financiën beheerd, festivals en buiten-
landse reisjes georganiseerd en subsidies aangevraagd. 

Betrokkenheid. Binding. Empathie. Engagement. 
Activisme. Zingeving. Vele bronnen. Vele motieven.  
Vele vormen.

PASSIE: HET HART VAN BETROKKENHEID
Dit magazine gaat over het organiseren van betrokken-
heid. Het bekt lekker, maar is het eigenlijk wel mogelijk? 
Passie vormt het hart van betrokkenheid. Passie van men-
sen die iets in gang zetten. En passie van anderen die daar 
bij willen zijn, die mee willen doen, die betrokken willen 
zijn. Denk je dat Giel Beelen zich afvraagt hoe hij betrok-
kenheid kan organiseren wanneer hij rond kerst weer in 
zijn glazen huis gaat zitten? Zijn passie werkt aanstekelijk, 
daarom staan er ieder jaar weer meer mensen bij dat huis. 
Maar wat als er op een gegeven moment steeds minder 
mensen naar zijn huis van glas komen? Zou Giel dan 
ontzettend zijn best gaan doen om deze trend te keren? 
Folders gaan verspreiden? Steeds maar weer in De Wereld 
Draait Door zeggen hoe belangrijk zijn goede zaak is? 
Totdat er helemaal niemand meer naar hem wil luisteren? 
Of denkt hij: “Okay, het was mooi zo lang het duurde, 
maar het wordt tijd voor iets anders?” 

Voor organisaties die in hun voortbestaan bedreigd wor-
den, omdat te weinig mensen zich bij hen betrokken voe-
len, is het natuurlijk niet eenvoudig om te besluiten zich 
op te heffen. Mensen verliezen hun baan en vrijwilligers 
voelen zich in de steek gelaten. Maar soms gebeurt het 
toch. Afgelopen week las ik het bericht dat het centrum 
voor een duurzame leefstijl ‘de Kleine Aarde’ zich opheft. 
De voortrekkersrol die ze vervulden is inmiddels door an-
deren overgenomen. Het klinkt als een dapper besluit. 

Bij het opheffen van een organisatie zijn natuurlijk vooral 
de mensen (of dieren) de dupe die gebaat zijn bij de acti-
viteiten van de organisatie. Eenzame ouderen die worden 
bezocht. Zeehondenbaby’s die bescherming behoeven. Je 
kunt ze niet zomaar aan hun lot overlaten. Misschien kun-
nen ze door een andere organisatie geadopteerd worden. 
Als dat geregeld kan worden, dan lijkt mij de meest vitale 
oplossing voor organisaties met te weinig betrokkenen: 
opdoeken die handel. Na een periode van rouw ontstaat 

PERSOONLIJK VERHAAL

er weer beweging, ruimte voor nieuwe energie, passie 
die zich op iets anders kan richten. Of niet. Maar dan was 
die goede zaak misschien al lang zo goed niet meer, of 
dat belangrijke doel inmiddels al gerealiseerd, het ideaal 
versleten. En was het dus tijd voor iets nieuws. 

Zoals dit magazine. De initiatiefnemers zijn al een jaar 
bezig na te denken wat ze nou moeten met het thema be-
trokkenheid. Het is van belang, dat weten ze zeker. Maar 
hoe giet je dat belang in iets concreets waar vrijwilligersor-
ganisaties mee verder kunnen? Ze zijn niet blijven hangen 
in de gangbare vormen waarmee we binnen MOVISIE met 
nieuwe onderwerpen aan de slag gaan. Nee, ze organise-
ren betrokkenheid en zie: er ligt een magazine: Ze hebben 
de nieuwsgierigheid gewekt van mij en mijn mede-schrij-
vers. Ze hebben onze passie aangesproken. Dat leidt tot 
een krachtig resultaat, dat kan niet anders. 
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De anatomische les

MANIER VAN KIJKEN

Betrokkenheid van 
hersenen: denktank

Betrokkenheid van 
mond: ambassadeur

Betrokkenheid 
van handen: 
vrijwilligerswerk

...en er zijn natuurlijk 
nog veel meer vormen...

Betrokkenheid 
van hart: donateur, 
nalatenschappen

Betrokkenheid 
van ogen en oren: 
informatieverzamelaar, 
trendwatcher
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Met welke bril kijk jij 
naar betrokkenheid?

BRIL 1: DE DRIE BETROKKENHEIDSDIMENSIES VAN MEYER EN ALLEN
Meyer en Allen (1991) noemen drie dimensies van betrokkenheid van werknemers: 
affectieve betrokkenheid
calculatieve betrokkenheid
normatieve betrokkenheid

Affectieve betrokkenheid 
wordt getypeerd als de 
emotionele binding, iden-
tificatie en engagement 
met de organisatie. Werk-
nemers met een sterke 
affectieve betrokkenheid 
werken bij de organisatie 
omdat zij dat willen. 

Normatieve betrokkenheid wordt getypeerd als een 
gevoel van verplichting om aan het werk te blijven. 
Medewerkers die een hoge mate van normatieve be-
trokkenheid ervaren, voelen zich in zekere zin moreel 
verplicht om bij de organisatie te blijven werken. Een 
medewerker zou bijvoorbeeld een hoge normatieve 
betrokkenheid bij de organisatie kunnen ervaren als 
collega’s al een lange tijd bij de organisatie werkzaam 
zijn en deze loyaliteit aan de organisatie continu bena-
drukt wordt.

Wat is betrokkenheid eigenlijk? Hoe ziet  

het eruit, welke verschijningsvormen zijn 

er en wat betekenen die voor de manier 

waarop mensen zich verbinden aan 

een organisatie of initiatief? We geven 

hieronder een overzicht van verschillende, 

elkaar aanvullende zienswijzen.

ACHTERGROND

Willem-Jan de Gast, MOVISIE
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De drie vormen van betrokkenheid van werknemers zijn 
herkenbaar als het gaat om de betrokkenheid van mensen bij 
vrijwilligersorganisaties en -initiatieven. Mensen voelen zich 
betrokken bij het doel van de organisatie (affectief), ze willen 
betrokken blijven omdat het hen veel kost om afscheid te nemen 
- denk aan waardering, aanzien, vrienden en netwerk (calculatief), 
én omdat ze loyaal zijn aan de organisatie en de mensen 
(normatief). Als je weet welke dimensie(s) een rol speelt (spelen), 
kun je daar rekening mee houden.

BRIL 2: VAN TEVREDEN NAAR BETROKKEN KLANTEN
Op verschillende websites en in verschillende web-artikelen wordt 
een interessant onderscheid gemaakt in klanten: tevreden klan-
ten, trouwe klanten en betrokken klanten. Belangrijk inzicht van 
de laatste jaren is dat tevreden klanten nog geen trouwe klanten 
zijn, en dat trouwe klanten nog geen betrokken klanten zijn. Wat 
betekent dat? Dat een tevreden klant zomaar ergens anders kan 
gaan kopen als daar een betere aanbieding is. En dat een trouwe 
klant zich helemaal niet automatisch opstelt als ambassadeur van 
het bedrijf en ook niet per se meer besteedt dan tevreden of zelfs 
ontevreden klanten. 

Deze visie wordt overigens ook toegepast op medewerkers. Steeds 
vaker vervangt een medewerkers-betrokkenheidsonderzoek het 
medewerkers-tevredenheidsonderzoek. Omdat alleen de betrok-
kenheid echt iets zegt over de mate waarin en de wijze waarop 
medewerkers zich inzetten voor de doelen van de organisatie.

In deze context betekent betrokkenheid overigens 
dat klanten of medewerkers een financiële, emo-
tionele en structurele binding met de organisatie 
hebben. Een financiële binding uit zich bijvoorbeeld 
in kortingen (voor klanten) en beloningen (voor 
medewerkers). Een emotionele binding is krachtiger 
omdat klanten en medewerkers dan het merk willen 
uitdragen, iets dat je bijvoorbeeld ziet bij Apple-
gebruikers en Nike-kopers, maar ook bij Greenpeace-
leden. Structurele binding is er als er daadwerkelijk 
sprake is van een langdurige relatie, bijvoorbeeld 
door abonnementen en contracten. 

En hoe zit dat bij jouw vrijwilligers? Zijn die tevreden, 
loyaal of betrokken? Hoe weet je dat eigenlijk?

BRIL 3: HET BINDINGSPORTFOLIO
Het boek Binding en Motivatie (Ten Have e.a., 2000) gaat in op de 
match tussen de motivatiemix van de werknemer en de bindings-
vormen die de werkgever kan bieden. 

Voor de verschillende motivaties van werknemers hanteren zij 
zeven ideaaltypische categorieën, die in de praktijk meestal als 
mengvormen voorkomen:

Calculatieve betrokkenheid (ook wel continuïteitsbe-
trokkenheid genoemd) wordt beschreven als bewust-
zijn van de economische en sociale kosten die vertrek 
uit de organisatie met zich meebrengt. Medewerkers 
die in de eerste plaats op deze manier betrokken zijn, 
hebben de organisatie nodig. Deze vorm van betrok-
kenheid komt voort uit de side bet theorie, die ervan 
uitgaat dat betrokkenheid nauw samenhangt met de 
intentie van medewerkers om bij de organisatie te 
blijven. Investeringen, zogenaamde side bets, verliezen 
hun waarde zodra de medewerker de organisatie ver-
laat. Het gaat dus allemaal om kosten en baten

ACHTERGROND
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Huurlingen worden gemotiveerd door de beloning die zij krijgen 
voor hun inzet. Inhoud, missie en uitstraling van de organisatie zeg-
gen hen weinig. Kunnen zij elders een hogere beloning krijgen, dan 
zijn ze weg. Huurlingen willen overigens wel werken voor hun geld.

Groeiers zijn op zoek naar een podium om op te schitteren. Als 
ze zijn uitgeleerd, trekken ze verder. Ze zijn eerder gebonden aan 
inspirerende collega’s dan aan de organisatie. Hun ambitie drijft 
hen verder. Ze zijn op hun plek in ontwikkelingsgerichte, transpa-
rante organisaties.

Calculeerders zijn op zoek naar de beste mix. Ze gaan niet altijd 
voor de hoogste beloning, maar beschouwen de organisatie als 
een markt waar je kunt shoppen. Voor hun functioneren is het van 
belang om regelmatig naar de ideale motivatiemix te kijken.

Voor Feestgangers is het simpel: werk moet leuk zijn. Is dat het 
niet, of worden ze tegengehouden in het hebben van plezier, dan 
gaan ze naar een vrolijker plek op zoek. Ze houden overigens vaak 
wel van stevig doorwerken en gedijen in een sociale omgeving.

Presteerders zoeken uitdagingen en willen presteren. Ze kunnen 
dat prima alleen en verschillen daarin van groeiers. Ze genieten 
van het scoren en hebben een hekel aan stilstand. Vinden ze geen 
nieuwe uitdaging, dan zijn ze weg.

Gelovigen kiezen een organisatie die past bij hun persoonlijke 
missie. Trouw en loyaliteit staan bij hen hoog in het vaandel. Als  
de klik er is, kunnen ze lang blijven. Ze vormen dan onderdeel van 
de gemeenschap en werken samen aan het ideaal.

Groepsdieren zijn op zoek naar een familie. Samen iets voor elkaar 
krijgen is voor hen een belangrijke drijfveer. Onderling vertrouwen 
en geborgenheid helpen hen om tot hun recht te komen. Ze zijn 
dan zeer loyaal.

Voor de gelovige zijn bijvoorbeeld imago en mis-
sie zeer belangrijk, terwijl ontwikkelingsperspec-
tieven en beloning voor hen veel minder priori-
teit hebben. Het groepsdier is weer zeer gevoelig 
voor managementstijl en zekerheid, en maalt 
nauwelijks om autonomie in het werk. Kortom: 
voor iedere soort medewerker is er een apart, op 
maat gesneden bindingsportfolio. 

Deze conclusie kan één op één vertaald worden 
naar betrokkenheid van vrijwilligers. Natuurlijk 
gaat het niet exact om dezelfde termen, maar 
alle typen medewerkers komen ook voor als ty-
pen vrijwilligers. En voor iedere vrijwilliger geldt 
een ander bindingsportfolio.

Elk van deze zeven typen werknemers voelt zich het 
meest thuis in een bepaalde werkomgeving en wordt 
aangesproken door een specifieke mix van bindingsele-
menten. De tien bindingselementen die Ten Have e.a. 
onderscheiden zijn:

*	 Imago, reputatie en status

*	Aard van het werk, autonomie en afwisseling

*	Ontwikkelingsperspectieven, opleiding en training

*	Loopbaanperspectieven

*	Beloning, winstdeling, opties en aandelen

*	Managementstijl

*	Collegialiteit

*	Missie, visie en gevoel van gemeenschappelijkheid

*	Werk-privébalans

*	Zekerheid

ACHTERGROND
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BRIL 4: BETROKKEN WAARBIJ?
Ten slotte willen we zelf nog toevoegen dat mensen op verschil-
lende niveaus betrokken kunnen zijn. De ene vorm van betrok-
kenheid is niet beter of slechter dan de andere, maar heeft wel 
gevolgen voor de (vrijwillige) inzet van mensen. We onderscheiden 
vijf niveaus:

*	Betrokkenheid bij de missie, ambitie en droom » Waarom zijn we 
er en doen we wat we doen?

*	Betrokkenheid bij de organisatie/het initiatief » Hoe zijn we aan 
het werk? En waar vindt het werk plaats?

*	Betrokkenheid bij de uitvoering: de projecten en de activiteiten 
» Wat doen we?

*	Betrokkenheid bij de mensen » Wie ken ik, wie doen het en voor 
wie doe ik het?

*	Betrokkenheid bij de opbrengsten: de producten en diensten  
» Wat levert het op en wat heb ik eraan?

Betrokkenheid bij de missie en de mensen
Onze hypothese is dat mensen die betrokken zijn bij de missie van 
de organisatie of het initiatief én de mensen die betrokken zijn bij 
(andere) mensen, het meest betrokken zijn. Ze zetten zich langere 
tijd en op meerdere manieren in. Ook bij tegenslagen. Het hoe en 
wat is voor hen minder belangrijk, het gaat er om ‘dat we er sa-
men iets aan doen’. Let op: de inzet van deze groepen bestaat niet 
alleen uit vrijwilligerswerk. Ook donateurs kunnen bijvoorbeeld 
sterk betrokken zijn bij de missie van een organisatie/initiatief,  
en elke keer weer financiële ondersteuning bieden en als ambas-
sadeur optreden.

Betrokkenheid bij de organisatie
Mensen die betrokken zijn bij organisatorische taken binnen de 
organisatie/het initiatief kunnen sterk betrokken zijn zolang er iets 
op te bouwen of te regelen is. Daarna zullen zij lichtere vormen 
van betrokkenheid laten zien. Het gaat er bij hen om dat het 
werkt en dat iedereen op de goede plek zit. Een tweede manier 
om ernaar te kijken is dat mensen betrokken zijn bij een specifieke 
organisatie omdat de werkwijze en presentatie hen aanspreken: 
“Ik vind dat deze milieu-organisatie beter en sneller werk levert 
dan andere organisaties voor natuur en milieu, en daarom steun  
ik deze club.”

Betrokkenheid bij de uitvoering
Mensen die betrokken zijn bij de uitvoering kunnen sterk betrok-
ken zijn op het moment dat er een taak of activiteit is, die precies 
past bij wat zij belangrijk vinden. Dan zetten ze zich volledig in om 
het werk tot een goed einde te brengen. Daaromheen zie en hoor 
je ze nauwelijks. Er is dus sprake van een lichte vorm van betrok-
kenheid. Geboeide vrijwilligers kom je vaak hier tegen. 

Betrokkenheid bij de opbrengsten
De lichtste, en iets andere, vorm van betrokkenheid is er bij 
mensen die in eerste instantie betrokken zijn bij de uitkomsten, 
producten en diensten van de organisatie/het initiatief. Zij zijn 
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minder geïnteresseerd in het waarom, hoe of wat. Voorbeelden 
zijn klanten, opdrachtgevers en concurrenten.

Als je weet wie zich op welk niveau betrokken voelt, kun je daar 
rekening mee houden. Je kunt per persoon het juiste betrok-
kenheidspakket samenstellen. Zo wil de betrokkene bij de missie 
invloed op de koers van de organisatie en de betrokkene bij de 
uitvoering invloed op de verdeling van de werkzaamheden.  
Iemand die zich betrokken voelt bij de uitkomsten wil graag in-
vloed uitoefenen op de samenstelling van het dienstenpakket. 

Let er wel op dat mensen kunnen veranderen, en daarmee hun 
niveau van betrokkenheid. Ook belangrijk: de niveau’s van betrok-
kenheid zijn niet per se opeenvolgend. Een betrokkene bij de mis-
sie is niet vanzelfsprekend ook betrokken bij de diensten van de 
organisatie. Net zomin als een betrokkene bij de organisatie ook 
betrokken zou moeten zijn bij de uitvoering. En dan geldt ook nog 
eens dat veel mensen op meerdere niveau’s betrokken zijn.

De belangrijkste les uit de opsomming hierboven is dat er meer-
dere manieren zijn om naar betrokkenheid te kijken. Het is geen 
kwestie van wel of niet, maar van gradaties, niveaus en mixen. Wil 
je daadwerkelijk bezig zijn met het organiseren of vergroten van 
betrokkenheid, dan zijn twee werkwijzen van belang: Zet meer-
dere brillen op en zorg ervoor dat ze allemaal een groothoeklens 
hebben. Zo is de kans klein dat je iets mist.

Bronnen: 
*	 Meyer, J.P. & Allen, N.J. (1991).  

A three-component conceptualization  
of organizational commitment. In: Human 
Resource Management Review, p.61-89.

*	 Ten Have, S., Weusten, S. & Bolweg, 
J. (2000). Binding en motivatie. Acht 
adviezen voor employment marketing. 
Den Haag, Sdu Uitgevers.
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Aan de slag: Herkennen 
van betrokkenheid

Dit is wat bestuurder Bert over zijn vrijwilligerswerk zegt:

Vragen:

*	 Is Bert vooral affectief, normatief of calcula-
tief betrokken? Waaruit leid je dat af?

*	Als je Bert zou moeten typeren volgens de 
7 karakters van het bindingsportfolio, welk 
karakter of welke karakters passen dan het 
beste bij hem? Waaruit leid je dat af?

*	Op welke niveaus is Bert betrokken? Wat 
betekent dat voor zijn inzet?

*	Hoe zou je het beste op Berts betrokkenheid 
kunnen inspelen?

*	Wat heeft Bert vooral nodig om betrokken 
te blijven?

Dit is wat flexwerker Wende over haar inzet zegt:

Vragen:

*	 Is Wende vooral affectief, normatief of calcu-
latief betrokken? Waaruit leid je dat af?

*	Als je Wende zou moeten typeren volgens 
de 7 karakters van het bindingsportfolio, 
welk karakter of welke karakters passen dan 
het beste bij haar? Waaruit leid je  
dat af?

*	Op welke niveaus is Wende betrokken? Wat 
betekent dat voor haar inzet?

*	Hoe zou je het beste op Wendes betrokken-
heid kunnen inspelen?

*	Wat heeft Wende vooral nodig om betrok-
ken te blijven?

“Ik vind het belangrijk dat 
aan dit thema aandacht 
wordt besteed, en daar zet 
ik mij graag voor in”

“Ik draag deze organisatie 
een warm hart toe en zorg 
ervoor dat ze blijft bestaan”

“Mijn medebestuursleden 
zijn mijn vrienden”

“Ik maak zoveel leuke 
dingen mee en ontmoet 
steeds interessante 
mensen”

“Ik had zin en tijd om iets 
te doen en dit project sprak 
me wel aan”

“Het is lollig om met z’n 
allen snel iets van de grond 
te krijgen”

“Ik leer nieuwe 
vaardigheden die ik ook in 
mijn werk kan toepassen”

ACHTERGROND
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spiegel

Easycratie 
houdt ons een 
spiegel voor

WAAR GAAT HET BOEK OVER?
Easycratie is een nieuwe manier van 
werken, organiseren en samenwer-
ken. De auteurs laten zien dat de ma-
nier van organiseren die is gebaseerd 
op hiërarchie, macht en controle niet 
langer meer werkt. Dat komt door de 
informatierevolutie. Die heeft ervoor 
gezorgd dat bijvoorbeeld kennis, in-
formatie en toegang niet langer zijn 
voorbehouden aan een kleine groep. 

Bij het gebruik van een steeds groter 
wordende bron van vrij stromende 
kennis en ideeën, werkt sturen en 
regelen niet. Mogelijk maken van uit-
wisseling, ondersteunen van kennis-
werkers en faciliteren van zwermen: 
dat is wat helpt volgens de auteurs.

Een centraal begrip in het boek is de 
zwerm: een gevarieerde groep indivi-
duen die tijdelijk en in grote samen-
hang een gezamenlijk doel nastre-
ven. In een zwerm wordt optimaal 
gebruik gemaakt van de collectieve 
intelligentie (wisdom of the crowd). 
Nogmaals: die moet je niet gaan  
managen, maar mogelijk maken. 

Gevolg van het ontstaan van zwer-
men (of losse netwerken) is dat 

hiërarchie steeds minder belangrijk 
wordt: het gaat er niet om wie het 
zegt, maar wat je zegt. Zo kunnen 
juist jonge talenten, die voorheen 
moesten wachten tot ze hoog ge-
noeg gestegen waren, snel vernieu-
wing brengen.

Een tweede belangrijk begrip is 
waarde. Ondanks de kredietcrisis  
is voor het gros van de organisaties 
geld nog altijd de belangrijkste waar-
de. Dat geldt ook voor maatschap-
pelijke organisaties, die geneigd zijn 
eerst in geld te denken als zij een 
oplossing voor een probleem zoeken. 
De auteurs laten zien dat er andere 
manieren zijn om waarde te bepalen 
en dat geld daarin helemaal niet 
meer interessant is. Op het moment 
dat we overstappen van een geld-
voor-uren systeem naar een geld-
voor-waarde benadering, wordt de 
inspanning ook gericht op het leve-
ren van waarde. Juist in maatschap-
pelijke organisaties zou dat toch de 
kern van het werk moeten zijn.

WAAROM IS DAT INTERESSANT?
Easycratie houdt organisaties een 
spiegel voor. Hoewel lang niet alle 
ideeën van de auteurs even krach-

tig zijn uitgewerkt, helpen ze om het 
easycratie-gehalte van elke organisatie 
in kaart te brengen. Het allerbelang-
rijkste is misschien nog wel dat easy-
cratisch werken de deur opent voor 
andere vormen van betrokkenheid, voor 
tijdelijke vrijwilligers en voor vluchtige 
sympathisanten. 

WAT KUN JE ER IN DE PRAKTIJK 
MEE?
De auteurs zeggen zelf dat hun boek 
geen panklare oplossingen biedt, maar 
meer een denkrichting is. Tegelijk geven 
ze voldoende voorbeelden om inzich-
telijk te maken hoe elke organisatie 
easycratischer kan worden. Staat jouw 
organisatie zwermen toe, of worden 
ze zelfs gestimuleerd? Ben je ook in 
de valkuil van geld-voor-tijd getrapt, 
en hoe stel je het creëren van waarde 
voor de doelgroep weer centraal? Zijn 
al die lagen in de organisatie eigenlijk 
wel nodig, en wat valt er dan precies te 
managen en controleren?

WAAR VIND JE HET BOEK?
Easycratie kost € 24,95 en is onder 
andere verkrijgbaar via  
www.managementboek.nl. 
Een downloadbare versie is te vinden 
via www.lifehacking.nl.

Recensie van Easycratie: de toekomst 
van werken en organiseren van 
Martijn Aslander en Erwin Witteveen 
(Academic Service, 2010).

ACHTERGROND
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Free Note-taking Lined Paper from http://incompetech.com/graphpaper/notelined/

Passie duwt beren  
op de weg opzij
Zin werkt!

Tussen de vele ongeopende e-mails staat een interes-
sante uitnodiging van een collega. Of ik even met hem 
wil bijpraten over zingeving? Sinds ik me bij MOVISIE 
met zingeving bij kwetsbare groepen bezig houd, krijg 
ik veel verzoeken om daarover te praten. Een thema dat 
nog meer bij mij is gaan leven nadat ik zelf tot de doel-
groep kwetsbaren behoorde, toen ik een zware burn-
out had. Willem-Jan stuurt een eerste opzet van  
dit magazine mee, zodat ik me alvast in kan lezen. Ik 
word meteen blij van de aansprekende titel ‘Pak de  
passie!’. Dat is zo ongeveer mijn levensmotto. Dat 
begint goed. Verder lezend in alle bijdragen herken 
ik veel van waar ik de afgelopen twee jaar mee bezig 
ben geweest bij MOVISIE. De link tussen passie, betrok-
kenheid en zingeving is snel gelegd. Zingeving wordt 
soms moeilijker gemaakt dan het is. Als we het simpel 
houden, begint het met zin. Waar heb je zin in? Waar 
krijg je zin van? Wanneer ervaar je zin? Zin krijg je vaak 
van dingen waar je goed in bent én waar je energie van 
krijgt. Ik ben ervan overtuigd dat, als je mensen hierop 
aanspreekt, je 300 procent inzet terugkrijgt in plaats 
van 100 procent. Althans, zo werkt het bij mij. En dus 
schrijf ik nu deze column tussen zware deadlines door. 
Prioriteer ik deze column tussen alle hectiek en drin-
gende telefoontjes door. Gewoon, omdat ik het zo leuk, 
belangrijk en inspirerend vind om dit te delen met ande-
ren. En dat is het mooie ervan. Mensen gaan voor hun 
passie, hun dromen. En dan is tijd ineens geen probleem 
meer. Passie duwt de beren op de weg opzij. Het is mijn 
stellige overtuiging dat dát werkt. Niet alleen bij kwets-
bare mensen in de hulpverlening, maar ook bij burgers 
zoals u en ik. Als mijn tennisvereniging mij vraagt om 
twee bardiensten te draaien, druipt de energie uit me 
weg bij de gedachte alleen al. Vragen ze mij of ik twee 
avonden wil helpen bij de organisatie van een toernooi, 
dan maak ik daar graag vier dagen voor vrij. Heerlijk, al 
dat geregel! Als ik dan maar wel die bardiensten mag 
inruilen. Ik ga ze eens mailen, deze column brengt me 
zelf ook weer op ideeën...

De Amerikaanse professor psychologie Roy  
Baumeister onderscheidt vier categorieën  
voorwaarden die vervuld moeten zijn wil iemand 
zin in zijn of haar leven kunnen ervaren:

*	 Doelgerichtheid

*	 Morele rechtvaardiging

*	 Grip op het leven 

*	 Zelfrespect

Doelgerichtheid gaat om alledaagse zaken waar-
voor je iedere dag je bed weer uit komt, zoals een 
baan, het verzorgen van kinderen of vrijwilligers-
werk. 
Morele rechtvaardiging gaat om de vraag of het 
juist is wat je doet, of je jezelf recht in de ogen 
kunt kijken. 
Grip op het leven gaat om de mate waarin je zelf 
jouw leven kunt sturen. In hoeverre heb je controle 
over je eigen leven, heb je vrijheid in je keuzes? 
Zelfrespect gaat om de vraag of je jezelf de moeite 
waard vindt. Zelfrespect kan groeien door vrijwil-
ligerswerk.

Uit: Grootoonk, E. e.a. (2010). Zin werkt! 
Zingeving in de hulp aan dak- en thuislozen. 
Utrecht, MOVISIE.

Het existentieel boodschappenlijstje

COLUMN

Petra van Leeuwen-den Dekker, MOVISIE
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Zoeken naar zin
Een introductie op het thema zelfregulering

Wat is voor jou de betekenis van je werk en je 
leven? Welke waarden en principes zijn voor 
jou een gids? Wat is voor jou de waarde van 
betaald werk, vrijwilligerswerk, vrije tijd? Wat 
zie jij als de belangrijkste doelen van je leven?

Gerard Donkers, Landelijk Expertisecentrum Sociale Interventie 

ACHTERGROND
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Zinvolheid gaat over het zoeken 
naar betekenis in onze alledaagse 
ervaringen. Het heeft te maken met 
een gevoel dat iets waarde heeft. 
Het veronderstelt een engagement 
of betrokkenheid op mens en sa-
menleving en het gewaarworden dat 
jij er in jouw gedrag ook waarden 
op nahoudt. Het is het gevoel dat 
bepaalde dingen ertoe doen. Een 
leven dat zinvolheid mist, wordt 
ervaren als een leven zonder doel 
en vitaliteit. Het leven gaat louter 
op de stroom van de tijd verder. 
Een dergelijk gevoel van zinloosheid 
wordt bijvoorbeeld tot uitdrukking 
gebracht in het klassieke verhaal van 
Sisyphus: hij is veroordeeld om voor 
altijd telkens opnieuw een rotsblok 
de berg op te rollen, alleen maar om 
te zien dat dat rotsblok dan weer 
naar beneden tuimelt.

Vitaliteit versus passiviteit
Een gevoel van zinloosheid in ons 
leven en werken is niet altijd meteen 
zichtbaar. Het kan zich openbaren in 
een vaag, algemeen gevoel van lus-
teloosheid en gebrek aan beweging 
in wat we ervaren of doen. Maar 
op momenten dat we, om wat voor 
redenen dan ook, nadenken over ons 
levenspatroon, kan het plotseling 
leeg lijken. Zo kunnen we ons jaar in 
jaar uit als een druk baasje blij in het 
werk storten. Non-stop elke dag druk 
zijn met ons werk. Op een dag krijg 
je bijvoorbeeld een ziekte en wordt 
dat een aanleiding om je af te vragen 
wat je eigenlijk met je werk aan het 
doen bent. Je vraagt je af wat voor 
jou het doel is van je bezigheden. 
Vanaf dat moment ben je misschien 
niet meer zo tevreden over de manier 
waarop je het leven hebt ingericht.

Zinvolheid heeft te maken met een 
gevoel van vitaliteit en betekenisvol 
engagement. Het staat tegenover 
passiviteit, je terugtrekken uit de 
wereld en van jezelf vervreemd 
raken. Een gevoel van zinvolheid kan 
voortkomen uit bepaalde biologische 
behoeften. Als je honger hebt of je 

leven is in gevaar, dan wil je eten of 
zoek je naar veiligheid. Een gevoel 
van zinvolheid kan ook voortkomen 
uit vergeten of half-herinnerde erva-
ringen uit je kindertijd of uit culturele 
waarden die voor jou belangrijk zijn. 
Mensen kunnen zelfs hun fysieke 
overleving op het spel zetten in het 
belang van het verdedigen van hun 
vrijheid of andere humane waarden.

Zingeving onder druk
In onze complexe mondiale en 
geïndividualiseerde informatiesamen-
leving wordt het gevoel van persoon-
lijke zingeving op velerlei manieren 
op de proef gesteld en ondergraven. 
De druk van biologische behoef-
ten wordt niet of nauwelijks nog 
gevoeld. Bestaande culturele kaders 
voor zingeving, zoals de kerk, de 
buurt, de vereniging, de partij en het 
gezin, zijn meer en meer opengebro
ken. Daardoor houden mensen er 
vaak totaal verschillende en tegenge-
stelde waarden op na. Het ontbreekt 
vaak aan het met elkaar zoeken naar 
gedeelde waarden. Via de media 
worden we overstroomd met infor-
matie over allerlei alternatieve mo-
gelijkheden, waarden en leefstijlen. 
Ook de wetenschap heeft ons doen 
twijfelen aan allerlei traditionele 
opvattingen, religies en ideologieën. 
Zij helpt mensen niet bij het maken 
van keuzes waar zij in het alledaagse 
leven mee worden geconfronteerd, 
maar doet hen wel voortdurend twij-
felen aan bestaande zekerheden.

Dus hoe vindt iemand in deze 
laatmoderne en complexe wereld 
manieren om richting en betekenis te 
geven aan zijn of haar leven? Hoewel 
levensbeschouwingen en religies 
mensen kunnen voorzien van een 
zin en een moraal - of deze moraal 
humaan is, is een tweede - zijn ze 
geen vervangers voor het scheppen 
van zin. Zinvolheid kan in allerlei 
culturele verbanden voortvloeien uit 
contacten met mensen. Het vraagt 
wel om reflexief met zichzelf en 
elkaar bezig te zijn en kritisch na te 

denken over eigen en andermans er-
varingen. Deze reflectiebehoefte kan 
zich meer gaan uiten met het ouder 
worden (denk aan de midlifecrisis), 
bij belangrijke veranderingen in 
iemands leven (bijvoorbeeld als kin-
deren het ouderlijk huis verlaten) of 
de behoefte kan voortkomen uit een 
crisissituatie zoals scheiding, burn-out 
of verlies van werk. 

Zoektocht
Het zoeken naar zingeving kan alleen 
plaatsvinden vanuit mensen zelf. 
Alleen mensen zèlf kunnen beteke-
nis geven aan het leven dat hen is 
gegeven en deze betekenissen met 
anderen uitwisselen om gezamenlijke 
waarden te vinden. 

Sommigen menen het geluk te 
vinden in plezier en genieten: het 
leven is een gift, maak er gebruik 
van, waardeer het en geniet ervan. 
Bij anderen staat zelfontwikkeling 
voorop: de poging om alle mogelijk
heden die men heeft te ontwikkelen 
en meer volledig mens te worden. 
Weer anderen vinden hun zin in 
creativiteit en ervaren van schoon-
heid: dingen op een fantasievolle en 
spontane manier tot leven brengen. 

Of men zoekt de zin in maatschap-
pelijke idealen: elkaar helpen en van 
de maatschappij een plek maken 
waar mensen het fijn vinden om te 
wonen. Vrijwilligers en professio-
nals in het sociale domein kunnen 
situaties creëren waarin ze op zoek 
gaan naar persoonlijke en gemeen-
schappelijke waarden die niet alleen 
op de persoon zelf maar ook op de 
maatschappij betrekking hebben. 

