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Begin 2010 deed de KU Leuven onderzoek naar de fitness-
sector in Vlaanderen. In het onderzoeksrapport worden 

de eerste resultaten gepresenteerd uit het Vlaamse Fit-
ness Panel 2009. De gegevens werden verzameld via uit-
baters en verantwoordelijken van fitnesscentra in Vlaan-
deren en het Brussels Hoofdstedelijk Gewest. De 
publicatie geeft in navolging van het eerder in Neder-
land uitgegeven De fitnessbranche in beeld 2008 een mooi 
beeld van de Vlaamse fitnesssector.
Het rapport is de derde in een reeks BMS-rapporten 
waarmee de KU Leuven een bijdrage wil leveren aan het 
sociaal-wetenschappelijke onderzoek naar beleid en ma-
nagement met betrekking tot sport en fysieke activiteit.
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Tempels 
voor de 
sport
De Domkerk in Utrecht, de 
Sint Bavo in Haarlem, de Sint 
Jan in ’s-Hertogenbosch, de 
Sint- Pieter in Rome en Saint 
Paul’s Cathedral in Londen. 
Slechts weinigen nemen de 

moeite om een van deze plaatsen te bezoeken zonder 
ook een van de genoemde kerken te bezoeken. Oude 
kerken behoren tot het cultureel erfgoed van een stad. 
Ze trekken toeristen, doen oude geschiedenis herleven, 
verschaffen identiteit aan een plaats en vormen met 
hun beeldbepalende architectuur een oriëntatiepunt 
voor bezoekers en omwonenden. Zelfs kerken die niet 
zo heel bijzonder zijn, doen nog vaak dienst, zoals voor 
hoger opgeleiden die wellicht niet meer naar de kerk 
gaan, maar er wel graag in wonen of werken.
Van hun reguliere gebruik, het kerkbezoek, moeten de 
kerken het al lang niet meer hebben. Die functie is over-
genomen door de sport. Hoewel minder verbonden 
met de wezenlijke vragen van het leven dan de kerk, 
biedt het bijwonen van sportwedstrijden mensen wel 
de gelegenheid om, zonder dat daar veel meer voor no-
dig is dan aanwezig te zijn, je deel te voelen van een 
groter geheel. Stadions zijn de nieuwe kerken. Er wordt 
in aanbeden, verzucht, beleefd en gedeeld. En zoals 
niemand zich nu nog afvraagt wat een kerk heeft ge-
kost, zo moeten we ons denk ik ook nu niet te veel laten 
leiden door de vraag welke investeringen een stadion 
vergt. Meer dan 700 jaar na haar bouw is de Domkerk 
nog altijd niet afgeschreven. Daar kan geen MKBA-
rapport tegenop. Laat de vraag dus niet zozeer zijn wat 
een stadion kost, maar vooral hoe we stadions zo in-
richten dat ze duurzaam een maatschappelijke functie 
vervullen. En eventueel hoe we een en ander financie-
ren. Want als kerkleden meebetaalden aan hun ‘places of 
worship’, is het dan vreemd om van sportvereerders te 
vragen om mee betalen aan hun tempels?

Koen Breedveld
Directeur WJH Mulier Instituut

Sportmanagement van 
binnenuit vernieuwen
Professioneel management ≠ wetenschappelijk management

WETENSCHAP    ONDERZOEK

Met zijn proefschrift Professioneel sportmanage-
ment vernieuwen geeft Adri Broeke een aanzet tot 
het ontwikkelen van beroepspraktijken waar 
sportmanagers niet alleen als gebruikers van be-
schikbare (regelmaat)kennis, maar ook als produ-
centen van nieuwe (maatregel)kennis fungeren. De 
centrale vraagstelling luidt: Op welke wijze kun-
nen sportmanagers van binnenuit bijdragen aan de 
vernieuwing van professionele managementprak-
tijken in de sport? Een schets van de contouren van 
de sportmanager van morgen.

