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Inleiding 

De laatste jaren is het gebruik van social media (voor zowel zakelijke als privédoeleinden) sterk 

toegenomen. Een recent rapport van Nielsen laat zien dat het aantal minuten dat mensen gezamenlijk 

gebruik maken van social media (in de VS) het afgelopen jaar is gestegen met 72%: van 88,5 miljard 

minuten in 2011 tot 121 miljard minuten in 2012 (Nielsen Research, 2012). Meest gebruikt sociaal 

medium is Facebook, met ruim 152 miljoen unieke bezoekers. Twitter volgt met 37 miljoen; LinkedIn 

met 28 miljoen. Ditzelfde onderzoek laat zien dat 13% van deze mensen zichzelf op social media 

toegang verschaffen tot zakelijke netwerken.   

Kijkend naar de organisaties zelf zien we dat 88% van organisaties met 100+ medewerkers (in 

de VS) inmiddels - in enige vorm - social media inzetten (Emarketer, 2012). Zij doen dit met name 

voor marketing doeleinden, veelal in combinatie met andere, offline communicatiemiddelen. Ten 

opzichte van 2011 is dit percentage gestegen (toen: 81%, Emarketer, 2012). Bij de kleinere 

organisaties is dit percentage vergelijkbaar: 70% gebruikt Twitter, 90% Facebook (The SM2 Blog, 

2012), al spreken de diverse onderzoeken elkaar wel tegen. Een ander onderzoek spreekt namelijk 

van 35% social media gebruik door ´kleine´ organisaties (Dutch Cowboys, 2012).  

Bij veel van deze organisaties ontbreekt bij de inzet van social media vaak echter een 

onderliggende visie of strategie. Men richt zich vooral op de techniek (focus op het inzetten van 

bestaande applicaties zoals LinkedIn, Twitter, Facebook en wellicht Pinterest of Google+), zonder zich 

al te veel te bezig de houden met de achterliggende maatschappelijke en/of organisationele 

processen en ontwikkelingen (Kerkhofs, 2012). Het inzetten van social media is in deze gevallen vaak 

een doel op zich: applicaties worden ad-hoc ingezet, zonder een duidelijke overkoepelende strategie 

die past bij de identiteit, cultuur en structuur van de organisatie, alsook bij de externe stakeholders van 

de organisatie (Kerkhofs, 2012; Solis, 2011; Van Belleghem, 2012). 

Uit onderzoek bij het midden- en kleinbedrijf (ook in de VS) blijkt dat minder dan een kwart van 

de organisaties die social media inzetten dit doen in het kader van een bredere social media strategie 

(Small Business Trends, 2012). Veelal is het met name de afdeling communicatie die zich met social 

media bezig houdt, in plaats van een brede groep medewerkers uit verschillende geledingen (Divol, 

Edelman, & Sarrazin, 2012; Van Belleghem, 2012). Onderzoek toont in dit kader aan dat het 

management van organisaties lang niet altijd open staat voor het inzetten van social media door 

medewerkers, bijvoorbeeld ten behoeve van het opbouwen en onderhouden van een netwerk met 

stakeholders (Kucherenko & Coelman, 2011). In veel gevallen is het medewerkers zelfs niet 

toegestaan om onder werktijd gebruik te maken van social media.     

Gerelateerd aan bovenstaande problematiek wordt in zowel de wetenschap als in de praktijk 

in toenemende mate gesproken van de 3.0 organisatie: een organisatie waarin interacties tussen 

individuele medewerkers van een organisatie en stakeholders centraal staan, met inzet van social 

media (Van den Hoff, 2011). Om deze 3.0 organisatie nader te bestuderen is het 7i Netwerkmodel 

ontwikkeld. Dit model kent zeven indicatoren die samen de 3.0 organisatie in kaart brengen. 

Uitgangspunt van het 7i Netwerkmodel is dat een organisatie pas succesvol kan zijn in het opbouwen 

en onderhouden van een netwerk met stakeholders via social media (en dus een 3.0 organisatie is) 

wanneer deze ‘intern’ aan enkele randvoorwaarden heeft voldaan, bijvoorbeeld op het gebied van 
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structuur, cultuur, regelgeving en technische faciliteiten. Dit in tegenstelling tot veel andere social 

media modellen die uitsluitend ingaan op externe factoren (e.g. De Lange, Hordijk & Kaasenbrood, 

2011; Kerkhofs, Beerthuyzen & Adriaanse, 2011).  