Gerard Donkers is kerndocent aan  
de postinitiële masteropleiding 
Sociale Interventie van het Landelijk 
Expertisecentrum Sociale Interventie 
(LESI) en aan enkele hbo-masteroplei-
dingen Social Work. Kijk ook eens op 
www.zelfregie.com.
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In het woordenboek vond ik een aantal 
synoniemen van ‘betrokken’ die toch een 
heel andere betekenis hebben. Dan heb-
ben we het over geëngageerd, begeesterd 
en toegewijd. Ze stralen betrokkenheid uit, 
maar hebben toch elk een eigen lading. 

Engagement
Engagement past in de traditie van 
actiegroepen en -bewegingen. In de jaren 
zeventig en tachtig vonden we engagement 
doodnormaal. Je deed mee vanuit politieke 
en maatschappelijke overtuiging. Deze term 
wordt nauwelijks meer gebruikt. Dat zegt 
natuurlijk wel wat. 

Begeesterd
Begeesterd: nog steeds wordt er veel gege-
ven vanuit de overtuiging dat iets je plicht 
als mens is. Mensen met een kerkelijke ach-
tergrond geven meer, zowel tijd als geld. 

Toewijding
Toewijding suggereert een bepaalde mate 
van lijden en offers brengen. Dit lijkt niet te 
passen bij moderne vrijwilligers. 

Misschien is ons probleem niet alleen een probleem met de werkelijke 
inzet van mensen, maar ook met de woorden die we voor hun inzet 
gebruiken. En met de begrippen en lading achter die woorden, de visie 
die er uit spreekt. 

We gebruiken ook veel benamingen voor mensen die betrokken 
zijn bij een organisatie. Je bent lid, donateur, vrijwilliger, sponsor of 
behoort tot het kader. Van al die termen kun je zeggen dat ze een ver-
schillende ruilverhouding aangeven. Bovendien hebben ze een morele 
lading en passen ze in verschillende hokjes.

Voor de verschillende ‘ruilcontracten’ geldt over het algemeen dat 
ze statisch zijn. Je bent vrijwilliger of je bent donateur. Je bent kader 
of je bent sponsor. Maar mensen zijn niet statisch. Wanneer we om 
vrijwilligers vragen, lijkt het of we iemand vragen zich in te komen 
zetten voor een vooraf bepaalde functie en taak, binnen bepaalde 
grenzen. Terwijl hun leven en de maatschappij veranderen, blijft het 
vrijwilligerswerk hetzelfde. Waarom verwachten organisaties dat 
mensen zich op dezelfde manier tot hen blijven verhouden? 

Mensen zijn vaak wel heel trouw aan een onderwerp en doelgroep. 
Een band met mensen met een verstandelijke handicap verdwijnt niet 
zomaar. Als je boslucht heerlijk vindt, ben je de volgende dag niet 
voor het asfalteren van Nederland. Aan de andere kant is de inzet die 
mensen tonen of willen tonen wel degelijk wisselend en tijdgebonden. 
Juist door aan te sluiten bij hun diepere gevoel, wordt trouw gecre-
ëerd. Niet door schuldgevoel.

MANIER VAN KIJKEN
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Het kerstgeschenk 

Zo ongeveer eens in de twee maanden rijdt Geert 
een week voor tafeltje-dek-je. Rond het middaguur 
bezorgt hij de warme maaltijd bij twintig senioren. 
Over het algemeen eenzame ouderen die niet, of 
slechts sporadisch, buitenshuis komen. Ze kijken 
stuk voor stuk uit naar de maaltijdbezorger, de 
enige afleiding in het saaie patroon van hun laatste 
dagen. Geert zou wel eens wat langer willen blijven 
praten maar dat kan natuurlijk niet, er staan nog 
negentien, achttien, tien warme happen in de auto. 

Mevrouw Van Dinteren is inmiddels zes jaar alleen. 
Haar man overleed vlak voor ze hun diamanten 
bruiloft zouden vieren. Kinderen waren het geluk-
kige echtpaar niet gegund, haar enige grote ver-
driet. Voor haar leeftijd is ze nog redelijk gezond. 
Ze loopt wel wat moeilijk en heeft een rollator no-
dig. Maar haar hoofd is nog helder en haar ogen 
en oren werken goed. Zou ze die aardige man, die 
het eten straks komt brengen, durven vragen de 
kerstgroep van zolder te halen? 

Geert is de beroerdste niet. Nadat hij klaar was 
met zijn route ging hij terug naar mevrouw Van 
Dinteren en hielp haar met de kerstversiering. In-
tussen babbelde zij honderduit, blij dat er eindelijk 
eens iemand in huis was bij wie ze haar verhaal 
kwijt kon. Ze vertelde over hoe fijn ze de kerstvie-

ring altijd had gevonden. Voor Geert er erg in had, 
bood hij haar aan samen naar de nachtmis te gaan. 
En zo reed Geert op 24 december ‘s avonds bij 
mevrouw Van Dinteren voor. Hij was ruim op tijd, 
gunde de vrouw een mooie plek in de kerk. Aan het 
eind van de middag had het een klein beetje ge-
sneeuwd. De wegen waren schoon, maar de bomen 
en struiken waren bedekt met een laagje poeder-
sneeuw. De bewolking was zo goed als wegge-
waaid en maneschijn en sterrenhemel zorgden voor 
een feeërieke sfeer in het dorp. De winkelstraat 
was de enige dissonant, de schreeuwerige kerstver-
lichting, koud licht van ledlampjes, verstoorde de 
serene rust. Maar verder, een kerstavond waar je 
tegenwoordig slechts van kunt dromen. 

Ze zijn ruim op tijd in de kerk en Geert loopt met 
de bejaarde naar voren. “Rij drie”, had ze gezegd, 
"de eerste twee rijen zijn voor de notabelen". Dat 
is natuurlijk al lang niet meer zo, mevrouw Van 
Dinteren is echter helemaal terug in het verleden. 
De kerk stroomt langzaam vol en in afwachting 
van het begin van de nachtmis zingt het koor 
kerstliederen. De oude dame zingt zachtjes mee: 
“Gloria in excelsis Deo.” Als Geert even opzij kijkt 
ziet hij vreugdetranen in haar ogen glinsteren. Een 
mooier cadeau had hij niet kunnen geven! 

COLUMN

Carel de Mari, Stichting Welzijn Ouderen Schoonhoven
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De vraag en  
het antwoord 

In de literatuur over vrijwilligerswerk uit de vorige eeuw 
wordt over het algemeen over drie typen organisaties 
gesproken: 

*	 Campagneorganisatie

*	 Dienstverlenende organisatie 

*	 Voor-ons-door-ons organisatie
Je zou dat ook kunnen zien als drie basisdoelen, drie 
basisactiviteiten van organisaties. Voor elk van die doelen 
kunnen andere vormen van betrokkenheid, dan alleen 
vrijwilligerswerk, de moeite waard zijn. 

Maatschappelijke discussie beïnvloeden 
Beter onderwijs, een schonere stad, behoud van natuur: 
noem het maar op. Veel organisaties streven ernaar de 
maatschappelijke discussie te beïnvloeden, beleidsmakers 
op andere ideeën te brengen en de politiek andere beslis-
singen te laten nemen. Traditioneel had je met veel leden 
meer invloed. Vrijwilligers had je nodig om zoveel mogelijk 
mensen van je gelijk te overtuigen. Dit beeld verandert. 
Afhankelijk van waar je denkt dat de discussie plaatsvindt, 
kun je een andere inzet gebruiken. Om te demonstreren 
hoef je geen vrijwilliger te zijn. Om op te roepen om mee te 
doen aan de demonstratie ook niet. Om een demonstratie 
te verplaatsen van de straat naar de media of andersom ook 
niet. Mensen die je al jarenlang niet meer hebt gezien, zijn 
misschien je beste ambassadeurs. Vrijwilligers kunnen je 
helpen bij het organiseren van een demonstratie, maar het 
bekendmaken kan door anderen gebeuren. 

Er zijn prachtige voorbeelden van hoe mensen online el-
kaar vinden en actie voeren. Soms met een duidelijke link 
naar een ‘klassieke’ organisatie. Denk aan de campagne 

Als er iets is waarin vrijwilligersorganisaties elkaar herkennen, 
dan is het wel de roep om meer vrijwilligers. Bijvoorbeeld omdat 
er echt gaten vallen, omdat de voorzitter weg gaat of om meer 
voor de doelgroep te kunnen betekenen. De vraag is of de roep om 
meer vrijwilligers wel het antwoord is op de behoefte? Er wordt veel 
energie gestopt in het werven van vrijwilligers, maar verspillen we 
daarmee niet veel potentiële inzet? Is de organisatie misschien niet 
meer gebaat bij andere vormen van betrokkenheid? Mogelijk zijn 
die zelfs belangrijker voor de samenleving. 

van Oxfam Novib rond ‘de groene sint’. Het gaat dan 
over wie wat weet. Ander voorbeeld is de sociale media 
campagne waarmee ‘foute bedrijven’ aangepakt werden 
(Volkskrant, 26 september 2010).

Diensten verlenen aan kwetsbare mensen 
Veel vrijwilligersorganisaties worden gedreven door 
de behoefte van de initiatiefnemers om het leven van 
kwetsbare mensen te verbeteren. Die organisaties leveren 
allerlei diensten. Over het algemeen doen ze dat door 
vrijwilligers in te zetten. Vrijwilligers serveren maaltijden, 
houden mensen gezelschap, rijden busjes en verzorgen 
muziekavonden. Dat kost ze veel tijd en wanneer ze die 
tijd niet (meer) hebben, stoppen ze ermee. 

Daarmee verliest de organisatie niet alleen arbeidskracht, 
maar ook kennis en goede wil. En dat terwijl de vrijwilliger 
nog veel had kunnen betekenen voor de organisatie en 
de doelgroep. Hoe? Bijvoorbeeld door het netwerk van de 
vrijwilliger te benutten. Door te vragen of ze iemand we-
ten die vrijwilligerswerk zou willen doen. Door te vragen 
naar feedback over wat er anders of beter kan binnen de 
organisatie. Door te vragen of ze op een andere manier of 
tijdstip wel beschikbaar willen zijn, nu of in de toekomst. 

Maak gebruik van dit netwerk en heb een ruime blik in al 
je contacten met mensen. Het is productief en de moeite 
waard om meer energie te steken in iets dat eigenlijk erg 
lijkt op het klassieke netwerken. En net als bij dat klassieke 
netwerken investeer je in de relatie en niet direct in de 
opbrengst. Je vertrouwt erop dat die opbrengst er altijd 
zal zijn. Je bent dan ook niet teleurgesteld of afwijzend 

ACHTERGROND

Saskia Daru, MOVISIE



21

� �������������������������������������������������������������������������������������                                                                                   

ACHTERGROND



22

� �������������������������������������������������������������������������������������                                                                                   

als iemand je vertelt geen tijd te hebben, maar je gaat het 
gesprek aan om te weten wanneer of met welke vraag je 
misschien wel zou mogen bellen. Je vraagt wat je zou kun-
nen doen om die persoon betrokken te houden. Willen ze 
juist wel of niet de e-mail nieuwsbrief?

Elkaar vinden en versterken 
Weten dat je niet de enige bent, iets doen met je erva-
ringsdeskundigheid: er zijn veel redenen waarom mensen 
met elkaar contact leggen als ze iets is overkomen. Talloze 
patiëntenorganisaties verzorgen dit soort contact. Veel 
daarvan zijn er al achter: om dat doel te bereiken heb je 
geen grote schare vrijwilligers nodig, maar alleen mensen 
die hun betrokkenheid willen tonen en vormgeven. Ze 
doen dat inmiddels veel en vooral via internetfora en so-
ciale media. Waarom zouden andere organisaties, die zich 
vooral richten op het elkaar vinden, dat ook niet zo doen? 

Meetup.org is een goed voorbeeld. De site creëert digi-
tale groepen die elkaar vervolgens wel degelijk fysiek 
(kunnen) opzoeken. Het voordeel is dat je tot in het 
oneindige groepen in specifieke subgroepen kunt laten 
uiteenvallen. Door die specialisatie is de herkenning en 
betrokkenheid groter. Vinden vrouwen elkaar in ‘real life’ 
op moederschap, online vinden ze elkaar op het feit dat 
ze moeder zijn van tweejarige tweelingen die nog steeds 
borstvoeding krijgen (Shirky, 2008).

Prettig
Momenteel maken mensen een afweging over het al dan 
niet doen van vrijwilligerswerk op basis van het beeld dat 
het woord oproept. Vrijwilligerswerk lijkt onmogelijk zon-
der het aangaan van een langdurige verbintenis met een 
organisatie. Het vraagt om een tijdsinvestering. Het vraagt 
ook om een band met de organisatie waar vrijwilligers-
werk wordt gedaan. Allemaal ‘grote beslissingen’. 
Door anders naar betrokkenheid te kijken, kunnen men-
sen gemakkelijker meedoen. Zij hoeven zich niet schuldig 
te voelen als ze een bestuursfunctie weigeren. Ze kunnen 
gewoon betrokken blijven, ook wanneer ze op dat moment 
geen substantieel aantal uren kunnen investeren. Organisa-
ties die dit onderkennen en daar beleid op voeren, krijgen 
meer gedaan en informatie waarmee ze betrokkenheid 
ook anders vorm kunnen geven. Vrijwilligers zullen zich 
daar prettig bij voelen. En dat prettige gevoel is, via een 
Pavlov-reactie, voor altijd verbonden aan de identiteit van 
de organisatie die ze deze ruimte biedt. 

Dynamische bron
Organisaties die verder kijken dan de inzet van leden en 
vrijwilligers, boren een dynamische bron aan. Eentje die in 
beweging is en niet altijd kan leveren wat er nodig is, maar 
wel vaak. Een bron die soms moeilijk is aan te boren, maar 
die nooit leeg is. Hoe groter de verzameling van betrokken 
mensen, hoe groter de kans dat ze wel en gericht kunnen 
helpen. Iedere deelnemer op zijn of haar eigen manier. Met 
zijn of haar eigen inzet, betrokkenheid en kunde.
Organisaties die dit onderkennen, kunnen volledig ver-

anderen in een netwerk, een ‘zwerm’ of een informeel 
initiatief. Opnieuw beginnen kan heel productief zijn. 
Hetzelfde geldt voor een revisie van het ledenbeleid, het 
vrijwilligersbeleid, de communicatie etc. In Actieve burgers 
en vrijwilligersorganisaties (Müjde en Daru, 2005) staat een 
aantal voorbeelden van organisaties die ruimte bieden aan 
lossere verbanden binnen de organisatie. 

Maatschappelijke betrokkenheid: sociaal kapitaal
Diversificatie maakt een populatie minder kwetsbaar. Dat 
geldt voor aardappels en aardappelkevers, maar ook voor 
het organiseren van betrokkenheid. Door als maatschappij 
veel vormen van betrokkenheid in te zetten, zijn we min-
der gevoelig voor maatschappelijke trends die betrokken-
heid bedreigen. Denk aan politieke aardverschuivingen, 
het komen en gaan van organisaties en de manier waarop 
de arbeidsmarkt schuift en schommelt. 

Waarom willen we eigenlijk dat mensen betrokken zijn? 
Ideeën hierover zijn behoorlijk tijdgebonden, maar het 
algemene besef is wel dat de maatschappij naast financieel 
kapitaal ook een ander fundament nodig heeft. Robert 
Putnam trok in Bowling Alone (Putnam, 1995) een mooie 
parallel tussen samen picknicken of bowlen, het schrijven 
van brieven naar politici en het uitlaten van de hond van 
een zieke. Het zijn allemaal vormen van sociaal kapitaal. 

Dit sociaal kapitaal hangt onder andere samen met een 
algemeen vertrouwen in de samenleving en de maatschap-
pij. Dat laatste hebben we nodig om gezamenlijk aan 
zaken te werken en ze samen te willen regelen. De basis 
van ons samenleven. Putnam suggereerde in 2001 dat ons 
sociaal kapitaal in de knoei raakt doordat oude bronnen 
opdrogen. Daarmee doelde hij op verenigingen en clubs 
waar mensen samen komen en die leden verliezen. Daar-
mee lekte sociaal kapitaal weg, concludeerde hij. 
Na zijn baanbrekende publicatie is er veel geschreven over 
de toepasbaarheid van zijn verhaal in Nederland. Daarbij 
kwam het begrip ‘lichte gemeenschappen’ boven drijven. 
Betrokkenheid vind je op veel plekken en in verschillende 
gradaties en uitingsvormen. Uit bovenstaande mag blijken 
dat er geen tekort aan betrokkenheid is, maar wel aan pas-
sende organisaties. Of aan passende organisatievormen. 

Bronnen:
*	 Lier, H. van (2010, 26 september). Foute bedrijven op de knieën door 

sociale media. In: Volkskrant.
*	 Müjde, A. & Daru, S. (2005). Actieve burgers en 

vrijwilligersorganisatie. Utrecht, CIVIQ.
*	 Putnam, R. (1995). Bowling Alone: America’s Declining of Social 

Capital, 1995. In: Journal of Democracy 6:1, 65-78.
*	 Shirky, C. (2008). Here Comes Everybody. How Change Happens 

When People Come Together. United Kingdom, Penguin Books.
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“Nu informatie, kennis en creativiteit 
vrij beschikbaar zijn, leidt dat tot 
een kanteling van de klassieke, 
hiërarchische machtspiramide.”Menno Lanting in Connect! De impact 

van sociale netwerken op organisaties 

en leiderschap (2010, p. 18)

“Misschien moeten we de term vrijwilliger wel afschaffen en al het 

enthousiasme dat mensen hebben omzetten in eigenaarschap.  

Dit geeft mensen meer verantwoordelijkheid en als mensen ergens 

eigenaar van zijn gaan ze er vaak heel goed voor zorgen, dus neemt 

de betrokkenheid vanzelf toe.” 

Posted by Erik Boele - de Zeeuw (LinkedIn Group 7 Days of Inspiration)
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Kor kannie en u?

Ik heb het opgegeven. Vrijwilligers voor onze kinderboer-
derij, ze zijn er gewoon niet! We zien nog wel even hoe 
lang we het volhouden. Wat zeg je? Ja hoor, we hebben 
echt wel geworven, 100 keer, ook via de vrijwilligers- 
centrale ... We hebben zelfs meegedaan aan een training 
van de centrale over trends in het vrijwilligerswerk enzo. 
Was een leuke dag daar niet van. Er was zo’n trainster 
van een of ander instituut uit Utrecht die verstand moe-
ten hebben van vrijwilligerswerk. Vertelde van alles over, 
dat er nog steeds net zoveel vrijwilligers zijn als vroeger, 
maar dat mensen alleen maar doen wat ze leuk vinden 
en dat ze vooral korte klussen willen. Ja zal ze best gelijk 
in hebben hoor. Maar daar heb je dus geen bal aan. Zelf 
was het ook zo’n trendy type. Zie ik zo staan als vrijwil-
liger achter de tap van een festival, maar week na week 
doorploegen daar moet je ze niet voor vragen. En dat is 
wel waar het hier om draait. Die zijn er dus echt niet! 
Dat je mensen wel voor effe in kan zette dat wist ik al 
lang. Wij hebben dat ook eens gedaan. Dat zo’n bedrijf 
dan op een dagje uit je speeltoestellen komt opknappen. 
Leuk hoor, maar eigenlijk heb je er meer werk van dan 
dat ze bijdragen. Ze willen natuurlijk wel goed ont-
vangen worden en je moet dat werk voorbereiden met 
materialen enzo. En dan zijn ze even bezig, maar achteraf 
kan je de helft overdoen. Van die kantoorlui kunnen er 
niet zoveel goed klussen. Het interesseert ze ook geen 
bal dat hier straks een kind z’n vinger openhaalt aan een 
kromgeslagen spijker. Laat maar wegblijven. 
Wat wij tekort komen, is gewoon mensen die van de kin-
derboerderij houden. Niet zomaar even komen binnen-
wippen, maar echt meedoen en ook als het even tegenzit. 
Vroeger waren dat de families in de buurt die het met 
elkaar deden. Maar dat lukt niet meer. De ene helft van 
de ouders is te druk. Die zijn door de week aan het werk 
en in het weekend moeten de boodschappen gedaan. Als 
ze op papadag al mee komen met hun kind, zie je ze daar 
op dat bankje de hele tijd met hun telefoontje in de weer. 
Qualitytime me hoela! De andere helft heeft volgens mij 
de wereld van tijd. Je heb hier ook heel veel mensen die 
niet werken, maar meehelpen ho maar. Bemoeien dat wel. 
Vooral als hun ‘Mickey’ door ons tot de orde is geroepen 
omdat ie etterde bij de cavia’s. Nou dan is het huis te klein. 
Hoe we het nu doen? We hebben nu iets van vijf vrij-
willigers en het bestuur: Jo, Rita en ikzelf. En daarmee 
houden we de kinderboerderij vijf middagen open. Wij 

zijn heus niet van de ouwe stempel hoor, echt niet. Maar 
we zijn wel trouw. En dat mis je bij mensen vandaag. En 
ik snap het ook wel hoor. Neem nou mijn dochter. Die is 
hier groot gebracht en woont nu in de buurt. Ze komt 
hier vaker, maar zij is gescheiden en heeft ook een baan 
als verpleegkundige op een consultatiebureau. Ze kan 
ook ‘s avonds niet zomaar weg voor een vergadering en 
overdag als vrijwilliger actief zijn, dat gaat ook niet. Mis-
schien dat ons type vrijwilligerswerk ook niet past in die 
drukke schema’s van werkende ouders. En zij draagt haar 
steentje wel bij hoor. Zo heb ik ‘r wel opgevoed. Zij is vrij-
williger op school. Dat is een ochtend in de 2 weken. Op 
die school hier lukt het wel om ouders te betrekken. Gek 
hè, waarom hier dan niet? Ja inderdaad, misschien moet 
ik daar eens gaan praten over hoe ze dat doen. 
Weet je wat ook leuk was. We hebben hier vorig jaar 
een zomerweek gedaan over eten en dik zijn. Samen met 
de schoolartsen, ja inderdaad ook via m’n dochter. Die 
schoolartsen kwamen hier vertellen over eten. En één 
van hen had ook de dierenarts erbij gehaald. Die werd 
helemaal enthousiast. Ze hebben een hele tentoonstel-
ling gemaakt over welk beest wat eet en wat gezond is 
voor jou, voor je poes en voor een koe. Eigenlijk zouden 
we dat nog eens moeten doen. Waarom het toen wel 
lukte? Goeie vraag…. moet ik ook even over nadenken… 
Ik denk dat het iets te maken had met dat we er allemaal 
enthousiast voor waren. Zij als artsen en wij als kinder-
boerderij. Wij hebben er last van als beesten verkeerd 
eten krijgen. En het was helemaal niet belangrijk wie er 
waarvoor betaald werd. We waren gewoon echt lek-
ker bezig met elkaar. Je kon op elkaar rekenen. Iedereen 
bracht wat in. Een van die artsen zie ik nu steeds met 
haar kinderen hier. Of ik haar gevraagd heb voor het 
bestuur…Nee joh zo iemand past toch niet bij ons. Wij 
hebben allemaal alleen maar mavo. Hoewel, misschien als 
ik dan ook de dierenarts vraag. Zij kunnen dan misschien 
meer van die tentoonstellingen organiseren. Je moet hen 
natuurlijk niet vragen 2 middagen beheerder te zijn. Dat 
kunnen zij niet… Ja nou je het zegt. Eigenlijk zou het op 
die manier wel kunnen, anders werken met vrijwilligers… 
Ik zou het wel leuk vinden. Dan leer je zelf ook weer wat. 
En je hoort over nieuwe dingen. 

COLUMN

Marike Kuperus, Kuperus Advies
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“Nieuwe termen voor mensen die zich inzetten zonder geld te vragen 

zijn misschien inderdaad handig. Ik denk aan initiatiefnemers, onder-

steuners, netwerkers, volgers, pioniers, klantenzoekers, rustmijders, 

reclamemakers, activisten, werkzoekers en vele anderen die allemaal 

hun eigen waarden en belangen nastreven... Maar het afschaffen van 

de term vrijwilliger, dat is op dit moment onbespreekbaar, onrea- 

listisch en onverstandig. Als dat al gebeurt, moet daar meer dan een 

generatie overheen gaan. Anders ontken je werkelijk gigantisch veel 

bestaande inzet en verminder je de betrokkenheid van velen. Dan zit 

je, zeg maar, met gelijkgestemden op een vooruitstrevend eiland  

(te beslissen over het vasteland, zonder ermee verbonden te zijn).” 

Posted by Annet Gijsman (LinkedIn Group 7 Days of Inspiration)
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Recensie van Here Comes Everybody. 
How Change Happens When People 
Come Together van Clay Shirky 
(Penguin Books, 2008).

Er zijn heel veel boeken over sociale media. ‘Here 
Comes Everybody’ gaat over de theorie die onder 
het succes van sociale media ligt. Dat maakt het 
tijdsbestendig. En relevant voor de non-profitsector.

Wat sociale media 
veranderen aan hoe 
we samenwerken 

ACHTERGROND

Saskia Daru, MOVISIE
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SOCIALE SAMENWERKING: 

ORGANISATIE ZONDER OVERHEAD

Mensen zijn fundamenteel sociaal. 
Het vormen van groepen hoort bij 
het mens-zijn. Maar het vormen van 
een groep die is gericht op samen iets 
ondernemen, is niet simpel. Als een 
groep groter wordt dan een handvol 
mensen, dan wordt samenwerken 
exponentieel ingewikkelder. 

Organisaties bestaan omdat de op-
brengsten van het managen van  
mensen en informatie opwegen 
tegen de kosten die management en 
organisatie met zich meebrengen. Tot 
voor kort waren er twee mogelijk-
heden: of je organiseert iets of het 
gebeurt niet. Tegenwoordig kun je 
ook een losse samenwerking opzet-
ten, omdat het inrichten daarvan 
vrijwel niets meer kost. Een formele 
organisatie brengt al snel veel meer 
overhead met zich mee.

In het boek analyseert Shirky drie 
niveaus van sociale samenwerking: 

*	 informatie delen

*	 gezamenlijke productie

*	 collectieve actie

Daarbij is informatie delen het mak-
kelijkst. Het vergt de minste betrok-
kenheid van deelnemers in tijd, 
waarde en netwerk. Collectieve actie 
is het lastigste en vraagt de meeste 
betrokkenheid, omdat het ook daad-
werkelijk flinke inzet van tijd, waarde 
of netwerk vergt. 

INFORMATIE DELEN: 

PERSOONLIJKE COMMUNICATIE EN 

PUBLICATIE INEEN

Shirky legt uit hoe het delen van 
informatie inmiddels zeer alledaags 
is. Er is echter wel iets fundamenteel 
veranderd: tegenwoordig is ‘con-
sument’ een tijdelijke rol in plaats 
van een statische identiteit. Men-
sen bewegen zich voortdurend van 
consument naar beoordelaar naar 
producent naar consument. 

Die dynamiek kun je verbeelden door 
twee statistische curves naast elkaar  

te zetten. Waar we soms een klok-
curve tegenkomen, waarbij beide 
uiteinden erg klein zijn en het midden 
volumineus (denk aan de lengte van 
mensen, maar ook de verdeling tussen 
early adapters en volgers als het gaat 
om nieuwe techniek), zie je bij sociale 
samenwerking iets anders. Bijvoor-
beeld bij Wikipedia zie je dat degene 
die het meest bijdraagt vaak meer 
dan twee keer zo veel bijdraagt als de 
nummer twee. Verreweg de meeste 
mensen leveren een zeer bescheiden 
bijdrage. Als je in dit geval een gemid-
delde zou gebruiken, dan heeft dat 
weinig zin. Bijna niemand zit in de 
buurt van het gemiddelde. Dit is de 
hockeystickcurve of ‘power law’ (ook 
wel de 80-20 regel genoemd). 

In het dagelijks leven is dit fenomeen 
goed herkenbaar. Sommige vrijwil-
ligers of leden doen echt enorm veel 
(denk bijvoorbeeld aan de voorzitter 
of de initiatiefnemer) en de meeste 
mensen een klein beetje. In de 
meeste organisaties wordt dat be-
schouwd als een probleem, want le-
den of vrijwilligers die maar een heel 
klein beetje bijdragen kosten vaak 
wel geld. Ze krijgen de nieuwsbrief, 
ze worden regelmatig uitgenodigd 
voor vrijwilligersuitjes, etc. In soci-
ale media zijn de kosten voor deze 
‘lange staart’ van de grafiek eigenlijk 
verwaarloosbaar. Ook deze mensen 
zijn daarom erg waardevol. Temeer 
omdat het er zo veel zijn. Als je kijkt 
naar wat de productie is van ideeën 
in systemen waar iedereen gelijkelijk 
meedoet en in deze nieuwe syste-
men, dan zie je dat de productie veel 
groter is bij zo’n ongelijke verdeling. 
De initiatiefnemers doen veel, net 

als in alle andere organisaties, maar 
ze profiteren ook van die hele kleine 
beetjes die anderen doen. 

Zo’n zelfde verdeling vind je ook 
terug in communicatie. Je ziet dan 
dat de intensiteit van communicatie 
samenvalt met een heel lage hoeveel-
heid deelnemers/ontvangers. Al vrij 
snel zorgen de aantallen ervoor dat 
de intensiteit van de communicatie 
enorm afneemt. De kunst is verschil-
lende vormen van communicatie te 
combineren. Een mooi voorbeeld uit 
het dagelijks leven is de huwelijks-
dag. Het nieuwe echtpaar vraagt een 
select gezelschap om met hen te eten, 
waarna ze tijdens het feest niet meer 
dan een paar seconden met de vele 
aanwezigen apart kunnen doorbren-
gen. Je zou je kunnen voorstellen 
dat je een manier van communiceren 
kiest die past bij intensieve commu-
nicatie voor degenen die zichzelf als 
eigenaar van een initiatief zien, met 
daarnaast een manier van communi-
ceren waarbij zichtbaarheid en lichte 
interactiviteit ingezet wordt. Bijvoor-
beeld Google Docs voor het samen 
schrijven, en LinkedIn voor het uitwis-
selen van ideeën er om heen. 

GEZAMENLIJKE PRODUCTIE: 

ONEVENREDIGE BETROKKENHEID 

IS PRIMA

Een logische vraag die opkomt bij 
iemand die zich interesseert voor 
sociale media is: waarom nemen 
mensen eigenlijk de moeite om iets 
bij te dragen? Shirky haalt enkele 
psychologische experimenten aan die 
aantonen dat, in tegenstelling tot wat 
economen soms denken, mensen een 
irrationele voorkeur hebben voor wat 
zij zien als ‘eerlijk’. Iets hoeft hun geen 
maximaal voordeel te leveren om de 
moeite van het bijdragen waard te 
zijn. Uit eigen ervaring stelt Shirky 
dat motivatie kan bestaan uit de kans 
om opgedane kennis toe te passen, 
uit ijdelheid (hij noemt dat ‘Kilroy was 
here’) en de wil iets goeds te doen. 

Wat duidelijk wordt uit het voorbeeld 
van Wikipedia, is dat het niet gaat 
om nieuwe technologie, het gaat om 
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nieuwe sociale strategie. Wikipedia 
weerstaat aanvallen van vandalen of 
specifieke groepen, doordat er meer 
inzet is van mensen die om Wikipe-
dia geven dan van deze aanvallers. 
Pagina’s die worden gewist of gevuld 
met nonsens omdat ze gaan over 
controversiële zaken als abortus, zijn 
altijd snel weer hersteld. Soms al bin-
nen enkele minuten. 

De grote winst van Wikipedia ten 
opzichte van een encyclopedie is niet 
dat er meer informatie beschikbaar 
is (al is dat wel degelijk zo), maar 
dat deze manier van werken een 
nieuwe norm introduceert. Het hoeft 
niet efficiënt, het moet effectief. En 
onevenredige betrokkenheid is prima. 
Eigenlijk is dat ook onderdeel van hoe 
het aloude vrijwilligerswerk werkt. 

COLLECTIEVE ACTIE: VAN 

ORGANISATIE NAAR COÖRDINATIE

De komst van internet en allerlei 
sociale fora op het internet hebben 
actievoeren veranderd. De ‘kosten’ 
van het in actie komen zijn vele 
malen lager geworden. Denk aan het 
verspreiden van een nieuwsbericht: 
waar vroeger de ‘investering’ nodig 
was van kopiëren, de kopieën in een 
envelop stoppen en de enveloppen 
in de brievenbus doen (laat staan het 
kopen van postzegels), is dat nu niet 
meer het geval. 

Hoewel veel mensen nog steeds 
vooral sociaal actief zijn in hun eigen 
omgeving, is er nu ook de mogelijk-
heid om wereldwijd op zoek te gaan 
naar mensen die hetzelfde over din-
gen denken of hetzelfde meegemaakt 
hebben. Shirky geeft het voorbeeld 
van een actie tegen seksueel misbruik 
in de kerk voor de komst van e-mail, 
web en sociale media en erna. Voor 
de verspreiding van internet was zo’n 
actie lokaal en tijdgebonden. Nu kan 
een actie zich als een lopend vuurtje 
over de hele wereld verspreiden. Het 
verschil is enorm. In het eerste geval 
kon de actie snel worden beheerst en 
afgehandeld door de kerken, in het 
tweede geval moesten ze op hoog 
niveau reageren. 

Hiervoor bleek al dat bepaalde zaken 
pas mogelijk worden bij grote aantal-
len. Al dit soort zaken vertonen het 
kenmerk van de hockeystickcurve. 
Shirky noemt dit ‘meer is anders’. 
Meer is niet alleen meer, het werkt 
fundamenteel anders en vergt een 
andere manier van denken. Nu blijkt 
dat niet alleen meer anders is, maar 
dat sneller ook anders is. Of om het 
anders te zeggen: we hadden 1+1=2, 
we gingen naar 1+1=3, maar nu kun-
nen we de stap maken naar 1+1=∞ 
(waarbij ∞ staat voor oneindig).

Het gebruiken van flash mobs en 
internetsites om tegen de regeringen 
van Wit-Rusland, Egypte en Tunesië 
te protesteren geeft dat mooi aan. 
Waar eerst een langzame en relatief 
zichtbare mobilisatie nodig was om 
een relatief onzichtbaar protest te 
organiseren, is nu een snelle sms-, 
Twitter- of mailactie voldoende om 
een zeer zichtbare vorm van protest te 
coördineren. Het gaat niet langer om 
aansturen, maar om coördineren. Er zit 
nauwelijks tijd tussen initiatief nemen 
en uitvoeren. We stappen over de fase 
heen waarin we traditioneel op zoek 
gingen naar mensen en middelen, 
maar kunnen direct aan de slag. 

