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Managementsamenvatting

In dit onderzoek wordt in beeld gebracht hoe eemdgeamengesteld bestuur van een
sportbond tot stand komt en welke invioed een mddestuurder daar op heeft. Externe
bestuurders zijn bestuurders van sportbonden wejgen ervaringen hadden in de
desbetreffende sport voordat ze toetraden tot betubr. Ze hebben kennis en ervaring
opgedaan in het bedrijfsleven of het openbaar besfde informatie in dit onderzoek is
verkregen aan de hand van diepte-interviews bijr werschillende sportbonden en
bestudering van vacatures van de sportbestuurdabsdz van Sport & Zaken.

Sportbonden en haar besturen staan voor veel inglarg Er wordt veel van ze gevraagd en
ze leven in een dynamische en snel veranderde onggddit vraagt veel van de bestuurders
van de sportbonden. Hierdoor is de kwaliteit vastinen erg belangrijk.

Sport & Zaken wil, door de inzet van bestuurdetshat bedrijfsleven en openbaar bestuur in
besturen van sportbonden, de sportbonden versterkele kwaliteit van besturen verbeteren.
Door dit onderzoek wordt in beeld gebracht of deetrvan deze bestuurders daadwerkelijk
als meerwaarde wordt ontvangen door de betrokkéviaar ook wat eventuele valkuilen zijn
en welke kenmerken een goede bestuurder en eerbgetdir van een sportbond heetft.

Door externe bestuurders, andere bestuurders ettaliren van de sportbonden te
interviewen is de informatie verzameld voor dit ermbek. De is vervolgens geanalyseerd op
basis van de betekenisgeving van Weick.

Uit de resultaten en deze analyse is geblekeneatgbirbces om tot een bestuur te komen erg
belangrijk is voor het uiteindelijke functionerdbdoor na te denken welke competenties een
bestuurder nodig heeft en hoe verschillende bedtwsirelkaar kunnen aanvullen kan een
goed team ontstaan. Een externe bestuurder kamdsam goede rol spelen. Zo kan een
bestuurder kennis en ervaring inbrengen welke tei@inden is in het eigen netwerk van de
sportbond. Ook de ‘frisse blik’ van een externetln@sler is van groot belang om te komen
tot nieuwe ideeén, hebben van inhoudelijke disess&n het nemen van vernieuwende
besluiten.

Dit leidt tot de aanbeveling voor bonden om eeriglwan een ideaal bestuur op te stellen en
hierbij na te denken welke kenmerken belangrijk zipor de sportbond. Sport & Zaken en
NOC*NSF kunnen hierbij ondersteunen door handvaéemieden bij dit proces. Bij het
invullen van dit bestuur dient men verder te kijldam het eigen netwerk om zo ook externe
bestuurders te betrekken in het bestuur. Ook Hhidthh Sport & Zaken met haar
sportbestuurdersdatabase ondersteuning bieden.






Voorwoord

Voor u ligt mijn afstudeerscriptie ‘Externe bestders’. Deze scriptie is een afsluitend
verslag van mijn masteropleiding Sportbeleid & $mpanagement. De dingen die ik heb
geleerd gedurende de opleiding heb ik kunnen gedmubij het doen van mijn onderzoek en
het opstellen van dit verslag.

Ik heb tijdens deze masteropleiding stage gelogestibhting Sport & Zaken. Ik heb
er erg goed naar mijn zin gehad en veel geleerdldre organisatie. Hierom wil ik alle
personeelsleden die aan dit rapport hebben bijgedr@edanken. Ik hoop natuurlijk dat het
rapport een bijdrage levert aan de ontwikkeling \erbetering van het programma
sportbestuurdersdatabase. Daarnaast wil ik al negpondenten bedanken voor de tijd en
openhartigheid tijdens de interviews.

Ik wil graag een aantal mensen specifiek bedankwmr wijn of haar bijdrage aan mijn
scriptie:

- Ten eerste mijn afstudeerbegeleider vanuit de btsecSchool voor Bestuurs- en
Organisatiewetenschappen; Maarten van Botteniegesprekken die ik met u had
waren prettig en hebben bijgedragen tot een stenkeéerzoek en beter verslag. Door
uw commentaar kwam ik op nieuwe ideeén en liepekvast tijdens mijn onderzoek.

- Ten tweede mijn onderzoeksbegeleider vanuit SRoZaken; Roel Roelfzema.
Dankzij uw kennis over sportbesturen en uw inpulehs mijn onderzoek was het
voor mij mogelijk om dit onderzoek vanuit meerdpegspectieven te onderzoeken.

- Als laatste wil ik mijn stagebegeleidster vanuib8@® Zaken bedanken; Maaike van
Meerten. Dankzij de gesprekken met u heb ik kunnwemken aan verschillende
competenties van mij en heb hierdoor veel kunneenl¢ijdens de afgelopen twee
jaar.

Ik wens u als lezer veel plezier met het doorlezam mijn afstudeerrapport. Mochten er nog
vragen zijn dan kunt u altijd contact met mij opmem door te mailen naar
dennisvanesch86@gmail.com

Dennis van Esch
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1. Inleiding

Nederlandse boksbond geschorst na 'inschattingsfdut

BERGEN OP ZOOM - De Nederlandse boksbond (NBB) isiiernstige verlegenheid
gebracht door een internationale schorsing die dezgeek is ingegaan.

De internationale amateurfederatie (AIBA) heefiNiB uitgesloten voor alle activiteiten
totdat de tuchtcommissie van de AIBA uitspraak hgeflaan in een strafzaak. Volgens de
AIBA heeft de NBB de technische en ethische regatsde mondiale boksorganisatie
geschonden.

Zonder hoofdkap

Aanleiding voor de voorlopige schorsing is de orgatie van het Final Four evenement in
april 2010 in Purmerend. Daarbij kwamen amateurdepsionals en kickboksers in actie.
amateurboksers werkten hun partijen zonder besamenhoofdkap en zonder shirt af. D
is volgens de AIBA-reglementen verboden.

In een korte verklaring spreekt de NBB op de eigebsite van een beoordelingsfout. 'Vo
die inschattingsfout is het bestuur verantwoorkiélij

1.1 Aanleiding

Zoals bovenstaande krantenartikel uit de Volksklaat zien hebben beslissingen van een
bondsbestuur grote invloed op de gehele bond. Watrereonvoldoende gekwalificeerde
mensen of mensen met de verkeerde kennis in ditlreatten kan dit dus grote gevolgen
hebben.

Mede om deze reden stelt Stichting Sport & Zakehanr site het volgende:

Van binnen of van buiten de sport?

Sport & Zaken wil graag een bijdrage leveren adrveesterken van de diversiteit binnen
sportbesturen. Onder een 'divers bestuur' venstaatvaak een bestuur met goede 'man-
vrouw verhouding', ‘jong-oud verhouding' en 'autooh-allochtoon verhouding'. Sport &
Zaken wil sportbonden die speciaal op zoek zijir eaa vrouw, een jongere of een
allochtoon graag daarbij ondersteunen. Sport & Aakevel van mening dat het toelaten va
bestuurders van buiten de eigen gelederen eveereanststekende manier is om meer
diversiteit binnen een bestuur te krijgen.

Van oudsher komen de meeste bestuurders van spdetb@oort uit de sport zelf. Vaak
hebben ze de betreffende sport zelf actief beoefdarticbben ze al een lange bestuurlijke
carriere binnen hun vereniging en/of regiobestahtexr de rug.

Steeds meer bonden realiseren zich dat het vasuddgpunt van kennisontwikkeling en
diversiteit verstandig is om ook één of twee besfieden van buiten de eigen sport aan te

AN

trekken. Voordeel is dat zo iemand met een frisikenlaar de organisatie kan kijken en



tevens nieuwe expertise en een eigen netwerk kabnaegen.

De ene functie is daar meer geschikt voor dan deranZo is het voor een bestuursfuncti

‘Topsport' van belang dat een bestuurder goed bdekenet de sport in kwestie, maar voor
een bestuurslid marketing, juridische zaken of \@d@penningmeester geldt primair dat ze
verstand moeten hebben van hun vakgebied. (wwwiespaken.nl

De aanname van Stichting Sport & Zaken dat bestmarsportbonden geholpen worden
door een bestuurder van buiten de sport in terzettehet belang van een goed samengesteld
bestuur is de aanleiding voor dit onderzoek.

1.2 Achtergrond
1.2.1 Sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken

Voor de masteropleiding Sportbeleid & Sportmanagemeerk ik twee jaar als stagiair bij
Stichting Sport & Zaken. Sport & Zaken is een intediair tussen de sport en het
bedrijfsleven. Haar doel is om de Nederlandse smreid duurzaam te versterken door
sportorganisaties te verbinden met bedrijven. Deeglrijven kunnen de sport ondersteunen
door hun kennis en expertise in te zetten in vegsehillende programma’s.

Eén van de programma’s is de Sportbestuurdersdagtabberin worden, met behulp
van professionele searchbureaus, sportbonden gghotpet de werving en selectie van
bestuursleden met een bedrijffsmatige achtergrond.

Dit programma is in 2008 in het leven geroepen dnMl@C*NSF een alternatief
zocht voor de 'Talentenbank m/V', een online-bektamet potenti€éle bestuurders dat
oorspronkelijk bedoeld was om meer vrouwen acgéfrtjgen in sportbesturen. Dit bestand
werd echter sinds de invoering niet onderhoudegeactualiseerd, waardoor het bestand in
de praktijk niet goed bruikbaar was. Diverse spmmtten stelden de vraag of Sport & Zaken
suggesties had voor potentiéle bestuurders vooreilgen bond_(www.sportenzaker).nhls
gevolg hiervan heeft Sport & Zaken een onderzoekaten voeren naar de mogelijkheden
voor het opzetten van een sportbestuurdersdatabitsenderzoek wees uit dat inderdaad
veel sportbonden problemen ervaren met het wervikgselectieproces van nieuwe
bestuurders. Zij zien met name bij het vinden vestiurders die van buiten de sport komen
een belangriike rol voor Sport & Zaken weggelegdnmiddels bestaat de
sportbestuurdersdatabase ruim drie jaar. In daegahr heeft Sport & Zaken met behulp van
twaalf searchbureaus zo’n 65 bestuurders gephaatsiit programma.

De plaatsing van een bestuurder bestaat uit easepnmet een aantal elementen. De
sportbond dient zelf een aanvraag voor een niewsgubrder in bij Sport & Zaken. Deze
aanvraag bestaat uit een functieprofiel, een takddtgi en informatie over de bond en het
bestuur. Hierna volgt een gesprek met de bond, veewing- en selectiebureau uit het
netwerk van Sport & Zaken en iemand van Sport &efalkn dit gesprek wordt duidelijk
gemaakt wat de verwachtingen zijn, wat voor eee fyprsoon men zoekt en hoe het bestuur
en de bond er momenteel uit zien. Daarna gaat bBeting- en selectiebureau op zoek naar
geschikte kandidaten. Wanneer deze gevonden zipit @r een gesprek plaats met de bond,
de mogelijke kandidaat en eventueel het bureauiniéan overleg en goedkeuring van alle
partijen zal de kandidaat geinstalleerd wordereirblestuur van de bond.

Sport & Zaken wil graag een bijdrage leveren aanvieesterken van de diversiteit binnen
sportbesturen. Onder een 'divers bestuur' versi@st vaak een bestuur met goede 'man-
vrouw verhouding’, 'jong- oud verhouding' en 'abtoon- allochtoon verhouding'. Sport &
Zaken wil sportbonden bij deze vorm van diversitaidersteunen. Daarnaast is Sport &



Zaken van mening dat het toelaten van bestuurdersbuiten de eigen gelederen eveneens
een uitstekende manier is om meer diversiteit bireen bestuur te krijgen.

Deze standpunten van Sport & Zaken benadrukkenadglijke toegevoegde waarde van het
programma Sportbestuurdersdatabase. Onbekend ehioetrokken bestuurders dit ervaren.
Gaan bondsbesturen in hun ogen beter functionesentdetreding van externe bestuurders?

1.2.2 Sportbestuurdersdatabase bijeenkomst

Voor het programma Sportbestuurdersdatabase h@efLt7ojuni 2011 een bijeenkomst
plaatsgevonden met organisaties die zich bezighounaet sportbesturen zoals NOC*NSF,
NISB, Sport & Zaken, Mulier Instituut en verschilde werving- & selectiebureaus. De
doelstelling van deze bijeenkomst was om ervaringendelen, te debatteren en te
brainstormen over verschillende thema’s rond sgsttiren. Namelijk het programma
Sportbestuurdersdatabase, de sociale diversiteit sportbesturen, de Code Goed
Sportbestuur en de Sportagenda 2013 -2016 van NSE*N

Deze bijeenkomst is de directe aanleiding gewesst mijn onderzoeksonderwerp, de
inzet van externe bestuurders bij sportbonden. €£rdie dag namelijk onder andere
gediscussieerd over hoe de kwaliteit van bondbesstao hoog mogelijk kan worden. In het
verlengde daarvan richt dit onderzoek zich op deagrhoe die kwaliteit verhoogd kan
worden door de inzet van externe bestuurders .

1.2.3 Professionalisering van de sport

De Sportagenda 2016 van NOC*NSF is van 2013 to6 2{¥l leidraad voor ontwikkelingen
binnen de georganiseerde sport. De Sportagendalt&&bbirijft de koers van de sport. In de
Sportagenda en het bijbehorende uitvoeringsprogamjmn de ambities en speerpunten voor
de periode 2013-2016 uitgewerknh de sportagenda 2013-2016 wordt ingezet op twee
doelstellingen: het verhogen van de sportparti@paan 65% naar 75%, en structureel tot de
top 10 behoren op de Olympische medaillespiegel. wierdt dus zowel ingezet op
breedtesport als ook op topsport.

Naast deze inhoudelijke ambities vind je de ondargle passage in de Sportagenda
2016:“Rode draad in deze Sportagenda 2016 is dat heetterz van woorden naar daden en
van papier naar praktijk essentieel is. Daarbijessentieel dat we ons realiseren dat sport
mensenwerk is. Van vrijwilligers in verenigings\vartd en professionals bij sportbonden en
NOC*NSF. Om onze doelen te kunnen realiseren magi@itbonden niet alleen het beste uit
hun eigen mensen halen, maar ook uit samenwerlariggwvden. Een heldere visie op de
ontwikkeling van de eigen sport is daarbij leidesmd een sterke organisatie met de goede
mensen op de juiste plaats de noodzakelijke basis.”

Zowel het belang van verbindend leiderschap algodele mensen op de juiste plaats
worden benadrukt. De sportagenda impliceert datdenwee eerst genoemde doelstellingen
te behalen, een goede basis noodzakelijk is. Bt digs aandacht gegeven te worden aan de
professionaliteit van de sportbesturen en hun tead@ap (NOC*NSF, 2011).

Professionalisering wordt gezien als een crucialecesfactor om goed te kunnen
inspelen op veranderingen in de sport (Baatenladong et al. ,2007). Het is interessant om
te onderzoeken op welke manier de inzet van beftusinuit het bedrijfsleven of openbaar
bestuur invioed heeft op deze bedrijfsmatige itiagian de organisatie.
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1.2.4 Code Goed Sportbestuur

De aanleiding voor de Code Goed Sportbestuur lageivaststelling dat NOC*NSF en de
sportbonden, die veelal door vrijwilligers bestuwdrden, zich in een bijzonder dynamische
en snel veranderende omgeving bevinden. De eisemnlewohoger en de taken steeds
gecompliceerder. Bovendien worden de financiélarmgn en de media-aandacht steeds
groter. Aan de andere kant zijn er tendensen daerdetot een grotere juridisering en
materialisering en wordt en het steeds moeilijker wrijwilligers bij de sportorganisatie
betrokken te houden. Dit heeft zijn weerslag opvdehoudingen tussen de verschillende
organisaties in de sport als ook binnen die orgdieis zelf (NOC*NSF,2005). De wens
ontstond om de kwaliteit van 'goed besturen’ tgdoren waar nodig een kwalitatieve impuls
te geven, net zoals dit in het bedrijffsleven is eggld. Hieruit is het boekje ‘De 13
aanbevelingen van Goed Sportbestuur’ ontstaanitlbatkje staan, zoals de titel al doet
vermoeden, 13 aanbevelingen om het besturen vaspetorganisatie zo goed mogelijk te
doen. De ondertitel van het boekje is: ‘Pas toéegfuit?’ Dit duidt op de mogelijkheid tot
eigen interpretatie van de aanbevelingen. Het zmd gijn om alle 13 aanbevelingen toe te
passen op de eigen organisatie. Maar wanneer mexo@r kiest één of meerdere
aanbevelingen niet op te volgen kan men hier eedegyoeden voor aanvoeren.

Naar aanleiding van dit boekje heeft NOC*NSF deniliale Kwaliteits Eisen
geschreven. Dit zijn 16 eisen waar de sportbondmm rmoeten voldoen om financiéle
middelen te ontvangen van de overkoepelende omgamidieruit blijkt dat ook NOC*NSF
het belang van een goed georganiseerde sportboiad foskt.

In de Code Goed Sportbestuur staat onder andewwsldende aanbeveling: “Bij de
uitoefening van een bestuursfunctie is het belgngat de juiste persoon op de juiste plaats
zit, er voldoende vernieuwing is, de wijze van \ragen en benoemen transparant is en het
organisatiegeheugen goed is gewaarborgd.” De Cedehbijft vervolgens dat het bestuur
ervoor zorgt dat kandidaat bestuursleden uit eerbre@d mogelijke kring gerekruteerd
worden. De organisatie kent een evenwichtige sateing en is een goede afspiegeling van
verhoudingen binnen de bond (NOC*NSF, 2005). Beignig dus te onderzoeken of door de
inzet van externe bestuurders een evenwichtigerssteikng ontstaat.

