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bezoek, winkelen, et cetera). Om goed in 
te spelen op de behoefte van mensen 
met een beweegachterstand moeten de 
sport-/beweegaanbieders dus bestaande 
vormen en structuren loslaten.

Echt inspelen op de behoeften van 
(onbekende) anderen is lastig. Zeker als 
aanbieders denken een onweerstaanbaar 
aanbod te hebben. Op zich leuke beweeg-
initiatieven slaan dan toch niet aan. Dit 
hangt samen met de menselijke neiging 
om behoeften van anderen in te vullen.

Marktgerichte aanbieders van 
sportieve activiteiten
Fabrikanten van fietsen maken in 
dagbladen veel reclame voor lekker fietsen 
in de natuur. Een buitensportwinkel legt 
in zijn promotie de nadruk op één zijn 
met de elementen tijdens een wandel-
tocht. Commerciële partijen spelen zo een 
actieve rol bij de stimulering van recrea-
tieve beweegactiviteiten. Daarbij laten zij 
de ‘organisatie’ van deze activiteiten aan 
de consument zelf over.

De fitnessbranche is een ander voorbeeld 
van ‘nieuw’ sportaanbod dat markton-
derzoek en marketing inzet om klanten 
te bereiken. Fitnessaanbieders proberen zo 
goed mogelijk op de behoeften van (poten-
tiële) bezoekers in te spelen en gebruiken 
daarbij instrumenten zoals prijs en plaats/
distributie (veel kleine centra). Gezien de 
reclameborden langs de wegen besteden 
ze daarnaast veel geld aan promotie. De 
fitnesscentra verruimen hun aanbod met 
activiteiten zoals yoga, CrossFit of fiets-
tochten voor ouderen, maar stoppen net 
zo goed met activiteiten als de ‘markt’ 
krimpt (zoals zumba).

Sportverenigingen hebben meestal een 
structuur rond één sporttak, die gebonden 
is aan (spel)regels. Met name voor kinderen 
en jongeren is dit een prima model. Om 
andere mensen te bereiken zullen deze 
verenigingen met aangepast aanbod 
moeten komen (denk aan Walking Football, 
korfbal, et cetera). Wandelverenigingen 
kunnen een voorbeeld nemen aan de 

website van De Wandelpool. De deel-
nemers van deze organisatie organiseren 
vrijwel dagelijks wandelingen waarvoor 
andere wandelaars zich kunnen inschrijven. 
Tegen een geringe vergoeding leren zij 
medewandelaars én nieuwe wandelroutes 
kennen. Serieus inspelen op behoeften 
vraagt dus flexibiliteit en creativiteit van 
sportverenigingen om hun toekomstige 
betekenis te behouden.

Persoonsgebonden sportbudget 
stimuleert aangepast aanbod
De fitnessbedrijven concurreren onderling 
om de gunst van de consument, zodat 
die voor hun centrum kiest. Daarnaast 
werken zij gestaag aan uitbreiding van 
hun markt, waardoor steeds meer mensen 
voor hen kiezen. Hoe kunnen aanbieders 
zoals verenigingen of zorgaanbieders van 
hen leren door zelf marketingtechnieken 
te gebruiken?

Dit kan als mensen met beweegarmoede 
een persoonsgebonden beweegbudget 
plus een beweegmakelaar krijgen. Met een 
dergelijk systeem is het voor aanbieders 
aantrekkelijker om zich op een achter-
blijvende groep te richten. De zorg-
verzekeraars kunnen deze budgetten 
beheren. Zij spelen al een rol om cliënten 
tot een actiever leven te verleiden en 
hebben er belang bij om zorgkosten te 
beperken. Daarbij hebben zij systemen 
om de kwaliteit van (zorg)aanbieders te 
beoordelen.

Een aanzienlijk deel van de niet-deelname 
zit bij mensen met een gering inkomen. 
Deze groep krijgt via een budget een 
steuntje in de rug. Daarna kan de 
aanbiedersmarkt zijn werk doen. Heeft 
een aanbieder een ongewenst product, 
dan krijgt deze geen inkomsten. Dit in 

tegenstelling tot activiteiten die beter bij 
de behoeften van achterblijvende doel-
groepen aansluiten. Ik zou me op iedereen 
met beweegarmoede richten, dus niet 
alleen op mensen voor wie de nood het 
hoogst is (vaak de lastigste groep).