Het 7i Netwerkmodel is begin 2011 ontwikkeld voor de adviespraktijk (Derksen, 2011a). Op 

dat moment was de vormgeving van het model ‘plat’ – soortgelijk aan de vormgeving van ‘inspirator’ 

het 7s model – dat wil zeggen: een spinnenweb zonder enig onderscheid in aard en niveau tussen de 

verschillende indicatoren; ook ontbrak een uitgewerkte en wetenschappelijk onderbouwde 

operationalisatie van de indicatoren. Begin 2012 is de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen in 

samenwerking met de ontwikkelaars Marco Derksen en Rachelle van der Linden gestart met het 

‘valideren’ van dit model. Dit artikel gaat ten eerste in op de resultaten van een theoretische 

verkenning rondom het model, waarin we in (semi)wetenschappelijke literatuur op zoek zijn gegaan 

naar theoretische onderbouwing voor het 7i Netwerkmodel en de 3.0 organisatie in meer brede zin. 

Ten tweede wordt ingegaan op de resultaten van een pilot-onderzoek, waarin we in zeven 

organisaties aan de hand van het model in kaart hebben gebracht wat de stand van zaken is ten 

aanzien van de ontwikkeling naar een 3.0 organisatie.  

 

Theoretische verkenning – wat ‘maakt’ een 3.0 organisatie? 

Het theoretisch fundament voor het 7i Netwerkmodel is gevonden in de literatuur over 

‘netwerkorganisaties’. Onderzoek naar netwerkorganisaties gaat decennia terug. Zo identificeerden 

Bernassi, Greve en Harkola (1999) de volgende indicatoren van een netwerkorganisatie: platte, 

flexibele organisatiestructuur, toegankelijk, focus op informatie-uitwisseling en kennisdeling, 

zelfsturende medewerkers, veelheid aan externe relaties waarmee gecommuniceerd wordt. En reeds 

in 1982 sprak Mintzberg (1992) van een ‘adhocratie’ als organisatievorm waarin horizontale relaties, 

flexibele structuren en groot onderling vertrouwen en respect centraal staan. De kern van een 

netwerkorganisatie volgens diverse (meer recente) onderzoeksliteratuur betreft: het aangaan en 

onderhouden van betekenisvolle relaties met stakeholders – gezamenlijk het netwerk van de 

organisatie. Met vaak als uiteindelijk doel co-creatie, oftewel het gezamenlijk komen tot innovatieve, 

op-maat gesneden producten of diensten (Dumay, 2009; Roobeek, 2005; Waasdorp, 2010).  

Door recente technologische ontwikkelingen staat de idee van ‘netwerkorganisatie’ weer hoog 

op de agenda, van zowel de (internationale) onderzoekswereld als de beroepspraktijk. Met de komst 

van social media in het afgelopen decennium wordt in zowel in de wetenschappelijke als semi-

wetenschappelijke literatuur in toenemende mate gesproken van een 3.0 organisatie (Solis, 2011; Van 

den Hoff, 2011): feitelijk een ‘netwerkorganisatie’, met als toevoeging dat een organisatie een netwerk 

met stakeholders (leveranciers, concurrenten, klanten e.d.) aangaat en onderhoudt met behulp van 

social media.  

Op het gebied van die technologische ontwikkelingen is in de inleiding al kort gesproken over 

de (almachtige) komst van social media. Veel wetenschappers spreken in dit kader van de 

‘democratisering van de corporate communicatie’ (bv. Kiezmann, Hermkens, McCarthy & Silvestre, 

2011), waarbij gedoeld wordt op het verlies van controle dat veel organisaties ervaren in 

communicatieprocessen met (in dit geval) externe stakeholders. Marketing- en PR-afdelingen hebben 
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in toenemende te maken met (groepen) individuen - klanten, maar ook andere typen stakeholders -  

die bloggen, tweeten of berichten op Facebook plaatsen over de organisatie zonder dat zij daarvoor 

van de organisatie toestemming hebben gevraagd – zoals in de pre-social media tijdperk wel (meer) 

het geval was. In dit kader schrijft Solis (2011) het volgende:  

The democratization of information is connecting everyone […], distributing influence and 

making the role of the consumer and its impact on business more important than ever before. And it is 

through this unfiltered access to information that empowerment defines the future of business, where 

brands and their respective markets are not created, but co-created (Solis, 2011, p. 14). 