1.3 Probleemstelling
1.3.1 Onderzoeksvraag

Door de zaken die in hoofdstuk 1 besproken wordemik tot de probleemstelling gekomen
voor dit onderzoek. De hoofdvraag van het onderiaielkk daardoor als volgt:

“ Op welke manier stelt men volgens betrokkenengeeal bondsbestuur samen en welke
invioed heeft de inzet van een externe bestuumg@ebfunctioneren van een dergelijk
bestuur?”

1.3.2 Deelvragen

Om deze hoofdvraag te beantwoorden heb ik vijf\dagen geformuleerd. Deze luiden als
volgt:

1. Wat is volgens betrokkenen de meerwaarde van eeth \gerving- en selectieproces
voor bestuurders? En hoe ziet deze er uit?
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Wat is volgens betrokkenen de meerwaarde van devan externe bestuurders?

Wat zijn volgens betrokken de valkuilen met beingkitot de inzet van externe

bestuurders?

4. Welke competenties dient een bestuurder van eertbepd te bezitten volgens
betrokkenen?

5. Hoe ziet volgens de betrokkenen een ideaal samehdyéestuur van een sportbond

er uit en waarom?

w N

1.3.3 Kernbegrippen

Om deze vragen goed te kunnen beantwoorden dieneserst een aantal begrippen
gedefinieerd te worden.

In dit onderzoek staat het begrip ‘externe besticentraal. Dit begrip kan het best
als volgt omschreven worden: “Een bestuurder vanspertbond die niet is geworven uit en
door het (sport)netwerk van de sportbond zelf. dinonderzoek zullen dit bestuurders van
sportbonden zijn die via de sportbestuurdersdatalias Sport & Zaken zijn geworven en
geplaatst. Deze hebben een achtergrond in hetjfistien en/of het openbaar bestuur en
affiniteit met sport, maar hebben niet eerder eestlursfunctie gehad binnen de sport
waarvan ze nu in het bondsbestuur zitten.

Daarnaast komt in de hoofdvraag de term ‘betrokkenaar voren. Dit begrip kan
tweeledig worden Dbeschreven. Enerzijds de externestubrders die via de
sportbestuurdersdatabase geplaatst zijn. Het i9ogekmg te ontdekken hoe zij hun plaatsing
en bilkomende zaken zelf ervaren. Daarnaast valtdnde bestuurders en directeuren van
sportbonden die samen moeten werken met een extestaeurder onder dit begrip. Bij de
beschrijving van de doelgroep in hoofdstuk 3 wdridtover verder uitgewijd.

In de eerste deelvraag staat de term ‘wervingedectieproces’. Hier valt het gehele
proces van opstellen van een vacature, werven wayelifke kandidaten, gesprekken voeren
en installeren van de nieuwe bestuurder onder.

1.4 Doelstelling

Dit onderzoek dient verschillende doeleinden, ngkael

1) Sport & Zaken wil de Nederlandse sportwereld vekste De aanname van Sport &
Zaken is dat ze dit kunnen doen door de inzet emtuiirders uit het bedrijfsleven en
openbaar bestuur in besturen van sportbonden. \Warde sport een goede basis
heeft, in de vorm van goede bondsbesturen, kamiitagen tot het behalen van
andere doelstellingen in de sport. Doel van heearwkek is om te onderzoeken of de
inzet van externe bestuurders ook wordt ervaren ess versterking van de
bondsbesturen.

2) Door de meerwaarde, knelpunten en opvattingen éhdoe brengen kan het proces
tot plaatsing van een externe bestuurder geopseail worden. Door de kansen te
benutten en obstakels uit de weg te gaan kanidérigot betere matches.

3) Inzicht verkrijgen in de meerwaarde van diversitegieid in het bestuur in het
algemeen.

4) Inhoudelijke bijdrage leveren aan de algehele disieuover ‘good governance’ en
besturen in de sport.
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1.5 Relevantie
1.5.1 Maatschappelijke relevantie

In deze paragraaf zal de context van de probledimgteaan bod komen. Achtereenvolgens
zullen de maatschappelijke, bestuurlijke en orgdaorssche context besproken worden.

Maatschappelijke context

Zoals in hoofdstuk één beschreven wordt is probesdisering een maatschappelijke trend.
Doordat verschillende organisaties doelstellingaliew bereiken door middel van sport
wordt de omgeving van de sportorganisaties steaplexer. Een goed voorbeeld hiervan is
het Olympisch Plan 2028.

Hein Verbruggen, erelid van IOC en NOC*NSF, zeiegp congres het volgende:

“Sterke merken kenden de jongste decennia eensstgetere vorm van professionalisering
en globalisering. Ook de entertainment- en toescdte sector, die ijverig op deze
ontwikkelingen inspeelde, groeide explosief. Dertspotor kon niet altijd aan op deze
ontwikkelingen aansluiten en heeft nood aan meefegsionalisering. Sportbestuurders
moeten,vanuit een zakelijke ingesteldheid, partmpssuitwerken en creatief verdiepen.”
(http://www.city-sportmarketing.gu

De omgeving van sportorganisaties vraagt om eaustprofessionelere aanpak. Om aan de
ene kant de mogelijkheden, zoals Hein Verbruggemedoven beschrijft, te benutten. Maar
aan de andere kant vragen de ‘sportconsumenten’ poofessionalisering. Om deze
professionaliseringsslag vorm te geven moeten delssturen hierop ingesteld zijn. Het is
daarom interessant om te onderzoeken of de inzeexierne bestuurders bijdraagt aan deze
professionalisering van sportbesturen.

Bestuurlijke context

De overheid ondersteunt allerlei sportgerelateerdgatieven. Het meest bekende en
aansprekende initiatief is het Olympisch Plan 2@38plan wil met behulp van de sport een
beter Nederland creéren. Het is een plan van aampdidoofdlijnen om heel Nederland naar
Olympisch niveau te brengen. Want ze zien niekeallkansen voor de sport, maar voor de
Nederlandse samenleving als geheel (NOC*NSF, 20DR)initiatief is een van de vele
voorbeelden van sportgerelateerde initiatieverddieverheid ondersteunt.

Ondanks dat de overheid doelstellingen met behudm port is er een beperkte
overheidsbemoeienis wanneer het gaat over de leitalén sportbesturen. Het ministerie van
Volksgezondheid, Welzijn en Sport geeft subsidie n aahet programma
sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken. Da tt@devoor is dat ze sportbonden en haar
besturen als basis ziet voor de sport. Wanneewresdeid haar doelstellingen met betrekking
tot sport wil behalen is het noodzakelijk dat déasis van de sportorganisaties stevig is.
Hierdoor is het interessant om te onderzoeken ahzet van externe bestuurders bijdraagt
aan deze stevige basis.
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Organisatorische context

Met onder andere de sportbestuurdersdatabase wilt S Zaken de sport duurzaam

versterken. Het uitgangspunt hierbij is dat de tqmmden en haar besturen duurzaam
versterkt worden door de inzet van bestuurdersheit bedrijffsleven en openbaar bestuur.
Door een onderzoek naar de ervaringen van dezeiuvdsts en de betrokkenen bij de
bondsbesturen kan deze aanname wellicht onderbawanakn.

Naast een onderbouwing van de aanname kan o@ahbbd verbeterd worden. Door
te horen welke obstakels en welke meerwaarde delbenen ervaren kunnen betere
matches gemaakt worden. Wanneer bepaalde kenmeaikegxterne bestuurders als knelpunt
of wellicht als grote toegevoegde waarde wordenegekan hierbij in de selectie rekening
gehouden worden in de toekomst.

1.5.2 Wetenschappelijke relevantie

Er zijn veel teksten te vinden over diversiteitd@ sport en hoe dit vertaald wordt of moet
worden in de besturen van sportorganisaties. Hetsiieitbeleid in deze artikelen blijft vaak
echter beperkt tot sociale diversiteit als diversipp gender, leeftijd, afkomst, etc. Het
vraagstuk over diversiteitbeleid naar interne etlergre bestuurders blijft onbesproken. Is deze
vorm van diversiteit dan geen meerwaarde voor eed gportbestuur?

Er zijn ook erg veel stukken en fragmenten te vindeer de manier waarop de samenstelling
van een bestuur van invloed is op de organisatieeg¢riunctioneren daarvan. Zo zegt Jeroen
Smit in een uitzending van Pauw en Witteman: “Eeerd samengesteld bestuur neemt beter
besluiten.” (Uitzending 2 november 2010). Het ghar echter over bedrijven en haar
besturen. Gelden deze invloeden ook voor de gretdadrijwillige sportorganisaties?

Door antwoord te krijgen op dergelijke vragen waedh aanvulling verkregen op bestaande
literatuur. Specifiek gericht op de inzet van bastlers van buiten het eigen netwerk.

1.6 Leeswijzer

In dit eerste hoofdstuk zijn de aanleiding en rafgie van het onderzoek beschreven. In het
tweede hoofdstuk wordt beschreven op welke mareerohderzoek is uitgevoerd en welk
perspectief daarbij leidend is geweest. Hoofdstide8ft een overzicht van de literatuur die
voor dit onderzoek relevant en belangrijk is. Inofustuk 4 en 5 worden de resultaten
besproken, opgesplitst in een hoofdstuk over heving- en selectieproces voor bestuurders
(hoofdstuk 4) en een hoofdstuk waarin wordt besaenvat onder een goed bondsbestuur
wordt verstaan (hoofdstuk 5). In het zesde hoofdstarden de resultaten geanalyseerd aan
de hand van de besproken literatuur en het theohekader. Hoofdstuk 7 wordt gebruikt om
de conclusies te beschrijven, de onderzoeksvragbkeantwoorden en aanbevelingen te doen.
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2. Onderzoeksaanpak

2.1 Theoretisch kader
2.1.1 Onderzoeksperspectief

In dit hoofdstuk wordt het perspectief van de omdeker beschreven. De manier waarop de
onderzoek naar bepaalde zaken kijkt kan bepalgndvaor de wijze van onderzoeken. Om
de resultaten en conclusies in een goed perspéetrdatsen worden daarom in dit hoofdstuk
de voorkeuren van de onderzoeker besproken.

Epistemologie

Met behulp van onderstaande figuur maakt Deetzedijkddat onderzoekers op verschillende
manieren aankijken tegen de wijze waarop zij dekelgkheid kunnen kennen (Deetz, 2000).

Contrasting Dimensions from the Metatheory of Representational Practices

Relation to Dominant
Social Discourse

Dissensus
Origin of Concepts

and Problems (Dralogic Studies) (Critical Studies)
{Postmodern, {Late modern,
deconstructionist) reformist)
Local/Emergent Elite/A Priori
{Interpretive Studies) {Mormative Studies)
(Premodern, {Modern,
traditional) progressive)
Consensus

Adapted from Deetz, Communication Yearbook I7, p. 592, © Sage Publications,
Reprinted by permission of Sage Publications, Inc.

In het bovenstaande figuur staan twee vraagstuldemtraal. Het dissensus/consensus-
vraagstuk gaat over verschillen (dissensus) dfi@enconsensus). Bij dissensus gaat met uit
van conflict als centraal begrip. Vanuit een dissisrpositie let de onderzoeker vooral op
machtsverhoudingen, onderliggende patronen vanrdortie en mogelijke conflicten. Vanuit
de consensus-positie wil de onderzoeker daarentgeibijdrage leveren aan het verbeteren
van de bestaande orde in een organisatie of saitabgie.

In dit onderzoek neemt de onderzoeker een houdingagelke past bij de consensus-positie.
Hij wil met dit onderzoek een bijdrage leveren ad@ bestaande organisatie door te
onderzoeken hoe men een collegiaal bestuur uidkagen waarbij beslissingen gezamenlijk
als bestuur worden genomen. Anderzijds zorgt helemtheid tussen interne en externe
bestuurders voor een focus op verschillen tusserseme Hierdoor schuift de onderzoek een
klein beetje in de richting van de dissensus-pamsiMaar uiteindelijk is de onderzoeker niet
op zoek naar machtsverschillen en conflicten, ajsle focus op consensus.

Het local-emergent/elite-a priori vraagstuk gaatrosle vraag waar de informatie vandaan
komt. Local-emergent wil zeggen dat de onderzoe&aronderaf nieuwe informatie probeert
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te winnen en met een brede blik kijkt naar de wigkkeeid. Bij elite-a priori gaat de
onderzoeker meer uit van de bestaande, theoretiseheis. In dit onderzoek neemt de
onderzoeker een houding local-emergent houding Baor de informatie van betrokken
bestuurders en directieleden te krijgen kan zo wgrkmepelend niveau het beleid worden
aangepast.

De focus van het onderzoek ligt dus vooral op cosise en local-emergent waardoor dit valt
in het interpretatieve kwadrant. Een interpretaigisie gaat uit van mensen als dragers van
betekenissen. Sociale aspecten, als interacti@riusgensen, staan centraal. Doordat ook
dissensus van invloed is volgens de onderzoekett kak een dialogisch perspectief naar
voren. Dit komt terug in de verschillen tussen besters onderling.

Ontologie

In het onderstaande stuk staat het agency/ steudilemma van Reed centraal (Reed, 2003).
In dit dilemma staat het vraagstuk centraal of raengeheel vrijwillig handelen of wel
gedetermineerd worden in het gedrag wat ze vertdkdmen van mening dat je geen zwart-
witte keuze kunt maken tussen voluntarisme (vrgeze) en determinisme (handelen naar
structuren). Mijn positie in dit vraagstuk sluittHeest aan bij het conflationisme zoals Reed
het beschrijft. Een uitwerking van het conflationes is de structuratietheorie van Giddens
(Dom, 2005). Deze theorie gaat er vanuit dat pseEe$dinnen een organisatie een combinatie
zijn van zowel structuur als ook vrij handelenslkit me aan bij deze theorie en wil daarbij
opmerken dat ik van mening ben dat de structur@neea organisatie de basis zijn van al het
handelen, maar dat binnen deze structuren een ldpaandelingsvrijheid laat voor de vrije
keuze van mensen. Binnen dit onderzoek denk ikodaadat de structuren binnen de
sportbonden centraal zullen staan, maar dat deulrésrs daarin wel bepaalde
handelingsvrijheid hebben.

2.1.2 Analysemethode

De data uit dit onderzoek zal geanalyseerd worgande hand van de theorie van Weick
(1995) over betekenisgeving. Aan de hand van decortlen van de respondenten wordt
achterhaald welke betekenis ze geven aan de inamt externe bestuurders in het
bondsbestuur. Weick (1995) stelt dat de beteker@sniensen ergens aan geven wordt
gebaseerd op zeven kenmerken, namelijk:
- De betekenis is op dat moment en in die situatiwarheid voor de respondenten.
- Ervaringen uit het verleden geven betekenis aahdun.
- Vastliggende omgevingsfactoren beinvioeden de batsk
- De betekenis die respondenten geven is afhankedifk andere mensen. Het is een
sociaal construct.
- De betekenis die respondenten geven kan verandemngebeurtenissen veranderen
in de tijd.
- Betekenissen zijn overal en daardoor vaak ongrgpb&leine uitingen kunnen
daardoor wijzen op grotere diepere betekenissen.
- De logische conclusies die respondenten trekkansgipjectief en persoonlijk.

2.2 Methodologie

In dit hoofdstuk wordt besproken op welke manierdd¢a voor het onderzoek verzameld
wordt, op welke doelgroep het onderzoek zich rietop welke manier de verworven data
geanalyseerd wordt.
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2.2.1 Literatuurstudie

Dit onderzoek is gestart met een literatuurstudieleze studie komen de volgende begrippen
en concepten aan bod:
- Professionalisering (wat wordt in de literatuur digsven als professionalisering en
welke definitie zal ik hanteren?)
- Besturen (wat is besturen, welke competenties hesaftbestuurder nodig en welke
invloed heeft een bestuur op de rest van de orgtary
- Samenstelling van besturen (diversiteit en prooesdlectie)

2.2.2 Interviews

Vervolgens heeft het onderzoek vooral bestaan iepte-interviews met bestuurders van
sportbonden. In deze interviews zijn ook de thenu#ésaan bod zijn gekomen tijdens de
interventiebijeenkomst opgenomen worden. Deze agmgevuld met andere relevante
thema’s die helpen om antwoord te geven op de andksvraag. De interviews hebben
gemiddeld een uur geduurd. De interviews zijn vaegeyen afhankelijk van de respondent.
Er is namelijk een chronologische volgorde van gragan bod komen. Beginnend bij de
eigen achtergrond, om vervolgens terug te gaan ea&ennismaking en toetreding tot het
bestuur. Daarna komt de huidige samenstelling sresaerking aan bod om af te sluiten met
de competenties en samenstelling van een idedalures

2.2.3 Analyse aanvragen

Naast de interviews met betrokkenen is de datawexliag afgerond door middel van een
interview met de programmamanager Sportbestuurdiisdse van Sport & Zaken. Hij is

betrokken geweest bij veel van de 65 uitgevoerdmatpingstrajecten en kan zodoende
overzichtelijk informatie geven over de aanvragengportbonden doen bij Sport & Zaken en
de daaropvolgende trajecten. Voorafgaand aan dérview heeft de onderzoeker de

ingediende aanvragen bestuderen en opvallende rakeleggen aan de respondent.