Door Adri Broeke

Al ver voor WOII werd in de VS de rol van manager gezien 
als een volwaardig vak. Men kon zich daarop voorbereiden 
via een gerichte (academische) MBA-opleiding. Naar het 
voorbeeld van de klassieke professies (artsen, advocaten) 
streefde men naar de ontwikkeling van een evidence based 
kennisbasis op het gebied van managen en organiseren. De 
beroepspraktijk van managers werd gezien als een plek 
waar de langs rationele weg verkregen wetenschappelijke 
kennis rechtstreeks toegepast kon worden. Het uitgangs-
punt was de maakbaarheid en de beheersbaarheid van de 
bedrijfsvoering en werkprocessen.
Bij nader inzien bleek dit streven illusoir. Het professionele 
handelen in managementsituaties bleek op de werkvloer 
niet gebaat te zijn met standaardkennis die buiten de be-
treffende organisatie/context was verkregen. Het menselijk 
gedrag is complexer en meervoudiger dan deze rationeel-
functionele benadering suggereert. Managementgedrag 
wordt meer doeltreffend als het gebaseerd is op situationele 
kennis die al functionerend in de managementpraktijk ei-
gen gemaakt is. Professionele kennis bestaat uit practice 
based experience en is nauwelijks geabstraheerd van de spe-
cifieke context. De focus van praktijkprofessionals is gericht 
op ‘weten hoe te handelen’. Hooguit op de achtergrond spe-
len algemene managementconcepten en objectief verkre-
gen regelmaatkennis een (bescheiden) rol. Er zit een enor-
me kloof tussen op algemeen geldige kennis gebaseerd 
‘weten wat er aan de hand is’ (= wetenschappelijk manage-
ment) en handelingsgerichte maatregelkennis die een pas-
sende aanpak van concrete praktijkproblemen ondersteunt 
(= professioneel management).

Tabel 1  Kennislandschap managers.

Wetenschappers Professionals

Objectief, betrouwbaar Intersubjectief, bruikbaar

Datagebaseerd, 
‘wetmatigheden’

(Inter)actie-gebaseerd, 
‘heuristieken’

Wetenschappelijke 
publicaties

Populaire 
managementliteratuur

Algemeen geldige 
regelmaatkennis

Contextspecifieke 
maatregelkennis

Weten wat er aan de hand is Weten hoe te handelen

Professionele managementpraktijken in de sport
Dat mensen aan sport doen, is le raison d’être van het beroep 
sportmanager. Doordat de scheidslijnen tussen sport en an-
dere handelingsdomeinen (entertainment, gezondheid) de 
afgelopen decennia steeds diffuser zijn geworden, is het 
problematisch om het specifieke van het vak sportmanager 
zonder meer met de eigenheid van ‘de sport’ te legitimeren.
De sportpraktijk heeft in de loop der jaren twee gedaanten 
gekregen: die van de ‘sportliche Sport’ en van de ‘nicht-sportli-

che Sport’. De historische harde kern van het verschijnsel 
sport wordt door de sportliche sportpraktijken vervuld. In 
ons land maken deze praktijken hoofdzakelijk deel uit van 
de georganiseerde sportwereld. Sportintrinsieke waarden, 
regels en routines sturen in hoge mate de betrokkenheid 
van de participerende clubleden, sporters, vrijwilligers, sup-
porters en fans. De relaties tussen de deelnemers zijn hecht 
en duurzaam. Op de ‘lagere’ prestatieniveaus staat de parti-
cipatiefunctie voor de leden centraal. Op het niveau van de 
(semi)professionele sportbeoefening draait het met name 
om de entertainmentfunctie voor het kijkerspubliek.

De nicht-sportliche verschijningsvorm is van recentere da-
tum. In deze zogenaamde ‘lichte’ sportpraktijken gaat het 
om lichaamsoefeningen en bewegingsactiviteiten waarbij 
het wedstrijdkarakter minder dominant is of zelfs geheel 
ontbreekt. De relaties tussen de actoren zijn minder inten-
sief, evenals de betrokkenheid bij de organiserende sport-
aanbieders. Nicht-sportliche sportpraktijken hebben een los-
sere sociale structuur, waardoor er meer diversiteit en 
variëteit mogelijk is in de aard en inhoud van de sportbeoe-
fening. Gezondheidsidealen, maatschappelijke doeleinden 
of economische belangen zijn de externe effecten die men 
door en via deze vorm van sportdeelname beoogt te realise-
ren. Private studio’s en openbare ruimten vormen de context 
voor het vervullen van de uiteenlopende behoeften aan fy-
sieke activiteiten, training en sportbeoefening zonder expli-
ciet wedstrijdkarakter.