Samengevat: de komst van sociale 
media maakt het mogelijk dat we 
niet langer vooral collectief consume-
ren, maar dat we collectief kunnen 
delen, produceren en actie kunnen 
ondernemen zonder noemenswaar-
dige drempels en kosten. De snelheid 
en de schaal van collectief gedrag 
zijn vele malen groter dan voor het 
digitale tijdperk. Daardoor neemt ook 
de impact van dat gedrag navenant 
toe. Wat de positieve en negatieve 
consequenties van deze ontwikkeling 
zijn, behandelt Shirky in de rest van 
zijn boek.

SOCIAAL KAPITAAL IN SOCIALE 

MEDIA

In zijn spraakmakende boek Bowling 
Alone, dat Robert Putnam tien jaar 
geleden uitbracht, laat hij zien dat 
sociaal kapitaal en algemeen vertrou-
wen de maatschappij in de Verenigde 

Staten heeft gemaakt tot wat die is. 
Tegelijk signaleerde hij dat er allerlei 
hindernissen zijn geïntroduceerd die 
maken dat het creëren van sociaal 
kapitaal moeilijker is. Sociaal kapitaal 
werd traditioneel gecreëerd door 
sociale activiteiten, groepsactiviteiten 
en lidmaatschappen van clubs. De 
sociale media maken andere vormen 
van sociaal kapitaal mogelijk.

Een goed voorbeeld daarvan is 
Meetup.com. Dit zijn clubs die wel-
iswaar gecoördineerd worden via 
internet, maar die elkaar in de ge-
wone wereld ontmoeten. Wat opvalt 
aan de groepen op Meetup is dat ze 
zijn georganiseerd op basis van drie 
kenmerken. Ten eerste gaat het om 
zaken die mensen doen, maar vooral 
ook waar ze zich mee identificeren. 
Dan gaat het vaak om hele specifieke 
onderwerpen: niemand identificeert 
zich met het kijken van televisie in 
zijn algemeenheid, maar wel met 
het kijken van 30 rock (een Ameri-
kaanse komische serie die slechts op 
Comedy Central te volgen is). Ten 
tweede gaat het om het ontmoeten 
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van mensen die zich identificeren 
met zo’n specifiek onderwerp. En ten 
derde was er eerder geen moge-
lijkheid voor mensen om elkaar te 
vinden en te ontmoeten. 

Meetup imiteert dus niet de ‘real life 
communities’, maar creëert nieuwe 
communities. Op Meetup vind je 
niet een mainstream kerk, maar wel 
diverse groepen van heksen (of wic-
cans, zoals ze zichzelf aanduiden).

Shirky laat een andere verandering in 
het vormen van groepen zien, door 
het voorbeeld van ‘pro-ana-groepen’. 
Dit zijn groepen van (voornamelijk) 
meisjes met anorexia die elkaar ster-
ken in de uitwassen van hun ziekte. 
Er wordt niet gewerkt aan beter wor-
den, maar ze geven elkaar manieren 
door om nog dunner te worden of om 
hun gedrag nog beter te verbergen. 
Deze groepen onttrekken zich aan de 
sociale normen. Voorheen was het 
moeilijk om een dergelijke groep zon-
der steun op te zetten. De groep zou 
steeds tegenstand hebben ontmoet. 
Nu is dat heel gemakkelijk. Dezelfde 
redenen die maken dat sociale actie 
tegen een onderdrukkende regering 
mogelijk is, zorgen er ook voor dat dit 
soort sociaal niet-acceptabele groe-
pen zichzelf organiseren. 

CONSEQUENTIES NIET ALLEEN 

POSITIEF

De nieuwe mogelijkheden hebben 
ook minder positieve consequen-
ties. Dan gaat het om de teloorgang 
van instellingen en bedrijven die 
betaald werden om zaken mogelijk 
te maken die nu door mensen zelf 
worden gedaan, zoals het maken 
en verspreiden van informatie. De 
tweede consequentie waar we mee te 
maken hebben is dat we met regu-
liere media afspraken konden maken, 
maar met de nieuwe media niet. Denk 
aan afspraken over berichtgeving 
rond verkiezingen of rechtszaken. 
Er gelden in sociale media en op 
internet weliswaar ook geschreven 
en ongeschreven regels, maar de 
mechanismen voor regulatie zijn 
veel lichter of bestaan zelfs helemaal 

niet. Tegenover elke mooie oplossing 
zoals Creative Commons-auteursrecht 
(gebruik mag, onder voorwaarden) 
staan allerlei toepassingen die tegen 
elke afspraak over auteursrecht en 
gebruiksrecht ingaan. De derde conse-
quentie is dat ook groepen terroristen 
en criminelen zich veel makkelijker 
kunnen organiseren. 

DE ROL VAN CONNECTORS

Sociologen spreken al lange tijd 
over ‘bonding’ en ‘bridging’ sociaal 
kapitaal. Wanneer we dat simpel 
vertalen gaat het over wie je geld 
zou lenen. Bridging-kapitaal maakt 
dat het aantal mensen aan wie je 
geld zou lenen, vermeerdert. Bonding 
maakt dat het bedrag dat je bereid 
zou zijn uit te lenen, verhoogd wordt. 
Het vertrouwen dat je stelt in mensen 
met wie je contact hebt in een setting 
van bonding is veel groter dan in het 
geval van een bridging-situatie. Het 
zorgt echter ook voor een naar bin-
nen gerichte blik. Bij bridging wordt 
vertrouwen gegeven aan meer men-
sen. Dat zorgt voor een naar buiten 
gerichte blik, maar vaak ook lichtere 
en ondiepe verbintenissen. In sociale 
media bestaan verbindingen in kleine 
groepen en er bestaan verbindingen 
tussen die kleine groepen. Zowel 
bridging als bonding dus. De mensen 
die voor de overbrugging zorgen, 
noemen we connectors. Zij hebben 
verbindingen met veel groepen en 
heel verschillende groepen. Zij vor-
men de schakel tussen allerlei kleine 
netwerken en brengen zo niet alleen 
mensen maar ook ideeën bij elkaar.

Een netwerk dat enorm veel ideeën 
voortbrengt, zal echter niet alleen 
maar goede ideeën opleveren, maar 
ook een enorm aantal slechte ideeën. 
Om goede ideeën te laten bloeien 
moeten ook al die slechte kun-
nen opkomen. Falen is nodig en is 
eigenlijk praktijkonderzoek naar wat 
werkt. Het gaat er om een manier te 
vinden waarop een gemeenschap zelf 
selecteert tussen falen en slagen. En 
een manier waarop die gemeenschap 
vervolgens zorgt voor het overleven 
van de geslaagde resultaten. 

BELOFTE, GEREEDSCHAP, 

OVEREENKOMST

Succes in het gebruik van sociale 
media kun je niet voorspellen, maar is 
altijd gestoeld op drie zaken: belofte, 
gereedschap en overeenkomst. De be-
lofte moet een gebruiker overtuigen 
dat deze zaak zijn tijd waard is. Er 
moet een click zijn tussen het doel en 
de gebruiker. En de belofte van een 
sociaal medium is dat de gebruiker 
ermee in een groep komt, waar hij bij 
wil horen. 

Het gereedschap dat je inzet moet 
passen bij de activiteit. Soms kan het 
daarbij van belang zijn dat het vooral 
een snel medium is, soms dat het erg 
zichtbaar en visueel is. Je zult moeten 
kiezen tussen een nieuwe toepassing 
die je precies naar eigen inzicht kunt 
inrichten of gebruik maken van een 
oude tool. Voor sommige zaken is 
de aloude mailinglijst een prachtige 
basistool, die je alleen hoeft aan te 
vullen met bijvoorbeeld een geza-
menlijke weblog. 
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De overeenkomst, ook wel de ‘ruil’ ge-
noemd, ligt in de vaak ongeschreven 
afspraken die een groep maakt over 
wat leden kunnen verwachten van 
elkaar en van de groep. Zo’n afspraak 
kan geformaliseerd worden, maar 
de afspraak is niet minder essentieel 

*	 Gebruik web, mail en sociale media om te organiseren zonder over-
head. Overhead is achterhaald.

*	 Een heel grote groep die een beetje doet en een kleine groep die 
veel doet, dat is niet om over te zuchten, maar een waardevolle en 
productieve manier van samenwerken. 

*	 Het gaat niet om efficiënt, maar om effectief. Mensen geven hun 
tijd, daar mogen ze, als ze dat willen, ook inefficiënt mee omgaan. 
Initiatieven mogen mislukken en dan beginnen ze gewoon opnieuw. 
Het resultaat groeit vanzelf, maar dat duurt soms wel even.

*	 Denk in termen van coördinatie in plaats van organisatie en 
aansturing.

*	 Omarm ofwel snelheid (Twitter) ofwel zichtbaarheid (weblogs en 
petities) als sterke punten van verschillende sociale media en laat 
grondigheid en follow-up een treetje lager staan. Die beginnen pas 
een rol te spelen als je actie positief lijkt uit te pakken.

*	 Probeer uit te vinden wat de belofte van je organisatie of activiteit 
is voor mensen, niet voor jezelf. Denk na over welk gereedschap 
precies past bij wat je wilt bieden.

Shirky-principes voor het organiseren  
van betrokkenheid:
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wanneer hij niet is opgeschreven. 
Waarom is het toch zo ingewikkeld, 
als je gewoon de belofte, het gereed-
schap en de overeenkomst in de ga-
ten moet houden en moet optimalise-
ren? Omdat alle drie deze begrippen 
enorm complex zijn, zo eindigt Shirky 

zijn boek. De volgende stap is dat we 
uitwerken hoe de interactie tussen 
deze drie begrippen is en wat voor rol 
governance speelt. Ofwel: hoe kun-
nen sociale  media voor zichzelf een 
vorm van ‘goed bestuur’ uitwerken. 
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ONLINE INSPIRATIE

www.buurtzorgnederland.com

Hoe je zorg en verpleging weer 

kleinschalig én succesvol kunt maken, 

laat Buurtzorg Nederland zien. 

Ontorganiseren, werken op basis van 

vakmanschap en vertrouwen. En, niet 

onbelangrijk: tevreden cliënten én 

professionales.

www.nieuweoudedag.nl

Een uitdagend toekomstbeeld 

om los te komen van geklaag 

over langer werken, minder 

AOW en uitgebloeide 

geraniums. Actieve ouderen 

hoppen van community naar 

community. Onafhankelijk, maar 

toch verbonden. Droom je mee?

www.sevendaysofinspiration.com

“We gaan in zeven dagen tijd 

Nederland een Upgrade geven door 

de meest waardevolle initiatieven te 

richten, de krachtigste netwerken te 

verbinden en de meest inspirerende 

verhalen te delen.” Dit is organiseren 

van betrokkenheid 2.0!

www.greatplacetolive.nl

Sociale innovatie, daar draait 

het om bij Great Place to Live. 

De combinatie van persoonlijke 

ontwikkeling, economisch  

welzijn en maatschappelijke 

impact staat centraal. Hier vinden 

vernieuwers van allerlei pluimage 

elkaar. Download het magazine 

Dynamiek in communities!

www.buurtzorgnederland.com
www.nieuweoudedag.nl
www.sevendaysofinspiration.com
www.greatplacetolive.nl
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Vormen van 
betrokkenheid

MANIER VAN KIJKEN

Wat kun je met dit schema? Een voorbeeld om dat duidelijk te ma-
ken: De betrokkenheid van een donateur uit zich doordat hij actie 
onderneemt. De donateur stort immers geld. De ruil die de dona-

teur aangaat is dat hij erop vertrouwt dat de investering die hij doet bijdraagt 
aan het goede doel waarvoor de organisatie zich hard maakt. Wil je dona-
teurs werven, dan zul je dus moeten inspelen op dit ruilmotief, bijvoorbeeld 
door transparant te zijn over de besteding van donaties, zichtbare resultaten 
te boeken die voortkomen uit concrete acties en de effectieve bijdrage aan 
het goede doel te benadrukken. Begeleiden van donateurs is natuurlijk niet 
zo aan de orde, maar waarderen des te meer: meld resultaten, geef feedback 
over de investering en stuur donateurs een ‘gadget’ als bedankje voor hun 
bijdrage aan jouw doel.

Op deze manier kent elke vorm van betrokkenheid en de daaruit voortko-
mende inzet zijn eigen pakket aan ruilmotieven, wervings-, begeleidings- en 
waarderingsaanpakken. De cruciale les is: je kunt niet iedereen die zich inzet 
voor jouw organisatie of initiatief hetzelfde behandelen. Het is de hoogste 
tijd voor meervoudig vrijwilligersmanagement…
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MANIER VAN KIJKEN

Affiniteit Actie Participatie Binding

Soort inzet 

(bijv.)

*	 Sympathisant

*	 Koper/klant
*	 Donateur

*	 Activist

*	 Eenmalig vrijwilliger

*	 Tijdelijke vrijwil-
liger

*	 Af-en-toe  
vrijwilliger

*	 Vaste vrijwilliger

*	 Bestuurder

Ruil: ik 

geef  ik 

verwacht terug

*	 Boodschap  
uitdragen  
Goed gevoel 

*	 Geld  Product 
of dienst

*	 Geld  Bijdrage aan 
doel

*	 Massa  Bijdrage 
aan inhoud

*	 Tijd  Bijdrage aan 
organisatie en eigen 
doelen

*	 Tijd  Bijdrage 
aan organisatie en 
eigen doelen

*	 Tijd  Bijdrage 
aan organisatie 
en eigen doelen 
+ eigenaarschap/ 
invloed

Motivatie 'Volgens mij doen ze 
best nuttig werk'
'Voor dit product of 
deze dienst wil ik 
betalen'

'Ik wil ze best steunen 
met wat geld of eens een 
keer wat doen'

'Ik zet me graag 
helemaal in maar wel 
op momenten dat het 
mij uitkomt'

'Ik zet me helemaal 
in; het is onderdeel 
van mijn identiteit'

Werven: vooral 

aanspreken 

op...

*	 Imago: pakkende 
beelden

*	 Doel organisatie

*	 Interessante pro-
ducten en diensten

*	 Transparante besteding

*	 Concrete acties met 
zichtbaar resultaat

*	 Concrete activiteiten/
taken

*	 Keuzevrijheid

*	 Mogelijkheden voor 
leren en lol

*	 Bijdrage aan goed doel

*	 Concrete  
activiteiten/taken

*	 Keuzevrijheid

*	 Persoonlijke  
benadering

*	 Mogelijkheden 
voor leren en lol

*	 Bijdrage aan goed 
doel

*	 Belang functie/taak

*	 Persoonlijke  
benadering

*	 Bijdrage aan goed 
doel

*	 Mogelijkheden 
voor leren en lol

Begeleiden *	 Opvolgen *	 Duidelijke taak- 
beschrijving

*	 Afspraken over 
planning en inzet

*	 Eventueel technische 
ondersteuning

*	 Duidelijke taak- 
beschrijving

*	 Afspraken over 
planning en inzet

*	 Taakgerichte  
ondersteuning

*	 Selectie op basis  
van kwaliteiten

*	 Vrijheid in invulling 
van taken

*	 Persoonlijke  
ondersteuning

Waarderen: 

gevoelig voor...

*	 Positieve resultaten

*	 Duurzaam product 
of dienst

*	 Positieve resultaten

*	 Feedback over  
resultaten

*	 Aanbod vervolgklussen

*	 'Gadget'

*	 Feedback over 
resultaten

*	 Aanbod vervolg-
klussen

*	 Gerichte training

*	 Onkosten- 
vergoeding

*	 'Cadeautje'

*	 Feedback over 
functioneren

*	 Ontwikkel- 
mogelijkheden

*	 Gerichte training

*	 Onkosten- 
vergoeding

*	 'Lintje'

Type Geprikkeld Geboeid Geboeid Gebonden
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How to start  
a movement?
‘No leader without a first follower’. Leiderschap is 
overschat. Dat is de les die Derek Sivers trekt uit 
dit YouTube-filmpje. Het is vooral de eerste volger 
die een eenzame idioot tot een leider maakt. 
Zonder deze eerste volger is er geen beweging. 
Dus wil je een beweging mogelijk maken: zoek dan 
een eenzame leider, wees diegene die als eerste 
meedoet en roep je vrienden erbij!

WERKWIJZE

Het gaat als volgt: 

Een man begint heel raar  

te dansen. ‘Wat een idioot’, 

denk je. Maar hij heeft wel lef, 

dat moet je toegeven. 

Een tweede man doet mee.  

Hij wordt als een gelijke 

omarmd door de man die de 

dans inzette. ‘Hmm apart stel’, 

denk je. ‘Raar, maar zou ik iets 

missen als ik niet meedoe?’ 

Elize Smal, MOVISIE
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Bekijk het filmpje op www.youtube.com (zoek op: 
Derk Sivers, How to start a movement). 
Ga voor meer inspirerende verhalen naar: www.ted.com

WERKWIJZE

Een tweede volger dient  zich aan. ‘Three is a crowd’:  
nu begint het aanstekelijk  
te worden. Dit is nieuws! 

Steeds meer omstanders doen 

mee. Nu is er geen risico meer 

om voor aap te staan. Sterker 

nog, als je bij de incrowd wil 

horen, moet je rennen! 

Iedereen doet mee met het, 

op voorhand, ‘gekke’ gedrag. 

Maar nu ben je raar als je níet 

meedoet! 

>>

www.youtube.com
www.ted.com
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Wat kun je bereiken met de kracht van sociale netwerken?  
In ieder geval een inspirerend boek, bewijst Erwin Blom 
met zijn Handboek Communities. Dit aantrekkelijk 
vormgegeven boek nodigt uit tot bladeren en ontdek-
ken. Wie gerichter wil zoeken, vindt via een aantal zwarte 
titelpagina’s snel en makkelijk de antwoorden op zijn 
vragen. Waarom zou het publiek actief worden? Wie wil 
je bereiken? Wat is het bindend element? Surfen door een 
boek. Het beste van twee werelden en buitengewoon toe-
gankelijk voor iedereen die niet heel erg vertrouwd is met 
sociale media, maar er wel graag meer mee wil doen. 

Handboek Communities, De kracht van sociale netwerken, 
is het resultaat van wat het beschrijft. Erwin Blom is vanaf 
1994 actief op internet. In 2008 richtte hij The Crowds op, 
een bedrijf gespecialiseerd in sociale media. Het handboek 
bundelt de ervaring die Blom zelf opdeed, maar geeft ook 
een bloemlezing van alle reacties die hij kreeg, op zijn 
blog, via de wiki die hij lanceerde, het Google Docs-invul-
formulier en op Twitter. Het Handboek is geen handlei-
ding, benadrukt Blom. Elke doelgroep vraagt zijn eigen 
aanpak. Maar de checklijstjes waarmee veel van de korte 

Recensie van Handboek communities. De kracht van sociale netwerken van Erwin Blom (Bruna, 2009).

Handboek 
Communities

hoofdstukken afsluiten, zijn wel degelijk handig en in veel 
gevallen te gebruiken. Bovendien zetten de lijstjes je op 
een praktische manier aan het denken over het soort vra-
gen dat je jezelf moet stellen om sociale media succesvol 
in te zetten. ‘Bedenk manieren om je actieve leden in het 
zonnetje te zetten, te bedanken en betrekken.’ ‘Wanneer 
is je community voor jou een succes?’ 

De kracht van het Handboek zit hem echter vooral in de 
inspiratie die het biedt door de vele manieren van naar 
sociale media kijken. De opmaat bij elk hoofdstuk, bijvoor-
beeld, bestaande uit citaten over de kracht van sociale me-
dia. En de vele sprekende praktijkvoorbeelden. De variatie 
in vormen en teksten. Het is geen boek dat je openslaat, 
begint bij het begin en van voor naar achter in een ruk 
uitleest. Maar dat hoeft ook niet. Voor organisaties die een 
community willen zijn voor hun (potentiële) vrijwilligers,  
is het in alle opzichten het lezen waard. 

Het Handboek Communities is gratis te downloaden via 
http://www.mediamatic.nl/page/8361/nl, of te bestellen 
via www.managementboek.nl voor € 19,95. 

ACHTERGROND

http://www.mediamatic.nl/page/8361/nl
www.managementboek.nl 
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Vrijwillige inzet:

een bron van geluk? 

MANIER VAN KIJKEN
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Acts of Kindness and Acts of Novelty 
Affect Life Satisfaction 

The present experiment was designed to establish 
the effects of acts of kindness and acts of novelty 
on life satisfaction. Participants aged 18-60 took 
part on a voluntary basis. They were randomly 
assigned to perform either acts of kindness, 
acts of novelty, or no acts on a daily basis for 10 
days. Their life satisfaction was measured before 
and after the 10-day experiment. As expected, 
performing acts of kindness or acts of novelty re-
sulted in an increase in life satisfaction (Buchanan 
& Bardi, 2010). 

Laat geluk groeien!

Je eigen geluk meten, delen en vergroten? Dit kan 
met de geluks’app’ Bengi. Bengi staat voor Bruto 
Nationaal Geluk Index en is ontwikkeld binnen het 
vrijwilligersproject 7daysofinspiration met het idee 
het Bruto Nationaal Geluk in Nederland te vergro-
ten. Bengi helpt mensen hun eigen geluk én dat van 
anderen te vergroten. Want door je geluk te meten 
en inzichtelijk te maken, kun je vervolgens actie on-
dernemen om je geluk positief te beïnvloeden. Meer 
weten over Bengi? Kijk op www.bengi.org.  

Is er een verband tussen geluk 
en vrijwillige inzet? Wat zeggen 
onderzoeken hierover? En wat kunnen 
vrijwilligersorganisaties leren van de 
positieve psychologie? 

Christine Kuiper, MOVISIE

POSITIEVE PSYCHOLOGIE
Rond 2000 komt er een nieuwe stroming op in de psy-
chologie. Deze stroming legt de nadruk op dat wat wél 
goed gaat bij mensen en in organisaties en gaat op zoek 
naar het versterken van deze sterke kanten. Appreciative 
Inquiry (waarderend onderzoeken) past deze uitgangspun-
ten toe op organisaties. De positieve psychologie werkt 
aan een goed leven bij individuen. Eén van de grond-
leggers van deze stroming, Seligman, onderscheidt drie 
vormen van goed leven:
 

*	 Het plezierige leven 

*	 Het betrokken leven 

*	 Het zinvolle leven 

Bij het plezierige leven gaat het om het ervaren van posi-
tieve gevoelens. Het betrokken leven verwijst naar de inzet 
bij de activiteiten van een persoon: in hoeverre ervaart 
iemand daarbij een gevoel van persoonlijke vervulling? 
Het zinvolle leven gaat over het leven dat gericht is op iets 
groters dan de eigen persoon (Francissen e.a., 2010). De 
‘positieve psychologie’ kunnen we zien als aanvulling op 
de reguliere psychologie. In plaats van op psychische pro-
blemen, zoals in de reguliere psychologie, legt de positieve 
psychologie de focus vooral op omstandigheden waaron-
der mensen floreren en technieken die het welbevinden 
van mensen kunnen bevorderen. 

HET VERBAND TUSSEN GELUK EN VRIJWILLIGE INZET
Francissen, Wezenberg en Westerhof stellen in De gevol-
gen van geluk dat een betrokken leven één van de belang-
rijkste voorwaarden is voor het ervaren van duurzaam ge-
luk. Om een werkelijk betrokken leven te kunnen leiden, 
is het van groot belang dat de keuze voor een doel in het 
leven gebaseerd is op de eigen wensen en mogelijkheden. 
Anders gezegd: de motivatie om iets te doen of je ergens 
bij aan te sluiten moet van binnen komen en autonoom 
zijn. Daarnaast moet het gestelde doel tegelijk voldoende 
uitdagend én voldoende haalbaar zijn. Activiteiten die 
precies moeilijk genoeg zijn, leveren een sterk gevoel van 
betrokkenheid op. 
Ook in de bestseller Uw brein als medicijn wijst dr. David 
Servan-Schreiber erop dat in onderzoeken naar mensen 
die in hun leven gelukkiger zijn dan anderen, stelselmatig 
twee factoren naar voren komen: ze hebben stabiele af-
fectieve relaties én ze zijn betrokken bij hun gemeenschap. 
Hij refereert onder meer aan onderzoeken van D.G. Myers 
en E. Diener uit 1996 (The Pursuit of Happiness) en van M. 
Argyle (The psychology of happiness). Betrokken zijn bij 
de gemeenschap betekent dat je je tijd geeft aan een zaak 
waar je materieel geen voordeel haalt. Het is een van de 
meest doeltreffende manieren om het gevoel van leegte 
op te heffen waarmee een depressieve toestand zo vaak 
gepaard gaat. Actief zijn in de gemeenschap zorgt ervoor 
dat mensen minder geïsoleerd, minder angstig en minder 
gedeprimeerd zijn. Mensen die goed geïntegreerd zijn, 
plegen dan ook het minst vaak zelfmoord, toonde Durk-
heim al aan in zijn Le Suicide. 

LANGER EN GEZOND LEVEN
Maar niet alleen zijn mensen gelukkiger, mensen die zich 
actief inzetten zijn ook gezonder en leven langer, aldus 
Servan-Schreiber. “Uit een onderzoek van Science blijkt dat 
vrijwilligerswerk de beste garantie is voor langer leven, mis-
schien nog beter dan de bloeddruk onder controle houden, 
een laag cholesterolgehalte, zelfs stoppen met roken. Het 

MANIER VAN KIJKEN

www.bengi.org
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Gepassioneerde vrijwilligers

“Betrokkenheid kun je genereren door geluksgericht 
werken toe te passen in de vrijwilligersscene. Ieder-
een heeft een persoonlijke snaar, een passie of een 
ambitie. Geluksgericht werken doet een beroep op 
die passie. Als ik - geluksgerichte werker - weet wat 
iemand wil in zijn of haar leven, dan kan ik veel be-
ter mijn aanbod daar op aanpassen. Ditzelfde moet 
ook opgaan voor vrijwilligersorganisaties. Mensen 
willen best een steentje bijdragen aan de maat-
schappij, maar tegelijk ook een stapje dichter bij hun 
eigen doelen en ambities komen. Daarom volstaat 
het niet meer om vrijwilligers te werven via het 
plaatsen van een vacature. Vraag naar de intrinsieke 
motivatie: ‘…maar wat wil je nou eigenlijk echt?’ 
‘Wat wil jij met je leven en hoe kan dit vrijwilligers-
werk of deze organisatie daarin bijdragen.’ Kans is 
groot dat de taak of functie waarvoor de vacature 
openstond ietwat aangepast zal moeten worden om 
tegemoet te komen aan de passie van de aanstaande 
vrijwilliger. De kans is nog groter dat deze vrijwilli-
ger in spe een enorme betrokkenheid zal krijgen tot 
het werk en de organisatie.”
Aad Francissen, Onderzoeker bij Arcon en expert op 
het terrein van positieve psychologie.

Bronnen:
*	 Argyle, M. (2001). The Psychology of Happiness. New 

York, Routledge. 
*	 Buchanan, K. & Bardi, A. (2010). Acts of Kindness and Acts 

of Novelty Affect Life Satisfaction. In: Journal Of Social 
Psychology, 150, 3, p. 235–237.

*	 Durkheim, E. (1897), Le suicide. Étude de sociologie.
*	 Francissen, A.A., E.J. Wezenberg & G.J. Westerhof (2010). 

De gevolgen van geluk. Achtergronden en toekomst van 
het Geluksbudget. Arcon & Universiteit Twente.

*	 Lee, P. van der. Geef je gelukkig. In: Psychologie 
Magazine, jaargang 29, december 2010.

*	 Myers, D.G. & Diener, E. (1996). The Pursuit of Happiness. 
In: Scientific American Magazine, vol. 274.

plezier in de band met anderen, het gevoel bij een maat-
schappelijke groep te horen, is een zeer goed geneesmiddel 
voor het emotionele brein en dus ook voor het lichaam.”
De psychologen Kathryn Buchanan en Anat Bardi van de 
Royal Holloway University London (zie ook kader) maakten 
uit onderzoek op dat geven in de regel gelukkig maakt. 
Voor de aanvang en na afloopt van het doen van vrijwil-
ligerswerk stelden zij het geluksniveau van studenten 
vast. De studenten, die veelal onervaren waren met het 
‘zomaar’ helpen, knapten allerlei klusjes op voor ande-
ren. Ze maakten schoon waar nodig, verfden een schuur. 
Gemiddeld deden zij zeven uur vrijwilligerswerk. Na afloop 
van de week waren de studenten meer tevreden met hun 
leven dan voorheen. 

Onder de deelnemers van het goede-daden-onderzoek van 
positief psycholoog Sonja Lyubomirsky bleek ook dat goed 
doen geluksverhogend werkt. Zelfs nog na zes maanden 
na het doen van de goede daad was dit merkbaar. Dat 
het geluksniveau verbetert, komt vooral doordat mensen 
iets nieuws doen of leren, zo leerden Buchanan en Bardi 
uit hun vervolgstudie. Daarnaast zorgt geven ervoor dat 
mensen op een andere manier gaat denken. Door in plaats 
van in beperkingen te denken, stelt iemand zich open voor 
eigen geluk en het geluk van anderen. Zowel iets nieuws 

doen als iets goeds doen hebben hetzelfde geluksverho-
gende effect (Lee, 2010). Helpers high? Ja ook dat bestaat. 
Neurowetenschappers Jorge Moll en Jordan Grafman 
ontdekten dat als mensen vrijgevig zijn, of zelfs maar 
denken aan iets of iemand helpen, het beloningscentrum 
in het brein wordt gestimuleerd. 

EEN GROTE ONTDEKKING 
Dat het doen van vrijwilligerswerk bijdraagt aan geluk 
van mensen lijkt een voldongen feit waar vrijwilligersor-
ganisaties én potentiële vrijwilligers hun voordeel mee 
kunnen doen. Steeds meer mensen zijn op zoek naar 
geluk, betalen zich blauw aan psychologen, spirituele 
cursussen of ander persoonlijke ontwikkelingsaanbod. In 
de geïndividualiseerde samenleving zoeken we het geluk 
in onszelf: we lijken verleerd te hebben dat een gevoel van 
betrokkenheid met de samenleving waarin we leven een 
belangrijke voorwaarde is voor persoonlijk geluk. Vrijwil-
ligersorganisaties zijn van oudsher het smeermiddel tussen 
individu en samenleving, maar lijken terrein te verliezen. 
Zij kunnen er echter op inzetten potentiële gelukszoekers 
een arrangement aan te bieden dat vrijwel zeker geluks-
verhogend werkt. Niet goed, geld terug. 

Vrijwilligersorganisaties kunnen zo hun positie als verbin-
der tussen mens en samenleving terugwinnen. Maar daar is 
wel wat voor nodig. Ten eerste is nog onvoldoende bekend 
dat vrijwilligerswerk bijdraagt aan geluk. Ook kan er nog 
meer onderzoek worden gedaan naar vrijwilligerswerk en 
geluk: in welke omstandigheden geldt dit voor wie? Wan-
neer geldt dit niet? Hier valt nog een wereld te winnen. Ten 
tweede is het aanbod aan vrijwilligerswerk nog onvol-
doende ontsloten voor de groep gelukszoekers en andere 
burgers. Hier ligt een schone taak voor vrijwilligersorgani-
saties én de ondersteuningsstructuur. Wat ook helpt, is de 
erkenning dat vrijwillig inzetten een win-win situatie is: 
zowel de vrijwilliger zelf als de samenleving wordt er beter 
van. En dat ook het doen van iets nieuws geluksverhogend 
werkt, vraagt om vrijwilligersorganisaties die open staan 
voor het nieuwe en mensen ruimte durven geven om te 
experimenteren. Vrijwilligersorganisaties kunnen mensen 
vragen wat zij willen doen, waar zij blij van worden en dit, 
indien passend bij de missie van de organisatie, faciliteren. 
Op deze wijze kan er een perfecte (al dan niet tijdelijke) 
match ontstaan tussen mensen en vrijwilligersorganisaties.

MANIER VAN KIJKEN
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Vrijwilligerswerk waarom?
SEBASTIAN: 
“Ik doe vrijwilligerswerk omdat het wat diepgang in mijn 
leven brengt, extra betekenis. Alleen werken en bezig zijn 
met mijn eigen leven vind ik te eenzijdig. Ik zoek meer 
in het leven. Op dit moment zit ik in de ledenraad van 
Amnesty. Waarom juist deze taak? Omdat het aansluit bij 
de ontwikkelingsfase waarin ik me bevind. Vroeger ben ik 
ook al actief geweest als vrijwilliger. Toen nog veel concre-
ter in collectes en campagnes. Nu wil ik mezelf op andere 
terreinen verder ontwikkelen. In de ledenraad houden we 
ons bezig met de toekomstvisie en het beleid. Dat is wat 
mij nu boeit.” 

RENSKE: 
“Ik ben jaren actief geweest bij de scouting in mijn 
woonplaats. Al vanaf mijn zevende was ik lid. Waarom? 
Veel vriendjes en vriendinnetjes zaten erbij, het was een 
gezellige club. Toen ik op mijn zeventiende gevraagd 
werd om leiding te worden, voelde dat eigenlijk als heel 
vanzelfsprekend. Als kind vond ik vooral het avontuurlijke 
en fantasierijke van scouting leuk. Als lid van de leiding 
probeerde ik dit enthousiasme over te brengen op andere 
kinderen. Toen ik 25 was, ben ik gestopt. Belangrijkste 
reden was mijn verhuizing naar Den Haag. Het werd een 
te grote opgave om elke zaterdag heen en weer te reizen 

naar de scouting in Aalsmeer. Daarnaast werd de scouting 
steeds minder belangrijk voor mijn sociale leven. Ik voelde 
steeds minder binding. 