Het is vervolgens aan de organisatie zelf om te beslissen wat zij hiermee wil doen: deelnemen 

aan en verder faciliteren van deze online conversaties, of niet. Solis (2008) zegt hierover:  

If you’re not part of the conversation, then you’re leaving it to others to answer questions and 

provide information, whether it’s accurate or incorrect. Or, even worse, you may be leaving it up to 

your competition to jump in to become the resource for the community. Yes, there will be negative 

comments. Yes, you’ll invite unsolicited feedback. Yes, people will question your intentions. Negativity 

will not go away simply because you opt out of participating. Negative commentary, at the very least, 

is truly an opportunity to change the perception that you did or didn’t know existed (Solis, 2008, p. 3).  

In bovenstaande context heeft Van Belleghem het over de ‘conversation company’, waarin 

“iedereen met alles communiceert”, en waar conversaties tussen medewerkers en de klant centraal 

staan (Van Belleghem, 2012, p. 3). In veel organisaties is sprake van ‘onbenut conversatiepotentieel’ 

volgens Van Belleghem, waarmee hij doelt op de volgende situatie: uit onderzoek blijft dat 1/3 van de 

klanten een goede ervaring heeft, maar dat aan niemand vertelt. En aan de andere kant beschikt elk 

bedrijf over ambassadeurs onder zijn medewerkers. Vaak krijgen zij niet de kans om hun trotsheid 

over de organisatie uit te spreken. Veel bedrijven slagen er niet in om deze twee groepen te activeren, 

waarbij het kansen laat liggen om conversaties tussen deze twee op een strategische manier 

managen (Van Belleghem, 2012, p. 25). Een centrale rol in deze situatie is weggelegd voor social 

media, volgens Van Belleghem de ‘hefboom’ die conversaties tussen medewerkers en klanten 

faciliteren (Van Belleghem, 2012, p. 37).  

Soortgelijk aan Van Belleghem spreekt Gray (2012) over ‘the connected customer’. Hij geeft 

aan:   

Customers are connecting, forming networked communities that allow them to rapidly share 

information and self-organize into powerful interest groups. Companies will have to be more 

responsive to customer needs and demands if they want to survive (Gray, 2012, p. 3).   

 In een 3.0 organisatie staan deze conversaties tussen ‘connected’ klanten en de organisatie 

centraal. De persoon die (in Nederland) als één van de eersten sprak over het 3.0 tijdperk, Van den 

Hoff (2011), heeft het over een organisatie waarin interacties tussen individuele medewerkers van een 

organisatie en stakeholders centraal staan, en waarbij social media worden ingezet om deze 

interacties te faciliteren. Waarbij het grote verschil met bovenstaande schrijvers is dat Van den Hoff 

het over een bredere groep stakeholders heeft dan alleen klanten. Deze stakeholders vormen rondom 

de organisatie een ‘community of puropose’: een waardennetwerk waarbij het ‘samen iets maken’  

centraal staat. Essentieel in een dergelijk netwerk is dat iedere deelnemer voor zichzelf aan het 



5 
 

netwerk meerwaarde ontleent, niet alleen in financiële zin, maar vooral op het gebied van ‘sociaal 

kapitaal’ (Van den Hoff, 2011, p. 141).  

Zoals al eerder gezegd, deze waardenetwerken zijn eigenlijk niet nieuw. Derksen (2011b) 

verwijst naar de 19
de

 eeuw waarin ook sprake was van een netwerksamenleving. De samenleving was 

georganiseerd in lokale gemeenschappen rondom de kerk, verenigingen en het dorp. Bedrijven / ZZP-

ers (toentertijd meer dan de helft van de werkende bevolking) waren ook lokaal georganiseerd, en 

sterk verbonden aan deze netwerken. Op het moment dat de industrialisatie zijn intrede doet, 

veranderde deze structuur. Veel bedrijven / ZZP-ers gingen op in grotere instituten en bedrijven. 