Voor de vragers en aanbieders op de sportmarkt zijn twee 
kenmerkende marktplaatsen ontstaan. Ze vormen de basis 
voor de sportgerelateerde dienstverlening waarop het werk 
van sportmanagers, -ondernemers en -beleidsmedewerkers 
uiteindelijk is afgestemd.

De taken en functies die professionele sportmanagers ver-
vullen, worden beïnvloed door (onbewust) gehanteerde op-
vattingen en principes over ‘goed’ managen en organiseren. 
In dit verband wordt onderscheid gemaakt tussen Anglo-
Amerikaanse managementprincipes en Rijnlands-Europese 
zienswijzen.

Tabel 2  Managementmodellen.

Amerikaans model Rijnlands model

Daadkracht Consensus

Durf Compromis

Duidelijkheid Consultatie

Sturend leiderschap Bindend leiderschap

Marktgericht Gemeenschapsgericht

Kortetermijnwinst Langetermijnwaarde

Vreemd genoeg lijkt de principiële discussie over de voors 
en tegens van beide managementbenaderingen aan de au-
teurs van de bestudeerde Nederlandstalige sportmanage-
mentliteratuur te zijn voorbijgegaan.

Kennisproductiviteit als hefboom voor 
vernieuwing
Met behulp van praktijkgericht onderzoek heb ik allereerst 
datagebaseerd onderzoek gedaan naar het professionele 
profiel van sportmanagers die in de beroepspraktijk werk-
zaam zijn. Daaruit bleek dat tachtig procent van de onder-
vraagden een hogere (beroeps)opleiding heeft gevolgd. De 
helft van de ruim honderd respondenten is afgestudeerd in 
een sport- en/of managementgerichte studierichting en 
ruim 75 procent neemt sindsdien regelmatig deel aan aan-
vullende sportmanagementcursussen. Met het opleidings-

niveau en het op peil houden van de persoonlijke ontwikke-
ling is bij de beroepsgroep dus niets mis. De feitelijke 
kennisproductiviteit – opgevat als het vermogen om nieuwe 
kennis te ontwikkelen die bijdraagt aan de vernieuwing van 
de eigen beroepspraktijk of die van anderen – bleek daaren-
tegen voor verbetering vatbaar.

Met het oog hierop is er geëxperimenteerd met verschillen-
de interventiemethoden die gericht zijn op het bevorderen 
van het vermogen tot het produceren van nieuwe (maatre-
gel)kennis. Op grond van deze onderzoeksbevindingen zijn 
strategische actielijnen ontworpen waarlangs sportmanage-
mentprofessionals op systematische wijze kunnen bijdra-
gen aan het ‘van binnenuit’ vernieuwen van de manage-
mentpraktijk: twee actielijnen die gericht zijn op het 
innoveren van de eigen werkomgeving en twee lijnen die 
betrekking hebben op het versterken van de innovatiekracht 
van de ondersteunende kennisinfrastructuur rondom de 
professionele praktijk van beroepsbeoefenaars.

De sportmanager van morgen vraagt om een nieuwe profes-
sionaliteit. De sportmanager nieuwe stijl is een design thinker 
die op evenwichtige wijze handen en voeten kan geven aan 
zowel de administration of sportbusiness als aan de invention of 
sportbusiness. Winstmaximalisatie mag daarbij niet ten koste 
gaan van duurzame waardecreatie. Sportorganisaties en 
sportmanagers die in staat zijn om effectieve kennisproduc-
tie (exploratie) met efficiënte kennistoepassing (exploitatie) 
te combineren, hebben de toekomst.

Adri Broeke is onlangs gepromoveerd in de Gedrags- en Maatschappijweten-
schappen aan de Rijksuniversiteit Groningen. Momenteel is hij werkzaam als 
onderzoeker en opleider aan het Instituut voor Sportstudies en het Sport 
Management Institute te Groningen.
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