Onderlinge afstemming van de activi-
teiten is in dit model overbodig (minder 
overleg!). Aanbieders met hoge organisatie-
kosten snijden zichzelf in de vingers, omdat 
hun aanbod minder aantrekkelijk zal zijn. 
De deelnemers krijgen immers minder 
waar voor hun geld. Een consequentie 
van deze aanpak kan zijn dat aanbieders 
vooral landelijke sportieve activiteiten in 
de vorm van ‘formules’ aanbieden (zoals 
GoldenSports). De kosten voor organisatie 
en marketing zijn dan immers het laagst. 
Lokale aanbieders kunnen de formules 
vervolgens uitvoeren. Zelfstandige 
aanbieders spelen in op specifieke 
lokale behoeften. Via een sportbudget 
kan bijvoorbeeld ook het experiment 
Fitness Loont een vervolg krijgen. Daarmee 
kunnen de deelnemers tegen een lager 
tarief en met persoonlijke begeleiding 
sporten in een fitnesscentrum.

Conclusie
In het eerste nummer van deze reeks 
zagen we dat in de afgelopen twintig 
jaar de groepen die vaker sportieve acti-
viteiten zijn gaan ondernemen, de mensen 
waren die al relatief veel aan sport deden. 
Hoe kunnen we dit proces omkeren? Om 
het Sportakkoord te laten slagen is in de 
eerste plaats een goede strategie nodig 
om met mensen met beweegarmoede in 
contact te komen. Dat kan via persoonlijke 
contacten, zoals via school, zorgprofessi-
onals of de sportinfrastructuur, geholpen 
door marketing.

Na het eerste contact is het noodzakelijk 
de doelgroep te motiveren en vervolgens 
te verleiden hun gedrag blijvend te veran-
deren. Centraal hierbij staat daadwerkelijk 
inspelen op behoeften. Niet-sporters 
moeten als het ware ‘vanzelf’ aan de slag 
gaan om te sporten en te bewegen, op 
hun manier en op hun voorwaarden. Door 
de grote diversiteit van de groep mensen 
met beweegarmoede is dit een complexe 
puzzel.

Actief gebruik van marketing kan helpen. 
Daarbij is een omslag in de werkwijze van 
de aanbieders noodzakelijk. Lokaal is vaak 
beperkt kennis voorhanden van speci-
fieke groepen mensen met een beweeg-
achterstand. Een landelijke formule is 
ook veel efficiënter. Denk aan landelijke 
campagnes die ondersteunend werken 
voor lokale beweegaanbieders, fitness-
centra en sportverenigingen. Een beperkte 
centrale regie van overheden, branche-
organisaties, sportserviceorganisaties en 
bonden lijkt wenselijk, maar mag crea-
tieve initiatieven van sportaanbieders niet 
in de weg staan.

Marketing kan de andere besproken 
contactvormen versterken. Dat betekent 
niet dat toepassing van marketing ertoe 
zal leiden dat iedereen in beweging komt. 
We moeten accepteren dat bepaalde 
groepen niet gaan sporten of bewegen. 
Niet iedereen heeft een behoefte die 
aansluit bij een beweegactiviteit. Wel 
stimuleer je hiermee nieuwe ontwikke-
lingen. Je denkt minder vanuit (het behoud 
van) de bestaande sportinfrastructuur en 
meer vanuit de personen om wie het gaat. 
Niet alles zal in één keer goed gaan, maar 
deze methode is uitstekend geleidelijk in 
te voeren. Zo brengen we het doel van 
75 procent sportdeelname hopelijk een 
stapje dichterbij.  

Remko van den Dool is senior onderzoeker/
methodoloog bij het Mulier Instituut. Bronnen 
zijn op te vragen via r.vandendool@mulierin-
stituut.nl.

Quota nodig voor meer diversiteit in 
technisch topkader sportorganisaties

De technische topkaders van Nederlandse sportorganisaties zijn niet erg sociaal divers. Zo blijkt uit onderzoek van het 
Mulier Instituut dat slechts veertien procent van de toptrainers bij sportbonden vrouw is. De belangrijkste oorzaak van 
de beperkte diversiteit is dat sportorganisaties kaderleden vaak kiezen uit een voor hen bekend en niet-divers 
netwerk. Welke factoren spelen hierbij een rol en wat kunnen we eraan doen?