2.2.4 Doelgroep

Er zijn inmiddels negentien verschillende sportlendwaarbij bestuurders uit de
sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken geplagmisDeze negentien besturen zijn de
doelgroep die ik wil bereiken in dit onderzoek. Hetechter onmogelijk om deze alle
negentien bondsbesturen te interviewen, dus eerzudlr vier sportbonden ondervraagd
worden. Deze bonden zijn gekozen op basis van @erexbestuurder die geplaatst is bij deze
bond. Ik heb er voor gekozen om bij deze vier banagn interviews te doen omdat daar
externe bestuurders geplaatst zijn die totaal ¢pasing hadden met de desbetreffende sport
voordat ze toetraden tot het bestuur. Zo wordtblegrip ‘externe bestuurder’ het duidelijkst
weergegeven.

Bij de geselecteerde bonden zullen interviews radgeen worden bij externe bestuurders,
interne bestuurders en directeuren van die boridere respondenten moeten wel enige tijd
hebben samengewerkt met deze externe bestuurdéurten per bond zowel de ervaringen
van de externe bestuurder als ook die van de armsteiurders en professionele krachten
omschreven worden.
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2.3 Validiteit en betrouwbaarheid

In deze paragraaf wordt beschreven op welke maleiefaliditeit en betrouwbaarheid van dit
onderzoek gewaarborgd wordt.

Om sociaal wenselijke antwoorden te voorkomen isadenimiteit van de respondenten
gegarandeerd en worden de respondenten in hun @enggeving ondervraagd. Om de invioed
van de onderzoeker te minimaliseren zijn de vragender waardeoordeel gesteld en is
vooraf benadrukt dat de onderzoeker onafhankeéjkzgn. Ook worden de keuzes voor de
gebruikte data verantwoord. Om niet te veel beteokke zijn bij het onderwerp zal de
onderzoeker de contacten met de respondenten Ieepettd de interviews. Door
bovenstaande acties te ondernemen kan dit ondeat®gklide worden beschouwd

Om de betrouwbaarheid in dit onderzoek te waarborgdlen de vragen in de diepte-
interviews goed geformuleerd worden. Daarnaastthdef onderzoeker bij onduidelijke
antwoorden doorgevraagd en heeft daarbij geprobémtd eigen perspectief van de
onderzoeker achterwege te laten. Daarnaast zijnrdeee respondenten per bond
geinterviewd om zo de betrouwbaarheid te verho@or meer kennis te vergaren via
verschillende bestuurders is de kans op foute asred minder groot.
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3. Literatuur

In dit hoofdstuk worden verschillende conceptenpbaeen die van toepassing zijn op het
onderzoek. Ten eerste wordt het begrip profesgsmralg in de sport verder uitgewerkt.
Hierbij wordt toegespitst op de mogelijke invloeahvprofessionalisering op sportbonden en
de besturen hiervan. Hierna komt het concept ‘lbestitaan bod en hierbij ‘besturen in de
sport’ in het bijzonder. Ten slotte wordt de santelling van besturen beschreven. Zowel de
diversiteit binnen besturen als het proces totcsetlen van goede bestuurders komt aan bod.

3.1 Professionalisering in de sport

Professionalisering is een van de maatschappelijiteikkelingen waarmee de sportwereld
mee te maken heeft. Professionalisering wordt geale een cruciale succesfactor om goed te
kunnen inspelen op veranderingen in de sport (Baatg, De Jong et al.,2007). Daarom
wordt in dit hoofdstuk beschreven wat professi@ang is en hoe dit van invloed is op
sportbonden en haar besturen.

3.1.1 Definitie professionalisering

Er bestaan in de literatuur veel verschillenderdidis van het begrip professionalisering. De
meest voorkomende definitie van professionalisersnde introductie of uitbreiding van het
aantal betaalde krachten binnen de organisatie o@viel2000). Maar professionalisering
bevat meer aspecten dan enkel de inzet van betkeddbten. Professionalisering kan ook
toegepast worden bij organisaties waar uitsluiterngvilligers werkzaam zijn. In dit geval
betekent professionalisering de standaardisatiedeawerkzaamheden, formuleren van een
missie, vastleggen van procedures en verantwogkidetien (de Vries & Nagtegaal, 2007).
Een derde beschrijving van professionalisering theetirekking op de deskundigheid van de
mensen in de organisatie. Door ervoor te zorgenng&sen binnen een organisatie de
werkzaamheden op kwalitatief hoog niveau uitvoeositstaat een geprofessionaliseerde
organisatie. De professionals en vrijwilligers zijaskundig en bezitten voldoende expertise
op het gebied waar hun verantwoordelijkheden liggen Vries & Nagtegaal, 2007). Deze
laatste beschrijving zal in deze scriptie gehadteeworden als definitie van
professionalisering.

3.1.2 Professionalisering bij sportbonden

Door de complexe sportwereld en haar omgeving mode&e mensen in sportbonden van
steeds meer markten thuis zijn. Er zijn veel veiviagen en verschillende partijen waarmee
men rekening mee moet houden. Dit vraagt om enigée man professionalisering van
sportbonden. Professionalisering van sportbondendaaler andere vorm krijgen door de
groeiende inzet van betaalde (professionele) keachtMaar meer nog wordt
professionalisering in de sport beschreven alsveesthuiving binnen de organisatie naar een
meer bedrijfsmatige instelling (Knoppers, 2000). fb@nsparantie die hierdoor bevorderd
wordt kan worden gezien als de sleutel voor hetesuol reageren op de ontwikkelingen in
de sport (de Vries & Nagtegaal, 2007).
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3.1.3 Professionalisering in besturen

De Sportagenda 2016 van NOC*NSF is van 2013 to6 2{¥l leidraad voor ontwikkelingen
binnen de georganiseerde sport. In de Sportagentatéijbehorende uitvoeringsprogramma
zijn de ambities en speerpunten voor de periode-20016 uitgewerktin de sportagenda
2013-2016 wordt ingezet op twee doelstellingen: yerhogen van de sportparticipatie en
structureel tot de top 10 behoren op de Olympiscédaillespiegel.

Naast deze inhoudelijke ambities staat de onderdéapassage in de Sportagenda 2016:
“Rode draad in deze Sportagenda 2016 is dat hetetigz van woorden naar daden en van
papier naar praktijk essentieel is. Daarbij is esseel dat we ons realiseren dat sport
mensenwerk is. Van vrijwilligers in verenigings\vaartd en professionals bij sportbonden en
NOC*NSF. Om onze doelen te kunnen realiseren magi@itbonden niet alleen het beste uit
hun eigen mensen halen, maar ook uit samenwerlériggvden. Een heldere visie op de
ontwikkeling van de eigen sport is daarbij leidezmd een sterke organisatie met de goede
mensen op de juiste plaats de noodzakelijke basis.”

Uit deze passage blijkt zowel het belang van veldmal leiderschap als de goede mensen op
de juiste plaats. De sportagenda impliceert dat,deninhoudelijke doelstellingen te halen,
een goede basis noodzakelijk is. Sportbonden enblesturen vormen de basis voor de sport.
Daarom moet er aandacht gegeven worden aan desgimialiteit van de sportbesturen en
goed leiderschap (NOC*NSF, 2011). In paragraaf23ardt dieper ingegaan op besturen in
de sport en hoe professionalisering van bondskasuorm krijgt.

3.2 Besturen

Een complexe omgeving, veranderende verhoudingenvenantwoordelijkheden zijn
voorbeelden waarmee besturen van non-profit orgdesste maken kunnen krijgen. In dit
hoofdstuk wordt daarom besproken wat besturen gamen-profit organisatie betekent. En
waarmee besturen van sportbonden te maken krijgéstuitend wordt in dit hoofdstuk
besproken welke competenties een bestuurder zotembezitten.

3.2.1 Besturen van een non-profit organisatie

Sportorganisaties zijn over het algemeen non-pmafganisaties waarin veel vrijwilligers
werken. In deze paragraaf zal worden besprokenemealken een bestuur van een non-profit
organisatie zoal heeft. Om te bepalen welke aeiteih een bestuur van een non-profit
organisatie moet uitvoeren is het noodzakelijk ¢pdden welke rol een bestuur van zo'n
organisatie heeft. Het doel van een non-profit lngsis ervoor te zorgen dat de organisatie
haar missie uitdraagt en daarbij zorgt dat de wvelerddie de organisaties creéert te goed laten
komen aan de leden. (Anheier, 2005) Het Nationaln€id for Voluntary Organizations
(NCVO) beschrijft zes rollen van het bestuur in gats (NCVO, 2005):

1) Het bestuur moeten strategische en leiderschapsreértegenwoordigen die niet
gedelegeerd kunnen worden (zoals opzetten beleidtact met directie, controle
regels en wetten waaraan de organisatie moet voldbe.)

2) Het bestuur moet er voor zorgen dat de visie, jissaarden en activiteiten van de
organisatie in lijn blijven met het doel.

3) De bestuursleden worden verwacht altijd redelijkhésdelen in het belang van de
organisatie.

4) Alle bestuursleden hebben een gelijke verantwogkteid voor de besluiten en
acties van het bestuur.
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5) De bestuursleden moeten als persoon in het bestiiten en dus niet als
afgevaardigde van een groep of andere organisatie.
6) De bestuursleden moeten ten alle tijden onafhghkkkelndelen en niet beinvioedt
worden door een externe partij.
De taken die een bestuur heeft zijn hangen sameéndendovenstaande rollen, maar zijn
afhankelijk van de organisatie en haar doelste#ingn de praktijk blijkt er vaak een verschil
te zijn tussen de formele rollen en het daadwgHeeedrag (Hoye & Cuskelly, 2003).

Hoe goed het bestuur van een organisatie haanrkdle vervullen is afhankelijk van
verschillende factoren. Zoals eerder beschreveemsveranderende complexe omgeving een
factor die van invloed is op het functioneren va bestuur. Zo zijn er nog enkele externe
factoren die van invioed zijn op het bestuur enr haasteren. Hierbij kun je denken aan
relaties met andere organisaties, marktinvioedén, éNaast omgevingsfactoren zijn ook
factoren binnen de organisatie van invioed op hettioneren van het bestuur. Hier valt
onder andere het niveau van professionaliseringotty en de leeftijd van de organisatie
onder. Een derde type factoren die van invloed @grhet functioneren van het bestuur zijn
individuele factoren van bestuursleden, zoals ijdefimotivatie en competenties. Deze
factoren worden in paragraaf 3.2.3 uitgebreid besgr. De laatste groep factoren die van
invloed zijn op het functioneren van besturen staantraal in dit onderzoek. Dat zijn
namelijk de factoren op bestuursniveau. Hierondastaat men de samenstelling van het
bestuur, de groepsdynamiek, het besluitvorminggsroen dergelijke (Hoye & Doherty,
2011). Paragraaf 3.3 gaat dieper in op de saméngte&n besturen.

3.2.2 Besturen in de sport

Zoals in figuur 1 is weergegeven heeft het besuaur een sportbond te maken met veel
verschillende partijen met hun eigen belangen.nizibkt het besturen van een sportbond een
complexe taak. Naast de omgang
met verschillende organisaties zijn er
in de omgeving van sportbonden nog NOC*NSF
vele andere trends die van invioed T— m—
zijn op de besturen in de sport. Sl
Hierbij kun je denken aan het
milieubewust zijn, globalisering, het
landelijke sportbeleid, Srece et
individualisering, technologisering Oovertis e =10
etc. (Hoye & Cuskelly, 2003).
Al deze invloeden van buiten de
organisatie zijn van invloed op Overheid Organisatie

portbond
besturen en bestuurders. Er worden
andere eisen gesteld aan de vorm van o o

naere ort-

besturen en het handelen van Sportbonden verer?igingen
bestuurders.

In paragraag 3.1.3 wordt aangegeven

dat professionaliteit in sportbestureFiguur 1: De complexe omgeving van sportbonden

van belang is. Professionaliteit komt

ten eerste tot uiting in de kennis en kunde vameuurders. Om te kunnen omgaan met
veranderende omgevingsfactoren en verwachtingenemdestuurders in deze tijd bepaalde
leiderschap- en bestuurskwaliteiten bezitten.
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In de literatuur zijn veel richtlijnen te vinden@vde rollen van het bestuur van een
sportorganisatie. Deze richtlijnen komen op hogidih overeen en benoemen een aantal
belangrijke verantwoordelijkheden van het bestirudit onderzoek zal de bijschrijving van
Sue Inglis gehanteerd worden. Zij stelt dat deag&hde omgeving van sportorganisaties
ervoor zorgt dat de rol van het bestuur van eensmanisatie zowel activiteiten met interne
focus als ook activiteiten met externe focus bevatDit sluit tevens aan bij de factoren die
van invloed zijn van op het functioneren van eestl# zoals benoemd in de vorige
paragraaf. De rol van een bondsbestuur heeft otskkdeng op het maken van beleid (Inglis,
1997). Deze twee opmerkingen zijn uit te splitsanrollen op vijf specifieke vlakken.
Namelijk het bepalen en monitoren van de missiedeanrganisatie, het maken en bijhouden
van een planning, benoemen en monitoren van detidy®nderhouden van externe relaties
en het maken van beleid (Inglis, 1997).

3.2.3 Competenties van bestuurders

Zoals hierboven beschreven is het besturen vanspertorganisatie een complexe taak.
Hierdoor worden er hoge eisen gesteld aan de leialit van de bestuurders. In deze
paragraaf zal daarom beschreven worden welke cemiet van pas zouden komen voor een
bestuurder van een sportorganisatie. Individueletofan als leeftijd, motivatie en
competenties zijn van invioed op het functioneresn vhet bestuur. Aangeboren en
aangeleerde vaardigheden, expertise en kennis wgeden als basis voor het bestuur om
adequaat te kunnen handelen (Nicholson & Kiel, 2084 wordt gesteld dat het vermogen
van het bestuur om advies te geven aan het bufeangh van hun expertise en het vermogen
om de situatie van de organisatie te begrijpen.r@aohet bestuur een samenstelling is van
verschillende bestuurders met elk eigen vaardigheneu dit leiden tot verschillende
handelingen van het bestuur en verschillende uigtem(Nicholson & Kiel, 2004).
Doordat de bestuurders van sportorganisaties Yiigess zijn is het lastig eisen te stellen aan
de kwaliteiten van bestuurders. Men kan er wel retig@ven om deze kwaliteiten zoveel
mogelijk terug te laten komen in het bestuur. Veportbestuurders geldt dat ze over
vaardigheden moeten beschikken waardoor ze (Br@eéke):
1) Koers kunnen geven aan de organisatie door tremdsorgwikkelingen in de
sportwereld te analyseren.
2) Nieuwe producten of diensten ontwerpen of vermarkleor rekening te houden met
onderscheidende kenmerken van de sportwereld.
3) Collectief handelen in de organisatie sturen emeteren door de eigenschappen van
de organisatie te analyseren.
4) Kritisch kijken naar de eigen veronderstellingen fmctioneren op basis van
feedback.
Door een bestuur samen te stellen met bestuurdetrs/enschillende vaardigheden worden
bovenstaande vaardigheden gewaarborgd in het bestisip.

3.3 Samenstelling van besturen

Professionalisering zoals in paragraaf 3.1 bespra&geok van invioed op de samenstelling
van besturen. Het is van belang dat de juiste parsp de juiste plaats zit en zodoende een
goed geheel bestuur ontstaat (NOC*NSF, 2005). Hiermordt bedoeld dat de bestuurders
met de goede capaciteiten gezocht dient te woraeneen bepaalde functie binnen het
bestuur te bekleden. Dit kan er voor zorgen dateerdivers samengesteld en samenwerkend
bestuur ontstaat. In dit hoofdstuk wordt daaronphssen wat diversiteit binnen besturen en
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welke betekenis dit kan hebben op het bestuur. ridast wordt het proces om tot een goed
bestuur te komen besproken.

3.3.1 Diversiteit binnen besturen

Diversiteit is een veel genoemde term met veelchgliende definities. Bij diversiteit kan
mensen denken aan verschillen, maar ook de overget&n zijn relevant in
samenwerkingsverbanden. Dit geldt ook voor divertsibinnen bondsbesturen. Je kunt
kenmerken van diversiteit indelen in vijf categéngMcGrath, Berdahl & Arrow, 1995):

1) Demografische kenmerken (leeftijd, etniciteit, gendjodsdienst, etc.)

2) Taak gerelateerde kennis, vaardigheden en competent

3) Waarden en normen, overtuigingen en gedragingen

4) Persoonlijkheid en cognitieve gedragsstijlen

5) Status/positie in de organisatie
In dit onderzoek zal het begrip diversiteit in tedaot het functioneren van een bestuur ook
aan bod komen. De kenmerken waarop hierin wordges@tst zijn enkel het verschil in
kennis, vaardigheden en competenties verkregegeaislg van de bestuurlijke achtergrond
(sport vs. bedrijffflopenbaar bestuur). Dit komt @egr met categorie twee zoals door McGrath
beschreven. Er zal rekening gehouden worden meivdege categorieén van diversiteit,
maar deze worden niet uitgebreid toegelicht enrosp.

De effecten van diversiteit op organisatienivegn lastig vast te stellen. De effecten
die worden waargenomen zijn een toename van detpgreativiteit en innovativiteit. Een
diversiteit aan mensen betekent ook een diverstit kennis, achtergronden, manieren van
denken etc. Divers samengestelde groepen kunnerdodeiacreatiever en innovatiever
werken. Specifieke kennis over culturele achtergeonkan bovendien helpen om ‘klanten’
uit verschillende groepen beter te bedienen. Voarda voor het optreden van een
meerwaarde door meerdere gezichtspunten is dandersverking goed verloopt: men moet
elkaars inbreng serieus nemen (De Vries & El Ma@007).