Hierdoor veranderen ook de verhoudingen: de structuur werd hiërarchisch, en tussen de ‘instituties’ en 

de ‘gewone man’ werd de afstand steeds groter (Derksen, 2011b). Derksen noemt dit het ‘1.0 tijdperk’. 

Inzet van media is vooral massamediaal, en uitsluitend gericht op ‘zenden’, ook vanuit organisaties 

richting de klant.  

Met de komst van de interactieve media (bv. internet, e-mail), krijgen individuen steeds meer 

mogelijkheden om de dialoog aan te gaan met hun omgeving. Het ‘2.0 tijdperk’ breekt aan. Waarbij 

organisaties wel in interactie treden met hun stakeholders – al dan niet via interactieve/online 

middelen, maar met behoud van de in het 1.0 tijdperk zo dominante hiërarchie. Een vraag via e-mail 

(of misschien zelfs via Twitter) wordt beantwoord. Van een gelijkwaardige relatie met stakeholders is 

echter geen sprake, al staan organisatie en stakeholder (ook visueel gezien, zie figuur 1.1) al wel 

‘dichter’ bij elkaar dan voorheen. Het is pas in het ‘3.0 tijdperk’ dat volgens Derksen (2011b) ook hier 

verandering in komt, en organisaties (weer) vanuit een netwerk- of community-gedachte met 

stakeholders in interactie treden. Eigenlijk zoals in de 19
de

 eeuw ook gebeurde, met één wezenlijk 

verschil: het zijn de social media die het mogelijk maken dat deze netwerken niet meer lokaal 

gebonden (hoeven) zijn.  

 

 

 

Figuur 1.1 Ontwikkeling naar een 3.0 organisatie 
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Het 7i Netwerkmodel 

Om voor een organisatie te bepalen waar zij staat in de in de vorige paragraaf geschetste ontwikkeling 

naar een 3.0 organisatie, is het 7i Netwerkmodel ontwikkeld. In deze paragraaf wordt uitgebreid 

ingegaan op het model. Allereerst wordt ingegaan op het model als geheel. Daarna volgt in zeven 

subparagrafen van iedere indicator een korte omschrijving. Vervolgens wordt (in diezelfde 

subparagrafen) vanuit de diverse literatuur onderbouwing aangebracht – vanuit het perspectief ‘wat 

maakt een 3.0 organisatie’ – ook dit gebeurt voor iedere indicator  afzonderlijk. 

Zoals reeds eerder aangegeven, vormen de zeven indicatoren uit het model  gezamenlijk de 

belangrijkste aspecten van een 3.0 organisatie. Van deze zeven indicatoren zijn er drie die de interne 

situatie  in een organisatie beschrijven, en vier die inzicht geven in het extern handelen richting 

stakeholders. De ´interne´ I’s zijn: identiteit, interne organisatie en instrumenten. De ‘externe’ I’s zijn: 

inzichten, interactie, inspirerend netwerk en innovatie. In het model (zie figuur 1.2) is een 

onderscheidende positie toegekend aan de I Identiteit als centrale indicator. Daaromheen is de I 

Interne organisatie gemodelleerd; hieronder vallen zaken als: structuur, cultuur en leiderschap. Aan de 

buitenkant van het model bevinden zich de vier I’s Inzichten, Interactie, Inspirerend netwerk en 

Innovatie, als onderscheidende aspecten van het externe handelen van een organisatie (met 

stakeholders). De laatste I Instrumenten heeft vooral een randvoorwaardelijke functie.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Identiteit 

Omschrijving: de identiteit van de organisatie kan omschreven worden als de ‘ziel’ en het karakter van 

de organisatie. Heeft een organisatie inzicht in het ‘waarom’ van de organisatie? Heeft de organisatie 

een visie op wie zij is, wat haar bijdrage is aan de wereld/maatschappij waarin zij opereert? Waarbij 

het niet zozeer gaat om de feitelijke bedrijfsdoelstellingen, maar om het ‘karakter’ van de organisatie. 

Tevens omvat de I van identiteit de mate waarin de bedrijfsidentiteit wordt gedeeld, zowel intern in de 

organisatie als extern met stakeholders.  