DOOR RUTGER DE KWAASTENIET, RENS CREMERS & AGNES ELLING

We onderzochten factoren die diversiteit 
in het sporttechnisch topkader bevor-
deren en belemmeren. Daarover inter-
viewden we in totaal dertien technisch 
directeuren, managers, trainers en coaches. 
Vooral technisch directeuren spelen een 
sleutelrol, want zij hebben invloed op de 
aanstelling van topcoaches.

Onbekend maakt onbemind
Sportorganisaties kiezen functionarissen 
voor topkaders vaak uit hun bestaande en 
dus bekende netwerk. Door de werking 
van dit ‘ons-kent-ons-principe’ vindt een 
stoelendans plaats. Een kleine groep 
‘uitverkorenen’ vult topkaderfuncties in. 

Die groep bestaat overwegend uit relatief 
oude mannen zonder migratieachtergrond 
en beperking; een zogeheten ‘old boys 
network ’.

“Het binnenkomen bij de bond wordt 
bepaald door een paar mensen die er 
al 30 jaar bij zitten en inmiddels allang 
met pensioen hadden moeten zijn. Maar 
die zitten er nog steeds. Dat is gewoon 

ons-kent-ons en dat gaat dan ook vaak 
via-via, helaas. Dat zijn vaak wel functies 
waar je op solliciteert en mag solliciteren. 
Maar of je daarin slaagt is weer een ander 
verhaal.” – Topcoach

Vaak hebben die old boys een topspor-
tachtergrond. Een veelgehoorde veron-
derstelling is dat oud-topsporters 

eigenschappen bezitten om functies in 
topkaders adequaat uit te oefenen:

“Ja, wat je een beetje standaard ziet is 
dat het allemaal oud-spelers of -speel-
sters zijn, die daarna beginnen met jeugd 
trainen. Steeds een beetje hoger gaan, 
doorstoten en uiteindelijk op clubverband 
bij een hoofdklasseteam komen. We zien 

Om goed in te spelen op de behoefte van 
mensen met een beweegachterstand 
moeten de sport-/beweegaanbieders 
bestaande vormen en structuren loslaten

Als je niet (een oud-topsporter bent die) tot het netwerk 
behoort, slinken je kansen op een functie in het sporttechnisch 
topkader. Onbekend maakt dus onbemind
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heel weinig mensen die van buiten de 
(top)sport komen.” – Technisch directeur

Als je niet (een oud-topsporter bent die) tot 
het netwerk behoort, slinken je kansen op 
een functie in het sporttechnisch topkader. 
Onbekend maakt dus onbemind.

Discriminatie
Mannen en vrouwen met (of zonder) een 
migratieachtergrond en/of beperking 
worden soms willens en wetens uitge-
sloten van functies in het sporttechnisch 
topkader:

“Er zullen ongetwijfeld mensen in besturen 
zitten die denken: ja, wij willen geen 
Youssef als directeur hebben. Wij weten 
niet hoe dat valt bij onze supporters of in 
de stad, of wat dan ook. Ik kan dat niet 
hard maken, ik kan je wel zeggen dat het 
er is. Ik heb echt verschrikkelijke dingen 
meegemaakt.” – Technisch directeur

“Er hangt een sfeer, een mannensfeer, 
die worden macho, die worden egoïsten 
en die gaan vies praten en als je dat als 
vrouw niet accepteert, nou dan krijg je 
de functie niet.” – Topcoach

Discriminatie komt in de vorm van 
racisme en seksisme ook implicieter voor. 
Bijvoorbeeld via stereotyperingen.

Mensen die (on)bewust discrimineren, 
hebben lang niet altijd door hoe dat 
voortkomt uit een cultuur die dominant 
is. Zij zijn immers gewend aan die cultuur 
en/of hebben die mede gevormd.