Hoe groot de impact van sociale diversiteit is fisaakelijke van de cultuur van de
organisatie. Wanneer de organisatie diversiteihugiert zal de impact van de diversiteit
groter zijn dan wanneer de organisatie uitgaat getjkheid (Doherty, 1999). In dit
onderzoek worden organisaties bevraagd over dersitie# van achtergrond van de
bestuurders. Het is interessant of de cultuur van odganisatie wordt benoemd als
versterkende factor van de meerwaarde van deware¢xterne bestuurders.

Naast de cultuur zijn de taken van de betrokkermm imvioed op de impact van
sociale diversiteit. Een grotere onderlinge taakakielijk en complexiteit van taken zorgt
voor minder grote impact van diversiteit (Dohert999). In dit onderzoek is het interessant
of de bestuurders elkaar beinvioeden en of zododedevioed van externe bestuurders
minder groot is. Daarnaast is onderzocht of begaélehmerken beter geschikt zijn voor
specifieke functies. Het is echter lastig te stelid bepaalde bestuurstaken complexer zijn
dan andere.

3.3.2 De samenstelling van een capabel bestuur

Zoals besproken in paragraaf 3.2.1 en 3.2.2 zijnbdstuurders van sportorganisaties
verantwoordelijk voor taken op verschillende gebiedDaarvoor is het van belang dat
bestuurders bepaalde competenties bezitten (pafagia3). Een goed divers samengesteld
bestuur zoals in de vorige paragraaf besprokent iveeschillende voordelen. Uiteindelijk

dient een bestuur zo samengesteld te zijn dat ae taken uit kunnen voeren. In deze
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paragraaf zullen acht aspecten aan bod komen viglthkegen aan een strategisch capabel
bestuur (Ferkins, Shilbury & McDonald, 2009):
- Ten eerste dient een bestuur erg gefocust te gipledaken en gebeurtenissen.
- Daarnaast dient een bestuur van bovenaf te kuresiséen en te besturen
- Een bestuur dient vrij te handelen en geen verjtighn te hebben bij andere partijen
- Het bestuur heeft een overzicht van alle gebie@dende organisatie
- Het bestuur bepaald lange-termijn doelen en voehthaaiboek daarvoor
- Het bestuur heeft de mogelijkheid om de strategigohus te bepalen en is in staat om
de uitvoering hiervan te faciliteren
- Het bestuur controleert werkzaamheden
- Als laatst dient het bestuur de lijn te zien tussehmaken van beleid en het uitvoeren
daarvan.
De bovengenoemde lijst zijn aspecten welke bijdnagan een capabel bestuur. Alle
bestuursleden dien bij te dragen aan deze lijstkemmerken. In dit onderzoek is bekeken of
de externe bestuurders ook bijdragen aan dezevhjstkenmerken en zodoende kunnen
bijdragen aan een goed functionerend capabel bestuu

3.3.3 Proces voor selectie bestuur

De vijfde aanbeveling van Commissie Goed Sportledtudt als volgt: Bij uitoefening van
een bestuursfunctie is het belangrijk dat de jursesoon op de juiste plaats zit, er voldoende
vernieuwing is, de wijze van voordragen en benoenteamsparant is en het
organisatiegeheugen goed is gewaarborgdOC*NSF, 2005)

Uit deze passage blijkt dat, naast het belang vampetente bestuurders, ook het proces voor
de selectie van bestuurders van belang is. De wgnewerving en selectie van bestuurders is
van invloed op de samenstelling, kenmerken en ctenpes van het bestuur. Uiteindelijk is
de wijze van werving en selectie zodoende van g/lap het functioneren van het bestuur en
de organisatieNon-profit organisaties kunnen de volgende rianj voor vernieuwing van
het bestuur en werving van bestuursleden volgen,zenhet beste resultaat te creéren
(National Council for Voluntary Organisations, 2005

* Er moet een strategie voor vernieuwing van hetupesintwikkeld worden.

» Kandidaat bestuursleden moeten geselecteerd erefnenworden volgens voor de
organisatie vastgelegde documenten en ‘wetgeving’.

 De procedures voor aan- en aftreding van bestuesledienen duidelijk zijn.
Hieronder hoort onder andere de maximale zittingsje.

* Men moet voor de werving bedenken welke kennis emd& gewenst is van een
nieuwe bestuurder. Aan de hand van deze kenmeikemilet een bestuurdersprofiel
opstellen.

* Men dient een duidelijke functieomschrijving opstellen.

* De werving en selectie dient een open en transparaces te zijn. Door gebruik te
maken van verschillende manieren van werving diezwreel mogelijk kandidaten
aangesproken te worden.

» De kandidaten moeten op een goede wijze geintetvigarden en vervolgens moet
men een kandidaat kiezen op basis van verdienste.

Om het proces tot selectie van een goed bestueertik mogelijk te laten verlopen dient een
bestuur de bovenstaande richtlijnen in acht te meiderdoor kan de beste samenstelling van
het bestuur ontstaan.

24



4. Werving- en selectieproces

In dit hoofdstuk worden de resultaten beschrevem da interviews met bestuurders en
directeuren van sportbonden, maar ook de resulthéemoortkomen uit een interview met de
programmamanager Sportbestuurdersdatabase van&@ailten. Ten eerste zal het proces
voor de aanstelling van een nieuwe bestuurder adrkbmen (paragraaf 4.1). Daarna komen
de resultaten van het interview met de programmagemvan de Sportbestuurdersdatabase
aan bod. Met daarin ook de resultaten van de amalys bij de bij Sportbestuurdersdatabase
ingediende vacatures(paragraaf 4.2).

4.1 Werving- en selectieproces

Wanneer het termijn van een bestuurslid van eenttspud afloopt, of wanneer deze
vroegtijdig stopt met zijn of haar functie ontstaat een vacature. Om het bestuur te
complementeren is het opstellen van een functiegreh vacature de eerste stap in het
werving- en selectieproces. Op de vraag wat eremm feinctieprofiel opgenomen dient te
worden zegt een respondent:

“We hebben een profiel opgesteld. En idealiter é iemand die dat bepaald profiel heeft.
Bestuurlijke ervaring en affiniteit met onze sgort.

Over het algemeen stellen de bestuursleden zicla®al vragen om duidelijk te krijgen hoe
ze de vacature moeten opstellen, zoals ‘Welke takiggt het nieuwe bestuurslid?’, “Welke
competenties dient hij of zij te bezitten voor hettvoeren van deze taken?” “En welke
eigenschappen moet deze persoon bezitten om bomsebestuur te passen?”

Na het opstellen van een vacature kan het wervingep starten. Uit de interviews blijkt dat
de vacatures op meerdere manier worden verspreidzadoende via meerdere kanalen
mogelijke kandidaten te bereiken. Een directeuraamsportbond zegt hierover:

“ We hebben verschillende kanalen bewandeld waamarbestuurdersdatabase er eentje
was. En we hebben geloof ik een advertentie gbtar dat weet ik niet helemaal meer
zeker. Volgens mij in de Volkskrant.”

Op de vraag of de sportbestuurdersdatabase de emagéer van werven was voor de
sportbond, beantwoordde een bestuurslid:

“ Een jaar geleden hadden we een verandering. Toebben we Woman Capital

ingeschakeld. We hebben ook op de site, advereatieandere middelen zoals LinkedIn
gezegd dat we een aantal vacatures hadden. Maeaindglijk zijn we in staat geweest om ze
uit eigen activiteiten te werven. Niet via de Spestuurdersdatabase.”

De vacatures worden dus via verschillende kanalenspveid. De ondervraagde bonden
hebben allen Sport & Zaken als externe partij ingakeld. De keuze om de
Sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken in haeketen loopt uiteen. Onderstaande
uitspraken bevatten de uiteenlopende motivaties:

“ Het is denk ik vooral voor de verbreding van netwerk in eerste instantie heel belangrijk.
We wisten dat er twee bestuursleden zouden aftréaerzijn we ook gaan kijken in ons eigen
netwerk. Of daar mensen geschikt zouden zijn. Moisdastig. Dus om dat wijder te trekken
is het essentieel haast, omdat het ons niet lukteifide portefeuilles gedekt te krijgen.”
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“ Met name ook omdat Sport & Zaken de sportwerely goed kent. Maar ook de relatie
tussen de sportwereld en het bedrijfsleven. Beatiéek kennen ze heel erg goed.”

“ Eigenlijk om twee redenen. lkzelf kende Sport@&en al voordat ik hier kwam. Ik heb er
goede ervaringen mee, ook met de adviestrajecerbplort & Zaken doet. Het tweede was
dat je een goede mix van bestuurders moet ziemterv. Je moet ook niet alleen maar
mensen van buiten je sport halen, maar wat mearikefn buiten is ook wel goed. Daarmee
zet je ook je luiken wel weer open om de werelgeoneen te aanschouwen. we hebben wel
vacatures, maar daar komen of geen mensen op. QdaT mensen op reageren waarvan je
denkt: die wil ik helemaal niet hebben. Dus heffigeek een kans om een bepaalde kwaliteit
binnen te halen binnen je bestuur die je misscimede kanalen van je bond niet vindt.”

Uit de bovenstaande reacties blijkt dus dat er derer redenen denkbaar zijn om het
wervingsproces ook via Sport & Zaken in te zetieen verbreding van het netwerk, kwaliteit
van de kandidaten en het samenstellen van een gémeskuur worden genoemd. Naast de
verspreiding van de vacature maken de ondervrdaguigen ook gebruik van andere diensten
van Sport & Zaken in het selectieproces. Op deg/mmat de meerwaarde van is van het
inschakelen van een externe partij bij het wervireg: selectieproces kwamen onder andere
deze reacties:

“ En ja..voor zo'n eerste ronde gesprekken is hai puttig. Vanuit praktische overwegingen
ook. ledereen heeft het best wel druk en het wadadtwel heel druk om met allerlei mensen
kennismakingsgesprekken te plannen. Dat moet jevéan organiseren.”

“ Het komt wel professioneel over wanneer er eedearbureau tussen zitten. Als je het
bijvoorbeeld hebt over de voorzitter. Als je op chanier mensen gaat benaderen, dan komt
dat wel over dat je een bond bent die wat voorstehveet wat ze doen.”

De volgende stap in het proces is de kennismakingt mie kandidaten. Deze
kennismakingsgesprekken met de mogelijke kandidateden over het algemeen plaats met
(een deel van) het bestuur, de directeur en/ofea¢grne partij. In deze gesprekken worden
over het algemeen de verwachtingen naar elkaaesptgken. Zowel van de kandidaat als
van de bond. Zo benadrukt de directeur van een etgdote sportbond hier de verwachte
betrokkenheid en inzet van de mogelijke kandidaat:

“ Maar we geven wel mee in de gesprekken met kaatioestuursleden, het is niet zo dat je
alleen maar 9x per jaar bestuursvergadering heb2grper jaar een ledenvergadering. Je
hebt ook wel wat meer interactie. Om binnen jerelgeleidsterrein kennis te vergaren.”

En wil een voorzitter van een andere bond vooralete/achtingen van deze kandidaat in lijn
krijgen met de werkelijkheid:

“ 1k heb eerst een gesprek gehad met Henk van teWeran K+V, een uurtje ongeveer.
Daarna ben ik uitgenodigd voor een gesprek mettdmmtmalig bestuur. Dat was meer een
soort kennismaking. Van elkaar horen wat je vooerodnebt, hoeveel tijd je er in wil

investeren. Ik heb vooral veel verhalen gehoord oxa ik er niet van hoef te verwachten. Ze
hebben heel erg hun best gedaan om het niet tkleog) voor te stellen. Want er kan van
alles beter. Nou dat was een heel goed gesprek.”
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Na kennismaking en selectie van mogelijke kandrdateor de beschikbare functie volgt het
benoemen en installeren van de geschikte kandi@giaproces blijkt sterk afhankelijk van
het aantal reacties op een vacature. Zo zegt eentelir van een bond die zo’n twintig a
dertig reacties kreeg op haar vacature:

“ We hebben een benoemingscommissie vanuit veesuid gremia van de bond daarop
gezet en gesprekken gevoerd. En we zijn daarinveos begeleid door een adviseur. Dat
was ook echt een meerwaarde.”

Een bestuurslid van een bond met slechts een em&atdie op haar vacature zegt naar
aanleiding van zijn toetreden tot het bondsbestuur:

“ Een paar weken na het kennismakingsgesprek wasbestuursvergadering. Ik ben daar
toen met een ander nieuw bestuurslid naartoe gedaais in die vergadering besproken dat
we toe zouden treden tot het hoofdbestuur. Op desteeevolgende Algemene
Ledenvergadering worden jullie voorgesteld aanetkeh.”

4.2 Sportbestuurdersdatabase

In deze paragraaf komen de ervaringen van de progeamanager Sportbestuurdersdatabase
aan bod. Deze komen voort uit de analyse van drettekkenheid bij veel trajecten van dit
programma.

Zoals in paragraaf 1.2 beschreven zijn er sindspidiehting van de Sportbestuurdersdatabase
van Sport & Zaken zo’n 65 aanvragen ingediend. Cxre/ragen lopen erg uiteen. Dit komt
naar voren in veel aspecten. Zo zijn deze aanvraggediend door 38 verschillende
sportbonden. Deze sportbonden zijn ook erg uitgemld. Zowel één- , twee- , als drie-
sterren bonden dienen een aanvraag in. Sommigeehovidgen om de invulling van een
enkele vrijgekomen vacature, andere bonden vragende vervanging van het gehele
bestuur. Dit ervaart de programmanager ook en alertzet als volgt:

“ De 38 bonden die zich tot ons gericht hebbenrlateieder geval een breed palet zien aan
mogelijkheden voor mensen die wat willen. Van estuoir op afstand tot heel executief. Van
een heel kleine sportbond tot een grote sportvatsamen of KNVB.”

Volgens de programmamanager zijn er twee redenardwar bonden besluiten om een
aanvraag in te dienen bij de sportbestuurdersdsgaba

“ 1k zie er een aantal bonden die uit pure nood komOmdat ze het zelf niet kunnen vinden.
Dat zijn er wel een aantal. Ook een aantal die eegdat ze het goed vinden om het zo te
doen. Omdat ze zelf wel kandidaten kunnen gaagekrjjmaar ze verwachten daar niet veel
van. Dus ze hebben een breder netwerk nodig. Hetugd gewoon professioneel en het zit op
afstand. Ze maken graag gebruik van de dienstrd®en ze verder helpt.”

Een belangrijk deel van het proces is het opstellan een goed profiel. Volgens de
ondervraagde is dit de eerste stap waarin eennexfgairtiy kan ondersteunen. De rol van
Sport & Zaken is daarin de intermediair. Ze brenderexperts en de sportbond samen. Hij
stelt dat dit als volgt zou moeten werken:
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“ Als wij met een bureau gaan werken in een trgjel@n vind de intake plaats met een
werving en selectiebureau. Die maken uiteindelififipl en die maken dat professioneel. Ik
verwacht niet van een voorzitter of directeur dateen perfect profiel hebben. 1k verwacht
wel dat ze een goede indruk kunnen geven van vesmbend voor staat. Wat voor taken en
verantwoordelijkheden bij de bestuursfunctie horén.dat ze dat niet allemaal in de juiste
woorden kunnen benoemen, dat is geen probleenzijddbch vrijwilligers binnen de sport.
Maar daar heb je juist een professioneel bureauyoo

Er zijn een aantal kenmerken die aanvragen de gfokéans van slagen geven. De respondent
noemt de twee belangrijkste:

“ De meest succesvolle aanvragen zijn gewoon daaarveen voorzitter in combinatie met
een directeur op tijd aan de bel trekt. En zeg®ver vijf maanden hebben wij iemand die
afscheid neemt. Kom langs.’.

“ Het loopt goed als er een link is tussen een xdtar en directeur. Als er tenminste een
directeur is. Als er een duidelijk profiel ligt, smavooral als er een duidelijk procedure is.
Dus dat men zegt; dan gaan we eerst dit doen erlggns dat.”

Hieruit blijkt dat de procedure en de samenwerkiag de voorzitter en directeur van belang
zijn voor een succesvol traject. Naast deze twemorivaarden’ voor een goed traject

benoemd de ondervraagde twee gevallen waarin éemexoestuurder het meest geschikt is
voor de functie. Hij maakt daarin onderscheid tnssen bond met een executief bestuur en
een bestuur op afstand. Bij een executief besgideirol van voorzitter de meest geschikte
voor een externe bestuurder:

“ Bij een bond die wat meer executief is vindenhef heel moeilijk om daar de juiste mensen
voor te vinden op specialisme. Maar wel een vorziEn die kan als externe, wanneer de
rest een beetje goed geregeld is, wel stappen nrakeao’n bond.”

Terwijl bij een bestuur op afstand juist een spekiffunctie het best past bij een externe
bestuurders:

“ Daar waar een persoon binnen een bestuur op afstaordt geworven op een specialisme,
dat dat ook goed werkt. En bij een executief bessudat best lastig.”