Instrumenten

7i Netwerkmodel

Intern

Inspirerend 

netwerk

InzichtenInnovatie

Interactie 

Identiteit

Interne

organisatie

Instrumenten

Figuur 1.2 7i Netwerkmodel 
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Theoretische onderbouwing: een 3.0 organisatie heeft inzicht in haar bestaansrecht; zij heeft het besef 

dat de organisatie niet alleen om economische redenen kan bestaan, maar dat maatschappelijke 

redenen ook een grote rol spelen (Waasdorp, 2010; Sinek, 2012). De identiteit wordt intern gedragen 

door alle medewerkers in de organisatie en extern gecommuniceerd naar en gedeeld met 

stakeholders (Collins, 2001). Het gaat dan om ‘shared values’ – één van de s’en uit het 7s model van 

McKinsey (7smodel, z.d.). Een stap verder is het creëren van ‘connected customers’ (Solis, 2011). 

Klanten worden ‘storytellers’, door ze deelgenoot te maken van het bedrijfsverhaal, wat emotionele en 

social aanknopingspunten bevat. In een 3.0 organisatie staat de klant centraal als externe partner 

(Solis, 2011; Van Belleghem, 2012).  

 

Inzichten 

Omschrijving: als natuurlijke ‘tegenhanger’ van het helder hebben van en transparant zijn over je 

eigen bedrijfsidentiteit, gaat de I van inzichten over de mate waarin een organisatie actief  bezig is om 

inzicht te verkrijgen en te behouden in de externe omgeving waarbinnen het opereert. Heeft de 

organisatie inzicht in wat de (potentiële) stakeholders (o.a. klanten, concurrenten, leveranciers) 

bezighoudt en hoe zij tegen het bedrijf aankijken? Welk beeld hebben de stakeholders van de 

organisatie? Tevens omvat de I van inzichten de mate waarin de opgedane inzichten vervolgens weer 

intern en extern gedeeld worden.  

Theoretische onderbouwing: een 3.0 organisatie is voortdurend en actief bezig relevante trends en 

ontwikkelingen te monitoren t.a.v. de markt, concurrenten en doelgroepen (Viadesk, 2011). De 

organisatie luistert continue naar haar stakeholders en is daardoor op de hoogte van de wensen en 

behoeften die zij hebben (Van Belleghem, 2012). Tevens heeft de organisatie inzicht in het eigen 

imago bij stakeholders (Divol, Edelman & Sarrazin, 2012). Een 3.0 organisatie doet deze inzichten op 

door gebruik te maken van vooral online monitoringstools, bijvoorbeeld Hootsuite, RSS-feeds, 

Facebook, Twitter, LinkedIn, Google alerts en Google+, maar ook van offline tools zoals vakbladen, 

kranten en seminars. Waarbij de opgedane inzichten intern in de organisatie worden gedeeld met 

medewerkers, maar ook extern met de stakeholders (Divol, Edelman & Sarrazin, 2012). 

 

Interactie 

Omschrijving: de I van interactie volgt veelal volgtijdelijk op de I van inzichten. Nadat een organisatie 

inzicht heeft verkregen in recente ontwikkelingen in de extern omgeving en zijn (potentiële) 

stakeholders, alsook in hun mening t.a.v. de organisatie, treedt de organisatie dan ook met (een deel 

van) deze stakeholders in interactie? Interactie kan een organisatie in principe met iedereen (iedere 

klant) hebben. Slechts met een deel daarvan leidt de interactie tot het opbouwen van een 

(netwerk)relatie. Interactie met stakeholders kan op een reactieve of proactieve manier plaatsvinden. 

Waarbij de organisatie relevante content verspreidt en/of in interactie treedt met haar stakeholders. De 

vraag hierbij is: in hoeverre worden deze interacties aangegaan door een brede groep medewerkers 

uit alle geledingen van de organisatie – en niet enkel vanuit de (marketing)communicatieafdeling?  