Nu ben ik nog ieder jaar één dag actief binnen de club. 
Dan help ik met het organiseren van een wandelpuzzel-
tocht. Dit legt niet meer wekelijks beslag op mijn tijd, ik 
weet wat er van me verwacht wordt en het is een gezel-
lige club mensen waar je van op aan kunt. Ik denk er wel 
over na om ander vrijwilligerswerk te gaan doen. Tot nu 
toe heb ik echter nog niet concreet actie ondernomen. Het 
feit dat je van tevoren niet zo goed weet waar je terecht 
komt, of je een klik hebt met de mensen waarmee je 
samenwerkt én welke tijdsinvestering het vraagt, houden 
me tegen. Ik wacht eigenlijk totdat ik iets tegen het lijf 
loop waarbij ik meteen denk: dát wil ik doen, dat past 
helemaal bij mij! Wel doe ik bijna elk jaar mee met de na-
tuurwerkdag. Samen met een vriendin, met wie ik vaker 
actieve buitenactiviteiten doe. We vinden het heerlijk om 
een hele dag in zon of miezerregen wilgen te knotten of 
elzen te snoeien. Dat geeft zo’n voldoening! Aan het eind 
van de dag helemaal rozig aan de erwtensoep en daarna 
samen op de bank. Tegelijkertijd ben je nuttig bezig ge-
weest en ontmoet je de meest aparte types.” 

PERSOONLIJK VERHAAL
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“Als een organisatie onvoldoende vrijwilligers 
weet te binden dan zullen ze moeten nadenken 
wat zij als organisatie de potentiele en betrokken 
vrijwilliger leveren. Vergelijk een bedrijf dat klanten 
zoekt: onvoldoende klanten ligt niet aan de klanten 
maar aan het bedrijf dat producten levert die niet 
aansluiten bij de klanten. Wat levert vrijwilligerswerk 
de vrijwilliger op? En hoe pas je je organisatie daar 
op aan zodat de vruchten van het vrijwilligerswerk 
bijdragen aan de doelstelling van de organisatie.  
Dat is de centrale opgave voor vrijwilligersbeleid.” 

Posted by Rein van Baar (LinkedIn Group EYV2011 –  
Vrijwillige Inzet)

“Het vrijwilligerswerk verandert met de tijd mee. Vrijwilligers willen 
hun talenten kunnen inzetten en hun ideeën vorm geven. Persoonlijke 
ontplooiingsmogelijkheden zijn belangrijk. Als organisatie kun je de 
vrijwilligers faciliteren, ondersteunen en trainen. Van Professionals vraagt 
het andere competenties. Vaak is het nog zo dat veel activiteiten worden 
georganiseerd door professionals en daar worden vrijwilligers bij gezocht. 
Voor een deel zal dat blijven. Maar voor een grote groep mensen die bereid 
is vrijwilligerswerk te gaan doen werkt dat niet meer. Die willen de ruimte 
om zelf vorm te geven aan het vrijwilligerswerk. Als organisaties dat kunnen 
bieden ligt daar een grote kans.”
 
Posted by Lida Dijkman (LinkedIn Group Welzijn Nieuwe Stijl)
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Het Deugdenproject

De meeste vrijwilligers hebben vaak verschillende motieven 
om zich aan te melden voor een bepaalde klus of activiteit 
of groep. Hierdoor zijn ze betrokken en zet iedereen zich in 
naar eigen vermogen. De één wil vooral de handen uit de 
mouwen steken, terwijl de ander ook graag wil meedenken 
en -praten. De een werkt het liefst alleen, terwijl de ander 
graag samen of in een groep werkt. Wat ze in elk geval 
gemeen hebben is dat ze betrokken zijn en zich naar eigen 
vermogen inzetten. 

De betrokkenheid kan, om 
uiteenlopende redenen, na verloop 
van tijd minder worden. Er zijn 
verschillende manieren om dit 
bespreekbaar te maken en met 
hernieuwde energie weer aan de 
slag te gaan. Bijvoorbeeld door 
te werken met deugden. Het 
Deugdenproject brengt het beste 
in jezelf en een ander naar boven. 
Iedereen heeft alle deugden 
voorhanden, alleen zijn sommige 
deugden meer ontwikkeld dan 
andere. 

Op het kaartje staan 52 deugden. Hoe kun je dit kaartje 
gebruiken?

*	 Je komt bij elkaar met een groep vrijwilligers.

*	 Laat iedere vrijwilliger zijn of haar naam op een  
briefje schrijven en verzamel die briefjes in een  
doosje/trommeltje.

*	 Je geeft iedereen een kaartje met de 52 deugden.

*	 Laat iedereen een naambriefje uit het doosje pakken.

*	 	Vraag: Welke deugd waardeer je in de collega op het 
briefje? Vraag: Hoe toont of toonde hij/zij die deugd?

*	 Dan noemt ieder om de beurt de deugd die hij/zij bij 
de ander heeft herkend. Je hoort nu van iedereen een 
waardering. Het is niet alleen de voorzitter of begeleider 
die complimenten/deugdenerkenningen uitdeelt. 

*	 De mensen zullen de deugdenerkenning als kleine 
schouderklopjes of cadeautjes ervaren. Dat is prettig, 
motiveert en vergroot de (onderlinge) betrokkenheid. 

Als vrijwilliger ben je druk bezig. Je zet je vol overgave in 
voor de ander of voor een organisatie, maar je hebt niet 
altijd oog voor de inzet van anderen en zij voor die van 
jou. Door waardering uit te spreken en te ontvangen krijg 
je positieve energie. De kans is ook groot dat je met de 
deugden aan het werk gaat en daardoor sneller de waar-
dering krijgt die je verdient. 

Je kunt ook afwisselend één vrijwilliger in het zonnetje 
zetten. Alle vrijwilligers maken een poort. De vrijwilliger 
die aan de beurt is voor de 'Deugdendouche' loopt lang-
zaam door de poort. Om de beurt tikken de vrijwilligers 
zijn/haar schouder aan, en benoemen daarbij kort  
de deugd die ze in de betreffende collega waarderen. 

Het Deugdenproject inspireert wereldwijd mensen,  
jong en oud, om waarde(n)volle karaktereigenschappen  
te (h)erkennen en daar gebruik van te maken thuis, op  
het werk, op school, in de samenleving of in de politiek. 

Deugden slaan de brug tussen onze waarden en normen, 
maken ze concreet in gedrag. Bewust aandacht voor 
deugden leidt tot meer respect, begrip, ondersteuning  
en harmonie in communicatie en relaties. In 1994 werd 
het Virtues Project/Deugdenproject door de VN  
uitgekozen als het beste opvoedprogramma ooit, geschikt 
voor alle culturen en religies. Meer informatie? Kijk op 
www.deugdenproject.nl. 

Meestal vraag ik de vrijwilligers na afloop van een  

advies- of begeleidingsbijeenkomst om bij de buurman 

of -vrouw links en rechts een deugd te benoemen (anders 

duurt het te lang). Je ziet de mensen glunderen: “Oh, dank 

je wel. Fijn dat je dat hebt gezien!” Wil je bewustwording 

stimuleren, dan kun je vragen welke deugd ze willen 

inzetten of denken nodig te hebben voor de komende 

opdracht of taak. Het voorkomt dat mensen achterover 

leunen en denken: ik zie wel wat er van komt!

Henk Askes, Jeugdwerkbureau STAP Overijssel

www.deugdenproject.nl
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WAAR GAAT HET BOEK OVER?
De naam zegt het al: dit boek gaat over twee begrippen 
die schijnbaar tegengesteld zijn. Sturing impliceert dui-
delijke afspraken, controle en weinig vrijheid voor eigen 
invulling. Ruimte gaat juist over zo veel mogelijk vrijheid 
en vertrouwen. De schrijvers pleiten ervoor om te leren 
denken in termen van paradoxen in plaats van te zoeken 
naar de beste oplossing, het compromis of een keuze te 
maken. Anders gezegd: van of-of naar en-en denken. Ver-
volgens ga je op zoek naar maximalisering van de paradox: 
zoveel mogelijk sturing én zoveel mogelijk ruimte.

Ze werken deze filosofie uit in twaalf zogenaamde waar-
heden. Dat werkt als volgt: 

Elk van deze paren wordt verder beschreven. Bij strate-
gie gaat het er volgens de auteurs dan bijvoorbeeld om 
stabiele vernieuwing te bereiken. Dat kan door een hele 
duidelijke langetermijnkoers af te spreken en daarbinnen 
zo flexibel mogelijk in te spelen op veranderende omstan-
digheden. Waar je naartoe wil, verandert niet zomaar, 
maar hoe je daar komt hangt af van externe en interne 
ontwikkelingen. Zo werk je aan een staat van ‘perma-
nente verandering’.

Nog een ander voorbeeld: Unieke saamhorigheid bij het 
personeel (lees ook: de vrijwilligers) gaat over het maxi-
maliseren van aandacht voor de individuele behoeften 
én zorgen voor vitale gemeenschappen waarin iedereen 

bijdraagt. De crux daarin is om op gezamenlijke waarden 
te sturen. Als elke medewerker zich schaart achter ge-
meenschappelijk vastgestelde waarden, ontstaat vervol-
gens de ruimte voor een unieke bijdrage aan het vervul-
len van die waarden.

Ten slotte geven de auteurs nog een manier om met de 
paradoxen aan het werk te gaan. Bepaal eerst je positie, 
formuleer dan je ambitie en ga vervolgens op reis. Belang-
rijk tijdens de reis is dat elke beweging in de richting van 
maximalisatie van je paradoxen iets gaat opleveren. Het 
boek eindigt met een quickscan om snel je positie te kun-
nen bepalen.

WAAROM IS DAT INTERESSANT?
Denken in termen van paradoxen en vervolgens zorgen 
voor maximalisatie van beide uitersten zorgt er op z’n 
minst voor dat je op een andere manier tegen je eigen 
organisatie gaat aankijken. Oeverloze discussies in de 
trant van: “Maar het is toch belangrijk dat elke vrijwilliger 
kan doen wat hij wil…” “Ja maar, dit werk moet gewoon 
gedaan worden want dat is de afspraak…” kunnen nu 
voor eens en altijd afgerond worden: “Het klopt allebei, 
hoe gaan we ervoor zorgen dat we én voldoen aan onze 
verplichtingen én elke vrijwilliger zoveel mogelijk vrijheid 
geven?” Zodra je loslaat dat je een keuze moet maken, 
opent zich een wereld aan nieuwe kansen. Dan wordt het 
ineens mogelijk om zowel een klassieke vrijwilligersorga-
nisatie als een vrijwillige zwerm te zijn, en kun je werken 
met gebonden én geboeide vrijwilligers.

WAT KUN JE ER IN DE PRAKTIJK MEE?
Misschien zijn de twaalf waarheden die hierboven staan 
niet precies de paradoxen waar je in jouw organisatie of 
initiatief mee te maken hebt. Maar dan zijn er vast andere 
schijnbare tegenstellingen, die tot nu toe als een dilemma 
of een puzzel zijn opgevat of waar een compromis het 
hoogst haalbare leek. Sturing en ruimte biedt je hand-
vatten om die doodlopende straten uit te komen.

WAAR VIND JE HET BOEK?
Sturing en Ruimte is onder andere verkrijgbaar via  
www.managementboek.nl en kost € 24,75.

Sturing Ruimte

Strategie stabiliteit én vernieuwing

Structuur orde én chaos

Systemen dwang én vrijheid

Personeel saamhorigheid én uniciteit

Managementstijl autoriteit én participatie

Cultuur efficiëntie én flexibiliteit

ACHTERGROND

Sturing en ruimte: 
een paradox

Recensie van Sturing en ruimte. Een nieuw managementconcept gebaseerd op de filosofie van de paradox van 
Leo van de Vorst en Henk Roelofs (Kluwer, 2009).

www.managementboek.nl 
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“Persoonlijke ontwikkeling neemt een belangrijkere 
plaats in dan een langdurige relatie met een werkgever, 
waardoor we ons in verschillende samenstellingen 
gaan organiseren die specifiek passen bij de opdracht 
of de doelstelling.

Bij mij rijst dan de vraag in hoeverre organisaties zich 
überhaupt nog moeten concentreren op het verhogen 
van de betrokkenheid? Zouden ze die energie niet 
beter kunnen steken in het creëren van nieuwe, open 
organisatiestructuren en samenwerkingsverbanden?”

Elsa van Bruggen, adviseur bij Hutspot, op  
www.spotlighteffect.nl

“Formuleer eerst de essentiële vraag waar  
je mensen voor in beweging wilt krijgen. Hier 
zit de kern: het raakt aan de identiteit van de 
organisatie, aan de werkelijke missie. Het is 
zo verleidelijk om die na verloop van tijd uit 
het oog te verliezen en je te richten op het 
voortbestaan van de organisatie als doel.”

Sanne Roemen in Great Place to Live 
Magazine. Dynamiek in communities (2010).

“Het kan toch niet zo zijn dat we 
blijven organiseren met ideeën 
die wortelen in de hoogtijdagen 
van de Industriële Revolutie?”

Wilco van Gelderen, Falkbeer 
Groep Deployment Services,  
op www.managementsite.nl
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Het succes  
van Prokkelen 
“We zitten hier in Deurne in een prachtige flow”, zo zegt 
Marriet van Osch, zelfstandig ondernemer en een van de 
drie zzp’ers die de Prokkelshow in Deurne heeft bedacht. 
“Omroep Brabant is enthousiast over ons persbericht en 
wil een interview voor de radio. Daar gaan we zo naar 
toe. Een ambtenaar vraagt of het college is uitgenodigd. 
De Soroptimisten dragen financieel bij, bewoners van 
het zorgcentrum komen naar de uitvoering, middelbare 
scholieren zijn helemaal enthousiast en maken samen  
met de cliënten decorstukken. Het is echt fantastisch.” 

www.prokkel.nl: 
Hoe een goed idee een landelijk 
evenement wordt. Het draait al-
lemaal om prikkelende ontmoetin-
gen tussen mensen met en zonder 
verstandelijke beperking. In 2011 
drie dagen lang en op weg naar 
meer dan 200 evenementen. Om 
mee te doen en van te leren…
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Prokkels? 
Prokkels zijn prikkelende ontmoetingen tussen mensen 
met en zonder verstandelijke beperking. Er vinden natuur-
lijk het hele jaar door Prokkels plaats, maar twee dagen 
per jaar wordt er groots aandacht voor gevraagd. De ge-
lijknamige stichting roept dan mensen op om een Prokkel 
te organiseren. Het blijkt erg aan te slaan, maar waarom 
precies? Wat zit er achter? Allereerst het 'alles is goed'  
karakter. Mensen met een verstandelijke beperking zijn 
net zo verschillend en gelijk als ieder ander in de samenle-
ving. Dus er zijn er die van bewegen houden, maar ook die 
dat helemaal niets vinden. Sommigen vinden muziek erg 
leuk, anderen houden van een meer serieus onderwerp, 
zoals hoe je het beste contacten kunt maken of invloed 
kunt uitoefenen. Zo divers als mensen zijn, zo divers zijn 
degenen die het Prokkelen oppakken en dat leidt dus tot 
een bonte schakering van Prokkels. 

Betrokkenheid als succesfactor 
Dat is waarschijnlijk ook een van de succesfactoren.  
Want of je nou professional, ondernemer of particulier 
bent, je organiseert het liefst iets wat je zelf raakt.  
Het trio in Deurne is daar het sprekend voorbeeld van.  
Marriet van Osch is in het dagelijks leven freelance project-
leider in de sociale sector, Inez Swinkels is coach en David 
Vermeulen is theatermaker. Marriet las in het blad van  
de Kamer van Koophandel iets over Prokkelen. Ze vroeg 
Inez en David mee te doen en samen hebben ze de  
Prokkelshow bedacht. 

De Prokkelshow biedt lokale verenigingen de mogelijkheid 
zichzelf te presenteren op het toneel. Dat doen ze deze 
keer echter niet alleen, maar samen met een aantal men-
sen met een verstandelijke beperking. Zo is de drumband 
uitgebreid, heeft de toneelvereniging een aparte act inge-
studeerd, is er gejongleerd en een gedicht voorgedragen. 
Kortom, een wervelende show voor een uitverkochte zaal. 
“Prokkelen geeft iedereen energie, zowel de deelnemers 
als de bezoekers”, aldus Inez. “Het is prachtig om te zien 
dat je dat met zo weinig middelen, mensen en inspanning 
voor elkaar krijgt.” 

Elke Prokkel is er één 
Dat is hoe de landelijke projectleiding er ook in staat.  
Freelance projectleider Marian Geling, maatschappelijk  
ondernemer (www.mariangeling.nl), is de drijvende kracht 
achter de Prokkel. Samen met een aantal andere freelancers 
en vrijwilligers enthousiasmeren ze mensen om te Prokke-
len. “Als iemand het niets vindt, prima, maar daar ga ik dan 
verder geen energie in steken. Het mooie is dat er veel men-
sen zijn die graag willen Prokkelen, maar niet precies weten 
wat en met wie ze iets zouden kunnen gaan doen. Dat 
kunnen ondernemers zijn, maar ook andere professionals, 
particulieren en mensen met een verstandelijke beperking 
zelf. Eigenlijk is ons werk heel simpel. We brengen mensen 
bij elkaar en we reiken ze ideeën aan. Natuurlijk kijk je dan 
eerst naar wat mensen zelf leuk vinden, daar begin je mee 
en daar borduur je op voort. Als ze een idee hebben, dan 

Positieve beweging

Waarom slaat Prokkelen eigenlijk aan? 

*	 We steken alleen energie in de beweging die 
positief is. Een keer ‘ja maar’ mag, maar na  
twee keer ‘ja maar’ denken we, prima, maar het 
hoeft niet. 

*	 Geen voorgeschreven regels waaraan een Prokkel 
moet voldoen, elke ontmoeting is er een, elke 
Prokkel is er een. 

*	 Geen vaste organisatie, geen vast personeel in 
dienst, maar freelancers die werken wanneer er 
werk is te verzetten, aangevuld met een aantal 
gepensioneerde managers uit de zorg. 

*	 Op 20 plaatsen in het land Prokkel-brainstorm- 
bijeenkomsten waarbij iedereen welkom 
is, deelnemers kunnen kennis maken met 
het concept, met elkaar en de eerste ideeën 
ontwikkelen. 

*	 Een website waar iedereen zelf zijn Prokkel  
kan aanmelden. 

*	 Een Prokkel-certificaat voor ondernemers die 
belangeloos een Prokkel organiseren.

*	 Een Prokkel-DoeBoek met inspirerende 
Prokkel-menukaarten. 

*	 Een Prokkel-vlag en ballonnen voor iedere 
aangemelde Prokkel. 

*	 Een Gouden Prokkel voor de leukste, 
duurzaamste en meest aansprekende Prokkel. 

*	 Support van landelijk bekende personen, 
zoals Alexander Rinnooy Kan, Erica Terpstra 
en Clémence Ross - een stichtingsbestuur 
met vertegenwoordigers van verschillende 
zorgaanbieders, fondsen en belangenbehartigers. 

helpen we ze met het bedenken wie ze daarbij zouden 
kunnen inschakelen. Eigenlijk loopt het daarna vanzelf. Zo 
nu en dan bellen of mailen we om te vragen of het alle-
maal goed gaat, of dat ze nog wat steun nodig hebben. Als 
het nodig is, geven we die en dan kan men vaak wel weer 
verder.” 

“Elke ontmoeting is er één, elke Prokkel is er één. Dus het 
hoeft allemaal niet heel groots en meeslepends te zijn, nee 
hoor. Met een aantal jongeren (met en zonder beperking) 
een auto uit elkaar halen of samen koken en eten met 
buurtbewoners, is een prachtige Prokkel waarbij mensen 
de mogelijkheid krijgen elkaar beter te leren kennen en 
oog krijgen voor elkaars mogelijkheden. Daar gaat het 
vooral om. Wat dat betreft is de Prokkel een positief inge-
stelde stroming. Kijken naar mogelijkheden van mensen, 
waarbij je natuurlijk rekening houdt met de beperkingen, 
maar centraal staat toch het kijken naar wat iemand kan. 
Dat levert energie op. Dat blijkt elke keer maar weer.” 

www.mariangeling.nl
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Dansen met 
vrijwilligers 

Zo ontstonden de combinatie-
organisaties: patiëntenverenigingen 
bijvoorbeeld, ooit gestart als voor-
ons-door-ons, bleken ook deals met 
farmaceutische bedrijven te sluiten 
(dienstverlening) en te lobbyen voor 
betere zorgverlening (campagne). De 
meerwaarde van Handy’s indeling is 
daardoor geslonken. Binnen organi-
saties is het nog wel handig om door 
te krijgen waar de organisatie zich op 
richt. En een deel van de achterban 
laat zich er graag op aanspreken. 
Maar een onderscheid tussen vrijwilli-
gersorganisaties is nauwelijks meer te 
maken op basis van Handy’s theorie 
alleen. Tijd voor een aanvullende kijk! 

NAAR EEN NIEUWE INDELING 
Waarom dat nodig is? Wij denken 
dat het handig is om betrokkenheid 
zo slim mogelijk te organiseren. Dan 
helpt het om te weten wat voor soort 
organisatie je bent (of wilt zijn) en 
wat dat betekent voor de betrok-
kenheid van je vrijwilligers. Zeker 
omdat die vrijwilligers in hoog tempo 
veelvormiger worden. Als metafoor 

voor de nieuwe indeling van vrijwil-
ligersorganisaties gebruiken we dans. 
Maak kennis met klassiek ballet, 
moderne dans en vrije expressie. 

DE KLASSIEKE 
VRIJWILLIGERSORGANISATIE
Een klassiek ballet kent een duide-
lijke indeling. De opbouw in scènes 
is vrijwel altijd hetzelfde. De dansers 
voeren passen uit die vele generaties 
voor hen ook hebben gedaan. Alles is 
vastgelegd in een strakke choreogra-
fie. Als toeschouwer weet je waar je 
naartoe gaat en wat je kunt ver-
wachten. Zo is het ook in de klassieke 
vrijwilligersorganisatie. 

Deze vorm van organiseren van 
vrijwilligerswerk gaat uit van een 
duidelijke taakverdeling, op z’n minst 
enige hiërarchie, duidelijke leiding 
en vastgelegde afspraken. Mensen 
die zich vrijwillig inzetten, doen dat 
in herkenbare functies. Naar buiten 
toe spreekt de organisatie met één 
stem. Vaak is de klassieke organisa-
tie nog vrij goed indeelbaar volgens 

Handy. Veel van de vrijwilligers zijn 
gebonden aan de organisatie: ze zijn 
voor langere tijd actief, zetten zich 
regelmatig in en beschouwen hun 
vrijwilligerswerk als deel van wie 
ze zijn. De kernvraag aan de vrijwil-
liger is: In welke functie kun je het 
beste bijdragen aan de doelen van de 
organisatie?

Klassieke vrijwilligersorganisaties 
kijken relatief vaak naar binnen. De 
organisatie zelf neemt een centrale 
plaats in, mede vanwege de historie. 
Hoewel veel betrokkenen de missie 
van de organisatie niet letterlijk kun-
nen oplepelen, zit die wel bij iedereen 
in de genen. 'Zo doen wij dat hier' en 
'Weet je nog hoe leuk dat toen was' 
zijn geen uitspraken die bedoeld zijn 
om nieuwkomers af te schrikken, 
maar een uiting van trots op waarde-
volle tradities. 

Ontwikkeling in klassieke vrijwilli-
gersorganisaties heeft in het alge-
meen de vorm van verbetering van 
bestaande processen en diensten. Net 

Kent u ze nog? De drie soorten vrijwilligersorganisaties 
die Charles Handy al in de jaren ‘70 van de vorige eeuw 
onderscheidde? De voor-ons-door-ons organisatie is opgebouwd 
rond mensen die iets met elkaar delen en is vooral intern 
gericht. De dienstverlenende organisatie biedt ondersteuning 
en hulp aan anderen, en is daardoor extern gericht. De 
campagne-organisatie komt op voor belangen en idealen,  
en is sterk inhoudsgedreven. Decennia lang hebben we met z’n 
allen vrijwilligersorganisaties ingedeeld volgens dit model.  
We kwamen er echter achter dat steeds meer organisaties niet 
in één van de categorieën in te delen waren. 

WERKWIJZE

Willem-Jan de Gast, MOVISIE
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zoals volgende generaties dansers 
technisch weer net iets beter kunnen 
zijn dan de vorige. Verandering van 
de organisatie komt alleen voor als 
er crisis is: het bestuur stapt op, de 
subsidie wordt ingetrokken of er is 
een opstand van de achterban. Ver-
nieuwing van de klassieke organisatie 
is niet aan de orde. Juist het feit dat 
de basis hetzelfde is en blijft, wordt 
als grootste waarde beschouwd door 
al die gebonden vrijwilligers. Voor 
nieuwe vrijwilligers kan dit lastig of 
zelfs frustrerend zijn. Nieuwelingen 
snel invloed geven of een nieuw initi-
atief van de grond laten trekken, past 
niet bij de tradities van de klassieke 
vrijwilligersorganisatie. 

DE MODERNE 
VRIJWILLIGERSORGANISATIE 
Moderne dans is vaak spannend om 
naar te kijken. Je weet nooit precies 
wat er gaat gebeuren, het schuurt 
en wringt af en toe, er is ruimte voor 
eigen creativiteit en improvisatie. 
Tegelijkertijd zijn er wel duidelijke 
basisregels om te zorgen dat er vol-
doende eenheid in de uitvoering is en 
hebben de dansers een hoog tech-
nisch niveau. Maar elke uitvoering 
kan anders zijn. Dat kan ook leiden 
tot onbegrip en het gevoel dat ieder-
een maar wat doet.

Moderne vrijwilligersorganisaties 
lijken op deze dansvorm: de organisa-
tie is minder strak dan in de klassieke 
vrijwilligersorganisatie. Er is (veel) 
ruimte voor eigen inbreng, activitei-
ten vinden niet altijd in dezelfde volg-
orde plaats en worden lang niet altijd 
door dezelfde mensen uitgevoerd.

Deze organisatievorm gaat uit van tij-
delijke en flexibele verbanden, maar 
wel binnen de context van de organi-
satie. Er wordt gewerkt met taken en 
klussen in plaats van vaste functies. 
Er is geen sprake van (hiërarchische) 
leiding, maar van coördinatie. De 
organisatie is naar buiten toe vaak 
meerstemmig. Geboeide vrijwilligers 
voelen zich thuis bij de moderne vrij-
willigersorganisatie, omdat hun flexi-
bele inzet hier tot zijn recht komt. De 
kernvraag aan de vrijwilliger is: Wat 
heb jij in huis dat we kunnen inzetten 

voor het bereiken van onze missie? Zo 
wordt de organisatie steeds opnieuw 
ingericht rond de mensen die kunnen 
en willen bijdragen aan de doelen. 

In moderne vrijwilligersorganisaties 
vindt ontwikkeling meestal plaats 
door verandering en verbetering. 
Continue verbetering van activitei-
ten en processen kan daarbij lastig 
zijn vanwege de snel wisselende 
samenstelling van de actieve achter-
ban. Daarom wordt regelmatig een 
nieuwe aanpak gekozen, worden 
nieuwe projecten opgestart of wordt 
de taakverdeling opgeschud. Dit kan 
frustrerend zijn voor de wat meer ge-
bonden vrijwilligers. Die willen weten 
waar ze aan toe zijn. Vernieuwing 
vindt plaats als een (voldoende) grote 
groep vrijwilligers zich hard maakt 
om ‘het eens helemaal anders te gaan 
doen’. Soms betekent dit dat de or-
ganisatie andere doelen gaat stellen 
of zich op een andere manier positio-
neert. Vaker leidt deze vernieuwings-
drang tot een breuk: de vernieuwers 
scheiden zich af en vormen een eigen 
organisatie.

DE VRIJWILLIGE ZWERM 
Naar vrije expressie moet je eigenlijk 
niet kijken; je moet eraan meedoen 
of weggaan. In de vrije expressie mag 
iedereen doen wat hij/zij wil, zolang 
het maar een connectie heeft met de 
muziek en je er anderen niet mee hin-
dert. Soms lopen de bewegingen van 
een paar mensen ineens synchroon, 
en lijkt het of het gecoördineerd is. 
Maar daarna doet iedereen weer zijn 
eigen ding. Aan vrije expressie begin-
nen voelt eng, maar eenmaal over de 
drempel kan het bevrijdend werken.

Vrijwillige zwermen zijn als vrije 
expressie. Hét kenmerk van een 
vrijwillige zwerm is de tijdelijke en 
schijnbaar ongecoördineerde inzet 
voor een gezamenlijke passie. De 
opkomst van social media heeft ertoe 
geleid dat vrijwillige zwermen steeds 
vaker voorkomen én succesvol zijn. 
Eén persoon doet een oproep, bij-
voorbeeld op LinkedIn of via Twitter, 
en binnen de kortste keren kunnen 
duizenden mensen zich als netwerk 
inzetten voor wat zij als een geza-

menlijke goede zaak beschouwen. 
Net zo snel valt de zwerm weer uit 
elkaar: de activiteit is geweest, het 
doel gehaald. Op naar de volgende. 
De kernvraag aan de vrijwilliger is: 
Wat kunnen we met onze gezamen-
lijke passie bereiken?

De vrijwillige zwerm is altijd tijdelijk, 
gericht op één of een paar activiteiten 
en samengesteld uit ‘zwevende’ vrij-
willigers. Niemand is gebonden aan 
of geboeid door de organisatie, want 
er is geen organisatie. Er is slechts 
een doel of passie waaraan individu-
en zich verbinden, bijvoorbeeld in een 
burgerinitiatief. Flash mobs zijn één 
van de meest herkenbare uitingen 
van de vrijwillige zwerm. Waren dit in 
het begin vooral ludieke acties waar-
bij dans en muziek een belangrijke 
rol speelden, intussen worden veel 
serieuzere flash mobs georganiseerd, 
bijvoorbeeld in China en Wit-Rusland, 
om te protesteren tegen repressie.

In een vrijwillige zwerm zijn wel 
voortrekkers (iemand moet de zwerm 
starten) maar geen leiders. Wat er 
gebeurt en hoe dat gedaan wordt, 
bepaalt iedereen die er is en wil 
meepraten. Wikipedia is het best 
mogelijke voorbeeld: al die miljoenen 
mensen die tekst aanleveren of redi-
geren, doen dit vrijwillig. Niemand 
zegt wat ze moeten doen of hoe ze 
het moeten doen. Er wordt in onder-
linge afstemming en door onderlinge 
controle gewerkt aan een steeds 
betere dienstverlening. Overigens kan 
Wikipedia beschouwd worden als een 
neergestreken zwerm. Er zijn intussen 
wel degelijk vormen van coördinatie, 
maar die zijn met name gericht op de 
techniek en niet op de inhoud.

Ontwikkeling in een vrijwillige zwerm 
is feitelijk niet mogelijk. De tijdelijk-
heid van de organisatievorm betekent 
dat groei niet aan de orde is. Wat wel 
kan voorkomen, is dat een beweging 
die startte als een vrijwillige zwerm 
naar een andere vorm evolueert. Dan 
is er zeker sprake van vernieuwing, 
waarbij de spannende vraag is hoe 
de energie van de zwerm behouden 
kan blijven binnen een meer gestolde 
organisatievorm.

WERKWIJZE
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Hieronder staan de drie vormen op een rijtje. Het moge duidelijk zijn dat de 
ene vorm niet beter of slechter is dan de andere. Ze hebben juist alle drie 
hun waarde. Het is echter wel goed om te beseffen dat die waarden verschil-
lend zijn en daarmee invloed hebben op wie zich aangesproken voelt door 
de organisatievorm.

De hiphopper die ook kan stijldansen, 
jazzmoves beheerst en op spitzen 
rondtolt, maakt een grotere kans om 
te winnen dan de danser die extreem 
uitblinkt in één dansvorm.

De les voor vrijwilligersorganisaties 
is dat het de moeite loont om ver-
schillende stijlen in huis te hebben. 
Klassieke vrijwilligersorganisaties die 
alles op de traditionele manier blijven 
doen, worden steeds minder interes-
sant voor generaties vrijwilligers die 
gewend zijn tijdelijk of af en toe iets 
bij te dragen. Maar deze organisaties 
kunnen wel ruimte inbouwen voor 
flexibele en ad-hocactiviteiten, zodat 
ook dit type vrijwilliger zich thuis 
voelt.

Moderne vrijwilligersorganisaties 
kunnen veel hebben aan een 
vaste kern met een stabiele koers, 
zonder dat dit betekent dat ze 
hun flexibiliteit in de uitvoering 
hoeven los te laten. Daarnaast 

Klassiek organiseren Modern organiseren Vrijwillige zwerm

Oriëntatie Organisatie Participatie Actie

Vorm Vast Flexibel Tijdelijk

Aansturing Hiërarchische leiding Coördinatie Dienend leiderschap

Type vrijwilliger Gebonden Geboeid Zwevend

Optreden Eenstemmig Meerstemmig Veelstemmig

Kracht Vasthoudendheid Flexibiliteit Snelheid

Valkuil Inertie Gebrek aan focus Gebrek aan fundering

kunnen ze door het mogelijk maken 
van vrijwillige zwermen onder de 
vlag van de organisatie bouwen 
aan nieuwe groepen geboeide 
vrijwilligers. Voor de vrijwillige 
zwerm, ten slotte, geldt dat 
maatschappelijke verandering wel in 
gang gezet kan worden door snelle, 
zichtbare acties, maar dat langduriger 
inzet door een betrokken netwerk 
nodig is om die verandering ook door 
te zetten.

Zo kan elke organisatievorm 
profiteren van de kracht van 
de andere. Dat kan binnen één 
organisatie, maar natuurlijk ook door 
samenwerking tussen organisaties. 
In beide gevallen betekent het 
dat je over de eigen grenzen heen 
moet kijken. Je bent op zoek naar 
meervoudig vrijwilligersmanagement, 
en dat is geen eenvoudige klus. Maar 
als het je lukt, heb je een geweldig 
dansfestijn. Keep moving!

HET DANSFESTIJN
Met opzet zijn de drie vrijwillige 
organisatievormen naast elkaar gezet 
en in extreme termen beschreven. Zo 
wordt duidelijk op welke kenmerken 
ze verschillen. Vanzelfsprekend ko-
men in de praktijk allerlei combinaties 
en minder extreme varianten voor. De 
vraag is: Waar zit jouw organisatie? 
En wat betekent dat voor het type 
vrijwilliger dat betrokken zal zijn bij 
de missie? Kun je ook andere soorten 
vrijwilligers aanspreken door het 
werk anders te organiseren?