Zelfonderschatting en 
sollicitatieprocedures voor de 
bühne
Discriminatie en het bestaan van een 
old boys network hangen samen met 
twee processen die zich in de praktijk 
voordoen. Het eerste is dat veel vrouwen 
en mensen met een migratieachtergrond 
en/of beperking ook opgegroeid zijn met 
mannelijke leiders zonder beperking of 
migratieachtergrond. Hierdoor onder-
schatten ze vaker hun eigen kunnen en 
stellen ze hun ambities bij.

Het tweede proces is dat er weinig sollici-
tatieprocedures plaatsvinden voor kader-
functies. Die procedures worden niet 

nodig geacht als functionarissen via een 
ons-kent-ons-netwerk worden aangesteld:

“Daar zijn open sollicitatieprocedures. 
En die zijn van tevoren al bekend weet 
je. Dan weet je al naar wie je toe gaat. 
Alleen dan moeten ze voor de vorm dat 
nog doen.” – Technisch directeur

Procedures die wel plaatsvinden, zijn vaak 
voor de bühne en dus oneerlijk.

Zachte maatregelen
Aan deze belemmerende factoren is 
tegenwicht te bieden. Mentoren kunnen 
fungeren als rolmodel om anderen te bege-
leiden bij en te inspireren voor het uitoe-
fenen van een kaderfunctie:

“Dus het gaat erover om ook juist die 
vrouwen die zo’n droom hebben, dan kom 
ik weer eigenlijk bij het beginverhaal, om 
hun bij de hand te nemen en te zeggen 
‘het is jouw droom: ga daarvoor. Het is 
oké hè, ik zie jou en die strugglingen en 
ik help jou.’ Omdat ik ben daarvan over-
tuigd dat vrouwen hun droom dan niet 
durven te leven, omdat ze bang zijn. En 
omdat er geen voorbeelden zijn. Of te 
weinig voorbeelden.”  –  Topcoach

Het invoeren van open en eerlijke sollici-
tatieprocedures is een andere maatregel. 
Het is daarbij belangrijk dat sportorga-
nisaties kandidaten werven die zij niet 
kennen vanuit hun netwerk:

“Maar als ik het juiste profiel zeg maar 
niet kan vinden in de vijver die ik ken, 
dan ga ik niet iemand aanstellen uit de 
vijver. Nee, dan ga ik ook mijn vijver groter 
maken.” – Technisch directeur

Mentoren en inclusieve sollicitatieproce-
dures zijn ‘zachte maatregelen’ zonder 
verplicht karakter. Vanuit deze maatre-
gelen worden sporttechnische topkaders 
langzaamaan diverser.

Advies: streefcijfers en quota 
instellen
Het ons-kent-ons-principe voert al decen-
nialang de boventoon. Sporttechnische 
topkaders zijn de afgelopen decennia 
amper diverser geworden, ondanks het 
diversiteitsbeleid binnen sportorganisaties.

We adviseren sportorganisaties om streef-
cijfers en quota in te stellen. De KNVB 
werkt met streefcijfers. Twee procent van 
de bondsmedewerkers heeft een niet-wes-
terse migratieachtergrond. In 2030 moet 
dat veertien procent zijn. Dertien procent 
van de medewerkers op hoge posities 
binnen de bond is nu vrouw. In 2030 moet 
dat twintig procent zijn.

Binnen en buiten de sport vindt het 
instellen van quota steeds meer navolging. 
Toch staan sportorganisaties in Nederland 
daar doorgaans sceptisch tegenover. Ze 
zien diversiteit niet als onderdeel van 
kwaliteit, en soms zelfs als tegenstrijdig 
aan kwaliteit:

“Ik vind dat je goed genoeg moet zijn 
voor de functie. Ik vind niet dat je kunt 
zeggen: je moet zoeken naar een man 
of vrouw voor de diversiteit. Ik vind dat je 
gewoon geschikt moet zijn om die functie 
te krijgen.” – Topcoach

Het instellen van een quotum is de enige 
maatregel waarmee diversiteit relatief snel 
en tot op zekere hoogte is af te dwingen. 
Dat is nodig, want zolang diversiteit als 
kwaliteitsverlies in plaats van als kwaliteits-
verbetering wordt gezien, zal het ons-kent-
ons-principe niet worden doorbroken.