Er zijn volgens de ondervraagde ook een aantal hjlagevalkuilen bij de inzet van een
externe bestuurder. De respondent beschreef der@leadnand van een aantal specifieke
ervaringen. In verband met de privacy van de destbehde bonden en bestuurders zal hier
alleen een opsomming van mogelijke valkuilen voigen
- Een bestuurder op een verkeerde functie plaatssma(id met een marketing-
achtergrond als penningmeester)
- Bestuurders die met een andere verwachting plaatsmein het bestuur (de
verwachting om het eigen marketingbureau opdradetgeven van de bond)
- Door de plaatsing van een externe bestuurder amtetaeen bestuur met teveel
afstand tot de sport
- Door de plaatsing van een externe bestuurder nmepektieke achtergrond ontstaat
een bestuur wat teveel handelt als een openbatubes
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Afsluitend zal in dit hoofdstuk de meerwaarde vanrtzet van een externe partij als Sport &
Zaken beschreven worden. Naast het vinden van ebpabensen voor de bondsbesturen
begint volgens de manager Sportbestuurdersdataleaseerwaarde al voordat ze Uberhaupt
in contact zijn met deze externe partij:

“ 1k denk dat het voordeel van het programma Spestburdersdatabase is, dat als een bond
de stap neemt en naar ons toekomen voor de weeviisglectie van een nieuw persoon, ze al
op de goede weg zijn.”

De inzet van een externe partij bij het procesuis ¥hn meerwaarde. Ook is de inzet van een
externe bestuurder erg belangrijk volgens de resgamn

“ Het is heel makkelijk als je het allemaal eenstomet elkaar. Maar het gaat er juist om dat
je elkaar als team aanvult. Dus het is heel goetlndansen andere dingen zeggen. Als we
naar links gaan moet er altijd wel iemand zeggea:gaan naar rechts, daarom en daarom.
Om alle facetten te belichten, ook voor een besttigenlijk is dat nodig voor goed
sportbestuur. Creéer tegenspraak. Als je dezelfdest neemt krijg je nooit tegenspraak. En
dan zul je nooit trendbreuken zien in wat je aandoen bent.”
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5. Bestuurssamenstelling

In dit hoofdstuk worden er twee typen bestuurdezschreven; De ‘externe’ bestuurder

(paragraaf 5.1) en de ‘interne’ bestuurder (paw#dgfa2). De kenmerken van dergelijke

bestuurders zullen aan bod komen. Daarnaast znlldeze paragrafen ook de meerwaarde,
de valkuilen en de relatie met de achterban vae 8estuurders aan bod komen. Vervolgens
zullen de competenties die een bestuurder van gerbsnd behoort te bezitten aan bod
komen (paragraaf 5.3). Daarna volgt een beschgjwan een ideaal bestuur voor een
sportbond (paragraaf 5.4). Tot slot zal nog eetekemmenvatting volgen (paragraaf 5.5).

5.1 De externe bestuurder

Zoals eerder aangegeven is een externe bestuuedebestuurder die niet via het eigen
netwerk van de sportbond is geworven. Hij of zigeen beoefenaar,vrijwilliger of bestuurder
in de desbetreffende sport en heeft buiten diet dy@stuurlijke kennis en ervaring opgedaan,
bijvoorbeeld in het bedrijfsleven of het openbaastbur. De reden voor deze bestuurders om
toe te treden tot een bestuur van een sportbondnaazelf niet zijn opgegroeid is vooral de
interesse in besturen en het geloof in de bondzefi een respondent op de vraag wat de
reden was om toe te treden tot het bestuur:

“ Op de eerste plaats de mensen. Heb je het gadate]e een bepaalde klik hebt. En na
gesprekken heb je het gevoel dat je een aantahZakat realiseren in een bepaalde periode
dat je bestuurder bent. En ik ben van mening dahlet zo heel veel uitmaakt waar het over
gaat. Als je in staat bent om te beoordelen waaroler gaat en de succesfactoren, dan kun
je in iedere omgeving als bestuurslid een meerwaéderen.”

Ook een bestuurslid van een andere bond geeftatanjiol aanleg voor besturen een reden is
om deze functie aan te nemen:

“Toen ben ik benaderd door Sport & Zaken of ils ieéstuurlijk wilde gaan doen. Toen dacht
ik, waarom ook niet. Ik heb er tijd voor en het ftioteert niet met andere dingen. Sterker
nog, het is leuk. Besturen zit dus wel in mijn ges@ ook in de sport. Maar toen kwam er een
lijstje en daar mocht je ‘Ja’ of Nee’ in vullen igens mij. Ik had voor mezelf besloten dat het
een sport moest zijn die er toe doet. Het moeOkehpisch zijn bijvoorbeeld. Het moet geen
gespreid bedje zijn. Het liefst dus een bond wétdavat is, of waar wat is waar ik aan kan
bijJdragen met mijn manier van werken. Die vrij desden is en anderen proberen beter te
maken.”

De ondervraagde bonden hebben er alle op enig nmoemoor gekozen om via de

Sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken zoarrextbestuurder te zoeken. Bij de vraag
wat de meerwaarde is van een bestuurder die rieteusport zelf komt komen vooral de

worden ‘frisse blik’ en ‘open en onbevangen’ naaren. Zo zegt een van de externe
bestuurders:

“ 1k heb wel emoties, maar die emoties zitten nasgecten als in zijn mensen redelijk, willen
ze luisteren en hebben ze onderling respect. Matizith algemeenheden. En ik heb niks met
de historie van 20 jaar geleden, dat boeit me et 1k blijf kijken naar de inhoud en hoe
we daar mee omgaan.”
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Een andere reden voor de inzet van een externaupdst is volgens de respondenten de
specifieke kennis die zo’n persoon met zich meefirefo stelt een zittende bestuurders het
volgende over een van zijn collega’s die van buitersportbond kwam versterken:

“ Hij bracht dus specifieke knowhow in. Hij bradkieine dingen in, bijvoorbeeld hoe je een
bestuursvergadering dirigeert met besluitsvormeij. ddacht in een protocol hoe je een

doping tuchtzaak kunt behandelen, omdat hij dahad gedaan. Dus wat dat betreft een
ontzettende knowhow inbreng. Je kan je voorstelreen bestuurder elders ervaring heeft
opgedaan die van belang is. Die brengt bijvoorbesgldnsorervaring met zich mee.”

Wanneer de respondenten gevraagd wordt naar déisp@competenties van een externe
bestuurders blijken deze toch lastig te generaiseZo blijkt ook uit deze quote van een
medebestuurder:

“In het algemeen weet ik niet. <naam bestuurdeeeth een eigen bedrijf gehad met een
paar duizend werknemers. Maar ook <naam bestuurdeeft een eigen bedrijf gehad met
tig werknemers die voor hem werkten. Ik denk dat#ijcopereren wel heel anders is dan hoe
ik bijvoorbeeld dingen zouden doen. Je kan merlkerzel zijn gewend dagelijks beslissingen
te nemen, en ook moeilijke beslissingen. Als hgbdrbeeld om geld gaat, om daar
behoorlijk hard in te gaan en daar je eigen belamge tonen. En dat vind ik heel mooi om te
zien.”

Deze directeur van een sportbond kan geen ondédsctaken tussen een interne en externe
bestuurder wanneer je de competenties moet vesgelij

I: Zijn er bepaalde kenmerken die je toeschrijffndamand die van buiten de sport komt in
vergelijking met bestuurders uit uw eigen sport?

R: Nee, wij hebben een profiel en we willen eendgoeerhouding van binnen en buiten
realiseren.

I: Nee klopt, maar ik bedoel meer in de praktilkknbem maar een voorbeeld: Is iemand die
van buiten de sport beter in het nemen van hardsligsengen of iets dergelijks?
R: Nee dat kun je zo niet stellen...

I: Er zit alleen een andere deskundigheid in. Emidicomplementair.

Naast deze positieve toevoegingen van een exterseilrder aan een bestuur bestaan er
volgens de ondervraagden ook enkele valkuilen ratrekking tot de inzet van een externe
binnen een bestuur van een sportbond. Zo kan gersldeze bestuurder een afstand ontstaan
tussen de bestuurder en de achterban:

“ Maar met als consequentie ook, dat er een beskamt met nogal wat afstand van de
sport. Dat is niet heel bezwaarlijk gebleken, miadbepaalde opzichten vermindert het wel je
geloofwaardigheid. Het gaat dan over besluiten gieneemt. Mensen gaan dan sneller
roepen van: ‘Jullie weten niks van onze sport.” Badan een soort nadeel.”

Andere ondervraagden benadrukken dat het afhakkeNan het bestuursmodel van de bond
of een externe bestuurder binnen het bestuur paals een bestuurslid zei:

“ Het ligt ook een beetje aan je besturingsfilosofAls je een bestuur hebt wat heel diep

ingaat op bepaalde kennis en materie, dus ook dyeedationeel bezig bent, dan zou je dat
kunnen tegenkomen. Ik denk dat wij dat stadiumalvehntstegen zijn. Wij zijn zeker geen
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bestuur op afstand. Maar we staan op redelijk afdtaan het bureau. Dus de opdrachten
worden bij de directeur neergelegd. En daarmee wdret makkelijker om mensen van
buitenaf in te zetten daar.”

Een andere mogelijke valkuil die genoemd werd tigdde interviews is dat het lastig is om te
bepalen wat de aard van de motivatie van de extandidaat is om toe te willen treden tot
het bestuur. Zo beschrijft ook onderstaande resgand

“ 1k heb een keer meegemaakt dat er een bestuukslam die uiteindelijk echt ging zitten
voor zijn eigen CV en niet omdat het leuk was ostubeder te zijn. Dus die wilde vooral
meepikken de leuke dingen die er bij zaten. Weeaguhat ook alle bestuursleden om daaraan
mee te doen, maar er zijn ook dingen die mindek kg om te doen. Als iemands enige
motivatie is om zijn eigen CV op te leuken, omoigeh dat je ooit bestuurslid bij NOC*NSF
gaat worden, of dat het in je zakelijke carrierépbedan is dat niet de juiste.”

Ook werden beperkte kennis van regels binnen dd spohet handelen in een grotendeels
vrijwillige organisatie genoemd als mogelijke valka voor externe bestuurders.

5.2 De interne bestuurder

Zoals eerder aangegeven is een interne bestuwddyestuurder van een bond waar hij of zij
al een bepaalde connectie mee had voordat diegetrad tot het bestuur. Deze connectie
kan op verschillende manieren aanwezig zijn. Dauoeder kan voorheen bestuurder zijn
geweest bij een vereniging van de bond, een tofmpof gewone beoefenaar zijn van de
desbetreffende sport. De reden van dergelijke netdrestuurders om toe te treden tot het
bestuur van de sportbond ligt vaak dicht bij derspto zegt een voorzitter van een bond op
de vraag waarom hij toe wilde treden tot het bordshur:

“ Uiteindelijk heb ik mede door het mijn sport welijn baan gekregen. Dat ik in het
buitenland gesport heb was zeker relevant voor iman. En eigenlijk via mijn werk ben ik
nu weer bij de bond gekomen, dus eigenlijk wasrielavel rond. Zo zag ik het ook wel.”

De eigen sport naar een hoger plan trekken is egivatie om deel uit te gaan maken van het
bondsbestuur van de eigen sport. Zo zag een bdstuuan een bond mogelijkheden in het
buitenland voor de sport die in Nederland onberlavdn. Om dit in Nederland ook te
proberen trad hij toe tot het bestuur, zoals iredgmte:

“ Het was me opgevallen bij de bond in Engelandt da daar enorme stappen hadden
gemaakt. Ook al richting 2012. Maar hoe die sp@amdbeleefd wordt. Mijn vereniging zelf
in Londen, daar liepen heel veel jongeren rond. @ut een licht criminele achtergrond,
daar kwamen allemaal programma’s voor om ze varstdgat te houden. Dus dat vond ik
allemaal heel interessant. En ik kwam terug in Meae en voor mijn gevoel was dat hier
allemaal niet zo. En ik had daar wel wat ideeénrofzm eigenlijk vanuit dat enthousiasme
heb ik daarop gereageefd

De interne bestuurder komen op twee manieren irtacbommet de functie. Een aantal
ondervraagde bestuurders heeft gereageerd op emtura die op de site van de bond
geplaatst werd. Deze viel op doordat men regelmapigle site keek. Andere bestuurders
werden persoonlijk benaderd door bekenden uit ael.bo

32



Volgens de ondervraagden is het van belang om wigkne bestuurders in het bestuur te
hebben. Hiervoor bestaan verschillende redenersctgiende bestuurders geven aan dat een
interne bestuurder ervoor kan zorgen dat de pdigigennis van de sport gewaarborgd kan
worden binnen het bestuur. Zo reageert een befitlapseen specifieke kwestie in de bond:

“ En op dat moment was het fijn geweest als we mgma het bestuur hadden die wel de
sport kende en had gezegd: ‘Ho eens, dat mogenistezo beslissen.” We hebben dus
besloten dat we meer mensen met kennis van deisat bestuur willen.”

Naast de specifieke kennis draagt een interne leldu ook bij aan de uitstraling van het
bestuur naar de buitenwereld en de achterban. Ditdtwdoor de ondervraagden op
verschillende manieren vertaald. Zo beschrijft eedervraagde de geloofwaardigheid van
een interne voorzitter als volgt:

“ Ik vind dat de basis van de bond een topspor&wvgest moet zijn. Omdat hij naar buiten
toetreedt en dat je je geloofwaardigheid ontzetteadjroot. Als blijkt dat je ook topsporter
bent geweest, dat heb ik zelf gemerkt, op het ntoda¢rbleek dat we samen aan dezelfde
Olympische Spelen hadden meegedaan, was het ijgkgeb Dat merk je gewoon, dan ben je
geloofwaardig. Dan weten ze dat jij weet wat tops[E wat winnen en verliezen is en om af
te zien. Ik ben dus erg van mening dat dat helpt.”

Op de vraag of hij het ooit als lastig ervaren hbéekend te zijn in zijn sport zegt dezelfde
voorzitter:

“In tegendeel..nee absoluut niet nee..Een..hallsen maar een voordeel naar je eigen
achterban, verenigingen, studentenverenigingen, @4t je op een bepaalde manier gesport
hebt, in een goede vereniging hebt gezeten. Bsdns/oordeel.”

Hij benadrukt hier de relatie met de achterban. eelervraagden leggen de relatie tussen
de band met de achterban en de interne bestuuiierstellen over het algemeen dat een
interne bestuurder makkelijk het vertrouwen kanngimvan de verenigingen en de sporters.
De relatie onderhouden van het bestuur met haanigingen en sporters betekend ook dat
de bestuursleden regelmatig representatief moepereden. Hierin ziet een ondervraagde
interne bestuurder ook een rol weggelegd voor etenrie bestuurder:

“ lk denk dat je het meer merkt in het enthousiasone naar toernooien te gaan of
wedstrijden of gala’s. De representatieve kant. Made sport wordt er wel verwacht dat het
bestuur af en toe het gezicht laat zien bij toer@o@n evenementen. En ik vind dat leuk. Ik
ga graag naar wedstrijden ook toen ik niet in hestur zat. Voor mij is dat een bonus en
voor iemand die daar niet van houdt is dat een @pgam op je vrije avond in een tochtige
zaal naar een wedstrijd te gaan kijken.”

Tegelijkertijd stellen de ondervraagden ook dat rééatie die een interne bestuurder
opgebouwd kan hebben met de verenigingen of sgastiék een valkuil kan zijn. Zo zegt een
directeur:

“ Mensen van binnen je sport ken je vaak al. Enrdaad je ook al wat van. Dat kan ook

gelijk een nadeel zijn. lemand die van buiten detdgomt, die ken je niet en je gaat dus heel
blanco het gesprek in.”
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5.3 Competentieprofiel

In deze paragraaf staan de standaard competerdgiedestuurders centraal. Volgens de
respondenten is een aantal competenties belangnmjkeen goede bestuurder van een
sportbond te zijn. Ten eerste benoemen de ondgdeaseen aantal algemene competenties.
Deze competenties zijn niet afhankelijk van de fignof portefeuille waarvoor de bestuurder
verantwoordelijk is.

Een eigenschap welke zonder uitzondering door edkpondent genoemd werd is ‘liefde
voor sport’. Een bestuurder dient, volgens de omdagden, een bepaalde algemene affiniteit
en interesse te hebben met sport in het algemesa sifecifieke sport.

Naast deze eigenschap is het belangrijk dat eeth lgegtuurder overzicht kan houden en kan
handelen zonder de algemene visie en missie uibdgtte verliezen. Dit blijkt ook uit het
volgende citaat van één van de respondenten:

“ De bond wil besturen op hoofdlijnen en geen opereel bestuur zijn. Dan moet je dus als
persoon op hoofdlijnen kunnen handelen. Besluitgmé&n nemen zonder alle details te
kennen. En ook beleidmatig bezig te zijn. Je nigk de willen maken over een bepaald
briefije dat wordt afgehandeld. Je moet goed eereidoig kunnen aanbrengen. Je moet
conceptueel kunnen denken en op beleidsniveau k@aigen zijn.”

Volgens enkele ondervraagde bestuurders houdtvdizimht niet op bij de grenzen van de
bond, maar treden ook daar buiten. Zoals dezeradkps/an een bestuurder bewijst:

“ Over je grenzen heen kunnen kijken. Niet allegardioofdbestuurgrens binnen de bond,
maar ook buiten de bond. Olympisch Vuur is daar wsorbeeld van. Misschien dat wij als
sportbestuurders van een bond met elkaar moetegernatat het beleid van 2028 dat we dat
ook waarmaken. Dus dat betekend over de grenzem Kigeen. Goed kunnen luisteren en
open staan voor nieuwe ontwikkelingen.”