So you think you can dance is één van 
de vele programma’s waarin talenten 
mogen bewijzen dat zij hét hebben. 
In tegenstelling tot andere talent-
shows zit hier een vakkundige jury, 
worden de deelnemers begeleid door 
beroemde choreografen en is de prijs 
voor de winnaar een dansopleiding. 
Het interessante is dat degenen die 
het verste komen in deze uitdagende 
wedstrijd in staat blijken te zijn om 
boven hun eigen stijl uit te stijgen. 

WERKWIJZE
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De kans

“Als ik het goed begrijp”, probeer ik de spanning te doorbreken, “wil 
een kunstenaarscollectief zich bij onze vereniging aansluiten. Jonge 
kunstenaars die zich bezighouden met video art, urban farming en digitale 
media?” Freek knikt. “Tsjonge, dat klinkt best spannend”, meldt Judith, onze 
secretaris, zich. “Maar ik begrijp nog niet helemaal wat die kunstenaars 
doen. En waarom dat voor ons leuk is.” Freek herpakt zich: “Als we deze club 
aan ons weten te binden, bereiken we een hele nieuwe doelgroep. We halen 
een broedplaats van talent in huis, andere cursussen, nieuwe inspiratie!” 

Pieter neemt het woord: “Wat mij hier lastig aan lijkt, 
medebestuursleden, is dat wij niet weten wat dit betekent voor de 
organisatie en de continuïteit van onze prachtige vereniging. Wie zegt 
mij dat die jonge honden niet over een jaar weer gevlogen zijn? Of dat 
ze allemaal van die tijdelijke projecten starten, waarvan ook nog eens 
de helft mislukt? Of dat we slecht in de publiciteit komen.” 

“Je hebt gelijk, Pieter”, reageer ik. “Het kan fout gaan, maar dat kan nu  
eenmaal gebeuren met experimenten. Je probeert iets nieuws, je neemt een 
risico. Het lijkt me juist voor een kunstvereniging goed om dat regelmatig 
te doen.” 

Judith knikt: “Ik zie jullie punt. Ik denk dat het belangrijk is om niet 
voor altijd vast te houden aan de manier waarop we alles organiseren. 
En ik vind ook dat het belangrijk is om niet zomaar los te laten wat we 
nu goed doen. De vraag is dus hoe we traditie en vernieuwing weten te 
combineren.” Freek, Pieter en ik zijn even stil. “Als we nou eens…” Freek 
valt weer stil. “Ik ben van mening dat…” Ook Pieter komt niet verder. 

“En als we het nou eens aan die jonge kunstenaars zelf vragen”, zegt Judith. 
“We nodigen ze gewoon uit voor de volgende vergadering en dan kijken we 
samen hoe we onze vereniging nog mooier kunnen maken. We zijn immers 
allemaal door kunst verbonden.” 

Freek en ik knikken enthousiast. Pieter wrijft zijn ogen uit, staart nog 
even voor zich uit en zegt dan: “Bij deze dan. Agendapunt 4.3 van de 
volgende vergadering is de samenwerking met kunstenaarscollectief 
ForART. Dan gaan we nu over naar agendapunt 6.4 van deze 
vergadering: de achterstallige contributie.” 

Lees meer over Bert  
op www.movisie.nl/ 
organisatieversterking.

COLUMN

“Een unieke kans!” Freek stuitert bijna van zijn stoel. “Als we hier 
niets mee doen, dan, dan…” Buiten adem gaat hij zitten. Pieter, de 
voorzitter van onze kunstvereniging, kijkt vermoeid: “Ik denk dat het 
zeker de moeite waard is de mogelijkheden én onmogelijkheden van 
dit aanbod tot in detail te bestuderen zodat we op basis daarvan een 
weloverwegen besluit kunnen nemen.”Freek zucht diep. 

Bert van der Sluijs, voorzitter van Kunstvereniging P.A.C.

>>

www.movisie.nl/ organisatieversterking
www.movisie.nl/ organisatieversterking
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Recensie van De broedfactor. Betrokkenheid aanwakkeren in organisaties en samenleving van 
Peter Camp (Business Contact, 2009).

De broedfactor

ACHTERGROND
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WAAR GAAT HET BOEK OVER?
Camps boek is één groot pleidooi voor het laten ontstaan 
en bestaan van broedplaatsen. Dit zijn de plekken waar, 
buiten én binnen organisaties, vernieuwing ontstaat, waar 
de dingen anders mogen, waar geen formele structuur 
is. Op broedplaatsen wordt anders, of zelfs niet, georga-
niseerd. Broedplaatsen ontstaan vaak als broeinest: een 
groepje is het niet eens met hoe het gaat, vindt elkaar 
informeel en zet zich af. Een broeinest verandert in een 
broedplaats als de vrijkomende energie wordt aangewend 
om iets te veranderen of vernieuwen. 

Camp betoogt dat elke organisatie ruimte zou moeten 
scheppen voor broedplaatsen. Het grote gevaar daarbij is 
dat die vrijbuitersplekken toch moeten voldoen aan allerlei 
regels en afspraken, en dat iemand de leiding heeft. Dat is 
de dood in de pot. Overigens trekken echte broeders zich 
hier niets van aan, die beginnen gewoon ergens anders 
een broedplaats.

Wat moet je wél doen om broedplaatsen mogelijk te  
maken? Camp noemt negen broedfactoren en drie rand-
voorwaarden. De broedfactoren zijn:

*	 Onderzoek verschillende opties: Wat werkt goed binnen 
jouw context en voor jouw mensen: een future centre, 
een wereldcafé of een denktank?

*	 Organiseer op een andere manier: Laat mensen het zelf 
doen, laat zoveel mogelijk los.

*	 Laat mensen vrijbuiten: Doen ze het nog weer anders 
dan jij had voorzien? Laat ook dat gebeuren.

*	 Schep informele ontmoetingsplaatsen: Vernieuwing 
ontstaat meestal niet tijdens de ALV of de bestuurs- 
vergadering, maar bij het koffie-apparaat, in het café,  
in multifunctionele centra en op internet.

*	 Verbind mensen met elkaar: Niet iedereen weet gelijk 
de broedplaatsen te vinden, dus zorg dat er gidsen zijn 
die de weg kunnen wijzen. Deze (digitale) connectors 
zijn goud waard.

*	 Laat mensen samen creëren: Broeden is samen knoeien, 
knutselen en uitvinden. Het groepsproces is cruciaal, dus 
grijp niet in en stel geen productie-eisen. Echte teams wer-
ken niet voor een baas maar voor zichzelf en hun missie.

*	 Ga op ontdekkingsreis: Stel alle vragen, leer op meer-
dere manieren kijken en sta open voor de indrukken van 
anderen. 

*	 Wissel kennis en ervaring uit: Deel je bevindingen en ga 
samen op zoek naar de gedeelde kern. Werk daarbij met 
verhalen en dialoog.

*	 Stimuleer gezonde bemoeizucht: Broedplaatsen zijn 
geen excuses voor oeverloos gezwam. Ze horen een 
uiting te zijn van modern burgerschap, waarbij mensen 
zich willen inzetten om de samenleving te versterken.

De drie randvoorwaarden die Camp beschrijft, zijn:

*	 Houd de zachte en harde kant in balans: Het proces mag 
dan leidend zijn, maar het helpt wel om samen ook iets 
wezenlijks te produceren.

*	 Integreer de broedplaats in de organisatie: Zie de 
broedplaats als een ontwikkelgroep, als een versneller, 
waarvan je de inzichten én de mensen kunt gebruiken 
om de hele organisatie in beweging te krijgen. Ga de 
broedplaats echter niet formaliseren en ga evenmin 
verplichten dat iedereen aan een broedplaats dient deel 
te nemen.

*	 Bescherm broedplaatsen: Zorg dat broedplaatsen de 
tijd krijgen om te groeien, kijk wie je mede- en tegen-
standers zijn en zorg dat er back-up van boven is. En ga 
vooral gewoon aan de slag.

WAAROM IS DAT INTERESSANT?
Broedplaatsen zorgen voor een andere manier van or-
ganiseren, die heel goed past bij hoe de meeste nieuwe 
vrijwilligers zich willen inzetten: los, tijdelijk en passiege-
dreven. Het boek is daarmee een soort gids voor vrijwil-
ligersorganisaties om (een deel van) de vrijwillige inzet een 
plek te kunnen geven. Camps uitgangspunt daarbij is dat 
je echte betrokkenheid creëert als je mensen in ieder geval 
een deel van hun tijd in zelf gevormde broedplaatsen laat 
doorbrengen.

WAT KUN JE ER IN DE PRAKTIJK MEE?
Het boek richt zich op de maatschappij als geheel. Er staan 
meer dan genoeg voorbeelden in van maatschappelijke 
initiatieven en organisaties om de inhoud voorstelbaar en 
toepasbaar te maken voor vrijwilligersorganisaties.

Het negenstappenplan van Camp is niet op alle punten 
even concreet uitgewerkt. Maar ook hier geldt: laat je 
inspireren en vertaal zijn ideeën naar je eigen organisatie. 
Dat moet niet al te moeilijk zijn…

WAAR VIND JE  HET BOEK?
Het boek is onder andere te koop via  
www.managementboek.nl. Het kost € 22,50. Kijk ook 
eens op www.debroedfactor.nl, de site bij het boek. 

ACHTERGROND

www.managementboek.nl 
www.debroedfactor.nl
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Vrijwillige  
straatploeg

Ik loop al een tijdje rond met het idee ‘de vrijwillige 
straatploeg’. Er zijn zat maatschappelijke 
organisaties die met vrijwilligers werken voor 
allerhande klusjes. Veel van die organisaties hebben 
een locatie in een wijk. Het idee van de vrijwillige 
straatploeg is dat medewerkers in een ploeg op 
een avond de buurt intrekken en bij honderd 
huishoudens aanbellen.

De uitleg: “U kent ons misschien wel, wij zijn 
van organisatie zusenzo daar in de straat.”
De vraag: “We zoeken mensen die ons een keertje 
willen helpen, bijvoorbeeld aanstaande zaterdag, 
met het vervoeren van onze bewoners naar het 
zwembad. Weet u misschien iemand of kunt u ons 
helpen?” 

Gegarandeerd dat er van de honderd minstens tien 
mensen hun diensten aanbieden.

Aad Francissen, Arcon, www.arcon.nl en 
http://about.me/aad

MANIER VAN KIJKEN

www.arcon.nl
http://about.me/aad
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WERKWIJZE

Dienend leiderschap: 
betrokken vrijwilligers? 

Goed leiderschap motiveert en inspireert. 
Maar welke vormen van leiderschap 
spreken hedendaagse vrijwilligers aan?  
En hoe komen vrijwilligersorganisaties tot 
dat soort leiderschap? Door de juiste vragen 
te stellen en voorwaarden voor verandering 
te scheppen.

Christine Kuiper, MOVISIE
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De nieuwe leider is wars van hiërar-
chie. De nieuwe leider wil dienen. De 
nieuwe leider is nog in opmars en ligt 
hier en daar nog in de week. In som-
mige gevallen loopt de nieuwe leider 
ook al echt rond. In grote commer-
ciële organisaties is het zoeken naar 
dienende leiders als zoeken naar een 
speld in een hooiberg. En ook in vrij-
willigersland lopen ze nog te weinig 
rond. Maar er wordt wel volop over 
geschreven door managementgoe-
roes. En er is een verandering gaande. 
Al is het maar om de nieuwe gene-
ratie die nu al langzaam de arbeids-
markt betreedt, te kunnen binden. 
De nieuw vrijwilliger wil bijdragen en 
zich connected voelen. Wat kunnen 
vrijwilligersorganisaties leren van de 
principes van dienend leiderschap? 

Status quo
Veel vrijwilligersorganisaties vinden 
het lastig in te spelen op de eisen 
van hedendaagse vrijwilligers, zoals 
flexibiliteit en om hun wens om hun 
eigen droom binnen een organisatie 
te kunnen realiseren. Vanuit hun 
verzuilde traditie zijn ze tegelijkertijd 
niet gewend om zich te bezinnen op 
hun manier van werken. Hierdoor lijkt 
het alsof ze soms vooral bezig zijn 
met eigen doelen en minder met be-
leidsdoelen en vrijwilligers. De vrijwil-
liggers zijn als kaarsjes die langzaam 
opbranden en doven. En er komen 
geen nieuwe kaarsjes bij. De kaarsjes 

idealen en verantwoordelijkheden 
bijvoorbeeld. Goed functioneren doe 
je samen. De taak van de leiding-
gevende is dit ‘samen’ mogelijk te 
maken en gestalte te geven. Green-
leaf noemde dit ‘Servant Leadership’. 
Leidinggeven is een dienst die je een 
ander bewijst. In elk bedrijf, elke 
organisatie zijn mensen aangewezen 
om leiding te geven. Toch is leiding-
geven niet zozeer een recht of positie, 
als wel een verantwoordelijkheid (zie 
ook www.ntr.nl/leidersgezocht. In 
het tv-programma Leiders gezocht 
worden kenmerken van moderne 
leiders uitgediept). 

Dienend leiderschap in de praktijk 
Ondernemer en bestsellerauteur Ri-
cardo Semler mag een dienend leider 
worden genoemd. Hij was president-
directeur van het succesvolle Semco 
S/A, wereldwijd beroemd om zijn on-
gebruikelijke werkomgeving. Semco 
produceert zeer uiteenlopende pro-
ducten: van koelsystemen voor airco’s 
tot volledig ingerichte productielijnen 
voor biscuits. Als hij net de twintig is 
gepasseerd, neemt Semler Semco over 
van zijn vader. Op dat moment is Sem-
co een zeer traditioneel, hiërarchisch 
bedrijf. Na een aantal jaren, waarin 
Semler veel en veel te hard heeft 
gewerkt, belandt hij na een black-out 
in een kliniek. Daar besluit hij het roer 
volledig om te gooien. 

Hij begint met het verzamelen van 
mensen die hem willen ondersteunen 
in het democratiseren van Semco en 
neemt een groot aantal maatregelen 
om het werk voor de medewerkers 
bevredigender en productiever te ma-
ken, met als uitgangspunt vertrouwen 
in mensen. Het is een proces van val-
len en opstaan en volharden in de uit-
gangspunten en doelstellingen. Bin-
nen Semco heerst volledige openheid 
over alle (financiële) aspecten. Er zijn 
geen toegangscontroles, geen secre-
taresses, geen eigen parkeerplaatsen 
voor directeuren en geen procedures 
en handboeken. Het bedrijf wordt 
gereorganiseerd met en rondom de 
medewerkers die zelf bepalen hoe ze 
de fabrieken inrichten, hoe processen 
lopen et cetera. Opvallende aspec-
ten zijn de beoordelingssystematiek 

die er zijn, blijven branden omdat ze 
gehecht zijn aan de bestaande situ-
atie, ook al is die niet altijd leuk, uit 
plichtsgevoel of een soort weemoedi-
ge betrokkenheid. Echte verandering 
is eng en lastig. Maar niet onmogelijk. 
Wat als vrijwilligersorganisaties open 
staan voor een betrokken vorm van 
leiderschap? Passend bij wat het hart 
is van veel vrijwilligersorganisaties: 
ervoor zorgen dat mensen die de 
wereld willen verbeteren, dat ook 
kunnen doen? Dienend leiderschap is 
volgens mij zo’n vorm. 

Eén van de grootste pleitbezorgers 
van dienend leiderschap is Robert K. 
Greenleaf. Hij begon hierover zo’n 
dertig jaar geleden te schrijven. Zijn 
ideeën worden gedragen door twee 
pijlers: zijn jarenlange ervaring als 
directeur Management-Development 
bij AT&T en zijn doorleefde spiritua-
liteit. Deze laatste nam in zijn leven 
en werken een belangrijke plaats in. 
De thema’s waarover Greenleaf toen 
al schreef, zijn vandaag de dag nog 
steeds hot items. 

Zo stelde hij dat leidinggeven veel 
meer is dan techniek en theorie. 
Echte leiders hebben persoonlijkheid, 
bezieling, waarden en idealen. Leven 
is meer dan werken en functioneren. 
Naast werk spelen veel meer aspecten 
een rol in de wijze waarop men leven 
als zinvol ervaart. Relaties, emoties, 

Dienend leiderschap volgens  
Robert K. Greenleaf 
“Een leider is in de eerste plaats dienaar. Het 
begint met een fundamenteel, natuurlijk gevoel 
van dienst te willen zijn. Vervolgens kan zorg-
vuldig afwegen je er toe brengen dat juist in de 
vorm van leiden te willen doen. Het specifieke van 
dit leidinggeven komt tot uiting in de zorg die 
gegeven wordt, om er zeker van te zijn dat in de 
primaire behoeften van de ander wordt voorzien. 
De beste test: groeien diegenen die je dient,  
als mens? Worden ze gezonder, wijzer, vrijer en 
zelfstandiger? Ontwikkelen ze zich zodanig dat  
ze ook zelf dienaar en dienstbaar willen zijn?”

Stichting Greenleaf Center for Servant Leadership 
www.greenleafservantleadership.eu

WERKWIJZE

www.ntr.nl/leidersgezocht
www.greenleafservantleadership.eu
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(medewerkers beoordelen de bazen), 
het aannamebeleid (niet de bazen 
maar medewerkers selecteren nieuwe 
mensen) en het beloningsbeleid  
waarbij veel medewerkers hun eigen 
salaris bepalen (zie ook de recensie 
van Michiel Pieters over Ricardo  
Semler en de Semco stijl op 
www.managementboek.nl/recensie).

Dienende vrijwilligersorganisaties: 
een stappenplan 
Vrijwilligersorganisaties zijn organi-
saties die zich bij uitstek lenen voor 
dienend leiderschap. Meer nog dan  
in betaald werk staat het realiseren 
van een drijfveer centraal. Lukt dat 
niet of onvoldoende, dan rent de vrij-
williger weg. Het verhaal van Semler 
laat zien dat verandering niet onmo-
gelijk is. Maar ook dat daarvoor wel 
een weg te gaan is. Niet alle vrijwilli-
gers zullen direct staan te juichen als  
er een Semler opstaat in hun organi-
satie. En de vraag is of het zo extreem 
moet. Het kan ook met minder. Feit 
blijft dat voor verandering tijd nodig 
is. Vrijwilligersorganisaties waarvan 
de leden of vrijwilligers weghollen - of 
juist blijven plakken - kunnen direct 
beginnen door zich (samen met vrijwil-
ligers) de volgende vragen te stellen: 

1.	 Als we eerlijk naar onszelf kijken, 
waar ligt dan onze focus: op het in 
stand houden van de organisatie 
of op het met behulp van vrijwil-
ligers realiseren van onze doelen? 
En waarom is dat zo?

2.	 In hoeverre vertrouwen we de 
vrijwilligers? In hoeverre geven we 
ze ruimte? Groeien onze vrijwilli-
gers als mens? Worden ze gezon-
der, wijzer, vrijer en zelfstandiger? 
Ontwikkelen ze zich zodanig dat 
ze ook zelf dienaar en dienstbaar 
willen zijn? 

3.	 Zo ja, hoe komt dit en in hoeverre 
ligt dit aan de wijze waarop en 
door wie de organisatie wordt 
aangestuurd? Zo nee, hoe komt 
dit en in hoeverre ligt dit aan de 
wijze waarop en door wie de or-
ganisatie wordt aangestuurd?

4.	 Wat zouden we kunnen doen om 
de organisatie meer ten dienste 
te laten staan van de vrijwilligers? 

Wat zou er gebeuren als we onze 
vrijwilligers niet meer aansturen, 
maar faciliteren? 

5.	 Durven we dit? Waarom wel of 
juist niet? Onder welke omstan-
digheden wel en niet? Kunnen we 
volmondig ja zeggen op de vraag 
of we vertrouwen hebben in onze 
vrijwilligers?

6.	 Welke van de bovenstaande 
vragen zouden we gezien onze 
antwoorden als eerste moeten op-
pakken? Hoe gaan we dat doen? 
Met wie? Wanneer? Hoe commu-
niceren we dat? Hoe ondersteu-
nen we elkaar en de vrijwilligers 
in dat proces? Wat helpt ons in dit 
proces? Wat belemmert ons in de 
verandering en hoe kunnen we 
deze belemmeringen tackelen?

Uitgangspunten van dienend leiderschap
Greenleaf hanteert enkele uitgangspunten voor 
dienende leiders: 

*	 Mensen zijn zichzelf, uniek, specifiek, in 
onderscheid (maar niet als tegenstelling!)  
tot ieder ander. 

*	 Mensen zijn totaal, heel (holistisch), multi-
dimensionaal en mogen of kunnen nooit 
herleid worden tot bijvoorbeeld hun 
beroepsmatig functioneren. 

*	 Mensen hebben een wezenlijke behoefte  
aan waarde en betekenis van henzelf en van 
hun leven. 

*	 Mensen zijn gemeenschapswezens, kunnen 
niet zonder anderen, in een wederkerige 
verhouding van ‘er voor elkaar zijn’. 

Dienende leiders zullen daarom volgens  
Greenleaf: 

*	 Mensen helpen te groeien in en naar hun 
unieke persoonlijkheid. 

*	 Oog hebben voor de totale mens en niet alleen 
voor de directe, functionele aspecten; uitgaan 
van de intrinsieke waarde van de ander. 

*	 In een houding van dienstbaarheid mensen 
helpen waarde te geven en te beleven aan hun 
leven als geheel en, meer specifiek, aan hun 
werk en functie. 

*	 Vormen van gemeenschap creëren en 
ondersteunen, bijvoorbeeld in de werksituatie, 
en oog hebben voor de relatie tussen werk en 
sociale verbanden. 

Organisaties die gaan nadenken over 
dienend leiderschap, of die het aan-
durven samen met vrijwilligers deze 
stap te zetten en de vragen open en 
eerlijk beantwoorden, zijn feitelijk al 
bezig met een transitie naar dienend 
leiderschap. Door vervolgens de voor-
waarden te scheppen waarbinnen de 
verandering kan ontstaan, kan deze 
uitgroeien tot iets dat groter is dan 
van tevoren ooit gedacht.

Meer Lezen? Lees Sterktes van nu, de 
kracht van 2015. Sterktes, zwaktes, 
kansen en bedreigingen voor vrijwil­
lige inzet van M. Terpstra e.a. (2007). 
Deze publicatie is te downloaden op 
www.movisie.nl/publicaties. 

WERKWIJZE

www.managementboek.nl/recensie
www.movisie.nl/publicaties
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In bovenstaand schema wordt een vergelijking gemaakt tussen organiseren in hiërarchieën en netwerken. 

WERKWIJZE
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ONTSTAANSREDEN HIËRARCHIE
Historisch gezien zijn de meeste organisaties gestruc-
tureerd rond de idee van conflicterende motivaties en 
doelen. De werknemer wil bijvoorbeeld zoveel mogelijk 
geld verdienen, zoveel mogelijk leren en zoveel mogelijk 
plezier beleven. De werkgever wil daarentegen zo min 
mogelijk kosten. Vaak conflicteren de doelen van de werk-
gever en de werknemer. Binnen die context is een beheers-
structuur op basis van hiërarchie een logische oplossing. De 
werknemer zou immers zonder een hiërarchische beheers-
structuur andere prioriteiten gaan stellen dan de werkge-
ver zou willen. De werkgever vertrouwt er niet op dat de 
werknemer hard gaat werken bijvoorbeeld, als deze niet 
gecontroleerd wordt. Je kunt je hier iets bij voorstellen als 
je denkt aan de eerste grote organisaties die ontstonden 
aan het begin van de industrialisatie. Grote fabrieken met 
arbeiders die door voormannen achter de broek werden 
gezeten om hard te werken voor een hongerloon. Die situ-
atie is nu natuurlijk in Nederland voor de meeste werkne-
mers al lang niet meer aan de orde, maar nog steeds is de 
hiërarchische beheersstructuur het meest voorkomende 
organisatiemodel. Neem het voorbeeld van iemand die bij 
een doucheringen-fabrikant werkt. Deze persoon heeft 
misschien helemaal niks met dit product of de doelen van 
de organisatie. De motivatie om toch te werken bij dit 
bedrijf is voornamelijk om geld te verdienen.

VRIJWILLIGERSORGANISATIES
Bij vrijwilligersorganisaties is de situatie fundamenteel 
anders. Voor alle vrijwilligers geldt dat zij een collectief 
doel delen, bijvoorbeeld de apen in Indonesië beschermen. 
Iedereen is persoonlijk gemotiveerd aan dit doel bij te dra-
gen. Men kan elkaar dus vertrouwen wat dat betreft. Men 
weet van elkaar dat men hier is op eigen initiatief en dat 
de ander wil bijdragen. Daarom is een beheersstructuur 
in de vorm van een hiërarchie in principe niet nodig om 
elkaar te controleren. Een netwerkorganisatie zonder per-
manente hiërarchie lijkt in principe een logische oplossing.
Ik schrijf ‘in principe’ omdat de situatie gecompliceerder 
ligt in de praktijk. Dit heeft te maken met het feit dat 
de meeste non-profitorganisaties als klassieke hiërarchie 
georganiseerd zijn. Daarbij staan de vrijwilligers helemaal 
onderaan in de boom. Men heeft voor de vrijwilligers 
taken bedacht en men gaat er op toezien of deze taken 
worden uitgevoerd en de doelen worden behaald. De 
doelen komen tot stand volgens het klassieke top-down 
model: het bestuur bepaalt de koers en dit vertaalt zich 
naar beneden toe in concrete opdrachten en subdoelen. 
Een coördinator krijgt doelen mee die gehaald moeten 

worden en komt daardoor in een beheerspositie ten 
opzichte van de vrijwilligers: een klassieke hiërarchie dus.

NETWERKEN
Voor de meeste vrijwilligersorganisaties geldt in het 
schema, dat zij zich qua motivatie rechts bevinden: gedeeld 
doel. Voor het overige zijn ze echter georganiseerd als een 
klassieke hiërarchie. Eenvoudige tevoren bepaalde taken 
zijn gewoongoed. Zelfs als de vrijwilligers hoogopgeleid 
zijn en bijvoorbeeld in hun dagelijks leven communica-
tiespecialisten zijn, worden ze nog ingezet om folders te 
verspreiden. Daarom zijn netwerken zo handig: daar wordt 
het mogelijk voor de verschillende deelnemers om zich in te 
zetten waar men zich nuttig acht. 

Om een beeld te scheppen: In een vrijwilligersnetwerk zijn 
er breed gestelde doelen. Bijvoorbeeld aandacht creëren 
voor bedreigde orang-oetangs. Er worden sessies georga-
niseerd waar vrijwilligers ideeën kunnen ontwikkelen voor 
campagnes. Ook wordt er nadruk gelegd op groepsvorming 
om teams te maken waarmee campagnes worden ontwik-
keld en uitgevoerd. Tijdens deze sessie kunnen mensen hun 
eigen expertise inbrengen en een teamrol nemen die bij 
hen past. Binnen een dergelijke netwerkorganisatie komen 
we helemaal aan de rechterkant van het schema. Omdat de 
(betaalde) organisatie taken niet meer tot in detail maar 
heel breed formuleert, is er ruimte ontstaan. De vrijwilli-
gerscoördinator hoeft niet meer te controleren of zijn/haar 
doelen worden nageleefd. 
Stimulering en vertrouwen vervangen controle. De betaal-
de organisatie bepaalt wel waarheen te gaan, echter niet 
hoe er te komen. Daar ontstaat weer die ruimte. Ruimte 
voor creativiteit en ideeën van de verschillende vrijwilli-
gers. Vrijwilligers die zich vrijer zullen voelen om met eigen 
inbreng te komen en om taken op zich te nemen die passen 
bij hun kwaliteiten. Ze zullen zich bewegen naar waar hun 
kracht zit.

Als mensen in hun kracht zitten en kunnen samenwerken 
in zelfsturende teams, ontstaat er ook chemie tussen de 
vrijwilligers. Het netwerk wordt sterker, de betrokkenheid 
groter. Het netwerk begint nieuwe mensen aan te trekken 
die hier ook bij willen horen. Wie wil niet bij een leuke 
club mensen dingen doen die bij hem of haar passen?  
En dan ook nog bijdragen aan je favoriete doel!

Daan van Geijlswijk is de oprichter van InTribes, een 
organisatieadviesbureau dat participatienetwerken 
ontwikkelt en implementeert: www.intribes.nl. 

 
Van hiërarchie naar netwerk

WERKWIJZE

Daan van Geijlswijk, InTribes

www.intribes.nl
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Vrijwilligerswerk waar je hart

Na tien jaar vrijwilligerswerk bij een organisatie 
voor jeugdwerk in Nijmegen (SKJ) is mijn ervaring 
dat er een aantal dingen belangrijk zijn.  
Hier zijn ze!

1	 Zorg dat het werk zelf 
gaaf, leuk, cool is om te doen.

2	 Verbinding tussen de 
vrijwilligers. Feestjes, borrels, 
etentjes dragen bij aan het wij-
gevoel. Je collega’s worden je 
vrienden.

3	 Vraag mensen 
persoonlijk voor een 
bepaalde taak of rol op 
basis van hun kennis, 
ervaring en persoonlijkheid. 
Mensen voelen zich vereerd 
en direct aangesproken.

4	 Zorg dat taken en rollen niet 
teveel tijd en energie vergen. Deel het op 
in duo-functies, indien nodig.

5	 Geef 
vertrouwen aan 
de vrijwilligers. 
Stuur niet aan 
vanuit een 
hiërarchie, 
maar laat 
iedereen een 
stem hebben bij 
beslissingen.

6	 Wees duidelijk wat 
er verwacht wordt vanuit 
taak of functie.

7	 Geef ruimte aan 
creativiteit, innovatie en 
verandering.

8	 Werk in kleine 
werkgroepen. Samen 
verantwoordelijk voor het 
resultaat.

De 10 tips van Linsy

PERSOONLIJK VERHAAL

Linsy Hellegers, Prachtig&Krachtig
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Het recept
Ik ben voorzitter van de lokale kiesvereniging van de 
ChristenUnie in Den Haag. Drie jaar geleden leidden we 
een slapend bestaan: ledenvergaderingen met vijf leden 
(van de 300) waren geen uitzondering. We hebben toen 
een netwerkstrategie uitgezet. De bestuursleden, en de 
kleine groep andere betrokken leden, hebben elk drie 
mensen uit hun netwerk uitgenodigd om na te denken 
over de toekomst van de CU in Den Haag. In de Tweede 
Kamer konden we toen 35 mensen verwelkomen voor een 
brainstormavond. Vervolgens kon iedereen op die avond 
aangeven waar zijn interesses lagen en hoe ze betrokken 
wilden blijven. 

Afspraak was dat bij de volgende bijeenkomst deze 35 
mensen twee mensen uit hun netwerk meenamen. Dit 

Het leuke aan vrijwilligerswerk is dat je dingen kunt 
doen die je van nature graag doet en waar je dus ook 
goed in bent. Niks moet, alles mag. Maar zeg je ja, dan 
ben je verantwoordelijk. Deze combinatie van vrijheid en 
verantwoordelijkheid maakt dat vrijwilligerswerk zoveel 
leuker is dan betaald werk. Geld maakt het ineens een stuk 
complexer. Bedrijven kunnen nog veel leren van hoe goed 
functionerende vrijwilligersorganisaties werken, zoals het 
Sociaal Kultureel Jeugdwerk (SKJ) in Nijmegen dat ik nu 
nog steeds een warm hart toedraag.

Nu maak ik met dezelfde trots en betrokkenheid deel 
uit van 7 Days of Inspiration in Nijmegen. Het voelt een 
beetje als thuiskomen. Een warm nest met leuke enthou-
siaste mensen en dezelfde sfeer en mentaliteit. Een tikje 
zakelijker. Duidelijk iets effectiever in vergaderen en meer 

alles heeft ertoe geleid dat mensen in hun kracht aan  
de slag gingen in de kiesvereniging met campagne, 
verkiezingsprogramma en ledenwerving. De taken hebben 
we behapbaar en concreet gemaakt, waarbij we meteen 
aangaven hoeveel tijd het iemand zou kosten. Dit maakte 
het veel makkelijker mensen te vinden voor de uitvoering.

Bij de gemeenteraadsverkiezingen van maart 2010 zijn 
in totaal 75 mensen actief betrokken. Een heel verschil 
met de vijf mensen van drie jaar geleden. Of deze aanpak 
het recept is voor het creëren van betrokkenheid en actie 
weet ik niet, maar ik geloof erg in de netwerkbenadering 
voor werving en het inzetten van mensen op de gebieden 
waarop ze deskundig of vaardig zijn.

gebruik van sociale media. Maar ik twijfel of ik het SKJ 
die kneepjes van het slagvaardig vergaderen en sa-
menwerken wil bijbrengen. Want urenlang ouwehoe-
ren over steeds terugkerende thema’s en problemen, 
dat maakt ook deel uit van de charme. En de combina-
tie van de ‘lekker ouwehoeren', maar ook ‘serieus tot 
beslissingen komen'-stijl van vergaderen met daarna 
een gezellige borrel, vormde het echte smeermiddel 
van onze vrijwilligersorganisatie. O ja, nog een laatste, 
maar zeker niet onbelangrijke tip: plan dit soort ver-
gaderingen op vrijdagavond, dan is er ruimte voor een 
hele gezellige en lange borrel!

Linsy Hellegers is psycholoog en met haar praktijk 
Prachtig&Krachtig helpt ze hogeropgeleiden meer zin, 
plezier en voldoening in hun werk te vinden.

9	 Zorg voor een 
continue instroom van 
nieuwe vrijwilligers 
zodat er continuïteit 
en frisse input is.

10		 Zorg dat de taken, 
functies en rollen heel divers zijn. 
Voor ieder wat wils.

sneller van gaat kloppen! 