Theoretische onderbouwing: een 3.0 organisatie verspreidt structureel relevante content en treedt 

proactief in interactie met stakeholders (Solis, 2011; Van Belleghem, 2012). Waarbij de interacties 
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worden aangegaan door een brede groep medewerkers in de gehele organisatie (Bernassi et al., 

1999; Viadesk, 2011; Waasdorp, 2010, Van Belleghem, 2012). Webcare is slechts één vorm van 

conversaties met de klant. Meepraten in conversaties gaat een stuk verder dan klachten van 

ontevreden klanten behandelen (Van Belleghem, 2012). Er is sprake van open informatie-uitwisseling 

in een 3.0 organisatie (Eugenius, 2005). De organisatie zet zowel online (o.a. wiki’s, blogs, Facebook, 

Twitter, LinkedIn, Google+) als offline tools (o.a. vakbladen, bijeenkomsten, congressen) in om 

interactie aan te gaan met stakeholders. De I van interactie uit zich in proactieve of reactieve interactie 

tussen organisaties en stakeholders, content marketing en de mate waarin organisaties meepraten in 

conversaties, vooral online.  

 

Inspirerend netwerk 

Omschrijving: geen enkele organisatie bouwt met iedere stakeholder waarmee zij in interactie treedt 

(online en/of offline, waaronder klanten), een structurele, betekenisvolle relatie op. Dit doet zij slechts 

met een deel van hen. Die stakeholders waarmee een organisatie deze relatie wel opbouwt, vormen 

samen het inspirerend netwerk van de organisatie. De band met deze stakeholders is intensief, wat tot 

uiting komt in samenwerkingsprojecten (zie de I Innovatie).   

Theoretische onderbouwing: een organisatie 3.0 onderhoudt, bewust en proactief, een netwerk met 

stakeholders, waarbij het onderlinge contact voor beide partijen meerwaarde oplevert: het zijn 

betekenisvolle relaties, die voor beiden als positief worden ervaren (Eugenius, 2005; Solis, 2011). De 

samenwerking is structureel, gelijkwaardig en wederkerig; de samenwerkingsverbanden zijn 

gebaseerd op het elkaar kennen en vertrouwen (Stapper, 2012). Gelijksoortig spreekt Van Belleghem 

(2012) van een gesloten ‘in-touch community’. En heeft Van den Hoff (2011) het over een ‘community 

of practice’. In beide gevallen is er sprake van een kleine groep stakeholders (klanten, in de optiek van 

Van Belleghem) waarmee een intensieve band wordt opgebouwd. Het 7i Netwerkmodel gaat in 

tegenstelling hierop uit van een bredere groep stakeholders dan alleen klanten die behoren tot het 

‘inspirerend netwerk’ van de organisatie, zoals experts, leveranciers, overheden e.d. Om deze relaties 

te onderhouden of aan te gaan zet de organisatie zowel online (o.a. Facebook, Twitter, LinkedIn, 

Google+) als offline (o.a. bijeenkomsten, congressen) diverse netwerktools in. 

 

Innovatie 

Omschrijving: met de stakeholders in haar inspirerend, betekenisvol netwerk kan een organisatie 

vervolgens overgaan tot samenwerking. In deze samenwerking wordt in co-creatie gewerkt aan 

innovatie, op het gebied van producten en/of diensten, maar ook op het gebied van 

(productie)processen, marktexpansie en organisatievernieuwing.   

Theoretische onderbouwing: in een 3.0 organisatie is er constant aandacht voor innovatie. Er is 

sprake van co-creatie tussen gelijkwaardige netwerkpartners (Shirky, 2009; Jurriëns, 2011; Solis, 

2011). Van Belleghem (2012) spreekt van ‘samenwerking met de klant’, waarbij – in zijn optiek – 

engagement volgt uit deze samenwerking. Het 7i Netwerkmodel gaat in eerste instantie uit van een 

omgekeerd patroon: eerst de relatie, dan de samenwerking. De organisatie zet zowel online (o.a. 
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Wiki’s, blogs, Facebook, Twitter, LinkedIn, Google+) als offline tools (o.a. bijeenkomsten, seminars) in 

om co-creatie te faciliteren met netwerkpartners. 