Optimistische eindnoot
Cultuurverandering is weerbarstig en duurt 
lang, maar is niet onmogelijk. Inclusie staat 
in de huidige tijdgeest centraal. Het is van 
daaruit te verwachten dat de diversiteit in 
sporttechnische topkaders in de toekomst 
toeneemt.  

Rutger de Kwaasteniet, Rens Cremers en 
Agnes Elling zijn werkzaam voor het Mulier 
Instituut. Hun bevindingen zijn te lezen in het 
rapport Ons-kent-ons-mentaliteit viert 
hoogtij. Mechanismen van sociale in- en 
uitsluiting in het technisch topkader van 
sportorganisaties. Het rapport is te downloa-
den via www.mulierinstituut.nl.
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SARINA WIEGMAN, DE UIT NEDERLAND AFKOMSTIGE BONDSCOACH VAN DE ENGELSE VOETBALVROUWEN, VIERT 
DE WINST MET MILLIE BRIGHT EN WORDT INTERNATIONAAL OP HANDEN GEDRAGEN. RONDOM HET WK IN 
AUSTRALIË EN NIEUW-ZEELAND KLONKEN HIER EN DAAR GELUIDEN DAT WIEGMAN OOK BEST DE NEDERLANDSE 
OF ENGELSE MANNEN NAAR SUCCES ZOU KUNNEN LEIDEN.

Integraal werken: Echte oplossing of lege term?
Steeds vaker zie ik de term integraal 
voorbijkomen. Integraal werken wordt 
gezien als dé oplossing voor complexe 
problemen, zoals gezondheidsachter-
standen. Toen ik net als onderzoeker 
begon, was ik behoorlijk kritisch over 

het gebruik van zulke dure en ingewikkelde woorden. 
Een aantal jaren later betrap ik mezelf erop dat dit 
soort termen ook onderdeel zijn geworden van mijn 
eigen taalgebruik.
Integraal werken klinkt ook gewoon mooi. Maar wat 
bedoelen we er eigenlijk mee? Een veelgebruikte 
definitie is samenhangend werken: vanuit een breed 
perspectief naar het probleem kijken en vanuit daar 
beleid vanuit verschillende sectoren samenhangend 
inzetten. Wie het over integraal werken heeft, heeft 
het ook al snel over samenwerken en verbinding. 

Samenwerking met een ander beleidsterrein of 
partijen buiten de gemeente om jouw doel te bereiken. 
Verbinding tussen programma’s voor verschillende 
doelen.
Maar wat integraal dan in de praktijk betekent, blijft 
vaag. Werk je integraal als de buurtsportcoach veel 
samenwerkt met de jongerenwerker? Of als je via 
zowel financiële regelingen als programma’s aan 
sportstimulering bij kwetsbare groepen werkt? Werk 
je integraal als je een programma voor valpreventie 
ook inzet om eenzaamheid tegen te gaan? Er is geen 
duidelijke grens en de term wordt op verschillende 
manieren gebruikt. Daar komt mijn vroegere kritiek 
toch weer om de hoek kijken. Want als iedereen er 
wat anders mee bedoelt, waar hebben we het dan 
eigenlijk nog over?

Volgens het woordenboek betekent integraal ‘alles-
omvattend’. En dat is misschien ook wel wat het is. We 
willen met ons beleid, onze manier van werken, alles 
omvatten wat een complex probleem veroorzaakt of 
in stand houdt, zodat we het kunnen oplossen. En ja, 
daarvoor moeten we inderdaad breed kijken, samen-
werken, verbinden, in samenhang beleid inzetten.
Het is helemaal niet gek dat we graag een ingewik-
kelde term gebruiken om zo’n ingewikkeld en ambi-
tieus streven uit te drukken. Maar laten we wel kritisch 
op onszelf blijven. Laten we duidelijk blijven maken wat 
we ermee bedoelen in beleid én praktijk, en niet overal 
zo gemakkelijk het woord integraal voor gebruiken. Zo 
draag het echt bij aan het oplossen van problemen, in 
plaats van alleen een mooie, maar lege term te zijn.  

Irma Huiberts is promovendus bij het Mulier Instituut.

Column

  DOOR IRMA HUIBERTS

Het instellen van 
een quotum is de 
enige maatregel 
waarmee diversiteit 
relatief snel en tot 
op zekere hoogte is 
af te dwingen