Sportbonden en andere sportorganisaties zijn oe¢ralgemeen grotendeels vrijwillige
organisaties. Hierdoor dient een goede bestuundsraeen bijzondere competentie te bezitten
volgens de bestuurder. Zoals een respondent hetdeanoet een bestuurder ‘betrokkenheid
kunnen managen’. Een andere bestuurder besclagé dompetentie als volgt:

“ Je moet geinteresseerd zijn in mensen en wat eneosweegt. Dus je moet zicht hebben op
hoe mensen functioneren en wat ze leuk vinden.od met vrijwilligers om kunnen gaan.
Dus eigenlijk is de kunst van het leidinggeven enblesturen dat mensen dingen gaan doen
die voor de organisatie goed zijn en ze zelf o@agrwillen doen. Dus zicht op mensen en
zicht op wat mensen drijft om vrijwilliger te zijgen idee hebben over hoe je de mensen het
beste uit hun zelf kunt laten halen zodat het @@dds voor de organisatie.”

Een andere competentie die door meerdere ondedeaagerd genoemd is de mogelijkheid
tot collegiaal besturen. Men dient volgens de redpaten goed samen kunnen werken met
de andere bestuurders om zelf een goede bestuarkennen zijn. Ook moet een bestuurder
een bepaalde interesse hebben in de werkzaamhadatevmensen met wie hij of zij samen
in het bestuur zit. Zo blijkt uit deze uitspraakiveen bestuurder:

“ Je moet ook op hoofdlijnen heel collegiaal kunrmsturen. Eenheid van besturen is een
van de kernwaarden. En dat moet je wel kunnenagtein. Je hoeft natuurlijk niet alle details
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over topsport te weten als je bestuurslid breedtdspent. Maar op hoofdlijnen moet je er
wel iets over kunnen roepen, zonder dat je noykgledilemaal de diepte ingaat. Maar als er
wat discussie komt op hoofdlijnen, die eerste d@éir moet je wel over mee kunnen praten.”

Een laatste competentie die door meerdere ondgaeaawerd genoemd is ‘representatief
optreden’. Een van de respondenten verwoordt dan@etentie als volgt:

“ Je moet op een goede manier de bond kunnen repteien. Daarin komen een paar
competenties terug. Je moet iets uitstralen, jetmitstralen dat je trots bent op jouw bond.
Je moet ook het gesprek aan kunnen gaan. Wannbgrgen vereniging bent die zoveel jaar
bestaat en je moet iets gaan uitreiken. En je staalan moet zo’n gezicht en je hebt er geen
zin in. Dan is dat wel zo het gezicht van: Nou lettuur vindt er geen moer aan om met
verenigingen te praten.”

Een aantal respondenten benadrukt dat represéndgtieeden van een bestuurder vooral
belangrijk is voor een voorzitter van de bond. #fijzij zou de bond goed moeten kunnen
vertegenwoordigen bij verschillende gelegenheden.

5.4 Het ‘ideale bestuur’

In deze paragraaf wordt besproken wat volgens sjmrelenten het ideale bestuur is. Daarbij
komen een aantal zaken aan bod, namelijk de tademe&t bestuur, de samenstelling van een
ideaal bestuur en tot slot de kenmerken die hatitesin de sport zo specifiek maken.

5.4.1. De taken van het ideale bestuur

De respondenten hebben afrondend aan het intergefarmuleerd wat volgens hen de
belangrijkste taken zijn van een goed bondsbesRipra alle ondervraagden geven aan dat
een sportbond idealiter zo georganiseerd is dabéstuur op een bepaalde afstand van de
werkorganisatie acteert. Een van de ondervraagadeldoo heeft in de laatste jaren deze
omslag gemaakt en daardoor zegt de respondent:

“Voor mijn tijd was het bestuur ook heel erg opevaeel betrokken. Het beantwoordde zelf
mails en brieven, beantwoordde interne mails naadewerkers zo van: kun jij dit even
doen? Nou, dat gaan we dus niet meer doen. Welggstaren op hoofdlijnen.”

Een andere respondent beschrijft de manier vanamerin het bestuur net wat anders:

“ De term die wij opnemen is dat je moet besturpnhoofdlijnen, bewust niet besturen op
afstand, maar op hoofdlijnen. Maar we vormen vesl eollectief bestuur. Dus het is niet zo
dat je je eigen gang gaat als een soort eenlingaMae vormen echt met zijn allen een
team”

Daarnaast geven de respondenten aan dat de dogstelvan de bond bepalen wat de taken
van een bestuur zijn. Men zou volgens de onderdexagle jaarplannen, missie en visie van
de bond als leidraad moeten aanhouden. Ook moéekatur ervoor zorgen dat deze plannen
uitgevoerd kunnen worden. Zo zegt ook deze bestuurd
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“ Het creéren van voorwaarden om het mogelijk tekemaom te kunnen sporten en in die
sporten ook succesvol te kunnen zijn. Het is pwurvdorwaarden organiseren. Om het
mogelijk te maken. Je kijkt naar de doelstellingem een sportbond. Een bestuur moet
ervoor zorgen dat de voorwaarden zijn ingevuld aentd realiseren en dat is volgens mij
waar een bestuur voor zit.”

5.4.2. De samenstelling van een ideaal bestuur

ledere respondent benoemt het belang van een goedevan bestuurders in het
bondsbestuur. Op de vraag hoe een ideale mix \&nurelers er uit ziet lopen de antwoorden
nogal uiteen. Zo maakt deze bestuurder onderschadé persoonlijke stijl van besturen en
naar het functieprofiel:

“ |k denk dat het een mix moet zijn. Laat ik even tdrminologie van ‘Action typ&s
aanhouden; Als wij allemaal rood zouden zijn, dab jle een probleem. Als wij allemaal
blauw zouden zijn, dan heb je ook een probleem.j®u%oet inderdaad ook zoeken naar de
juiste competenties, die moeten wel passen bigdrapetentieprofiel wat er ligt. Je moet mij
bijvoorbeeld geen penningmeester maken, dat gagit werken. Dus competenties zijn
belangrijk, maar ook op persoonlijke kenmerken. Buemand rood, blauw of groen. Ik denk
met die mix, dat je daarmee je bestuur zou moeteresstellen.”

Een andere bestuurder maakt het onderscheid tesseinterne bestuurder en een externe
bestuurder:

“ Nou ik denk dat als je van vijf mensen uitgaatt g¢ dan drie mensen uit de tak van sport
zou moeten hebben. Of 2,5. Niet perse een voorikteind het wel fijn wanneer er mensen
in het bestuur zitten die geen verstand van diatspebben. Als voorzitter heb ik echt

bestuurders nodig die in de sport zitten. Dat ha®gt beetje van je positie af, hoe je er in zit
en hoe anderen tegen je aankijken. En hoe je hewvbdk probeer het bestuur zo samen te
stellen dat wij elkaar waarschuwen voor dingen dies kunnen gaan. Dus ik wil ook

gewaarschuwd worden op mijn fouten. En zo helpeelkaar wel. Daarom is een mix denk

ik altijd wel goed.”

Het onderscheid tussen interne en externe bestsunaedt door veel respondenten gemaakt.
Ze merken op dat er bepaalde functie binnen eetulresieer geschikt zijn voor iemand uit
de specifieke sport en dat er juist functies zig lieter passen bij een externe bestuurder. In
de onderstaande tabel is een overzicht weergegewede resultaten daarvan:

Functies voor interne bestuurders

Functies voor egrne bestuurders

Voorzitter

Voorzitter

Topsport Penningmeester
Sportontwikkeling Marketing
Wedstrijdzaken Sponsoring
Evenementen Opleidingen

Een ondervraagde bestuurder geeft aan dat bijrdersstelling van een goed bestuur rekening
gehouden dient te worden met een drietal zakedebgamenstelling van een ideaal bestuur:

! Action Types is een test voor leiderschapsstijfeamn de hand van deze test wordt men ingedeeliin v
kleuren welke allen staan voor bepaalde competeatieeen type leiderschapsstijl. Zie 0ok www.attipe.nl
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“ Voor onze bond een mix tussen interne en exteimesommige plekken moet je echt
ervaring in onze sport hebben, zoals de voorzitlerde commissaris topsport. Voor de
anderen ligt dat wat minder. En je moet een mixhét bestuur hebben naar gelang de
behoefte van de bond. Een mix in de leeftijd. Bnni@et een soort weerslag zijn van de
populatie die je aan het besturen bent. In manuwi,amaar ook in discipline en ervaring ook
gua leeftijd. Dus je moet rekening houden met dingen:

1) intern / extern
2) Een reflectie van de populatie die je bestuurt.
3) Een mix naar gelang van de behoefte van de bond”

Volgens de ondervraagden is een goede mix vanuresis belangrijk omdat de
bestuursleden invioed op elkaar en op elkaars haméiebben. Een externe voorzitter
beantwoordde als volgt op de vraag of de bestuleslévlioed op elkaar hebben:

“ Dat gebeurt zeker wel. Dat gebeurt voortdurente danten op. We spreken ook wel met
zijn tweeén zo door het jaar heen een paar keerdéreheb je vergaderingen en
bijeenkomsten of dat je samen bij een evenemeen zan leer je wel van elkaar. Dat zeker.
En dat is ook wel een tweerichtingsverkeer valtameWant soms is er een verbazing over
hoe ik dingen doe en de andere keer verbaas ikverehme dingen gaan. Dus dat is een soort
leerproces met elkaar, maar dat is individueel @g@adus daar kun je geen stramien voor
vastleggen. Maar een voorzitter die niet leert, @ileen maar zendt en vertelt dat is de dood
in de pot denk ik. Maar dat geldt voor anderen dekk ik.”

5.4.3. Het besturen van een sportorganisatie

Tijdens de interviews is ook gesproken over watures in de sport bijzonder maakt. En
waar externe bestuurders met beperkte kennis vaspoe rekening mee moeten houden.
Twee bijzonderheden kwamen meerdere malen ter espiian eerste is de sportwereld een
wereld waarin emotie meer voorkomt dan in een andergeving volgens de respondenten.
Een directeur van een sportbond schetst deze ematievoorbeeld:

“ Als er iets niet goed gaat bij de bond. Bijvooele als men het oneens is met de selectie van
een bepaalde atleet voor de Olympische Spelen enedsen zijn boos. Ze zeggen dan: ‘De
bond moet dit, of de bond moet dat.” Dan kun j&gel erg aangesproken voelen, want je
voelt je heel erg verantwoordelijk. Er zit een stukotie in. Want je bent met de sportbeleving
van mensen bezig. Hetzij door sporters hetzij ddatie vrijwilligers die vinden dat jij met
diezelfde passie daar moet gaan reageren. Terwijhet bedrijfsleven, je bijvoorbeeld bij
Philips werkt, van die datarecorder hier voor jds Alie recorder kapot is, dan word je niet
boos op de directeur van Philips. Je wordt hoofpaibs op dat ding, maar daar zit dus een
andere emotie in. Terwijl bij een sportbond, wanrgsar iets niet goed gaat worden ze wel
boos op de directeur van de sportbond of het bestaride sportbond.”

Het vrijwillige karakter van de sport is een tweeldlenmerk van besturen van een
sportorganisatie volgens ondervraagden. Doordatrt@ganisaties over het algemeen
grotendeels draaien op de inzet van vrijwilligeraagt dit ook een bepaalde manier van
besturen. Zo zegt ook de respondent:
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“ 1k noem het altijd management van betrokkenhEidzijn altijd mensen heel erg betrokken.
Maar die vinden zich ook allemaal koning van hugeai eiland. Die laten zich niet altijd
plooien in eenheid van beleid en de strategiscleeskean de organisatie. Die hebben daarin
hun eigen invulling. En daar moet je op een goedmien mee omgaan. Een van de
belangrijke competenties daarin is sensibiliteiatpe weet hoe je mensen wel of niet kunt
aanspreken, stimuleren of afremmen.”
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6. Analyse

In dit hoofdstuk zal per topic betekenis worden egessn aan de resultaten. En er worden
verschillen en overeenkomsten besproken met datliter. Hierbij staat de betekenisgeving
(Weick, 1995) centraal in het analysekader. Testeewrordt ingegaan op de betekenis die
respondenten geven aan een werving- en selectepk@n nieuwe bestuursleden (paragraaf
6.1). Vervolgens wordt de betekenis die respondegiven aan de inzet van externe en
interne bestuurders (paragraaf 6.2). Vervolgens lmdproken worden hoe de eerder
genoemde competenties uit de literatuur terug komete antwoorden van de respondenten
(paragraaf 6.3). Afsluitend wordt besproken welke de samenstelling van een bondsbestuur
er volgens de respondenten uit hoort te zien (pagh@.4).

6.1 Werving- en selectieproces

In de interviews is gevraagd naar verschillendeeetgm van een werving- en selectieproces.
Uit de antwoorden van de respondenten blijkt datdsrgelijk proces sterk overeenkomt met
de beschreven aanbevelingen uit de gids (Natiomaln€il for Voluntary Organisations,
2005). Zoals ook blijkt uit verschillende citaterondt er waarde gehecht aan vastleggen en
bepalen van een goede strategie en procedure gbarenven van nieuwe bestuurders.

De eerste stappen in het proces zijn volgens dpomneenten het opstellen van een
functieprofiel en een beschrijving van de kwalgaitdie een nieuwe bestuurder hiervoor zou
moeten bezitten. Dit beschrijven alle ondervraagalenbelangrijke onderdelen. Hieruit kan
gesteld worden dat het opstellen van een goedi@onofiel de basis is van een goed proces
en uiteindelijk ook van een goed samengesteld besWWanneer men als bestuur en/of
directie van een organisatie nadenkt over een bedtsprofiel dan wordt vaak nagedacht
over hoe het bestuur er op dit moment uitziet em et versterkt kan worden. Hierin neemt
men allerlei vormen van diversiteit mee. Zo kunnde voordelen van een divers
samengesteld bestuur, zoals beschreven in para&)Baf naar voren komen.

Nadat de basisbehoeften van de bond en haar bemjnuomgezet in duidelijke
documenten kan de werving van bestuursleden stattas in de literatuur beschreven dient
het een open en transparant proces te zijn. Ddoudgete maken van verschillende manieren
van werving dienen zoveel mogelijk kandidaten aapgeken te worden. Dit komt ook terug
in de antwoorden van de respondenten. De ondemealagsturen geven allemaal aan dat ze
op meerdere manieren de vraag naar een nieuw belglubebben uitgezet. Zowel via de
eigen kanalen als websites en nieuwsbrieven, makrvaa werving- en selectiebureaus,
landelijke kranten en/of de sportbestuurdersdatabas Sport & Zaken.

De laatste fase van het traject volgens de gelarliteratuur is het op een goede wijze
interviewen om vervolgens een kandidaat te kiegebasis van verdienste. De respondenten
geven aan betekenis te geven aan een goed kenmgsgdsprek om de verwachtingen uit te
spreken en te bepalen of de kandidaat geschiktos de bestuursfunctie. Een aantal
respondenten geven aan dat de bonden zich njdtialtie luxepositie bevinden waarin ze de
keuze hebben tussen veel kandidaten. Hierdoor woed#der concessies gedaan op het
functieprofiel.

Ten slotte is met er met de respondenten gesproken de meerwaarde van een
externe partij bij het werving- en selectieprockigeruit blijkt zijn de respondenten van
mening dat de inzet van een externe partij eendggl kan leveren aan de kwaliteit van het
proces. Veelal wordt gesteld dat een externe plaatij bijdragen aan de kwaliteit van het
profiel en de kennismakingsgesprekken met de kateld Daarnaast kan een externe partij
het netwerk vergroten en straalt het een bepaaldea van professionaliteit uit.
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De respondenten beschrijven allen het belang vargeed werving- en selectieproces
en de onderdelen die daar bij horen. Zoals de relpden de praktijk beschrijven zijn er veel
overeenkomsten met de literatuur. Echter geefteedmele respondent aan dat niet bij iedere
vacature een dergelijk proces zo kan worden uitgel/aloor gebrek aan visie, tijd of
geschikte kandidaten.

6.2 Interne en externe bestuurders

Uit paragrafen 5.1 en 5.2 blijkt dat de valkuileanwexterne bestuurders sterk overeenkomen
met de pluspunten van de interne bestuurders. @okek de valkuilen van de interne
bestuurders sterk overeen met de sterke punterdeagxterne bestuurders. Hieruit kun je
stellen dat een goede samenstelling van een bostdsindestaat uit een mix van interne en
externe bestuurders. Hierover volgen in paragraain@eer uitspraken. In deze paragraaf zal
ik in gaan op de meerwaarde van interne en extersiurders.

Zoals in paragraaf 6.1 wordt beschreven beginhdwéd van een externe bestuurder
al voordat deze uberhaupt in contact is gekomendmetrganisatie. Wanneer een organisatie
namelijk nadenkt over de werving van een exterrstuoeder is een denkproces al gestart.
Men heeft dan al nagedacht over welk type bestuundeet bestuur past om zo tot een goed
samengesteld bestuur te komen. De keuze voor etmnexbestuurder is zodoende een
weloverwogen keuze.