 

Interne organisatie 

Omschrijving: de I van interne organisatie gaat over de wijze waarop de organisatie is ingericht, zowel 

in structurele als in culturele zin. Deze inrichting vormt het fundament van de organisatie. Is een 

organisatie ‘plat’ of hiërarchisch georganiseerd, heerst er een formele of informele cultuur en hoe 

flexibel is de organisatie (kan zij zich aanpassen aan veranderende omstandigheden)? Wat voor type 

mensen werkt er in de organisatie? Het gaat dan onder andere om competenties als: klantgerichtheid, 

voortdurend in beweging zijn, innovatief, ondernemerschap, marktkennis, flexibiliteit en 

improvisatievermogen. Van belang is ook de mate waarin medewerkers ten opzichte van externe 

relaties een rol (mogen) innemen als ambassadeur / cultuurdrager van de organisatie. Of is deze rol 

uniek vergeven aan leiders / managers in de organisatie? Hoe veel verantwoordelijkheid wordt er bij 

medewerkers gelegd? Naast de structurele en culturele inrichting van een organisatie speelt 

leiderschap een belangrijke rol. Is er sprake van visionair / coachend of juist meer autoritair 

leiderschap? 

Theoretische onderbouwing: een 3.0 organisatie is een platte organisatie (Green 2011; Roobeek, 

2005; Stapper, 2012), met een informele, open cultuur (Bernassi et al., 1999; 7s model, z.d.). Het is 

een organisatie die flexibel, dynamisch is (Stapper, 2012; Waasdorp, 2010), die vooral inzet op een 

vertrouwensrelatie met medewerkers – als vervanger van hiërarchie (Stapper, 2012), en waarbij 

medewerkers de ruimte krijgen om zich te ontwikkelen en eigen verantwoordelijkheid te nemen. 

Medewerkers zijn in hoge mate zelfsturend (Eugenius, 2005; Waasdorp, 2010), en treden op als 

ambassadeur van de organisatie (Van Belleghem, 2012). De leiderschapsstijl in de organisatie is 

visionair: leidinggevenden nemen vooral een ondersteunende, coachende en inspirerende rol op zich 

in de aansturing van medewerkers (Roobeek, 2005; Eugenius, 2005; Van den Hoff, 2011). Qua type 

mensen in de organisatie vindt selectie en beoordeling vooral plaats op basis van (gezamenlijke) 

toegevoegde waarde aan de organisatie, dat wil zeggen: op basis van passendheid in het team (qua 

diversiteit, competenties, mentaliteit, wijze van samenwerking en visie) (Collins, 2001).  

 

Instrumenten 

Omschrijving: de laatste I Instrumenten gaat over de randvoorwaarden die maken dat een organisatie 

een 3.0 organisatie kan zijn. Over welke faciliteiten beschikt een organisatie? Hierbij is een indeling 

gemaakt in faciliteiten die technisch en beleidsmatig van aard zijn. Technische faciliteiten hebben 

betrekking op de infrastructuur binnen de organisatie (hard- en software). Beleidsmatige faciliteiten 

hebben betrekking op de mate waarin de directie open staat voor netwerkende medewerkers. Worden 

zij gestimuleerd / in de gelegenheid gesteld om te netwerken in regelgeving, tijdtechnische en sociale 

zin?  

Theoretische onderbouwing: in een 3.0 organisatie zien zowel directie als (een groot deel van) de 

medewerkers de meerwaarde in van netwerken met stakeholders middels social media (Kucherenko 

& Coelman, 2011). Beleid, acceptatie, steun en daadkracht van zowel het management als de 
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medewerkers is noodzakelijk om social media organisatiebreed in te zetten om te netwerken met 

stakeholders (Viadesk, 2011). Er wordt een integraal social media beleid gehanteerd dat 

medewerkers in alle geledingen van de organisatie stimuleert om te netwerken via social media, en 

dat niet te veel beperkingen oplegt (Viadesk, 2011; Veldmerk, 2010). Medewerkers hebben kennis 

van en gebruiken social media. Zij hebben de beschikking over hardware en software die het hen 

mogelijk maakt te netwerken en kennis te delen met stakeholders met behulp van social media. 

 

Methoden van onderzoek pilot-onderzoek 

In het voorjaar van 2012 hebben zeven organisaties in de sector zorg en welzijn deelgenomen aan het 

pilot-onderzoek. Ieder van deze zeven organisaties is aangesloten bij de Zorgalliantie,
1
 een aan de 

Hogeschool van Arnhem en Nijmegen gelieerd netwerk van zorg- en welzijnsinstellingen.  