PERSOONLIJK VERHAAL

Marjoke Verschelling-Hartog, MOVISIE



62

� �������������������������������������������������������������������������������������                                                                                   

Betrekken  
en betrokken 
houden

COMMUNICATIE EN INFORMATIE OVER ACTIVITEITEN 
Betrokkenheid maak je mogelijk door je organisatie een 
gezicht te geven. Weten buitenstaanders wat je organi-
satie doet? En wat de medewerkers drijft? Hier volgen 
enkele middelen die hierbij helpen:

*	 Digitale (sociale) media: Denk bij communicatie aan 
verschillende digitale vormen. Sociale media als Twitter, 
Facebook en Hyves kunnen als platform dienen voor 
persoonlijke verhalen over je organisatie. 

*	 Website inrichten op verschillende vormen van betrok-
kenheid: Wie voelt zich thuis op je site? Is de site alleen 
gericht op ‘klanten’? Of kun je ook zien welke functies/
taken ingevuld moeten worden en hoe bijvoorbeeld een 
vrijwilliger dat kan doen? 

*	 Weten wie iets kan: In sociale media wordt voortdurend 
gewerkt met profielen. Ook een organisatie kan een 
profiel aanmaken. De openheid en toegankelijkheid van 
sociale media maakt het mogelijk om mensen uit de doel-
groep snel op te zoeken en doeltreffend te benaderen. 

*	 Specifieke oproepen: Op Twitter zou een ‘#durftevra-
gen’ in verenigingsverband erg nuttig zijn. Het ‘hekje’ 
geeft een zogenaamde hashtag aan: een trefwoord op 

Twitter. Op dit trefwoord kunnen twitteraars zoeken 
en hun reactie geven. Zo ontstaat (vaak) een lange 
keten van berichten over dit onderwerp. Voor orga-
nisaties is het interessant een relevante berichtketen 
in gang te zetten om aandacht te vragen voor haar 
activiteiten. 

GEMEENSCHAP CREËREN
*	 Ambassadeursfunctie: Mensen willen meer doen voor 

je organisatie dan je denkt. Wanneer je mensen het ver-
zoek voorlegt om de organisatie op een positieve manier 
bekend te maken, zijn velen bereid om aan je verzoek 
gehoor te geven. Voorwaarde is wel dat ze zich willen 
associëren met je organisatie. Voorbeelden geven van 
mooie acties of initiatieven helpt hierbij. 

*	 Broedplaatsen binnen de organisatie openstellen: 
Iedereen werkt op zijn eigen manier. En dat is niet altijd 
de manier die je als organisatie op voorhand voor ogen 
had. Hoe hier mee om te gaan lees je in De Broedfactor. 
Betrokkenheid aanwakkeren in organisaties en de 
samenleving van Peter Camp (zie ook de recensie in dit 
magazine op pagina 52).

Je kunt mensen op een aantal manieren 
betrekken en betrokken houden bij een 
organisatie. Twee belangrijke elementen 
daarbij zijn communicatie en het creëren 
van een gemeenschap.

WERKWIJZE

Saskia Daru, MOVISIE
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Een vereniging is afhankelijk van haar leden, de achterban. Een actieve en 
gemotiveerde achterban is een steun in de rug. Hoe u als verenigingsbestuurder 
uw brede achterban echt kunt betrekken bij een vernieuwingstraject, leest en 
ziet u in de presentatie Terug naar de achterban van Kuperus Advies op 
www.movisie.nl/betrokkenheid.

Gebruik ‘m zelf!

Activeer uw achterban

www.movisie.nl/betrokkenheid
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De betrokken  
organisatie

WERKGEVERSBETROKKENHEID
Een mooie term voor die andere kant is ‘werkgeversbe-
trokkenheid’. Waar persoonlijke betrokkenheid een kracht 
is die het individu bindt aan gedrag dat relevant is voor 
één of meer doelen (Meyer en Herscovitch, 2001), is werk-
geversbetrokkenheid de kracht die de werkgever bindt 
aan gedrag dat relevant is voor de werknemer (Torka e.a., 
2007). Hier gaat het om de betrokkenheid die de mede-
werker ontvangt van de werkgever (Engelsman, 2006).

Net als bij individuen kun je ook van organisaties zeg-
gen dat ze drie dimensies van betrokkenheid kennen: 
calculatief, normatief en affectief. Calculatieve betrokken-
heid houdt in dat het voor de organisatie slim is om in 
(vrijwillige) medewerkers te investeren om meerwaarde 
te kunnen realiseren. Voor wat hoort wat, is hier de 
leidende gedachte. 

Omdat organisaties altijd uit mensen bestaan, komen ook 
de andere twee vormen van werkgeversbetrokkenheid 
voor. Normatieve betrokkenheid uit zich bijvoorbeeld in 
de vorm van het voldoen aan algemene verwachtingen en 
afspraken: als Nederlandse (vrijwillig) werkgever hoor je 
bijvoorbeeld voor adequate werkomstandigheden en een 
toegeruste werkomgeving te zorgen zodat medewerkers 
hun werk kunnen doen. Daar hoeven degenen die zich 

Vrijwel dit hele magazine gaat over 

betrokken mensen. Hoe ze betrokken zijn, 

hoe je dat ziet, hoe je er gebruik van kunt 

maken voor de doelen van de organisatie, 

hoe je betrokkenheid omzet in actie en hoe 

je ze betrokken houdt… Maar hoe laat de 

ontvanger van al die betrokkenheid zijn 

eigen betrokkenheid zien? Anders gezegd: 

hoe is een organisatie betrokken bij al die 

vrijwillige inzet?

ACHTERGROND

Willem-Jan de Gast, MOVISIE



65

� �������������������������������������������������������������������������������������                                                                                   

willen inzetten niet zelf voor te zorgen. Zo zijn er allerlei 
normen, regels en afspraken die maken dat werkgevers het 
hun plicht vinden om ‘iets’ voor hun medewerkers te doen.

Ten slotte is er affectieve betrokkenheid. Deze ontstaat als 
mensen met elkaar in aanraking komen. Het is eigenlijk 
heel simpel: als werkgever vind je (sommige) medewer-
kers leuk, interessant, briljant. Er ontstaan persoonlijke 
relaties. De betrokkenheid uit zich door belangstelling, 
een verjaardagscadeau, een etentje voor het hele team bij 
de werkgever thuis…

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
Voor vrijwilligers en werknemers wordt de betrokkenheid 
van de organisatie zichtbaar door middel van het gedrag 
van degenen die de organisatie of de werkgever represen-
teren. Dit gedrag wordt met name zichtbaar op het terrein 
van human resource management (HRM) – of misschien 
beter gezegd: human capital management.

Binnen HRM worden vier domeinen onderscheiden waar 
de werkgever zijn betrokkenheid kan uiten:

*	 arbeidsinhoud

*	 arbeidsomstandigheden

*	 arbeidsvoorwaarden

*	 arbeidsverhoudingen

Nu geldt, zeker binnen Nederland, dat ten aanzien van 
arbeidsvoorwaarden en arbeidsomstandigheden veel 
is vastgelegd in wetten en regels, ook als het gaat om 
organisaties die met vrijwilligers werken. Als betrokken 
organisatie heb je daarop dus relatief weinig speelruimte 
om je betrokkenheid te tonen – je moet gewoon voldoen 
aan de wettelijke regels en voorschriften.

Daarmee worden de arbeidsinhoud en de arbeidsver-
houdingen bij uitstek de terreinen waarop je als betrok-
ken organisatie het verschil kunt maken. Arbeidsinhoud 
betekent het afstemmen van het werk dat gedaan moet 
worden met de wensen, ideeën en competenties van de 
medewerkers. Zeker bij vrijwilligers. De betrokkenheid 
van de organisatie uit zich dan doordat deze rekening 
houdt met de agenda en belangen van de vrijwilliger. 
Betrokken organisaties bieden ruimte en flexibiliteit.

Voor het merendeel van de medewerkers zijn het echter 
vooral de arbeidsverhoudingen die bepalend zijn voor het 
beeld van de betrokkenheid van de werkgever (Torka e.a., 
2007). Het gaat om 'directe informatie, inspraak, mede-
zeggenschap en fatsoenlijke bejegening in alledaagse 
situaties.' (Engelsman, 2006). Daarbij speelt niet alleen 
dat deze elementen aanwezig zijn, maar met name dat ze 
rechtvaardig verdeeld zijn.

ACHTERGROND

>>

“Van de Nederlandse werknemers voelt 39 
procent zich niet of nauwelijks betrokken bij 
de organisatie waarvoor men werkzaam is. 
Daarnaast denkt bijna de helft erover om de 
huidige werkgever te verlaten.” 

(Global Workforce Study 2010,   
HR-adviesbureau Towers Watson)
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“Bedrijven met betrokken personeel en een goed werkklimaat 
presteren financieel bijna vijf keer zo goed als organisaties die 
deze zaken niet op orde hebben. Dit blijkt uit onderzoek onder  
1 miljoen werknemers wereldwijd van onderzoeks- en adviesbureau 
Hay Group. Het onderzoek laat zien dat toonaangevende bedrijven 
in de huidige economische omstandigheden de betrokkenheid van 
werknemers juist weten te vergroten. De inkomstengroei van deze 
organisaties is 4,5 keer zo groot als die van de hekkensluiters op 
dit terrein. 

Bedrijven met een hoge graad van betrokkenheid hebben klant- 
tevredenheidsscores die 22 procent hoger zijn dan die van bedrij-
ven met weinig betrokken personeel. Tegelijkertijd laten bedrijven 
die zich toeleggen op zowel betrokkenheid als werkklimaat een 
totale toename van klanttevredenheid zien van 54 procent.

Het personeelsverloop van bedrijven met een hoge graad van 
betrokkenheid is 40 procent lager dan dat van bedrijven met 
weinig betrokkenheid. Bij bedrijven die zich toeleggen op 
zowel betrokkenheid als werkomstandigheden, wordt vrijwillig 
personeelsverloop zelfs met 54 procent teruggebracht.” 

(Mariska Habets, 30 september 2009 op www.mt.nl)

Bronnen:
*	 Engelsman, S. (2006). 

Betrokkenheid in een drie­
hoeksrelatie. Een onderzoek 
naar werkgeversbetrokkenheid 
van uitzendkrachten. Enschede: 
Universiteit Twente.

*	 Torka, N. (2003). Flexible but 
committed. The relationship 
between contract and 
commitment. Enschede, 
University of Twente.

*	 Torka, N., Riemsdijk, M. van & 
Looise, J.C. (2007). Werkgevers
betrokkenheid. Een werkne
mersperspectief. In: Tijdschrift 
voor Arbeidsvraagstukken, 
vol. 23, p. 45-59.

ACHTERGROND

DE RECHTVAARDIGE ORGANISATIE
Wat betekent rechtvaardigheid als het gaat om het mana-
gen van (vrijwillige) medewerkers? Er worden vier soorten 
rechtvaardigheid onderscheiden:

*	 Distributieve rechtvaardigheid: iedereen krijgt wat hem/
haar toekomt, ofwel: loon naar werken

*	 Procedurele rechtvaardigheid: besluiten worden eerlijk 
en transparant genomen

*	 Interpersoonlijke rechtvaardigheid: mensen worden 
respectvol en waardig behandeld door besluitnemers en 
aanstuurders

*	 Informationele rechtvaardigheid: verklaringen over het 
waarom van procedures, besluiten en verdelingen zijn 
adequaat en degelijk

(Vrijwillige) medewerkers beoordelen de betrokkenheid 
van de organisatie op basis van de combinatie van deze 
vier vormen van rechtvaardigheid. De betrokken organi-
satie is daarmee vooral een rechtvaardige organisatie. Die 
rechtvaardigheid heeft overigens niet alleen betrekking op 
de arbeidsverhoudingen alleen, maar op het hele vrijwil-
ligersbeleid.

De conclusie is: Een organisatie die eerlijk, helder en 
respectvol opereert, wordt door (vrijwillige) medewerkers 
beschouwd als een betrokken organisatie. De beloning 
daarvoor is betrokken mensen.

>>

www.mt.nl
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ONLINE INSPIRATIE

www.verbeterjewijk.nl
Deze site 'helpt je om vrijwilligerswerk te 
vinden dat je leuk vindt'. Gewoon in je eigen 
wijk of buurt. En op basis van eigen ideeën of 
bestaande projecten. Met een gezonde portie 
sociaal ondernemerschap erbij wordt gewerkt 
aan winst voor iedereen.

www.geluksbudget.nl
Het geluksbudget is professionele begeleiding 
en een kleine, eenmalige persoonlijke subsidie 
die zonder al teveel gedoe ingezet kan worden 
voor zelf gekozen activiteiten. Een eenvoudige 
oplossing voor een lastig vraagstuk.

www.prokkel.nl
Hoe een goed idee een landelijk evenement 
wordt. Het draait allemaal om prikkelende 
ontmoetingen tussen mensen met en zonder 
verstandelijke beperking. In 2011 drie dagen 
lang en op weg naar meer dan 200 evenemen-
ten. Om mee te doen en van te leren…

www.debroedfactor.nl
De site bij het boek van Peter Camp. Over het 
aanwakkeren van betrokkenheid in organi-
saties en samenleving door het loslaten van 
regels en het mogelijk maken van inspiratie, 
samenwerking en werkbare oplossingen. 

www.nederlandcares.nl 
Je alleen vrijwillig inzetten als je tijd en zin 
hebt? Het kan bij Nederland Cares. Zoek online 
een klus, meld je aan en ga aan de slag. Ja, zo 
makkelijk kan het tegenwoordig echt. Omdat 
24/7 betrokken zijn niet voor iedereen is weg-
gelegd.

www.youtube.com zoek op 3D Creation Lab 
Over 3D printing, een techniek die het hele 
ontwerp- en productieproces volledig op z’n 
kop zet. Een goed voorbeeld hoe technolo-
gische ontwikkeling ervoor zorgt dat in dit 
geval bedrijven zich totaal anders moeten gaan 
organiseren. 

http://praatmee.oxfamnovib.nl
Doneer je mening! Een prachtig voorbeeld van 
het aanspreken van een nieuw soort betrok-
kenheid. Werk mee in een ideeënlab of ga op 
de zeepkist staan en draag bij aan de ontwik-
kelingssamenwerking van de toekomst.

www.lsabewoners.nl/vouchers
De overheid alleen maar een lastige hobbel? 
Niet in gemeenten waar met zogenaamde 
vouchers voor bewonersinitiatieven wordt 
gewerkt. Veelal kunnen burgers zelf beslissen 
over het inzetten van de middelen. En daar 
word je betrokken van…

www.eentweetien.nl
Eentweetien is een voorbeeld van een broed-
plaats. Studenten aan de Hogeschool Arnhem 
Nijmegen (HAN) worden door hun docent in 
een experimentele werkomgeving geplaatst. 
Hun opdracht? Maak er wat van! Wat dat kan 
opleveren, zie je op deze site.

www.greenwish.nl
Deze ondersteuners van duurzame betrok-
kenheid zijn al een tijdje bezig. En goed ook! 
Soms heb je net dat duwtje in de rug nodig om 
van een briljant idee ook een succesvol project 
te maken. Bij Greenwish weten ze dat je het 
meeste leert door het zelf te ervaren.

www.eentweetien.nl
www.greenwish.nl
www.verbeterjewijk.nl
www.geluksbudget.nl
www.prokkel.nl
www.debroedfactor.nl
www.youtube.com
www.nederlandcares.nl 
http://praatmee.oxfamnovib.nl
www.lsabewoners.nl/vouchers


“Van de individuele mens wordt verwacht dat die steeds veelzijdiger 
en wendbaarder wordt, zichzélf binnen de organisatie doorlopend 
evalueert en corrigeert. Maar ook voor sociale samenwerking geldt 
dat die in toenemende mate veranderlijk en beweeglijk is, met 
wisselende ensembles die telkens nieuwe melodieën spelen. Niet 
langer als één symfonie-orkest van honderd mensen, met allemaal 
een voorgedrukte partituur en een strenge dirigent. Maar als een 
steeds improviserend jazzensemble waaruit soms oude muzikanten 
weglopen en nieuwe hun plaats innemen voor een doorlopende 
wereldwijde jamsession.” 

Jaap van Ginneken in De kracht van de zwerm: zelfsturing in de 
organisatie (Business Contact, 2009, p.102).
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WERKWIJZE
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Recensie van Drive. De verrassende waarheid over wat ons motiveert van Daniel H. Pink (Business Contact, 2010).

Drive 
De verrassende waarheid over  
wat ons motiveert

Waar gaat het boek over?

Drive gaat over wat mensen motiveert. Pink laat zien dat 
een veel gebruikte motivatiemethode in het (Amerikaanse) 
bedrijfsleven, die gebaseerd is op belonen en straffen, fei-
telijk alleen werkt in specifieke omstandigheden. In plaats 
van in te spelen op de extrinsieke motivatie, is het veel ef-
fectiever om de intrinsieke motivatoren van mensen aan te 
spreken. Dit noemt Pink ‘Motivatie 3.0’ of ‘type I-gedrag’. 
Dit gedrag leidt volgens de auteur tot meer betrokken-
heid, duurzame inzet én betere resultaten.

Intrinsieke motivatie wordt gevoed door drie zaken: au-
tonomie, meesterschap en zingeving. Mensen die zeggen-
schap hebben over wat ze doen (hun taken), wanneer ze 
dat doen (hun tijd), met wie ze dat doen (hun team) en  
hoe ze het doen (hun techniek) vertonen eerder type  
I-gedrag. Meesterschap betekent dat de organisatie men-
sen in staat stelt om te blijven groeien in hun werk. Dat 
bereik je door ze haalbare uitdagingen te bieden en door 
een omgeving te creëren waarin er altijd iets te leren is. Zin-
geving ten slotte staat, volgens Pink, naast winstmaxima-
lisatie – het is immers een Amerikaans boek. Maar hoe het 
zingevingsmotief tot uiting komt, is ook voor Nederlandse 
maatschappelijke organisaties van belang: Hoe wordt zin-
geving bereikt en hoe is dat zichtbaar in de doelstellingen 
van de organisatie? Hoe is in het taalgebruik en de commu-
nicatie duidelijk wat de zin van de organisatie c.q. het werk 
is? En in hoeverre geeft de organisatie mensen de mogelijk-
heid om hun eigen zingeving na te streven?

Waarom is dat interessant?
Is wat Pink schrijft nieuw? Niet echt, maar hij presenteert 
het op een interessante en aantrekkelijke manier. Hij 

haalt er allerlei populair-wetenschappelijke onderzoeken 
bij, gebruikt sprekende voorbeelden én heeft achterin 
een soort doe-boek toegevoegd om meer type I-gedrag  
te creëren. Met name zijn onderscheid in autonomie, 
meesterschap en zingeving als drijvers van intrinsieke 
motivatie voegt iets toe. Hij geeft daarbij aanwijzingen 
hoe je beroepskrachten, vrijwilligers en achterban kunt 
verleiden tot actieve betrokkenheid. 

Wat kun je er in de praktijk mee?
Als coördinator van vrijwilligers of een achterban kan 
Drive je helpen een aantal vragen te stellen aan jezelf:

*	 Maak ik op dit moment vooral gebruik van extrinsieke  
of intrinsieke motivatoren?

*	 Weet ik eigenlijk of mijn huidige vrijwilligers/achterban 
vooral gedreven worden door extrinsieke of intrinsieke 
motivatoren?

*	 Welke elementen van intrinsieke motivatie zijn voor mijn 
(huidige en nieuwe) vrijwilligers/achterban het belang-
rijkst: willen ze zoveel mogelijk autonomie, streven ze 
naar meesterschap en/of zoeken ze naar zingeving?

*	 Wat kan ik nog meer doen om effectief in te spelen op 
de motivatoren van mijn (huidige en nieuwe) vrijwilli-
gers/achterban?

Het boek geeft vervolgens aanknopingspunten, prakti-
sche oefeningen en verwijzingen om antwoorden op deze 
vragen te vinden.

Waar vind je het boek?
Drive is onder andere te verkrijgen via 
www.managementboek.nl en www.bol.com. 
Het kost € 24,95.

ACHTERGROND

www.managementboek.nl 
www.bol.com
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Mensen doen iets met iets omdat 
het hen iets doet. Een bal op straat 
nodigt de een uit er een trap tegen te 
geven, terwijl een ander hem negeert. 
Weer iemand anders zal hem aan de 
kant leggen zodat niemand er over 
struikelt, terwijl een ander op zoek 
gaat naar onvoorzichtige kinderen om 
een reprimande te geven. Activiteiten, 
materialen, hogere doelen, maar 
ook de roeiclub of het bestuurswerk: 
het raakt ons, het doet iets met ons. 
Daarom doen we mee. Of niet. 

David Wijnperle, MOVISIE

MANIER VAN KIJKEN
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Mensen beleven hun omgeving op verschillende  
niveaus. Zintuiglijk, dimensioneel en thematisch. Zo is 
een voorwerp glad-ribbelig, bitterzoet ruikend, een 
beetje prikkelend, feloranje gekleurd, vrijwel rond 
en ongeveer 15 centimeter in doorsnede. Op grond 
van deze zintuiglijke en ruimtelijke waarnemingen 
noemen we dit op thematisch niveau ‘een sinaasap-
pel’. Mensen beleven geen plezier, genot of afkeer 
aan de betekenis ‘sinaasappel’, maar aan de smaak, 
de kleur, de geur, het sap dat langs je kin loopt en de 
witte, droge draadjes die je eraf moet peuteren. Je 
beleeft iets aan een sinaasappel omdat de vrucht je 
terug doet denken aan je vakantie in Spanje. 

Wij zijn geneigd om onze omgeving, en dus ook de 
voetbalclub of voedselbank, vooral te bekijken op 
het thematische niveau. Je vrijwilligerswerk noem 
je bijvoorbeeld ‘bestuurswerk voor een stichting die 
zich bezighoudt met hulpverlening aan mensen die 
een rommeltje van hun financiële administratie ma-
ken’. Goed en nuttig werk, maar wat beleef je daar 
nu aan? De meeste vrijwilligers zullen zeggen dat ze 
zich inzetten omdat het werk zinvol is. Het is goed 
om hulpbehoevende mensen niet aan hun lot over 
te laten en ze te helpen. Daarom is het doel van het 
werk juist. Maar er spelen ook andere motieven een 
rol, bijvoorbeeld de behoefte om dingen te herstel-
len, te ordenen. Of de behoefte om jezelf te manifes-
teren. Of misschien wel het genot dat je beleeft aan 
het openen van muffige enveloppen. 

Met die behoeften is niks mis. Er zijn namelijk geen 
goede of slechte behoeften, alleen passende of niet 
passende, binnen een bepaalde situatie. Neem de 
behoefte om iets kapot te maken. Er is nog steeds 
geen sprake van wereldvrede en het vandalisme is 
nog niet uitgebannen. Je mag dus gevoeglijk aan-
nemen dat het kapot maken van dingen menselijk 
is. De maatschappelijke norm is echter een andere: 
dingen kapot maken is slecht. Zo hebben we dat met 
elkaar afgesproken. Wil je iets kapot maken, dan kan 
dat op een andere manier. 

Ga naar de glasbak! Zonder het lawaai van uiteen-
spattend glas in een holle metalen klankkast, was dat 
nooit zo’n succes geworden. Of ga aan de slag bij een 
natuurbeheerorganisatie! Uit naam van behoud hak 
je met bijlen en bietenmessen ongewenste Ameri-
kaanse vogelkersbomen aan gort. Jonge boompjes 
omsabelen in de speeltuin noemen we vandalisme, 
maar in de vrije natuur heet het beheer. Als natuur-
beheerorganisaties gericht werven onder vandalen, 
krijgen ze toegang tot een tot op het bot gemoti-
veerde groep vrijwilligers die graag de handen uit de 
mouwen steekt.

Laatst zag ik op televisie een woordvoerster van een 
hotel, die een wild verbouwde kamer aanprees als 
een experience. Mensen komen niet meer naar een 
hotel voor een verkwikkende nachtrust, maar voor 
een experience. Een ‘stukje beleving’. Maar bestaat 
er iets anders dan een beleving? Is het neerzetten 
van de Kliko ook niet een experience? De wekelijkse 
gang naar de stoeprand is immers ook een beleving. 
Je ruikt het afval, wordt herinnerd aan de sliptong 
van gisteren en je loopt de buurvrouw tegen het lijf. 
Deze elementen kunnen het plaatsen van de vuilnis-
container tot een feest of een hel maken.

Hoe kun je activiteiten zodanig vormgeven, om-
buigen en presenteren dat het tegemoet komt aan 
en uitnodigt tot maatschappelijk verantwoorde 
behoeftebevrediging van een grote of juist heel 
specifieke groep mensen? En wat betekent dit voor 
het stimuleren en benutten van betrokkenheid? Dat 
is de vraag en uitdaging voor menige (vrijwilligers)
organisatie. Om hier grip op te krijgen, moeten we 
de diepere betekenis en de belevingswaarde van 
welke activiteit dan ook blootleggen en deze kop-
pelen aan de drijfveren van mensen. Vraaggericht 
werken met een fikse scheut psychologie. 

Hoe je dat doet? Begin met anders kijken naar je 
eigen (vrijwilligers)werk. Niet alleen met je verstand 
en ogen, maar met al je zintuigen. Kijk dan niet alleen 
naar wat je doet, maar ook naar wat het je doet. Al-
leen dan leer je begrijpen wat mensen drijft en hoe 
je als vrijwilligersorganisatie ruimte kunt maken voor 
deze drijfveren. 

Wat beleef je in je werk als voorzitter? Of als voor-
leesmoeder? Gezien worden en jezelf laten zien, in 
het middelpunt staan, jezelf laten horen, onderdeel 
van een groter geheel zijn, anderen dienstbaar domi-
neren... Schaam je er niet voor. Behoeftebevrediging 
is een bron van motivatie en betrokkenheid. Het 
denken in ‘activiteiten als behoeftebevrediging’ kan 
tot nieuwe inzichten en werkwijzen leiden. Misschien 
dat we dan toch eindelijk het vandalisme kunnen 
uitbannen, dankzij het vrijwillig natuurbeheer.

MANIER VAN KIJKEN
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Relaas van  
een nieuwe 
vrijwilliger

Nu ik een paar ontmoetingen heb 
gehad met vrijwilligersorganisaties, 
moet ik heel eerlijk zeggen dat ik me 
afvraag of het wel iets voor me is. Ik 
verbaas me over de weinig onder-
nemende en soms ronduit onprofes-
sionele houding van mensen bij die 
clubs. Onwetend? Terughoudend? 
Passief? Vooral vaak zonder plan. 
Is dat beroepsdeformatie of ben ik 
gewoon te kritisch en veeleisend, wat 
niet ondenkbaar is.

KLUSSEN
Inmiddels heb ik mezelf wel leren 
kennen als vrijwilliger. Ik ben een 
type voor klussen. Klussen waar ik 
wat van kan leren en persoonlijk 
wijzer dan wel beter van word, en 
waarmee ik ook iets goeds doe. Zo 
ben ik vanaf januari 2011 geheel 
vrijwillig regieassistent bij een 
toneelgroep in de buurt. Omdat ik 

zelf bezig ben met de afronding 
van mijn regieopleiding en nog heel 
wat te leren heb. We werken aan 
een productie, waarbij ik de kunst 
kan afkijken van een professionele 
regisseur en tegelijkertijd mijn 
netwerk uit kan breiden. Maar ook 
om nieuwe mensen te leren kennen 
en om de culturele participatie van 
zowel makers (regisseurs, spelers e.a.) 
als gebruikers (publiek) te stimuleren. 
Want het moet voor mijn gevoel wel 
ergens over gaan als ik bijdraag aan 
iets wat buiten mijzelf ligt. Ik heb 
gesproken met de bestuursvoorzitter 
en de regisseur. De klik die er was 
deed me besluiten om met ze in zee 
te gaan. Ik ben benieuwd! Ik vind 
het prettig dat er een duidelijk plan 
is, en dat ik aan de hand daarvan 
kan aanhaken en mijn taken uit kan 
voeren. Alsof het een ‘echte’ baan is. 
Lekker. 

Naast de toneelgroep heb ik me 
aangemeld om mee te denken in 
een cultureel netwerk. Eigenlijk om 
dezelfde reden; kennelijk vind ik dit 
belangrijk. Ik heb de organisatie een 
e-mail gestuurd en gezegd dat ik 
wilde vrijwilligen. Vervolgens belde 
ik met de vraag waar op de web-
site staat dat ze vrijwilligers kunnen 
gebruiken. “We zoeken altijd wel 
mensen die bardiensten kunnen 
draaien en kunnen helpen aan de 
kassa, of met opruimen en schoon-
maken”, was het antwoord. “Eh”, zei 
ik, “ik had toch de indruk dat het om 
wat anders ging. Hoewel ik echt niet 
te beroerd ben om mijn handjes te 
laten wapperen, dacht ik zelf aan iets 
omvangrijkers.” “Oh, echt?!” was de 
respons. Bizar. Kennelijk is het mak-
kelijker om iemand te vragen plees te 
schrobben dan om verantwoordelijk-
heid te nemen.

PERSOONLIJK VERHAAL

Michaëla Merkus, MOVISIE

Ik deed tot voor kort nooit vrijwilligerswerk. Had er geen 
tijd voor, geen behoefte aan, wist niet wat ik dan zou 
willen of wilde juist te veel. Inmiddels ben ik ouder en 
wijzer en heb ik de stoute schoenen aangetrokken. 
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JAMMER
Mijn verdere zoektocht naar geschikt 
vrijwilligerswerk bracht me op een 
bijeenkomst waarbij de nieuwe 
culturele jaaragenda werd opgesteld. 
Maar al snel merkte ik dat ze niks met 
me konden. “We moeten nog maar 
even bellen”, werd me gezegd. En 
je raadt het al: niets meer gehoord. 
Jammer. Ik was heel gemotiveerd, 
maar dat werd niet beloond. En ja, 
dan ebt het weer weg. Ik wil kennelijk 
graag het gevoel hebben dat mijn 
inzet als vrijwilliger er iets toe doet. 
Als het niet echt nodig is, werkt dat 
negatief op mijn motivatie. Een stukje 
waardering is voor mij blijkbaar 
ook belangrijk. Ik wil gewoon een 
beetje gezien worden. Hoe ik hieraan 
invulling geef, weet ik nog niet. Ik sta 
nu te boek als potentiële vrijwilliger 
'hand- en spandiensten’. Nou ja, 
misschien wel prima.

DE KLEDINGBEURS
Wel heb ik gevrijwilligd bij een plaat-
selijke kledingbeurs. Een evenement 
dat twee keer per jaar door verschil-
lende basisscholen in de buurt wordt 
georganiseerd. Ik wist eigenlijk 
helemaal niet waar ik aan begon. 
Maar mijn buurvrouw zei dat het leuk 
was, dus ik ging mee. Het leek me een 
goede gelegenheid om wat nieuwe 
mensen te leren kennen en iets nut-
tigs te doen. De avond voor de beurs 
heb ik urenlang kleding ingenomen, 
geselecteerd en uitgestald. Niemand 
die echt de verantwoordelijkheid nam 
en zei wat ik moest doen. Dus ik rom-
melde maar wat aan. Ik probeerde de 
stemming er een beetje in te krijgen, 
maar een lekker kletspraatje zat er 
niet in. De vaste ploeg vrijwilligers 
was druk met elkaar en had geen tijd 
om zich even voor te komen stellen. 
Het gaf me niet echt het gevoel dat 
ik welkom was en dat ik een zinvolle 
bijdrage leverde. Niks voor mij, dacht 
ik dus. Er was duidelijk een kliekje van 
vaste vrijwilligers, dat niet zo open-
stond voor nieuwe krachten. Sowieso 
dus al niets voor mij. De sfeer was 
verre van hartelijk. In de koffiekamer 
werd geroddeld over de nieuwe vrij-
willigers, één in het bijzonder. Ik be-
gon me steeds ellendiger te voelen en 

besloot voortijdig te vertrekken. Toen 
alles was uitgestald en klaar was voor 
de volgende dag, ben ik ‘m gesmeerd. 
Met een smoes, want zo’n lafbek ben 
ik dan ook wel weer. Daardoor miste 
ik de ‘grand prix’: als vrijwilliger mag 
je de avond voor de beurs, als alles 
is uitgestald, voorshoppen. Ik had er 
geen zin meer in. De sfeer was al zo 
beneden het vriespunt. Bleh. Ik wilde 
gewoon naar huis. Verbazing alom, 
maar oké. 

De volgende dag ben ik wel gaan 
helpen, want ik vind: als je wat be-
looft dan moet je het ook doen. Vaak 
in mijn eentje liep ik over de beurs. 
Probeerde alles een beetje netjes te 
houden. Waar was iedereen? Als ik 
even naar de koffiekamer ging, zaten 
daar altijd wel een paar vrijwilligers te 
kletsen (vaak roddelen) en keken niet 
op of om. Reageerden niet op mijn 
‘goedemorgen’. Ik kon wel huilen! 
Wat was dit!?

SOAP
Aan het eind van de middag escaleer-
de de situatie vreselijk, waarna één 
van de vrijwilligers overstuur vertrok 
en er twee kampen ontstonden. Wat 
een soap! Ik heb werkelijk nog nooit 
zoiets meegemaakt. De vrijwilli-
gerscoördinator vroeg mij en nog een 
vrijwilligster te blijven voor de evalu-
atie, want ze vond dat er wel over 
gesproken moest worden. We hebben 
een poging gedaan om uit te leggen 
wat er volgens ons verkeerd ging, 
maar het kwam totaal niet aan. Ik ben 
naar huis gegaan en ben er vier dagen 
niet over opgehouden! Wat een ken-
nismaking! Wat een sensatie. Direct 
na afloop dacht ik: dat moeten we 
maar niet meer doen. Maar er maakte 
zich vervolgens een sensatielust van 
mij meester waardoor ik dacht: de 
volgende keer ga ik weer! 

Dat het onderling zo uit de hand 
liep, was misschien psychologisch 
interessant, maar veranderde niets 
aan mijn motivatie. Kennelijk ging het 
voor mij om andere dingen. Totdat 
ik erachter kwam dat de opbrengst 
van de beurs grotendeels voor de 
verkopers was. Een ander deel werd 

naar rato (van het aantal leerlingen) 
over de scholen verdeeld. En alleen de 
spullen die niet meer werden verkocht, 
gingen naar een weeshuis in Rusland. 
Het eigenbelang prevaleerde dus 
boven het goede doel. Ik had me de 
hele dag dus ingespannen voor de 
portemonnee van de verkopers en 
niet voor de arme wezen in Rusland. 
Nee, daar kan ik niet achter staan. Het 
uitgangspunt van vrijwilligerswerk is 
toch de maatschappelijke relevantie, 
een bijdrage aan de civil society? Ik 
snap het misschien gewoon niet. 