Wanneer een organisatie de keuze heeft gemaaktearoexterne bestuurder brengt
deze op verschillende manieren iets mee voor h&tibe Zo kan zo’n bestuurder het ‘old
boys network’ doorbreken. Wanneer iemand uit eeleanetwerk plaatsneemt in een bestuur
kan hij of zij tegenspraak creéren. Door deze tegerak ontstaan discussies die ertoe kunnen
leiden dat de besluiten uiteindelijk weloverwogearden genomen. Deze ‘frisse blik’ van
een externe bestuurder kan naast discussie ookadpgd aan nieuwe ideeén. Doordat een
bestuurder uit een ander netwerk geen voorkenmigtie of historie heeft binnen de
desbetreffende sport kan hij of zij zonder vooreted kijken naar bepaalde kwesties en zo
tot nieuwe ideeé&n komen.

Externe bestuurders kunnen ook specifieke kenniseinbestuur brengen die niet
aanwezig is in het eigen netwerk van de bond. Remais komt naar voren op het gebied van
een specifieke functie of portefeuille, maar ook lmgt gebied van besturen en besluiten
nemen. Op de vraag of er bepaalde kenmerken of emmies te benoemen zijn die
kenmerkend zijn voor externe bestuurders blijvenntkeste ondervraagden het antwoord
schuldig. Men geeft aan dat alle bestuurders naestuurders nog een eigen achtergrond
hebben en dat iedere bestuurder anders is.

Ook interne bestuurders zijn volgens de ondervraagdlan belang voor een goed
bondsbestuur. De ondervraagden geven aan datenbestuurders vaak in bezit zijn van een
vorm van liefde voor de specifieke sport. Door deefele zijn ze over het algemeen bereid
meer tijd en moeite te steken in de sportbond. doden ze bijvoorbeeld eerder bereid zijn
om het gezien van de organisatie te zijn bij toem®o, verenigingen en evenementen.

Naast de motivatie en inzet van bestuurders leezititerne bestuurders over meer
specifieke kennis van de sport. De kennis kan d@ viakken tot uiting komen. Zo bezitten
interne bestuurders over kennis van regels, demlte historie en emotie binnen de sport.
Deze kennis kan ervoor zorgen dat besluiten worgemomen waarin alle factoren in
meegenomen zijn en dat deze besluiten goed wonmdeargen door de gehele organisatie en
omgeving.

40



Interne bestuurders kunnen volgens de respondentgen voor een goede uitstraling
van het bestuur naar de achterban en de buiterdvddel ondervraagden geven aan dat
interne bestuurders de geloofwaardigheid van hetlgebondsbestuur kunnen vergroten naar
de achterban en buitenwereld.

6.3 Competenties van een sportbestuurder

In de literatuur worden geen specifieke competentieergegeven. Er worden daarentegen
vaardigheden beschreven die er toe kunnen leidebep@alde doelstellingen bereikt kunnen
worden. Eén van deze vaardigheden is dat een sgtutihder aan de hand van trends en
ontwikkelingen in de sport de koers van de orgdiesaoet kunnen bepalen (Broeke, 2002).
Er is een consensus in de antwoorden van de resptamd over dit onderwerp. ledere
respondent benoemd deze kwaliteit van groot belangeen goede bondsbestuurder.

Een andere vaardigheid beschreven door Broeke 280t sturen van collectiviteit
in de organisatie. Ook dit wordt door de respongieriienoemd op verschillende manieren.
Zo wordt het door een van de respondenten beno&richanagement van betrokkenheid'.
Alle (veelal vrijwillige) mensen binnen de orgartisazouden gemotiveerd moeten worden
om bij te dragen aan de algemene missie en visiedeaorganisatie. Ook de collectiviteit
binnen een bestuur wordt door de ondervraagdenegesaals belangrijk punt voor een
bondsbestuur. Om een collegiaal bestuur te kunireidiznt men de besluiten gezamenlijk te
kunnen nemen en zodoende eenheid uit te stralendeaaest van de organisatie en de
omgeving.

Verschillende respondenten geven aan dat een expartij bij zou kunnen dragen
aan de evaluatie van het bestuur. Dit sluit gedig&liaan bij de beschreven vaardigheid in de
literatuur. Men moet kritisch kunnen kijken naaraigen besluiten en functioneren (Broeke,
2002). Een aantal respondenten benoemen kritigiednknaar het functioneren van het gehele
bestuur als belangrijke taak van het bestuur. Dja@ient een respondent aan dat men vooraf
duidelijk moet stellen welke acties genomen zullrden na de evaluatie van het bestuur.
Dat is de enige manier waarop dit de kwaliteitgerde kan komen.

Er bestaat echter ook een verschil tussen de agnderde literatuur benoemde,
vaardigheid en de werkelijkheid. Het ontwerpen mauwe producten of diensten komt niet
terug in de antwoorden van de respondenten. Hethger niet mogelijk om te concluderen
dat deze vaardigheden geen belang hebben volgeresputendenten. Maar deze vaardigheden
blijken dus niet als belangrijkst genoemd te worden

De bovengenoemde competenties worden door de méspbrgenoemd als algemene
competenties welke gelden voor elk type bestuuwaam elk type organisatie. Ze vinden het
over het algemeen lastig om meer competenties tmen. Deze zijn volgens de
ondervraagden afhankelijk van de manier van bestufet type organisatie en de
doelstellingen van deze organisatie. Het is vararigeldat er per functie en organisatie
nagedacht wordt en er kunnen geen algemene uitsprgkdaan worden over andere
competenties. De competenties die een bondsbestumijn geheel zou moeten bezitten
worden wel benoemd door ondervraagden. Maar delienzterugkomen in de volgende
paragraaf.
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6.4 Het ideale bondsbestuur

Een bestuur van een sportbond is een bijzondere ddwr de emotie in de sport en het
werken met vrijwilligers. Uit de antwoorden van gspondenten blijkt dat de samenstelling
van een ideaal bestuur afhankelijk is van een baak&n. Ten eerste geven de ondervraagden
aan dat de samenstelling en de taken van het besfivankelijk is van de structuur en de
doelstellingen de sportbond. Daarnaast blijkt datral van de voorzitter en eventueel de
directeur er van invloed is op de samenstelling enbestuur. De voorzitter heeft over het
algemeen een besturingsfilosofie waardoor de samléng van het bestuur hier een
afspiegeling van is.

Uit de resultaten van de interviews blijkt dat dspondenten allen ‘de mix’ van
bestuurders prefereren in een ideaal bestuur. Qs baan welke kenmerken deze mix
samengesteld dient te worden, lopen de meningendeaaondervraagden sterk uiteen. De
uiteenlopende kenmerken sluiten aan bij de velsclie categorieén van diversiteit
(McGrath, Berdahl & Arrow, 1995). Er komen zowelntegrafische kenmerken (leeftijd,
gender, etc.), als taak gerelateerde kennis, \glagden en competenties, persoonlijkheid en
cognitieve gedragsstijlen terug in de antwoorden ®a respondenten. De ondervraagden
geven aan dat de cultuur van een organisatie wdaeid is op de voordelen van diversiteit
voor de organisatie. De bestuurders dienen volgensespondenten namelijk open te staan
voor andere meningen en ideeén van andere bestsuRle geeft aan dat de cultuur van de
organisatie diversiteit stimuleert. De invloed \dcultuur zoals genoemd in paragraaf 3.3.1
wordt dus min of meer bevestigd. Hierbij valt eché&n te tekenen dat de ondervraagde
bondsbestuurders en directeuren allen werkzaamirzigen organisatie met een cultuur die
openstaat voor diversiteit en discussie. Het it teilesprake gekomen of de meerwaarde van
bepaalde bestuurders extra tot uiting komt doocw®iur van de organisatie. Deze cultuur
wordt neergezet als gegeven factor en niet teudsse gesteld.

Zoals beschreven in paragraaf 6.2 blijkt dat d&widn van externe bestuurders sterk
overeenkomen met de pluspunten van de internelrdsis. Ook komen de valkuilen van de
interne bestuurders sterk overeen met de sterktepwan de externe bestuurders. Hieruit
kun je stellen dat een goede samenstelling vanbeedsbestuur bestaat uit een mix van
interne en externe bestuurders.

Alle respondenten geven aan dat er voor bepaalugi®s andere type competenties
nodig zijn en zodoende sommige functie beter g&schjn voor externe bestuurders dan
andere functies. Het is echter lastig te benoenfehepaalde functies complexere taken
bevatten dan anderen. Zoals Doherty (1999) stelft zmn grotere taakcomplexiteit en grotere
onderlinge taakafhankelijkheid voor minder grote emearde van diversiteit. De
ondervraagden geven echter aan dat een diversubegtin meerwaarde is voor een
organisatie. Bestuurders voeren over het algememplexe taken uit waardoor diversiteit
minder grote meerwaarde zou zijn. Dit wordt doorotelervraagden tegengesproken. Een
divers samengesteld bestuur zorgt voor weloverwdgstuiten en nieuwe ideeén welke een
grote meerwaarde kunnen zijn voor de sportbonden.

Volgens de ondervraagden is een bestuur op afstrap hoofdlijnen een ideale
manier van besturen. Het is echter afhankelijk ivaintype organisatie op welke manier dit tot
uiting komt. Over het algemeen dient een bestuengs weinig uitvoerende taken uit te
voeren. Maar de respondenten zeggen dat een besttiwolstaat bij enkel zes maal per jaar
een bestuursvergadering bijwonen. Men dient zidloklken te voelen bij de organisatie en
zich verantwoordelijk te voelen voor de organisatiehaar prestaties. De belangrijkste taak
welke een bestuur daarbij uit zou moeten uitvoer@gens de respondenten is het creéren
van de voorwaarden om zo de doelstellingen varpdetsond te kunnen bereiken. Dit komt
erg overeen met de rollen van een bestuur zoalsht®gen is in paragraaf 3.2.2 (Inglis,
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1997). Het bepalen van een missie, het beleid emhken van een planning zijn bij uitstek
taken voor een bestuur op afstand of op hoofdlijnen
De aspecten voor een capabel bestuur zoals besohiavhoofdstuk 3 (Ferkins,

Shilbury & McDonald, 2009) worden niet allen tesclissie gesteld door de ondervraagden
op de vraag aan welke voorwaarden een ideaal beabuumoeten voldoen. Men geeft wel
allen aan dat de scheiding tussen beleidsmakerstererend personeel duidelijk dient te
zijn. Dit komt naar voren in de ideale taakbeseimg voor de bondsbestuurder en de
ondervraagden benoemen dit aspect vaak specifiek.
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7. Conclusie & Aanbevelingen

In dit hoofdstuk zal de informatie uit voorgaandmfustukken leiden tot de beantwoording
van de hoofdvraag van dit onderzoek (paragraaf ¥.&jvolgens zullen enkele punten van
discussie worden besproken (paragraaf 7.2) om slutteen met enkele aanbevelingen voor
Sport & Zaken, NOC*NSF en de sportbonden (paragts3f

7.1 Beantwoording onderzoeksvragen

In deze paragraaf zal antwoord worden ten eersteoand worden gegeven op de deelvragen
van dit onderzoek om zo uiteindelijk de hoofdvraag dit onderzoek te beantwoorden.

1. Wat is volgens betrokkenen de meerwaarde van eeth \gerving- en selectieproces
voor bestuurders? En hoe ziet deze er uit?

In hoofdstuk vier van dit verslag staat het wervirgn selectieproces voor nieuwe
bondsbestuurders centraal. Hier is duidelijk uibtelerscheiden dat een goed werving- en
selectieproces bestaat uit drie belangrijke ondende
- Het opstellen van een goed profiel
Om een profiel op te stellen moet een bestuur Bemewelke taken belangrijk zijn
voor de nieuwe bestuurder en welke competentiesf i hier voor dient te bezitten.
Maar daarnaast moet men ook nadenken over hoeiegwenbestuurder aanvullend
zal zijn voor het gehele bestuur om zo het funeren van het bestuur als geheel te
verbeteren.
- De werving van mogelijke bestuurders uit een zeoged mogelijk netwerk
Door de vacature voor een nieuwe bestuurder inzeenbreed mogelijk netwerk te
verspreiden bestaat een grotere kans om geschéddidaten te bereiken. Door
verschillende communicatiemiddelen en netwerkenteinzetten wordt het proces
transparanter en makkelijker te verantwoorden.
- Selectie op basis van een goed kennismakingsgesprek
Door een goed gesprek te hebben met de kandidaatubgers kan men uiteindelijk
een beslissing nemen op basis van verdienste. EEn gesprek kunnen
verwachtingen uitgesproken worden en belangrijkenterken toegelicht worden. In
een goed eerste gesprek kan vertrouwen een bas@&renr voor een goede
samenwerking.

Een meerwaarde van een goed werving- en seledeepikomt voort uit de bewustwording
van betrokkenen over de samenstelling van het digstuur. Bestuurders denken hierdoor na
over wat een bestuurder nodig heeft om op een goedeier een goede manier de
sportorganisatie te leiden. Maar ook over hoe bstuur samengesteld dient te worden om de
eigen organisatie goed te kunnen leiden. Hierbgebed men zich vaak niet tot enkel de
verhouding interne en externe bestuurders, maactselrt men verder op basis van de, voor
die organisatie, belangrijke kenmerken.

Een goed proces zorgt er verder voor dat, dooopstellen van een overzichtelijke manier
van aanpak, de mogelijkheid tot het vinden van lg&se bestuurders vergroot wordt.
Wanneer voor iedereen duidelijk welke voorwaardestegld worden aan kandidaten kan men
veel mensen aanspreken.

Een derde meerwaarde van een goed werving- entispleces is dat door een duidelijke
procedure men vertrouwen kan winnen binnen en monde organisatie voor het gehele
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bestuur. Door een open communicatie en duidelijgcheeven stappen is voor iedereen
duidelijk op welke manier nieuwe kandidaten plaatsan in het bestuur. Doordat het proces
transparant is kan men beoordelen of de kandidaletzgn is op basis van verdienste. Dit
geeft vertrouwen in de nieuwe en zittende bestadesl.

2. Wat is volgens betrokkenen de meerwaarde van devan externe bestuurders?

Zoals in het vorig hoofdstuk is beschreven is rairwde betrokkenen lastig te omschrijven
welke eigenschappen van externe bestuurders varwaeaele zijn voor een bestuur. ledere
externe bestuurder heeft zijn of haar eigen keneredn achtergrond waardoor een algemene
meerwaarde moeilijk te beschrijven is. Toch zijrdee belangrijke redenen te vinden om een
externe bestuurder in te zetten in het bondsbestuur

Ten eerste kan een externe bestuurder beschiklerspecifieke kennis en kunde welke niet
beschikbaar is binnen het netwerk van de sportbbede kennis kan tot uiting komen in een
specifieke portefeuille. Zo kan een marketeer iegeworden voor de portefeuille
communicatie & marketing of neemt een boekhouderfuthetie penningmeester op zich.
Maar ook de kunde van besturen in het algemeemndegasbaar zijn in alle functies.

Een tweede meerwaarde van een externe bestuurdeetifondsbestuur is dat externe
bestuurders geen banden hebben met de sportersrehigingen. Doordat ze nog niet
werkzaam zijn geweest binnen de specifieke spatt men ook nog geen oordeel op basis
van het verleden kunnen vormen. Hierdoor zal meni@uwe situaties zonder vooroordeel
starten en zo kan men zich puur richten op desuiberen taken.

Een laatste en meestgenoemde meerwaarde van egneelestuurder is te beschrijven als
‘frisse blik’. Door een externe bestuurder te bdtem in het bondsbestuur kunnen nieuwe
ideeén ontstaan voor bestaande uitdagingen. Daonieewe manier van aanpak of nieuwe
ideeén van de externe bestuurder kan het bestubaai oude denkpatroon komen. Ook kan
de inzet van een externe bestuurder zorgen voengpgaak binnen het bestuur. Wanneer er
de huidige bestuursleden allen op een zelfde maaigkijken tegen bepaalde uitdagingen kan
een externe bestuurder de zaken van een anderédatiten. Door de voorgelegde ideeén
niet meteen voor ‘waar’ aan te nemen kan er eequss$e ontstaan binnen het bestuur. Deze
discussie leidt uiteindelijk tot weloverwogen bésn waarin meerdere mogelijkheden zijn
meegenomen.

3. Wat zijn volgens betrokken de valkuilen met beingkkot de inzet van externe
bestuurders?

In tegenstelling tot de meerwaarde van de inzetesdarne bestuurders vinden betrokkenen
het makkelijker om aan te geven wat mogelijke viddkuzijn met betrekking tot de inzet van
externe bestuurders. Dit komt doordat voor alleeed bestuurders geldt dat ze beperkte
sportinhoudelijke kennis en historisch besef beaittDoor de beperkte sportinhoudelijke
kennis en gebrek aan historisch besef kunnen kegpgabblemen ontstaan voor externe
bestuurders. Een van de problemen, zoals in dedimie beschreven, dat het bestuur
verkeerde beslissingen neemt doordat het de beéstsute weinig kennis bezitten van de
regels binnen de sport. Ook kan de relatie mepdeers en de verenigingen onder druk staan
wanneer externe bestuurders handelen zonder deidish emotie van de sport daarin mee te
nemen. Doordat de externe bestuurders geen ervaglvigen in de specifieke sport waarin ze
nu besturen dienen ze aan de achterban hun waatdeen door goede besluiten te nemen,
om zo aan geloofwaardigheid en vertrouwen te winnen

Een laatste valkuil met betrekking tot de inzet wterne bestuurders is dat een externe
bestuurder waarschijnlijk minder handelt uit liefd®or de sport. Hij of zij is daardoor minder
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snel bereid om tijd te steken in de representatieu® van een bestuurders. Een externe
bestuurder is wellicht minder gemotiveerd om aangvetz zijn op evenementen en
ceremonies.