ZOEKEN NAAR WAT TRIGGERT
Wat ik wil aangeven is dat het een 
zoektocht kan zijn om erachter te 
komen waarom iemand gemotiveerd 
is voor bepaald vrijwilligerswerk. Het 
is niet zo eenvoudig om op voorhand 
te weten waarom je iets wel of niet 
leuk vindt. Niet iedereen houdt er 
natuurlijk dezelfde ideeën op na als 
ik, dat is wel gebleken. Iedereen is 
daarin anders. 

De truc is om vrijwilligers te helpen 
erachter te komen wat hen triggert. 
Op die manier kun je ze beter sturen 
en weet je wat je ze kunt vragen. Dat 
pleit ervoor om regelmatig gesprek-
ken te voeren met je vrijwilligers. 
Met name als ze net zijn begonnen. 
Vraag of ze zich nog op hun plaats 
voelen en of ze nog voldoende ge-
motiveerd zijn. Is dat niet het geval, 
vraag dan wat jij er als organisatie 
aan kunt doen. Het is gewoon per-
soneelsbeleid. Actief en direct, niet 
passief en afwachtend. En voor wat 
hoort wat; tweerichtingsverkeer. Het 
is meer dan alleen vraag en aanbod. 
Durf te vragen! 

Ik heb naar aanleiding van alle 
commotie op de kledingbeurs de 
vrijwilligerscoördinator een lange 
mail gestuurd met mijn observaties. 
Met daarbij een aantal adviezen over 
hoe het misschien anders kan. Dat 
werd gewaardeerd. Uiteindelijk heeft 
ze me gevraagd of ik de beurs wil 
helpen organiseren, omdat er mensen 
vertrekken. Ik moet er nog even over 
nadenken.

PERSOONLIJK VERHAAL
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“Nieuwe termen voor mensen die zich inzetten zonder geld te vragen zijn 
misschien inderdaad handig. Ik denk aan initiatiefnemers, ondersteuners, 
netwerkers, volgers, pioniers, klantenzoekers, rustmijders, reclamemakers, 
activisten, werkzoekers en vele anderen die allemaal hun eigen waarden 
en belangen nastreven... Maar het afschaffen van de term vrijwilliger, dat 
is op dit moment onbespreekbaar, onrealistisch en onverstandig. Als dat 
al gebeurt, moet daar meer dan een generatie overheen gaan. Anders 
ontken je werkelijk gigantisch veel bestaande inzet en verminder je de 
betrokkenheid van velen. Dan zit je, zeg maar, met gelijkgestemden op 
een vooruitstrevend eiland (te beslissen over het vasteland, zonder ermee 
verbonden te zijn).” 

Posted by Annet Gijsman (LinkedIn Group 7 Days of Inspiration)
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QUOTE
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Allemaal anders:  
omgaan met 
moderne 
vrijwilligers

ACHTERGROND

“Het lijkt wel of ik al die vrijwilligers apart moet 

begeleiden”, verzuchtte een tijdje geleden een 

vrijwilligerscoördinator van een landelijke organisatie, 

“Ze willen allemaal wat anders.” Deze uitspraak geeft 

treffend weer wat wij bij veel vrijwilligersorganisaties 

waarnemen. Ze krijgen te maken met steeds diversere 

groepen vrijwilligers die vaak tegengestelde motieven 

lijken te hebben om vrijwilligerswerk te doen. Hoe ga 

je om met al die verschillende soorten vrijwilligers? 

Dat is de kernvraag van dit artikel.

Willem-Jan de Gast, Sandra Kamerbeek en  

Inge van Steekelenburg, MOVISIE
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MEET SACHA, JOOP EN FATIMA
Op haar hyves-pagina staat dat Sacha 
een 15-jarige mbo'er is die school 
‘boeie’ vindt, Lowlands ‘vet cool’ en 
Dennis van BNN een ‘hottie’. Na het 
mbo wil ze iets met muziek of kleren 
gaan doen. In het volgende semester 
moet Sacha een maatschappelijke 
stage gaan lopen, maar eigenlijk 
heeft ze nog geen idee wat dat is. 
Vast iets met bejaarden rondduwen 
of schoonmaken. Loser-werk, maar ja, 
de studiepunten heeft ze wel nodig.

Joop dacht eindelijk tijd te hebben. 
Twee jaar geleden ging hij met de 
VUT. Hij zag het al helemaal voor 
zich: zijn verwaarloosde volkstuin  
op orde brengen, lekker reizen met 
zijn vrouw en elke vrijdag op de 
kleinkinderen passen. Intussen is Joop 
bestuurslid bij de tuinvereniging, is 
hij twee dagen per week huismeester 
bij de gecombineerde kinderopvang-
zorgboerderij, verleent hij hand- en 
spandiensten bij de stichting voor 
Oegandese weeskinderen van zijn 
dochter en is hij zojuist gevraagd om 
zitting te nemen in de Wmo-raad. 

Met Fatima gaat alles goed. Ze heeft 
net deelgenomen aan het taal- 
maatjesproject, georganiseerd door 
het moedercentrum. Daardoor voelt 
ze zich nu zekerder dan ooit. Haar 
maatje, Karin, heeft gezegd dat vrij-
willigerswerk misschien iets voor haar 
is. Zo kan ze meer ervaring opdoen. 
Dat helpt haar misschien om een 
baan te vinden. Fatima heeft maar 
niet gezegd dat de tijd nog niet rijp 
is voor betaald werk. Maar ze heeft 
ook gemerkt hoe leuk het is om 
samen met andere vrouwen iets voor 
elkaar te krijgen.

Sacha, Joop en Fatima zijn slechts 
drie van de miljoenen vrijwilligers  
die Nederland kent. Ze verschillen 
meer van elkaar dan dat ze over-
eenkomen. Maar ze kunnen wel in 
dezelfde organisatie terechtkomen. 
Daar is vaak één coördinator, bestuur-
der of manager verantwoordelijk 
voor het begeleiden, motiveren en 
waarderen van al die Sacha’s, Joops 
en Fatima’s.

GROTE VERANDERINGEN
Was dat niet altijd al zo? Ja en nee. 
Vanzelfsprekend was ook dertig jaar 
geleden elke vrijwilliger een individu 
met een eigen gebruiksaanwijzing 
en was er ook toen maar één coördi-
nator. In de afgelopen decennia zijn 
echter ook een paar grote veranderin-
gen opgetreden.

Ten eerste is het vrijwilligerswerk zelf 
veranderd. Er zijn veel meer soorten 
vrijwilligerswerk op veel meer plekken 
in de samenleving bijgekomen. Ten 
tweede is de rol van het vrijwilligers-
werk anders: naast een manier om 
je sociale betrokkenheid te uiten en 
sociale contacten te onderhouden, is 
het tegenwoordig ook een instrument 
om overheidsbeleid voor elkaar te 
krijgen en allerlei groepen te laten 
meedoen. Ten slotte zijn vrijwilligers 
steeds mondiger en gedragen ze zich 
als consumenten die eisen stellen en 
wensen hebben. 

ZOVEEL VRIJWILLIGERS, ZOVEEL 
MOTIEVEN
Joop is nog van de generatie waarin 
vrijwilligerswerk er gewoon bij 
hoorde. Via de kerk, de school van 
de kinderen en de sportvereniging 
droeg je je steentje bij. Dat heette 
niet eens vrijwilligerswerk, het was 
je morele plicht. Deze grondhouding 
kan samengevat worden door: het is 
juist. Ook nu bepaalt dit nog Joops 
visie op vrijwilligerswerk. Daarnaast is 
het voor hem belangrijker geworden 
dat het vrijwilligerswerk hem plezier 
oplevert: het is leuk.

Dat laatste zou ook moeten gelden 
voor Sacha. Als vrijwilligerswerk fun 
zou zijn of een experience, zou ze zich 
wellicht laten verleiden om het ook 
te gaan doen. Voorlopig associeert 
ze vrijwilligerswerk echter met saaie 
werkzaamheden. De maatschappelijke 
stage is voor haar een manier om stu-
diepunten te verzamelen: het loont. 
Als het haar iets oplevert, is ze nog 
wel bereid zich in te zetten.

Voor Fatima geldt ook dat het vrij-
willigerswerk moet lonen, maar op 
een hele andere manier: zij ziet het 
als een kans om kennis en vaardig-

heden op te doen en wellicht een 
carrière te starten. Daarnaast is het 
voor haar van belang dat ze door het 
vrijwilligerswerk andere mensen kan 
ontmoeten en aan haar thuissituatie 
ontsnappen. 

Fatima, Joop en Sacha laten zien dat 
vrijwilligers verschillende soorten 
motieven kunnen hebben om vrijwil-
ligerswerk te doen. Motivaties van 
vrijwilligers kunnen onderverdeeld 
worden in drie hoofdcategorieën: 

*	 Het is juist: je belangrijkste drijfveer 
is plichtsbesef, omdat je vindt dat 
het hoort.

*	 Het is leuk: je belangrijkste drijfveer 
is de lol die je eraan beleeft, in je 
werk of met anderen.

*	 Het loont: je belangrijkste drijfveer 
is wat het je persoonlijk oplevert.

Bij alle vrijwilligers spelen deze hoofd-
motieven mee. Joop zou zijn vrijwil-
ligerswerk immers niet uitvoeren als 
het niet gezellig was (het is leuk) of 
als hij er niets voor terug zou krijgen 
(het loont). Iedereen heeft altijd een 
zekere mix van motivatiefactoren. Bij 
sommige mensen staat ‘juist’ boven-
aan, bij andere ‘leuk’ en bij andere 
‘loont’. Een jaar later kan de motiva-
tiemix er voor sommige vrijwilligers 
weer helemaal anders uitzien. En ze 
verwachten dat de organisatie daar-
mee rekening houdt!

GEBONDEN, GEBOEID OF GELEID?
Sacha, Joop en Fatima laten nog iets 
anders zien. Hun persoonlijke motiva-
tiemix zegt iets over de manier waar-
op ze zich tot een vrijwilligersorgani-
satie verhouden. Joop is de typische 
gebonden vrijwilliger: hij is loyaal, 
zet zich helemaal in en voelt zich al 
snel mede-eigenaar van de organi-
satie. Gebonden vrijwilligers moeten 
eerder afgeremd dan gestimuleerd 
worden. Ze zitten meer te wachten 
op persoonlijke ondersteuning dan 
op aansturing. Gebonden vrijwilligers 
motiveer je door hen die taken te 
laten doen waar ze goed in zijn, hen 
erkenning te geven en duidelijk te 
laten zien waar ze aan bijdragen. 

Als Sacha aan haar maatschappelijke 
stage begint, is zij een goed voor-

ACHTERGROND
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beeld van een geleide vrijwilliger (cf. 
Hustinx e.a., 2007). Voor deze groep 
geldt dat het vrijwilligerswerk niet 
als een keuze voelt of  geen keuze is. 
Daardoor beschouwen zij het vrijwil-
ligerswerk als iets dat gedaan moet 
worden. Ze maken een afweging 
tussen kosten en baten: zolang het 
nog wat oplevert, zetten zij zich in. 
Geleide vrijwilligers moeten aange-
stuurd worden en begeleiding krijgen 
bij de taken die zij doen. Duidelijk 
zicht op proces en resultaat is van 
belang. Overigens helpt het om Sacha 
te laten zien wat haar bijdrage is, 
omdat het aanspreken van wat juist 
is ook bij geleide vrijwilligers werkt.

Fatima kan gaan behoren tot de 
groep die de laatste jaren sterk groei-
end is: de geboeide vrijwilligers. De 
geboeide vrijwilliger kiest voor een 
organisatie op basis van een mix van 
motivatiefactoren: het moet zeker 
leuk zijn, het moet altijd iets opleve-
ren en het mag ook nog juist zijn. De 
geboeide vrijwilliger is bereid zich in 
te zetten, maar wel op zijn of haar 
voorwaarden. Hij verwacht dat de 
ondersteuning en begeleiding goed 
geregeld zijn, zodat hij de taak kan 
doen waarvoor hij gekomen is. Deze 
vrijwilliger wil niet met administra-
tieve processen of vergaderingen 
vermoeid worden. Als het vrijwilligers-
werk onvoldoende oplevert of niet 
meer boeiend is, is deze vrijwilliger 
snel weer weg.

ZAPPERS EN FLEXWERKERS
In de literatuur worden deze geboei-
de vrijwilligers ook wel ‘episodische’ 
vrijwilligers genoemd. Deze term 
geeft aan dat het om mensen gaat 
die slechts voor een bepaalde tijd 
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vrijwilliger zijn. In de afgelopen jaren 
is hun aandeel gegroeid: al minstens 
een derde van alle vrijwilligers in Ne-
derland gedraagt zich als episodische 
vrijwilliger. 

We onderscheiden drie soorten tijde-
lijke vrijwilligers:
De eenmalige vrijwilliger helpt één 
keer mee bij een activiteit of eve-
nement. Deze vrijwilliger heeft wel 
affiniteit met de organisatie, maar 
zet deze niet snel om in actieve 
participatie. Alleen bij een speciale 
gelegenheid en nadat hij gevraagd 
is, is deze vrijwilliger bereid iets te 
doen. Voorbeelden van de eenma-
lige vrijwilligers zijn de mensen die 
helpen bij een feest of markt, en 
veel werknemers die in de tijd van 
de baas gaan klussen bij een vrijwil-
ligersorganisatie. Deze vrijwilligers 

zappen langs het vrijwilligerswerk.
De tijdelijke vrijwilliger is wel dege-
lijk bereid om actief deel te nemen. 
Hij/zij doet dat echter voor een 
bepaalde periode. Vaak is de overwe-
ging dat deze vrijwilliger zich slechts 
een beperkte periode kan inzetten 
of dat hij/zij in korte tijd graag een 
concreet resultaat wil bereiken. Voor-
beelden van tijdelijke vrijwilligers 
zijn festivalvrijwilligers, maar ook de 
maatschappelijke stagiairs.

De af-en-toe vrijwilliger heeft een 
duidelijke binding met de organisatie 
maar niet de tijd om zich veelvuldig 
in te zetten. Op gezette tijden kan 
de organisatie echter op dit type 
flexwerker rekenen. De af-en-toe 
vrijwilliger zie je bijvoorbeeld terug 
als collectant en als barmedewerker 
bij sportverenigingen.
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MANAGEN VAN GEBOEIDE  
VRIJWILLIGERS
Alle soorten geboeide vrijwilligers 
hebben gemeen dat je ze steeds weer 
moet vragen om zich in te zetten. De 
relatie tussen de organisatie en de 
vrijwilliger is veel losser. Dat bete-
kent dat vrijwilligerscoördinatoren 
en bestuurders meer tijd kwijt zijn 
met het leggen en onderhouden van 
contacten: mensen beschouwen hun 

vrijwillige inzet niet langer als iets 
vanzelfsprekends en voelen zich geen 
mede-eigenaar van hun werkzaamhe-
den of de organisatie. 

Om geboeide vrijwilligers te werven, 
moeten concrete taken en activiteiten 
en veel keuzevrijheid geboden wor-
den. Belangrijk is vooral dat geboeide 
vrijwilligers taak- en resultaatgericht 
willen werken. Daardoor neemt de 

kans toe dat ze zich in ieder geval ‘af 
en toe’ inzetten. De ondersteuning 
bestaat uit heldere afspraken over 
planning en inzet en directe begelei-
ding bij de uitvoering. Waardering 
aan geboeide vrijwilligers wordt zicht-
baar door het geven van directe feed-
back op hun inzet, de mogelijkheid 
om te leren, persoonlijke attenties en 
het aanbod van een nieuwe klus.

DE VRIJWILLIGER ALS KLANT
Een manier om de begeleiding van 
al die moderne vrijwilligers vorm te 
geven, is om hen als klant te beschou-
wen. Het voordeel daarvan is dat in 
één klap duidelijk is dat deze vrijwil-
ligers iets komen ‘kopen’ en dat je 
als organisatie dus iets te ‘verkopen’ 
moet hebben. Geboeide vrijwilligers 
willen een leuke tijd hebben, resul-
taat van hun werk zien, iets nieuws 
meemaken, contacten opdoen, iets 
leren en zich ontwikkelen en direct 
waardering krijgen voor hun inzet. 
Dat is wat ze komen kopen. In ruil 
daarvoor zetten zij zich in. 

Een vrijwilligersorganisatie die dan 
‘vrijwilligerswerk’ in de aanbieding 
heeft, op zoek is naar ‘bestuursleden’ 
of ‘extra handen’ nodig heeft, heeft 
voor deze vrijwilligers mogelijk geen 
interessante producten in de aanbie-
ding. De truc is om je als organisatie 
eerst te verplaatsen in de wensen 
én de competenties van de klant: 
wie zijn je potentiële vrijwilligers en 
wat willen en kunnen deze moderne 
vrijwilligers? Als je dat weet, kun je 
de ‘producten’ (activiteiten of klussen) 
van de organisatie daarop aanpassen. 
Niet langer is de organisatie dan op 
zoek naar bestuursleden, maar biedt 
zij mensen de kans om hun netwerk 
uit te bouwen, leiderschaps- en 
gespreksvaardigheden op te doen, 
mee te beslissen over de koers van de 
organisatie én bij te dragen aan de 
doelstelling van de organisatie. Dat 
je daar gemiddeld vier uur per week 
mee kwijt bent, is een logisch gevolg 
van een aantrekkelijke investering.

“Maar”, aarzelde de voorzitster van 
een lokale afdeling van de Zon-
nebloem tijdens een workshop in 
Flevoland onlangs, “het gaat er bij 
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ons gewoon om dat de vrijwilligers 
zich inzetten voor eenzame en zieke 
mensen. Wij zijn geen supermarkt.” 
“Heel goed”, was ons antwoord. 
“U heeft uw core business helder. 
Maar wat levert het vrijwilligers op 
om dat vrijwilligerswerk te doen?” 
De voorzitster hoefde nauwelijks na 
te denken: “Allereerst natuurlijk de 
voldoening van het helpen van uw 
medemens. Dat is onbetaalbaar. Ver-
der hebben wij regelmatig cursussen, 
bijvoorbeeld over gespreksvoering. 
Daaraan kunt u gratis deelnemen. 
Ook organiseren wij jaarlijks een uitje 
voor alle vrijwilligers. En natuurlijk 
krijgt u alle onkosten vergoed en een 
kerstgeschenk.” 

Wat dit gesprekje laat zien, is dat 
het vaak niet eens zo moeilijk is om 
producten te benoemen, maar dat veel 
organisaties in eerste instantie denken 
vanuit hun eigen missie en doelgroep. 
Hoe waardevol en noodzakelijk dat 
ook is, om moderne vrijwilligers te 
werven en behouden is meer nodig. 
Alleen het feit dat de wereld een 
stukje mooier of beter wordt door wat 
de organisatie doet, is niet voldoende. 

KLANTENBINDING
Een tweede voordeel van de vrijwil-
liger als klant is dat helder wordt 
dat je een afwisselend aanbod moet 
hebben: niet elke klant komt immers 
precies hetzelfde product kopen. Om 
een divers productaanbod te hebben, 
moet je de klant kennen: waar worden 
gebonden en geboeide vrijwilligers blij 
van, wat waarderen ze in de organisa-
tie, wat zouden ze (nog meer) willen 
waardoor ze blijven, wat zouden ze 
anders of nieuw willen, hoe kun je ze 
het beste inschakelen en door laten 
groeien of afwisseling bieden? Dat 
betekent dat de organisatie de vrijwil-
ligers regelmatig aan de tand moet 
voelen via een enquête, een groepsge-
sprek of een klantenpanel. Zo bind je 
ook geboeide vrijwilligers. 

Nog mooier is overigens om de klant 
te laten meedenken met de ‘pro-
ductontwikkeling’. Dat betekent: het 
bestuur of de vrijwilligerscoördinator 
gaat niet in zijn eentje bedenken 
welke taken en activiteiten er de 
komende periode uitgevoerd moeten 
worden, maar alle vrijwilligers die dat 
willen worden erbij betrokken. Of 
nog een stapje verder: de organisatie 

schrijft een prijsvraag uit voor nieuwe 
ideeën hoe de doelgroep zo goed mo-
gelijk geholpen kan worden. De prijs 
is dat de twee beste ideeën volgend 
jaar uitgevoerd kunnen worden door 
de indieners met hulp van anderen 
binnen de organisatie.

VOOR ELK WAT WILS?
Als je weet wat de vrijwilligers binnen 
de organisatie willen en kunnen, kun 
je je vrijwilligers segmenteren: gebon-
den vrijwilligers hebben waarschijnlijk 
andere wensen en behoeften dan ge-
boeide vrijwilligers, tijdelijke vrijwil-
ligers hebben een andere ruil met de 
organisatie dan vaste bestuursleden. 
De kunst is om voldoende afwisse-
ling te creëren zodat verschillende 
groepen vrijwilligers zich thuisvoelen. 
Maar je moet ook duidelijke keuzes 
maken: de meeste vrijwilligersorgani-
saties zijn inderdaad geen supermark-
ten, maar speciaalzaken – aantrek-
kelijk voor een paar soorten klanten, 
maar niet voor iedereen. Omgaan met 
al die soorten vrijwilligers betekent 
dus ook: weten welke segmenten 
je niet wilt of kunt bedienen en op 
welke segmenten je de organisatie 
wilt richten. 

Met de komst van de geboeide 
vrijwilliger verandert de organisatie 
en moet ze zich flexibel opstellen. 
Meer dan ooit is de uitdaging voor 
bestuurders en coördinatoren om van 
alle vrijwilligers een beeld te krijgen 
van hun wensen en compteneties. 
Begeleiding op maat is het antwoord 
op de groeiende verscheidenheid aan 
motivatiemixen. Zo hou je Sacha, Joop 
en Fatima tevreden.

Dit artikel is eerder in iets andere vorm 
verschenen in drie afleveringen van Vakwerk, 
vakblad voor vrijwilligerswerk (4-2009, 5-2009 
en 6-2009).

Bronnen:
*	 Bridges Karr, L. & Bosch, A. van den (2008). 

Ze zijn geweldig! Maar waarom eigenlijk? 
Praktijkverhalen en motieven van jongeren 
die zich vrijwillig inzetten. Utrecht, MOVISIE.

*	 Hustinx, L., Meijs, L.C.P.M. & Ten Hoorn, E. 
(2007). Geleid vrijwilligerswerk: over het 
vrijwilligerspotentieel van de Nederlandse 
samenleving in 2015 (en nieuwe strategieën 
om het te bevorderen). Leuven, Katholieke 
Universiteit Leuven.
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Flexteams bij het WNF
Het Wereld Natuur Fonds werkt 
al jaren met lokale vrijwilligers-
groepen. Voorheen waren deze 
teams op functie ingedeeld en 
hadden ze een vaste structuur. 
Dit jaar is een nieuwe werk-
wijze ingevoerd: in plaats van 
functies zijn er taken en specia-
lismen. Rondom elk specialisme 
vormt zich een groep vrijwil-
ligers die zich met bijvoorbeeld 
de verkoop, evenementen of 
educatie wil bezighouden. 
Naast een vaste kerngroep 
wordt gewerkt met een pool 
van ad hoc vrijwilligers, die 
alleen benaderd worden als 
er een activiteit plaatsvindt 
waarvan de lokale coördinator 
weet dat zij daarin geïnteres-
seerd zijn. Vrijwilligers worden 
ingezet op basis van wat ze 
kunnen en willen.

Andersom denken
De vrijwilliger als klant centraal 
zetten kan nog verder worden 
doorgevoerd. Vergelijk het met 
de bonuskaart van Albert Heijn: 
de supermarkt weet precies 
wat uw behoeften zijn en stemt 
desgewenst zijn aanbod hier 
op af. Vergezocht voor vrijwilli-
gersorganisaties? Helemaal niet. 
Volunteering Ireland heeft een 
online wervingssysteem ontwik-
keld waar vrijwilligers aangeven 
wat ze kunnen. Organisaties 
zoeken hier vervolgens de juiste 
vrijwilligers bij een specifieke 
taak. Niet het klussenaanbod 
van organisaties vormt het 
uitgangspunt van de database, 
maar het aanbod aan vaardig-
heden van de vrijwilligers. Een 
mooi voorbeeld van andersom 
denken. 
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“De mechanische solidariteit (waarbij de 
rijkere de arme helpt vanuit goeddoen) is 
vervangen door organische solidariteit. 
Daarbij ben je solidair met mensen die je 
zelf uitkiest. En dat zijn niet automatisch 
groepen voor het leven. Niets is zeker. 
Alleen de waarde die je toevoegt aan de 
groepjes waar je bij hoort.”

Toekomstbeeld 2030 op  
www.nieuweoudedag.nl

“Draai het proces eens om. In paats 
van een doel te definiëren dat iedereen 
effectueert, creëer je een ambitie waarin 
velen zich kunnen vinden. Ga je uit van de 
essentie van een vraagstuk. Want, wáár 
draait het nu écht om? En hoe willen jij 
en jij en jij en ik daaraan bijdragen? Wat 
is jullie belang in dit vraagstuk? Wat wil 
je er voor jezelf uithalen? Hoe draagt het 
oplossen van dit vraagstuk bij aan jouw 
doelen? En... vullen wij elkaar hierin aan?”

Noor Bongers in Great Place to Live 
Magazine: dynamiek in communities (2010)

“Eén ding is essentieel: als je wilt dat 
vrijwilligers meedoen, dan hoort het 
erbij dat je weet wat hen inspireert. Wat 
is de reden dat ze mee willen doen? Dat 
antwoord is belangrijk. Verder drukken ze 
een stempel op de verdere ontwikkeling. 
Beslissingen worden genomen met hun 
betrokkenheid. Dat is de enige manier om 
die betrokkenheid ook te behouden.” 
 
Posted by Hendrick Smit (LinkedIn Group 7 
Days of Inspiration)
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“Vrijwilligers zijn betrokken, anders 
beginnen ze er niet aan. Het vasthouden 
van betrokkenheid doe je inderdaad door 
waardering en erkenning. Maar ook door ze 
iets meer terug te laten krijgen. Voldoening 
in hun werk, een uitdaging, begeleiding 
en training om nog beter te worden. 
Ook vrijwilligers doorlopen vaak een 
vrijwilligerscarrière. Van eenvoudig werk 
naar steeds moeilijker. Bezoekervrijwilligers 
bij Humanitas ontwikkelen zich tot 
helpers bij rouwverwerking en later tot 
stervensbegeleiders.”
  
Posted by Leo Coenders (LinkedIn Group 
EYV2011 – Vrijwillige Inzet)

“Misschien moeten we de term 
vrijwilliger wel afschaffen 
en al het enthousiasme 
dat mensen hebben 
omzetten in eigenaarschap. 
Dit geeft mensen meer 
verantwoordelijkheid en als 
mensen ergens eigenaar van 
zijn gaan ze er vaak heel goed 
voor zorgen, dus neemt de 
betrokkenheid vanzelf toe.” 

Posted by Erik Boele - de Zeeuw 
(LinkedIn Group 7 Days of 
Inspiration)

“Hoe houd je hun betrokkenheid vast?  
Wij (Kindertelefoon en Sensoor in 
Zeeland) doen dat door de vrijwilligers 
centraal te stellen. Door ze te trainen, te 
begeleiden en van feedback te voorzien. 
Door ze te betrekken bij beleid. Door ze op 
hun verjaardag een kaartje te sturen en 
op feestdagen een attentie te geven. Door 
informele contactmomenten te creëeren, 
waarbij we ook partners uitnodigen. Door, 
kortom, onze eigen betrokkenheid te 
tonen en aandacht te schenken aan de 
mens achter de vrijwilliger.” 

Posted by Finus Kuijs (LinkedIn Group 
EYV2011 – Vrijwillige Inzet)
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Elfstedenvrijwilligers: 
de mythe moet blijven

Elk jaar rond begin december begint de Elfstedenkoorts 
op te laaien in het noorden van het land. Als het een paar 
dagen vriest, kunnen de weermannen het niet weerstaan 
om bij de langetermijnvoorspellingen stil te staan bij een 
mogelijke Elfstedentocht. De Elfstedenorganisatie bestaat 
uit vrijwilligers. Zodra het ‘It geat oan’ klinkt, komen er 
duizenden vanachter de kachel vandaan. Binnen een paar 
dagen hebben ze tweehonderd kilometer ijsbaan gepre-
pareerd en klaargemaakt voor de ‘Tocht der tochten’. Hun 
drijfveer is niet meer en minder dan bij te dragen aan de 
mooiste schaatstocht ter wereld, een groot schaatsfeest. 

De Elfstedenorganisatie bestaat al ruim honderd jaar en 
wordt meestal slechts door enkele vrijwilligers gerund. Zij 
is pas vijftien keer echt in actie is geweest. Fascinerend om 
te ontdekken wat mensen drijft om zich met veel plezier en 
geheel vrijwillig in te zetten voor een Elfstedentocht waar 
ze zelf niet in meerijden. Als er een functieomschrijving 
voor de vrijwilliger bij de Elfstedenorganisatie zou bestaan, 
zou die erongeveer zoals op de pagina hiernaast uitzien.

U begrijpt, op deze advertentie komt geen enkele sol-
licitant op af. En toch vertrouwt de Elfstedenorganisatie 
op voldoende mankracht binnen enkele dagen nadat het 
‘It geat oan’ via alle communicatiekanalen verspreid is. En 
alle communicatiekanalen doen daar met veel plezier aan 
mee. De Tocht der Tochten spreekt vele mensen op een 
mythische wijze aan en daardoor zijn ze intrinsiek gemoti-
veerd om mee te doen en er een succes van te maken. De 
ijsmeesters zijn de belangrijkste mensen vlak voor de start 
van een tocht. Zodra het ijs een bepaalde dikte krijgt, gaan 
ze dagelijks in overleg over de kwaliteit en bepalen wat er 
moet gebeuren om de tocht door te laten gaan. Als hun ja 
komt, pas dan kan de tocht georganiseerd worden. 

Gekke schaatstocht
De tocht is heroïsch, vorige winnaars werden jarenlang 
overal als helden binnengehaald. Aan dat sprookje bij 
mogen dragen, is voldoende om er volledig voor te gaan. 
En het sprookje wordt gevoed met verhalen. Zoals dat van 
Jeroen van der Veer (oud-ceo van Shell). Hij was in 1997 
manager voor Shell in de Verenigde staten. Tijdens een  
televisie-interview vertelde hij hoe hij een dag voor de 
tocht het vliegtuig naar Nederland nam. Daar aangeko-
men met trein en taxi nog net op tijd was om zijn start- 
bewijs af te halen, bij Leeuwarders sliep en vervolgens  
‘s ochtends vroeg startte. Tweehonderd kilometer verderop 
finishte hij om bij aankomst meteen in de taxi te stappen 
richting vliegveld, omdat hij maandagochtend een belang-
rijke bespreking had waar hij bij moest zijn. De volgende 
ochtend zit hij op kantoor met zijn schoenen uit, omdat 
zijn voeten nog wat gezwollen zijn van de tocht. Er komt 
een Amerikaanse collega binnen met een krant en hij zegt: 
“Moet je nou eens lezen wat voor gekke schaatstocht die 
landgenoten van jou bedacht hebben.” Vervolgens ziet 
hij de voeten van Jeroen onder de tafel uitsteken, waarop 
Jeroen zegt: “Ik heb meegeschaatst.” 

De huidige voorzitter van de Elfstedenvereniging - Wiebe 
Wieling - is zich sterk bewust van de motivatie die 
duizenden vrijwilligers drijft om zich in te zetten voor de 
Tocht der Tochten. Sponsoring is nog steeds taboe. Het 
blijft een tocht die alleen betaalbaar georganiseerd kan 
worden met en door vrijwilligers. De mythe moet blijven 
leven en gevoed worden om in de toekomst - als het ooit 
weer gaat vriezen - een nieuwe bladzijde aan het verhaal 
toe te kunnen voegen. 

MANIER VAN KIJKEN

Erik Zwierenberg, Zwierenberg Strategie
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Iemand die de hele winter paraat wil staan om binnen twee dagen 
ingezet te kunnen worden voor het schoon houden van een stukje ijs op 
de Elfstedenroute. Als u ingezet wordt (ongeveer eenmaal in de 10 jaar) 
moet u rekening houden met een langdurig verblijf in bittere kou. U bent 
verantwoordelijk voor de kwaliteit van het ijs op uw deel van de route. 
U moet uw uiterste best doen om de kwaliteit van het ijs op hoog niveau 
te krijgen. Er is een risico dat u daarbij door het ijs zakt en dat degenen 
voor wie u het doet, langsgeraasd komen zonder een woord van dank. 
Gedurende de rit kunt u niet mee doen met andere activiteiten, noch bij de 
finish gaan staan om te zien wie er binnen komen. 

Tegenover het vervullen van deze functie staat geen vergoeding, enkel een 
bak koffie en eeuwige dank.

GEZOCHT: 
MANIER VAN KIJKEN
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We moeten rennen, springen, vliegen, duiken, vallen, opstaan en weer doorgaan. Wie kent deze regel, uit 
een versje van Herman van Veen, niet? In een aantal grote wereldsteden is gemeten hoe snel voetgangers 
zich verplaatsen. Die snelheid schijnt in alle steden de afgelopen tien jaar enorm te zijn gestegen. In New 
York wandelen mensen bijvoorbeeld 40 procent sneller dan een decennium terug. Ook onze buren mer-
ken dat wij het druk hebben. Wie durft de buurman of -vrouw nog te vragen om iets voor je te doen? Je 
wilt mensen in hun drukke leven niet nog meer te doen geven. Voor dit dilemma is de burenhulpcentrale 
bedacht. 

Stel: je moet nog een boodschap doen, maar kunt om welke reden dan ook de deur niet uit. Dan kun je 
een beroep doen op de burenhulpcentrale. Dag en nacht. Als je belt naar de burenhulpcentrale, word je 
doorverbonden met de vrijwilliger die het dichtst bij je woont. Wanneer deze niet beschikbaar is, word je 
automatisch in contact gebracht met de volgende vrijwillige buur. Op deze wijze is er altijd iemand die je 
kan helpen en kan de drukke, hardlopende wereldburger vrijwilligerswerk doen op het moment dat hem of 
haar het uitkomt. 

Vervangt de burenhulpcentrale de buurman die je vraagt om je konijn eten te geven als je een weekend 
weg bent? Of de buurvrouw die de planten water geeft als je op vakantie bent? Nee. De burenhulpcentrale 
is een veelbelovende, technologische ontwikkeling, maar kan nooit je eigen sociale netwerk vervangen. Het 
biedt hulp in lastige situaties waarin je even geen hulp in de buurt denkt te hebben.   

De burenhulpcentrale bestaat nu enkele jaren en is inmiddels ingevoerd in Den Haag, Delft, Emmen, Amers-
foort, Amsterdam en Spijkenisse. Kijk voor meer informatie op www.burenhulpcentrale.nl.

De burenhulpcentrale
Een uitkomst voor de drukke wereldburger

Erik Zwierenberg, Zwierenberg Strategie

www.burenhulpcentrale.nl
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Van betrokkenheid 
naar actie
Betrokkenheid is mooi, daar wat mee doen 
is nog wel een stap verder. De intentie 
om mee te doen, betekent nog niet dat je 
daadwerkelijk overgaat tot actie! Naast 
motivatie is het ook belangrijk dat er geen 
drempels worden opgeworpen. Hoe zit het  
met tijd, prioriteit en toegankelijkheid? 

Curiosity

Recognition

Altruism

Rewards

Achievement

Reciprocity

Sense of Efficacy

Affiliation

Pleasure of Sharing

Power

Collaboration

Personality

Intrinsic 
Motivators

Situational 
Factors

Time, Usability, 
Simplicity, 
Network 
Restrictions,  
Other Priorities

Intention to 
Participate

Active 
Participation  
in Social Media

Extrinsic 
Motivators

What Motivates People to Participate in Social Media?

Onderstaand schema zet nog eens op een rijtje welke  
motieven mensen kunnen hebben om betrokkenheid in 
actie om te zetten en tot welke categorie deze motivatie 
behoort: intrinsiek of extrinsiek. Misschien nog wel inte-
ressanter zijn de situationele factoren die genoemd wor-
den. Organisaties kunnen inspelen op al die verschillende 
motivatoren. Maar ze moeten ook de juiste situatie schep-
pen om die motivatie om te zetten in actieve deelname.

WERKWIJZE

Brechtje Walburgh Schmidt, MOVISIE
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DE JUISTE OMSTANDIGHEDEN
Welke factoren kunnen de stap van betrokkenheid naar 
actie vergemakkelijken of juist verhinderen? In het schema 
op de vorige pagina dat gaat over actieve deelname aan 
sociale media worden er vijf genoemd. Daar hebben wij er 
vier van gemaakt:

PIETS MOTIVATIEFACTOREN 

Intrinsiek

*	 altruïsme: Piet wil iets doen, omdat dat nou 
eenmaal hoort/ normaal is

*	 praktisch nut: Piet wil graag iets nuttigs doen

*	 samen iets (mee) maken: Piet wil iets doen en 
dan graag met anderen

Extrinsiek

*	 wederkerigheid: in ruil voor een opleiding/
ervaring in het doen van klusjes wil Piet die 
klusjes graag doen

*	 erkenning: Piet vindt het leuk om te horen dat  
hij belangrijk is

*	 Eenvoud: Hoe makkelijk is het om 
betrokkenheid in actie om te zetten? 
Worden mensen uitgenodigd om mee  
te doen, of moeten ze veel moeite 
doen? 

*	 Prioriteit: Word aan de betrokkenheid 
van mensen prioriteit gegeven, worden 
ze serieus genomen of moeten ze het 
allemaal zelf uitzoeken? 

*	 Toegankelijkheid: Is duidelijk waar 
en wanneer mensen in actie kunnen 
komen; kunnen ze gewoon beginnen  
of zijn er cursussen, tests en gesprek-
ken? Is er een ‘helpdesk’ die hen op 
weg helpt en die vragen beantwoordt? 
En ook: hoe zit het met de fysieke,  
sociale en digitale toegankelijkheid?  
Is het makkelijk om contact te maken?

*	 Tijd: Hoeveel tijd kost het in actie 
komen eigenlijk, en hebben mensen  
die tijd echt beschikbaar? Hoe flexibel 
kan de activiteit ingepast worden in  
alle andere zaken die ook tijd en aan-
dacht vergen? 

PIETS MOTIVATOREN
Piet is 56 jaar en heeft op dit moment geen werk. Hij 
is gedeeltelijk afgekeurd, omdat hij niet zo goed met 
werkdruk om kan gaan. Piet vindt het belangrijk om onder 
de mensen te blijven. Hij is opgegroeid met het idee dat 
het normaal is om iets voor anderen te doen, bijvoorbeeld 
vanuit de kerk. Hij vindt het leuk als mensen hem het 
gevoel geven dat hij belangrijk is. 

Piet zat vroeger op kantoor, maar wil dat in een nieuwe 
baan eigenlijk niet meer. Liever is hij met zijn handen bezig. 
Klusjes doen bijvoorbeeld, of iets in de buitenlucht. In ieder 
geval met andere mensen om zich heen. Hij besluit zich 
daarom aan te melden bij een vrijwillige klussendienst, 
die bij mensen die het niet zo breed hebben thuis aan de 
slag gaat. Hij kan zijn tijd min of meer zelf indelen, door in 
te schrijven op de klusaanvragen die binnenkomen bij de 
dienst. Voordat Piet aan zijn eerste klus begint, volgt hij 
een cursus klussen bij het lokale ROC. Daarmee poetst hij 
zijn kennis een beetje op, om vervolgens goed werk af te 
leveren bij de mensen thuis. 

Dit voorbeeld laat zien dat Piet verschillende motieven 
heeft om als vrijwilliger aan de slag te gaan.

WERKWIJZE
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Bronnen: 
*	 Bosch, A. van den & Boss, E.M. (2009). 

Motiveren is maatwerk! Beloning en 
motivatie voor jonge vrijwilligers. 
Utrecht, MOVISIE.

*	 www.amisampath.com

Bij Piet en de klussendienst gaat eigenlijk alles goed. Het 
is de juiste mix van Piets motivatie en uitnodigende om-
standigheden. Maar soms gaat het ook minder makkelijk: 
lees bijvoorbeeld het Relaas van een Nieuwe Vrijwilliger  
in deze publicatie maar eens.

Situationele factoren die nogal eens worden veronacht-
zaamd door organisaties en initiatieven zijn met name 
toegankelijkheid en eenvoud. In veel ons-kent-ons orga-
nisaties is het vrijwel onmogelijk om er tussen te komen, 
hoe gemotiveerd je ook bent om je in te zetten. Daarnaast 
worden nogal wat vrijwilligers aan hun lot overgelaten. 
Inwerkprogramma’s, begeleiding, voortgangsgesprekken, 
schouderklopjes? Helaas, geen tijd voor, niet aan gedacht. 
Zo krijg je zelfs de meest actiebereide persoon op de 
knieën. Het gevolg? Hun betrokkenheid richt zich op een 
ander doel en een andere organisatie. De les is dat het niet 
alleen van belang is om te weten te komen wat de motiva-
tie is van (potentiële) vrijwilligers, maar dat je vervolgens 
ook de juiste omstandigheden moet scheppen waarin die 
motivatie in effectieve actie omgezet kan worden.

IN DE GELEGENHEID
Niet alleen de motivatiefactoren zorgen ervoor dat Piet 
ook daadwerkelijk de klussen gaat doen bij deze vrijwil-
lige klussendienst. Het zijn ook de situationele factoren 
die hiermee te maken hebben: 

*	 Eenvoud: Het is duidelijk waar Piet 
naartoe wil en kan: de klussendienst. 
Omdat hier ervaren klussers zitten, 
kunnen ze Piet direct inschatten en 
helpen waar nodig. Piet kan, nadat 
hij de cursus gedaan heeft, gewoon 
beginnen en zelf zijn tijd indelen.

*	 Prioriteit: Piet wordt zeker serieus 
genomen. De klussendienst heeft  
actieve inzet nodig, en Piets aanbod 
past goed bij wat de organisatie nodig 
heeft. Ze investeren daarom in hem, zo-
dat hij zo snel mogelijk aan de slag kan.

*	 Toegankelijkheid: Om daadwerkelijk 
van waarde te kunnen zijn, stuurt de 
klussendienst Piet eerst naar een cursus 
bij het ROC. Daar kan hij zijn kennis 
bijspijkeren. Dat past in dit geval goed 
bij een deel van zijn motivatoren: hij wil 
graag iets leren. Of Piet makkelijk zijn 
draai zal vinden bij de klussendienst,  
is nog niet helemaal duidelijk.

*	 Tijd: Piet zelf heeft tijd om aan de slag 
te gaan. En het werk past goed bij de 
rest van zijn leven.

WERKWIJZE

www.amisampath.com
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De duurzaamheid 
van de vrijwillige 
energie

Er zijn opvallende overeenkomsten tussen vrijwillige 
energie in 2001 en in 2011. Ik wil er graag twee uitlichten. 
De eerste overeenkomst is dat er kwantitatief weinig ver-
anderd is in het Nederlandse vrijwilligerswerk. Ondanks 
alle snelle externe ontwikkelingen zoals een doorgaande 
vergrijzing, ontgroening, secularisatie en informatisering 
is het aantal vrijwilligers en het aantal vrijwilligersuren 
redelijk stabiel. Daar heeft een economische crisis weinig 
effect op. Laat staan een wet (Wmo). Nederlanders zijn en 
blijven actief als vrijwilligers, en zelfs de donaties trekken 
zich weinig aan van de economie. De action mobilization 
is stabiel! De tweede overeenkomst is de bijna voortdu-
rende negatieve insteek van de pers als het gaat over de 
betrokkenheid van Nederlanders. Bijna iedere keer is er 
een ongeloof dat de cijfers zo positief zijn. Een ongeloof 
dat gevoed lijkt te worden door de gemiddelde vrijwil-
ligersorganisatie die niet kan nalaten te benadrukken dat 
zij toch wel de laatste zijn die zo gek zijn. En misschien 
hebben ze voor hun organisatie ook nog wel gelijk ook. 
Wat is er toch aan de hand? 

Volgens mij is het simpel. Aan de ene kant van de verge-
lijking heeft Nederland een oneindige voorraad ‘betrok-
kenheid’. Betrokkenheid die zich traditioneel uit zoals de 
gasbel van Slochteren: sla er een pijpleiding in en het gaat 
stromen. Overigens wel met een zeker risico van misbruik 
en eindigheid. Maar gelukkig zijn er ook steeds meer 
andere vormen van energie. Betrokkenheid uit zich ook 
als zonne-energie die er wel altijd en eeuwig is, maar vaak 
niet gebruikt wordt of kan worden. Wie daar een truc op 
verzint is binnen! Betrokkenheid is er ook als windener-
gie: onuitputtelijk maar minder goed te voorspellen en 
soms heel erg heftig als een niet te bedwingen stroom 
van boze en opgewonden burgers! En veel betrokkenheid 

is vergelijkbaar met de vissen in de oceaan. Iedere vissoort 
(maatschappelijke stage, burgerparticipatie etc.) is een 
unieke vorm van betrokkenheid. De vissoorten kunnen 
bloeien en groeien, maar ook afsterven, afhankelijk van 
de kwaliteit van de oceaan. De grote maatschappelijke 
veranderingen van de laatste jaren hebben in ieder geval 
niet geleid tot het afsterven en verminderen van betrok-
kenheid (en energie). Het is vooral een verandering van 
betrokkenheid. Het lijkt er dus op dat er naast een wet 
van behoud van energie, er ook een wet is van behoud 
van betrokkenheid! 

Maar dit is slechts een deel van de oplossing. Aan de 
andere kant van de vergelijking zijn er de gebruikers van 
deze betrokkenheid. Daar is er wel heel veel veranderd in 
vergelijking tot 2001. Het heeft even geduurd maar Neder-
land anno 2011 kent steeds meer nieuwe vormen van het 
aanboren en omboren van de betrokkenheid. Sportver-
enigingen werken met roosters; NL Doet ‘do-in-one-day’ 
stoomt op naar 500.000; Amsterdam Cares wordt Neder-
land Cares met estafettevrijwilligerswerk; voluntourism 
krijgt een eigen Lonely Planet met Nederlandse voorbeel-
den; sociale media worden ingezet  voor fondsenwerving, 
campagne voeren en zelfs bezoekwerk; het ‘eventing’ 
heeft toegeslagen met megamomenten als Alpe d’HuZes, 
Serious Request, Roparun en al hun lokale varianten. 
Kortom, betrokkenheid is gebleven! De aanbieders zijn 
veranderd, maar de gebruikers ook. De uitkomst is het-
zelfde: een swingend Nederland!

Lucas Meijs is bijzonder hoogleraar vrijwilligerswerk, civil 
society & ondernemingen, en strategische filantropie aan 
de Erasmus Universiteit Rotterdam. Daarnaast heeft hij 
zijn eigen adviesbureau: www.meijs-consultancy.nl. 

COLUMN

Lucas Meijs, Meijs Consultancy

www.meijs-consultancy.nl
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www.nabuur.com 
Zo simpel kan het 
zijn – internationale 
samenwerking van achter  
je computer. Goed 
voorbeeld van online 
vrijwilligerswerk. 
Inderdaad, het Nieuwe 
VrijwilligersWerken: plaats- 
en tijdonafhankelijk. En 
zeer effectief.

www.verbeterdebuurt.nl 
Voor als je nog eens denkt 
dat mensen niet betrokken 
zijn – let maar eens op wat 
er gebeurt als het over hun 
eigen leefomgeving gaat. 
Hallo, gebeurt er nog iets 
aan die kapotte stoeptegel? 
De lessen: houd het dichtbij, 
maak het actiegericht en 
houd het simpel. NB: nu ook 
via de iPhone!

www.durftevragen.com
Dit is wat de site zegt: 
“Deelname stelt iedereen 
die het echt wil in staat om 
zijn vragen op te lossen en 
om ideeën en dromen waar 
te maken. Dit doen we door 
kennis, ideeën en diensten 
te delen en netwerken met 
elkaar te verbinden.”

www.jijbent.uz 
UZ is het event dat 
mensen en organisaties 
bij elkaar brengt die zich 
willen inzetten voor een 
betere wereld. Nog zo’n 
voorbeeld waarbij ideeën, 
passie, menskracht en 
organisatievermogen bij 
elkaar worden gebracht.
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ONLINE INSPIRATIE

www.nabuur.com
www.verbeterdebuurt.nl
www.durftevragen.com
www.jijbent.uz
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De vogels fluiten, de zon schijnt. Fietsen naar Den Haag 
langs de Vliet… er zijn slechtere manieren om een werk-
dag te beginnen. Eerst een lesbezoek bij Lotte en de 
Marokkaanse Fatima. Lotte geeft Fatima sinds een paar 
maanden les. School of buurthuis zijn voor Fatima geen 
optie. Zij heeft ernstige gezondheidsklachten en kan zich 
moeilijk concentreren. Haar vier kinderen zitten inmiddels 
allemaal op school, haar man werkt buitenshuis en zij wil 
graag beter Nederlands leren. 

Beide dames begroeten mij hartelijk. Ik doe jas en 
schoenen uit. De lesboekjes liggen op tafel, er staat een 
thermoskan met koffie en veel soorten Marokkaanse 

Het ontroert me dat 
ze mij hun verhaal 
willen vertellen

koekjes. “Zelf gebakken?”, vraag ik aan Fatima. “Ja, leuk!” 
antwoordt ze en Lotte vult aan: “Vorige week vertelde 
ik dat jij bij onze volgende les zou komen en toen stelde 
ze zelf voor om koekjes te bakken.” Tussen het eten van 
de lekkernijen door vraag ik hoe het gaat met de lessen. 
Fatima straalt: “Lotte heel lief, veel lachen, veel leren, heel 
goed.” Ze kijkt daarbij naar Lotte en vraagt als het ware 
bevestiging. 

Visueel boodschappen doen
Lotte vertelt dat ze naast het lesmateriaal van de Stichting 
Ontmoeting met Buitenlandse Vrouwen (OBV) folders 
heeft meegebracht van verschillende supermarkten. Ze 

PERSOONLIJK VERHAAL

Gery van der Vlies, Stichting Ontmoeting Buitenlandse Vrouwen
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doen ‘visueel boodschappen’. Eerst wordt er bij de AH 
ingekocht, daarna gaan ze naar V&D voor sieraden, een 
truitje en een panty. “Fatima komt bijna nooit buiten”, 
vertelt Lotte. “Op deze manier kan ze haar zinnen verzet-
ten en leert ze nieuwe woorden. We oefenen ook regel-
matig telefoongesprekken, omdat Fatima graag zelf een 
afspraak bij de dokter wil maken. Dat lukt nog niet altijd, 
maar we lachen heel wat af.” 

Fatima luistert aandachtig als Lotte vertelt. Ze veegt met de 
punt van haar hoofddoek een traan weg. “Lotte lief, niet 
zoveel lachen, veel pijn. Lotte en ik veel praten.” Ik zie en 
voel dat dit een soort ‘gouden koppel’ is en vind het een 
voorrecht om hier een kijkje te mogen nemen. Ik geef de 
dames complimenten en stel voor om ook eens met eenvou-
dige leesteksten te gaan werken. Het afscheid is hartelijk. 

Vertrouwen
Een paar straten verder bel ik aan bij een mevrouw, 
afkomstig uit Liberia. Via het consultatiebureau is er een 
aanvraag voor Nederlandse les binnengekomen. ‘Mevrouw 
spreekt een beetje Engels’, staat op het aanvraagformulier. 
Ze doet voorzichtig de deur open en kijkt afwachtend. 
Ik mag binnenkomen. In een maxi-cosi ligt een gitzwart 
jongetje dat het meteen op een brullen zet als hij mij ziet. 
Zijn moeder pakt hem op en drukt hem tegen zich aan. Hij 
kalmeert enigszins als ze met hem heen en weer loopt. 

We communiceren in het Engels. Nee, ze heeft geen man 
en ook geen familie hier. “Alleen zoon”, zegt ze en knuffelt 
hem. “Moeilijk, dokter, winkel.” Ze wil wel naar school, 
maar die biedt geen kinderopvang. Pas vanaf 2,5 jaar mo-
gen de kindertjes komen. Maar zo lang wil ze niet wachten 
om Nederlands te leren. Gelukkig kan ik zorgen dat er 
binnen een paar maanden een vrijwilligster een keer per 
week les komt geven. Als ik haar dat vertel, kijkt ze wan-
trouwend. “Hoeveel koste het?”,  vraagt ze. Ik leg uit dat 
ze alleen inschrijfgeld moet betalen en dat de lessen gratis 
zijn. Ze krijgt ook een boekje van ons. “Heel goed”, zegt 
ze. Als ik wil gaan, vraagt ze of ik koffie wil. Alweer koffie, 
denk ik. Toch zeg ik ja, praat nog wat met haar en kan zelf 
de kleine Roy even vasthouden. Hij kijkt onderzoekend en 
er verschijnt een lachje. Binnen drie kwartier is het vertrou-
wen gewonnen van moeder en zoon. 

Verschillende werelden
Ik fiets naar kantoor en besef dat ik een kijkje heb mogen 
nemen in verschillende werelden. Dat ik vertrouwen heb 
gekregen van vrouwen die mijn taal niet spreken, maar 
die wel een verhaal hebben. Ik voel me rijk en het ontroert 
me dat ze het mij willen vertellen. Ik vind het fijn om ze 

te kunnen helpen. Ik leer ook van ze. Ik druk me uit met 
behulp van taal, probeer goed lopende zinnen te maken, 
enzovoort. Ze leren me hun lichaamstaal, die hartverwar-
mend is. Ze laten me kennismaken met hun lekkernijen en 
geven me het gevoel welkom te zijn in hun wereld. Ik kende 
tot voor kort alleen mijn eigen ‘witte’ wereld. Door mijn 
vrijwilligerswerk bij het OBV is er zoveel kleur gekomen in 
mijn leven. Ik leer door dit werk ook waar ik goed in ben, 
ontdek talenten die nog niet ontwikkeld waren. En ik krijg 
de mogelijkheden om bij te leren. Ik vind het een mooie 
mix: anderen helpen om mezelf te ontwikkelen. Al fietsend 
reflecteren na mijn bezoeken; dat heb ik nodig om betrok-
kenheid te blijven voelen bij elke vrouw, bij elk verhaal. 

Thuisgekomen luister ik eerst mijn antwoordapparaat af 
en zet ik mijn computer alvast aan. Anneke heeft een be-
richt ingesproken. Haar lesneemster heeft haar verteld dat 
ze twee maanden naar Pakistan gaat en dat ze over drie 
dagen vertrekt. Ik hoor teleurstelling in Anneke’s stem. 
Maar mijn tijd is beperkt deze middag. Ik besluit haar te 
mailen en schrijf dat ik me goed kan voorstellen dat ze 
is geschrokken van het bericht. Ik stel voor om op korte 
termijn af te spreken en te praten over haar leservaringen 
van de afgelopen twee maanden. Was haar lesneemster 
gemotiveerd? Maakte ze vorderingen? Hoe ervoer jij de 
lessen? Waarom ben je teleurgesteld? 

Tevreden
Ik vind het belangrijk om, naast de praktische zaken, ook 
de gevoelens van de vrijwilligster te polsen. Het is een 
manier om mijn betrokkenheid bij de situatie te tonen 
en uit ervaring weet ik dat het wordt gewaardeerd. Door 
niet meteen naar de telefoon te grijpen heb ik Anneke en 
mezelf de tijd gegeven om na te denken over de ontstane 
situatie. Ons gesprek een paar dagen later, was verhel-
derend. Anneke was inderdaad teleurgesteld dat haar 
lesneemster, zoiets belangrijks niet had verteld. Inmid-
dels heeft ze er wel begrip voor. De reis was tot het eind 
onzeker en dat wist de lesneemster, door haar gebrekkige 
kennis van de taal, niet uit te leggen. 

Anneke besluit ook even vakantie te nemen en gaat 
daarna met nieuwe energie verder met de lessen. Ik besluit 
de vrouwen snel na hervatting van de lessen een lesbezoek 
te brengen. Na wat mailtjes om lesbezoeken te regelen, 
zoek ik de dingen bij elkaar die ik mee wil nemen naar de 
werkbespreking met mijn begeleidster. Die staat voor mor-
gen in de agenda. Alle leskoppels komen hierin aan bod. 
Tevreden sluit ik mijn werkdag als vrijwilligster af. Van-
avond koorrepetitie. Daar mag ik zingen en zijn andere 
vrijwilligers verantwoordelijk voor de organisatie. Heerlijk! 

PERSOONLIJK VERHAAL
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Wat voor 
vrijwilliger ben jij?

Veiligheid

Omgevingsgericht

Uitdaging

Zelfgericht

Ondernemer

Regelaar 

Stimulator

Dienstverlener

  

 
 

Vrijwilligerswerk biedt mogelijkheden

Vrijwilligerswerk is een doel op zich en biedt zekerheid
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WERKWIJZE

Willem-Jan de Gast, MOVISIE

MET HET VRIJWILLIGERSKWADRANT KUNNEN VRIJWILLIGERSORGANISATIES IN KAART BRENGEN WELKE TYPEN 

VRIJWILLIGERS ZIJ IN HUIS HEBBEN. MAAR HOE KUN JE NU EIGENLIJK HET BEST INSPELEN OP DE ONDERNEMER, 

STIMULATOR, DIENSTVERLENER OF REGELAAR?

Een uitgewerkte indeling van vrijwilligersmotieven biedt 
het ‘Vrijwilligerskwadrant’. Vrijwilligers worden hierin 
getypeerd op basis van twee dimensies: 

*	 Zelf- versus omgevingsgericht. De horizontale dimensie 
beschrijft het gedrag van de vrijwilliger ten aanzien van 
de sociale omgeving waarbij een onderscheid kan wor-
den gemaakt tussen zelfgerichte en omgevingsgerichte 

vrijwilligers. Vrijwilligers die zelfgericht gedrag vertonen 
in het vrijwilligerswerk zijn op zoek naar bekwaamheid, 
onafhankelijkheid en zelfbevestiging. Vrijwilligers die 
omgevingsgericht gedrag vertonen zijn op zoek naar ac-
ceptatie waardoor zij zich aanpassen aan de omgeving.

*	 Veiligheid versus uitdaging. De verticale dimensie 
beschrijft de manier waarop de vrijwilliger het werken 
in een vrijwilligersorganisatie ervaart en benut. Een 
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deel van de vrijwilligers zoekt uitdaging in het vrijwil-
ligerswerk, mogelijkheden om te experimenteren, te 
ondernemen en kansen te grijpen. Een ander deel van 
de vrijwilligers zoekt veiligheid in het vrijwilligerswerk. 
Het werken in een vrijwilligersorganisatie biedt hen rust 
en zekerheid.

Door de combinatie van beide dimensies ontstaat een 
referentiekader waarbinnen vier typen vrijwilligers kunnen 
worden onderscheiden:

*	 Ondernemers zien het vrijwilligerswerk als een uitda-
ging en een manier om zichzelf te ontwikkelen. Zij zijn 
meer gericht op zelfbevestiging dan op acceptatie door 
anderen. Zij hebben een actieve en initiatiefrijke hou-
ding. Openheid, ruimte om te groeien en om invloed uit 
te oefenen zijn voor hen van belang.

*	 Stimulatoren zien vrijwilligerswerk eveneens als een 
omgeving vol kansen en uitdagingen, maar daarbij heb-
ben zij behoefte aan acceptatie en erkenning van hun 
omgeving. Het werk dat zij verrichten moet duidelijk 
zichtbare resultaten opleveren. Samenwerking, begelei-
ding en feedback vinden zij belangrijk.

*	 Dienstverleners zoeken in het vrijwilligerswerk rust en 
zekerheid. Hierbij zijn zij, evenals stimulatoren, gericht 
op sociale acceptatie. Zorg voor anderen en waardering 
zijn voor hen van belang. Gemakkelijk haalbare doelen, 
een heldere structuur en een duidelijke taakafbakening 
bieden hen de zekerheid en veiligheid waar zij behoefte 
aan hebben.

*	 Regelaars zoeken, net als dienstverleners, rust en zeker-
heid in het vrijwilligerswerk. Zij zijn erg betrokken bij de 
organisatie en trekken graag verantwoordelijkheid en 
controle naar zich toe, waarbij zij meer gericht zijn op 
zichzelf dan op de sociale omgeving. Duidelijke afspra-
ken, regels, en het uitoefenen van invloed zijn voor hen 
van belang. 

Hoe kun je het beste inspelen op de verschillende typen 
vrijwilligers? Door in te spelen op hun motivatie. Elke 
vrijwilliger doet vrijwilligerswerk vanuit een combinatie 
van motivaties. Als je weet welke combinatie een vrijwil-
liger op een bepaald moment heeft, kun je daar gericht 
op sturen. Op basis van de inzichten van Daniel H. Pink (zie 
ook de recensie van Drive op pagina 69) onderscheiden we 
sets van motivatoren die bij de verschillende typen vrijwil-
ligers passen. Hiermee kunnen we een aantal concrete tips 
per type vrijwilliger geven. Die vind je in het onderstaande 
schema. Aan een verdere uitwerking werken van dit idee 
werken we nog. Nieuwsgierig? Hou www.movisie.nl/
betrokkenheid in de gaten, want daarop komt de nieuwe 
test te staan, inclusief de aanbevelingen voor actie.

Wil je nu alvast weten welke typen je in huis hebt of waar 
je zelf het hoogst op scoort. Doe dan de test op de vol-
gende pagina.

REGELAARS:
*	 Een overkoepelende functie geven

*	 Informeren en betrekken

*	 Formele inspraak geven

*	 Beslissingsbevoegdheid geven

*	 Duidelijke en mooie functieprofielen maken

*	 Veel taken bij ze neerleggen

*	 Procedures/regels vastleggen en communiceren

*	 Jaarlijks uitje, fles wijn, toespraak

DIENSTVERLENERS:
*	 Een vaststaande functie geven

*	 Niet te veel verantwoordelijkheid geven

*	 Een plek in de luwte geven

*	 Afgebakend takenpakket  geven

*	 Ruimte geven voor sociale contacten

*	 Schouderklopje, uitje

ONDERNEMERS:
*	 Een uitdagende functie bieden

*	 Aanspreken op ondernemingszin

*	 Doorgroeimogelijkheden bieden

*	 Ruimte laten om te netwerken

*	 Nieuwe dingen laten ontwikkelen

*	 Laten samenwerken met professionals

*	 Training, publieke erkenning

STIMULATOREN:
*	 Een beginnersfunctie bieden

*	 Doorgroeimogelijkheden bieden

*	 Ondersteunen

*	 Ervaring en expertise erkennen

*	 Ruimte geven voor overleg en sociaal contact

*	 Certificaat, coaching

WERKWIJZE
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Doe de test!

Wat voor type vrijwilliger ben jij? Hieronder vind 
je steeds twee stellingen. Kruis de stelling aan die 
het meest op jou van toepassing is bij het doen van 
vrijwilligerswerk. Als je alle vragen hebt ingevuld, kun 
je op pagina 96 het scoreformulier invullen.

1.	 A. �Ik werk het liefst in een organisatie die strak/formeel georganiseerd is.
	 B. �Ik werk het liefst in een organisatie die niet strak/informeel georganiseerd is.

2.	 A. �Ik vind het belangrijk feedback te krijgen als ik met een klus/taak bezig ben.
	 B. Ik geef er de voorkeur aan mijn eigen baas te zijn.

3.	 A. �Ik ben altijd op zoek naar verandering en/of verbetering binnen mijn 
organisatie.

	 B. �Ik ben tevreden met de gang van zaken binnen mijn organisatie en hoef niet 
persé verandering.

4.	 A. Ik krijg liever orders dan dat ik ze geef.
	 B. Ik geef liever orders dan dat ik ze krijg.

5.	 A. �Als ik mij veilig voel binnen de organisatie schept dat ruimte om op een rustige 
en ontspannen manier mijn werkzaamheden uit te voeren. 

	 B. �Als ik mij veilig voel binnen de organisatie geeft dat mij ruimte te experimente-
ren en dingen/vaardigheden uit te proberen.

6.	 A. �Ik vind het leuk andere mensen te laten leren en te begeleiden in hun 
leerproces. 

	 B. �Ik werk het liefst aan mijn eigen dingen en doe deze zo goed mogelijk.

7.	 A. �Ik vind het leuk samen met anderen tot een gemeenschappelijke oplossing te 
komen.

	 B. �Ik vind het leuk invloed te hebben en anderen mee te krijgen met mijn eigen 
ideeën.

8.	 A. Ik neem graag verantwoordelijkheid op me.
	 B. �Ik hoef niet persé verantwoordelijkheid te hebben om lekker te kunnen wer-

ken.

9.	 A. �Ik vind het niet zo belangrijk dat iedereen precies weet wat hij/zij moet doen, 
dat regelt zich vanzelf wel binnen mijn organisatie.

	 B. �Ik vind het belangrijk dat iedereen in mijn organisatie precies weet wat en 
wanneer hij/zij iets moet doen.

A B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.
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10.	A. �Ik ben het liefst mijn eigen baas zodat ik ook de eindverantwoordelijkheid heb 
van een taak en/of project.

	 B. �Ik werk het liefst onder iemand zodat diegene de eindverantwoordelijkheid 
houdt en ik me daar niet druk over hoef te maken.

11.	A. Vrijwilligerswerk neemt een hele belangrijke plaats in mijn leven in.
	 B. Vrijwilligerswerk is iets dat ik ernaast doe. 

12.	A. �Ik vind het belangrijk dat anderen zien dat ik een centrale rol vervul in de 
organisatie.

	 B. �Ik vind het belangrijk dat ik op een prettige manier mijn werkzaamheden uit 
kan voeren.

13.	A. Ik vind het belangrijk dat anderen me aardig vinden en me accepteren.
	 B. Ik vind het belangrijk dat mijn ideeën en plannen geaccepteerd worden.

14.	A. Ik geef graag uitvoerende taken uit handen.
	 B. Ik geef liever geen uitvoerende taken uit handen.

15.	A. Ik houd het liefst vast aan mijn eigen idee.
	 B. �Ik ben over het algemeen bereid mijn eigen idee op te geven om daarmee tot 

consensus binnen de groep te komen.

16.	A. �Ik houd me voornamelijk bezig met de taken waar ik verantwoordelijk voor 
ben.

	 B. �Ik ben zowel in als naast mijn werkzaamheden steeds op zoek naar nieuwe 
kansen en mogelijkheden, zowel voor de organisatie als voor mezelf.

Heb je alle bovenstaande vragen ingevuld? Neem nu je scores over op het  
scoreformulier dat je op pagina 96 vindt. 

Veiligheid

Omgevingsgericht

Uitdaging

Zelfgericht

Ondernemer

Regelaar 

Stimulator

Dienstverlener

  

 
 

Vrijwilligerswerk biedt mogelijkheden

Vrijwilligerswerk is een doel op zich en biedt zekerheid
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11.
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Scoreformulier MOVISIE Vrijwilligerskwadrant
Omcirkel per vraag de letter die jij hebt gekozen. Tel 
vervolgens het totaal aantal omcirkelde letters voor 
de kolommen I en II op. 

Neem de scores uit kolom I en II over op de 
desbetreffende as (I of II) in het onderstaande 
figuur. De twee scores samen geven je een plaats 
in onderstaand model en geven aan welk type 
vrijwilliger je bent. Wil je hier meer over weten? 
Blader dan nog eens terug naar pagina 93. Hier vind 
je een beschrijving van de vier typen vrijwilligers. 
In het schema onderaan de pagina vind je per type 
vrijwilliger een aantal tips om in te spelen op zijn of 
haar motivatie.

Vraag X I X II

1 A B

2 B A

3 B A

4 B A

5 A B

6 B A

7 B A

8 A B

9 B A

10 A B

11 B A

12 A B

13 B A

14 B A

15 A B

16 A B

Totaal ** **

WERKWIJZE
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