4. Welke competenties dient een bestuurder van eertbepd te bezitten volgens
betrokkenen?

Welke competenties een bestuurder van een sporttientite bezitten is erg afhankelijk van

de manier van besturen en het type organisatiefhgjj bestuurd. Een sportbond met een
groot bondsbureau en veel medewerkers vraagt orararavaliteiten van bestuurders dan
een sportbond zonder werknemers in dienst. Ookgtraan organisaties met een erg
uitvoerend ingesteld bestuur andere competentieskeamis van bestuurders dan een
organisatie met een bestuur ‘op afstand’.

Hierdoor is het lastig om één competentieprofiebteschrijven voor de bondsbestuurder in
het algemeen. Er zijn wel een aantal competeniesen goed bestuurder overkoepelend
dient te bezitten, onafhankelijk van het bestuud@hen het type sportorganisatie. Deze zijn
beschreven als volgt:

- Beleid ontwikkelen met oog voor omgeving en ontweilkkgen: Door rekening te
houden met de veranderende omgevingsfactoren dldikeen goede bestuurder
beleid waardoor de organisatie goed omgaat metatgmekkelingen.

- Handelen met oog op beleid en doelBen goede bestuurder dient in alle besluiten
die hij of zij neemt het overkoepelde beleid, desi en de visie van de organisatie in
het achterhoofd te houden.

- SamenwerkenDoor te overleggen met de collega-bestuurdessatmen een eenheid
van bestuur uit. Maar ook door samen te werkenwngtilligers en andere mensen
om de bestuurder heen krijgen de besluiten meerdeaan worden ze gedragen door
een groot deel van de organisatie.

- Representatief voorkomerEen bestuurder is een gezicht van de sportbored. D
uitstraling en het voorkomen van de bestuurdera@rdbor van belang. Een goede
bestuurder dient met enig enthousiasme aanwezigijte bij wedstrijden en
evenementen.

Naast deze algemene overkoepelende competentidsedie bestuurder ook kennis te hebben
over de specifieke portefeuille of functie waar menantwoordelijk voor is.

5. Hoe ziet volgens de betrokkenen een ideaal samehdyé®stuur van een sportbond
er uit en waarom?

Ook voor de samenstelling van een ideaal bestuldit gat dit afhankelijk is van het type
organisatie. Toch zijn er een aantal algemenenaiten te doen over de ideale samenstelling
van een bestuur van een sportbond.

Zo dient een bestuur van een sportbond een mix hestuurders met verschillende
competenties, kennis, ervaringen en/of achtergrémdzijn. Deze mix kan op veel
verschillende manieren samengesteld worden erm&nkélijk van de visie van de beslissers.
Het is van belang dat er verschillende type bedirsrmet verschillende achtergronden en
competenties in het bestuur zitten zodat deze elkaanen aanvullen op verschillende
vlakken. Men dient te streven naar een team vanulnekers waarbij zoveel mogelijk
competenties, kennis en vaardigheden aanweziglifrieam dient zich vervolgens bezig te
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houden met het uitzetten van beleid en het creégamnvoorwaarden om dit beleid uit te
kunnen voeren.

“ Op welke manier stelt men volgens betrokkenengeeal bondsbestuur samen en welke
invloed heeft de inzet van een externe bestuumg@ebfunctioneren van een dergelijk
bestuur?”

Antwoorden op de bovenstaande vijf deelvragen fe&t¢oe dat de centrale onderzoeksvraag
beantwoordt kan worden.
Het eerste deel van de onderzoeksvraag kan beamtwearden door de antwoorden op
deelvragen 1, 4 en 5 te bespreken. Over de defivéin een goed werving- en selectieproces
bestaat grotendeels consensus onder de ondervrad@uetot de samenstelling van een goed
bondsbestuur te komen dient men een profiel opgelées. Aan de hand van dit profiel een
zo’n breed mogelijk netwerk aan te spreken om ldatdn te bereiken. En afsluitend op basis
van vooraf gestelde kwaliteiten een gesprek aagats en de beste kandidaat te kiezen op
basis van verdienste. Om te beslissen welke kaadidestuurders het meest geschikt zijn
dient men te beslissen welke kenmerken en compeseriielangrijk zijn voor het
bondsbestuur. Daarbij is een onderscheid te makenalgemene competenties en
functiespecifieke competenties. Daarnaast dient tedmeslissen hoe het bestuur als geheel
samengesteld dient te zijn. Hierbij ontstaat eestung met een mix van kenmerken,
competenties en achtergrond.

De mix van bestuurders kan op verschillende masaenengesteld worden. Een van
de mogelijkheden sluit aan bij het tweede deeld@aonderzoeksvraag.
Uit de antwoorden van deelvragen 3 en 4 blijkt ngkneat de valkuilen van de externe
bestuurder sterk overeenkomen met de meerwaarded@anterne bestuurder en dat de
meerwaarde van interne bestuurders sterk overednkoeh de valkuilen van de externe
bestuurders. Hieruit concludeer ik dat een goecesgesteld bestuur bestaat uit zowel interne
als externe bestuurders. Een externe bestuurderspeacifieke kennis toevoegen aan het
bestuur en zodoende een meerwaarde zijn voor @misaiie. Daarnaast kan ook de ‘frisse
blik van een externe bestuurder bijdragen tot weeudeeén, oplossingen of discussies.
Hierdoor draagt een externe bestuurder bij aafuinetioneren van het bestuur.

7.2 Aanbevelingen

Met dit onderzoek is duidelijk geworden hoe de oesjenten binnen de bonden aankijken
tegen de samenstelling van een bondsbestuur emzdevian externe bestuurders daarin. Het
blijkt dat de ondervraagden over het algemeen ipbsiinkijken over de inzet van externe

bestuurders, maar dat men wel rekening dient teldromet een aantal zaken. Dit leidt tot een
aantal operationele aanbevelingen voor Sport & #ZaKeOC*NSF en de Nederlandse

sportbonden. Daarnaast volgen een aantal aanbgeelroor vervolgonderzoek.

Operationele aanbevelingen

Uit de antwoorden van de respondenten blijkt ddtgreces voor de installatie van een
nieuwe bestuurder van groot belang voor een evénge samenstelling van het bestuur. Een
aanbeveling voor NOC*NSF is daardoor om zoveel tigendersteuning te bieden aan

bonden die op zoek gaan naar nieuwe bestuurderskaDi mijns inziens op verschillende

manieren. Het wijzen op de sportbestuurdersdatabaseSport & Zaken is daar een van.
Hierdoor kan een werving- en selectiebureau onelensin bij het doorlopen van het werving-
en selectieproces. Maar hiernaast kan NOC*NSF oddele handvaten bieden waardoor de
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sportbonden zelf aan de slag kunnen met het opstein een goed profiel. Zo kan men een
checklist opstellen met punten waarover een bontaet denken alvorens men op zoek gaat
naar een nieuwe bestuurder.

Een tweede aanbeveling voor NOC*NSF en Sport & Aakeom de samenstelling
van de huidige sportbesturen overzichtelijk te maleen overzicht van alle bestuurders van
sportbonden met daarbij belangrijke kenmerken \eme destuurders zorgt voor een overzicht
van competenties en achtergronden. Door dit overkian men ook in kaart brengen welke
competenties gemist worden bij bepaalde besturésr. kin NOC*NSF op inspelen door
opleidingen, cursussen of andere handvaten te i@tehet bestuur te complementeren.

Een derde aanbeveling is voor de sportbonden. Zider beschreven is het van
belang voor een bond om het profiel van een niebegtuurders te beschrijven. Om te
kunnen bepalen welke competenties een nieuwe bidstsunodig heeft is het goed om te
bepalen hoe een ideaal bestuur van de bond eetiitx¢ bonden zouden een schets moeten
maken van een ideaal bestuurssamenstelling voeigd® organisatie. De ondertitel van de
Code Goed Sportbestuur ‘Pas toe of leg uit!" getuk hier. Bonden dienen er naar te streven
om de door haarzelf beschreven ideaal bestuur ieerm Wanneer dit echter om bepaalde
redenen niet lukt, dient men dit te verantwoorddierdoor wordt het hele proces transparant
voor de organisatie, de omgeving en voor mogeliaadidaten. De schets van het ideale
bestuur dient regelmatig herzien te worden en lkanesivallen met een evaluatie van het
functioneren van het huidige bestuur. Hierbij kam eexterne partij helpen om de juiste
vragen boven tafel te krijgen.

Uit de resultaten en analyse blijkt dat de inzat externe bestuurders van meerwaarde
is voor een bestuur van een sportbond. Uit bestglevan de vacatures bij de
sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken bligkitee dat slechts de helft van de
sportbonden die bij NOC*NSF aangesloten zijn carntaekt met Sport & Zaken. Het is voor
Sport & Zaken van belang om de meerwaarde van rextérestuurders duidelijk te
communiceren bij alle sportbonden. Ook zou SportZ&ken bonden proactief kunnen
benaderen op het moment dat een bestuurswiss¢haads is. Om zodoende de sportbonden
bewust te maken van de mogelijkheden en de meeaiwaar

Vervolgonderzoek

Door de keuzes die zijn gemaakt in dit onderzoekstaan mogelijkheden voor
vervolgonderzoek.

Zo zijn de sportbonden in dit onderzoek geseledteprbasis van de externe bestuurders die
er werkzaam zijn. Het is echter ook interessantbgnbonden zonder externe bestuurders te
onderzoeken welke beweegredenen zij daarvoor heblalsben deze niet nagedacht over de
inzet van bestuurders van buiten het eigen netwdédk?hebben deze wellicht een
weloverwogen keuze gemaakt om geen externe bestsurd het bondsbestuur in te zetten?
Hoe kijken deze bestuurders aan tegen de samamgtelhn een bondsbestuur en de
kenmerken van een goede bestuurders?

Een tweede specifieke keuze die gemaakt is inrdlerzoek is de selectie van besturen van
nationale sportorganisaties. Wellicht is het inrdseant om te onderzoeken of er andere zaken
meespelen bij de samenstelling van internationabetisesturen.
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Itemlijsten

Itemlijst externe bestuurders

# Introductie

Voorstellen

Aanleiding onderzoek

Doel onderzoek

Toestemming opname + anonimiteit

| Achtergrond bestuurder

Wat is uw sportachtergrond?

Wat is uw werk? En welk werk heeft u in het verlededaan?

Welke bestuursfunctie heeft u voorheen gehad? (dowween als buiten sport)
Hoe bent u in het bondsbestuur terecht gekomen?

Il Het proces (kennismaking)

Waarom heeft u er voor gekozen om u in te schrijaede Sportbestuurdersdatabase
van Sport & Zaken?

Waarom heeft u de keuze gemaakt voor dit bondsbestaze bond/ deze functie?
Hoe ging de kennismaking met het bestuur en deéecensitacten? (merkte je
verschillen, reacties, verbaasde je jezelf overiet

Hoe keek u aan tegen de groep bestuurders digesr imahet begin?

Il De externe bestuurder (in het bestuur)

Hoe zou u de sfeer in het bestuur omschrijven en kuleze vergelijken met andere
besturen buiten de sport?

Welke eigenschappen (die van toepassing zijn binmehestuursfunctie) van uzelf
schrijft u toe aan de ervaring welke u heeft opgedauiten de sport?

Hoe heeft u dit kunnen gebruiken in uw huidige tigit

Welke toegevoegde waarde kan iemand zoals u, éemexbestuurder, hebben voor
een sportbond/bondsbestuur?

Bent u ook knelpunten/obstakels tegengekomen de@ahtergrond?

IV Het bondsbestuur

Hoe ziet een ideaal bestuur er volgens u uit?

Is er een verschil tussen een bestuur van eerbgpolren een ander bestuur? Zo ja,
welke?

Wat is volgens u de taak van het een bestuur vaomeganisatie?

Welke competenties dient een goede bestuurderv®igee bezitten? En waarom?

V Overig

Heeft u nog vragen of opmerkingen?
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Itemlijst directie

# Introductie
- Voorstellen

- Aanleiding onderzoek
- Doel onderzoek
- Toestemming opname + anonimiteit

| Achtergrond bestuurder
- Wat is uw sportachtergrond?

- Wat is uw werk? En welk werk heeft u in het verlededaan?
- Hoe bent u in uw functie terecht gekomen?
- Wat is uw relatie met het bestuur? (op afstanénsief samenwerken, etc.)

Il Het proces (kennismaking)
- Waarom heeft uw bestuur er voor gekozen om eenilnekdr te werven via de
Sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken?
- Denkt u dat de tussenkomst van Sport & Zaken eenwaarde is? Zo ja, welke?
- Hoe ging de kennismaking met het bestuur en déecenstacten? (merkte je
verschillen, reacties, verbaasde je jezelf overiet

lll De externe bestuurder
- Merkt u een verschil tussen een externe bestuerdeen andere bestuurder? (Qua

handelen, kennis, kunde, opvattingen, zienswijze) e

- Welke eigenschappen van de externe bestuurdejfsataan de ervaring welke hij/zij
heeft opgedaan buiten de sport?

- Is de kennis/ervaring van deze bestuurder van @vtip zijn/haar besturen?

- Is de kennis/ervaring van deze bestuurder van @uvtip de rest van het bestuur?

- Welke toegevoegde waarde kunnen kennis en ervarimggedaan buiten de sport
volgens u hebben voor een bondsbestuur?

- Ervaart u negatieve gevolgen van iemand van bdiesport in uw bestuur? Zo ja,
welke?

- Heeft dit gevolgen voor de verhoudingen binnenblestuur? Zo ja, welke?

- Heetft dit gevolgen voor het functioneren van hétele bestuur? Zo ja, welke?

IV Het bondsbestuur
- Hoe ziet een ideaal bestuur er volgens u uit?

- Is er een verschil tussen een bestuur van eerbgporen een ander bestuur? Zo ja,
welke?

- Wat is volgens u de taak van het een bestuur viaog@nisatie?

- Welke competenties dient een goede bestuurder w®igee bezitten? En waarom?

V Overig

Heeft u nog vragen of opmerkingen?
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Itemlijst overige bestuurders

# Introductie

Voorstellen

Aanleiding onderzoek

Doel onderzoek

Toestemming opname + anonimiteit

| Achtergrond bestuurder

Wat is uw sportachtergrond?

Wat is uw werk? En welk werk heeft u in het verlegedaan?

Welke bestuursfunctie heeft u voorheen gehad? (zZowween als buiten sport)
Hoe bent u in het bondsbestuur terecht gekomen?

[l Het proces

Waarom heeft uw bestuur er voor gekozen om eenilnekgr te werven via de
Sportbestuurdersdatabase van Sport & Zaken?

Hoe ging de kennismaking van de externe bestuumneééhet bestuur en de eerste
contacten? (merkte je verschillen, reacties vaaragt verbaasde je jezelf over iets?)

[l De externe bestuurder

Merkt u een verschil tussen een externe bestuerdeen andere bestuurder? (Qua
handelen, kennis, kunde, opvattingen, zienswijze) e

Welke eigenschappen van de externe bestuurdejfsahaan de ervaring welke hij/zij
heeft opgedaan buiten de sport?

Is de kennis/ervaring van deze bestuurder van @avlip zijn/haar besturen?

Is de kennis/ervaring van deze bestuurder van @avtip de rest van het bestuur?
Welke toegevoegde waarde kunnen kennis en ervarioggedaan buiten de sport
volgens u hebben voor een bondsbestuur?

Ervaart u negatieve gevolgen van iemand van bdiesport in uw bestuur? Zo ja,
welke?

Heeft dit gevolgen voor de verhoudingen binnenblestuur? Zo ja, welke?

Heeft dit gevolgen voor het functioneren van hétede bestuur? Zo ja, welke?

IV Het bondsbestuur

Hoe ziet een ideaal bestuur er volgens u uit?

Is er een verschil tussen een bestuur van eerbgporen een ander bestuur? Zo ja,
welke?

Wat is volgens u de taak van het een bestuur vaoganisatie?

Welke competenties dient een goede bestuurderwolgée bezitten? En waarom?

V Overig

Heeft u nog vragen of opmerkingen?
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Beschrijving organisaties

Alle ondervraagde organisaties zijn sportbondenlidieijn van sportkoepel NOC*NSF. Om

de anonimiteit van de respondenten te waarborgkgt kieer een globale beschrijving van de
organisaties zonder daarbij namen of specifiekemezken te noemen. Zoals eerder
beschreven hebben alle organisaties minstens é@émeestuurslid in het bestuur welke
geplaatst is via de Sportbestuurdersdatabase van &@Zaken. Hier een kort overzicht van
het bestuur en bureau per ondervraagde organisatie.

Organisatie A
Het bestuur van deze organisatie bestaat uit eerzit@r, penningmeester en vier leden met
eigen aandachtsgebieden (zes bestuursleden). Br 1z7ij mensen werkzaam op het
bondsbureau.
Organisatie B
Het bestuur van deze organisatie bestaat uit eerzitier, penningmeester en vijf leden met
eigen aandachtsgebieden (zeven bestuursleden).ijier4@ mensen werkzaam op het
bondsbureau.

Organisatie C

Het bestuur van deze organisatie bestaat uit eerziter, penningmeester, secretaris en drie
commissarissen (zes bestuursleden). Er zijn tweesemewerkzaam op het bondsbureau.

Organisatie D

Het bestuur van deze organisatie bestaat uit eerzii@r, secretaris, penningmeester, en vijf
leden met eigen portefeuilles (acht leden). Er ¥§rmensen werkzaam op het bondsbureau.
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