De centrale vraag in het pilot-onderzoek was als volgt: Wat is de stand van zaken bij de 

organisatie ten aanzien van de inzet van social media in de interactie met stakeholders? In twee 

subvragen is vervolgens expliciet onderscheid gemaakt tussen de stand van zaken ten aanzien van 

de interne en externe I’s.  

a. Hoe staat de organisatie er intern voor qua ontwikkeling naar een 3.0 organisatie (identiteit, 

interne organisatie, instrumenten)? 

b. Hoe staat de organisatie er extern voor qua ontwikkeling naar een 3.0 organisatie (inzichten, 

interactie, inspirerend netwerk, innovatie)? 

Dit expliciete onderscheid in de vraagstelling tussen de interne en externe I’s hangt samen 

met het in de inleiding vermeldde uitgangspunt dat een organisatie pas succesvol kan zijn in het 

opbouwen en onderhouden van een netwerk met externe partners via social media (en dus een 3.0 

organisatie is) wanneer intern aan de belangrijkste randvoorwaarden is voldaan. Wanneer er binnen 

een organisatie bijvoorbeeld geen draagvlak is voor een organisatiebrede inzet van social media, of 

wanneer er geen hard- en/of software beschikbaar is voor medewerkers om gebruik te maken van 

social media (maar alleen voor de directie en/of de communicatiespecialist), dan is de weg naar een 

3.0 organisatie vele malen langer dan wanneer deze interne randvoorwaarden wel op orde zijn.  

Voor wat betreft de dataverzameling in het pilot-onderzoek hebben studenten van de opleiding 

Communicatie in het kader van een module over kwalitatief onderzoek, onder begeleiding van twee 

onderzoekers van het lectoraat Innovatie in de Private Sector, in iedere organisatie drie diepte-

interviews en een focusgroep-bijeenkomst gehouden. De diepte-interviews zijn gehouden met een 

(algemeen) directeur, manager en communicatiespecialist van de organisatie. Aan de focusgroep-

bijeenkomsten hebben in iedere organisatie 3 tot 5 medewerkers deelgenomen.
2
 Aanvullend hierop 

hebben de studenten diverse interne (beleids)documenten bestudeerd, zoals een organogram, 

missie- en visiedocument en een social media richtlijn/beleid (indien aanwezig in de organisatie). Het 

pilot-onderzoek is afgesloten met een korte mondelinge vragenlijst. Deze is afgenomen door de 

onderzoekers van het lectoraat tijdens een individueel gesprek met één of twee personen van iedere 

organisatie (veelal de communicatiespecialisten van de organisatie).
3
  

                                                      
1
 http://www.zorgalliantie.nu/  

2
 N.B. in twee organisaties is door omstandigheden geen focusgroep-bijeenkomst gehouden.  

3
 N.B. tijdens dit gesprek is ook de kwaliteit van het door de studenten verzamelde onderzoeksmateriaal geëvalueerd met de 
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Voor ieder onderdeel van het pilot-onderzoek is een apart meetinstrument ontwikkeld rondom 

de zeven indicatoren van het 7i Netwerkmodel: identiteit, inzichten, interactie, inspirerend netwerk, 

innovatie, interne organisatie en instrumenten. De vragenlijst voor de diepte-interviews en de 

focusgroep bevatte voor iedere indicator 3 tot 6 open vragen. Studenten waren verplicht deze vragen 

te stellen; vervolgens konden zij op eigen initiatief doorvragen, net zolang totdat zij (volgens eigen 

inschatting) de benodigde informatie per indicator boven tafel hadden gekregen. Ieder interview is 

door minimaal 2 studenten afgenomen. Alle interviews zijn met behulp van audio- en/of 

videoapparatuur opgenomen en volledig uitgewerkt op papier. Studenten hebben op inhoudelijk en 

methodisch vlak diverse colleges gevolgd, en zijn in meerdere trainingssessies van 1,5 uur getraind in 

het afnemen van de vragenlijst.  

De mondelinge vragenlijst die door de onderzoekers van het lectoraat is afgenomen aan het 

einde van het project bestond uitsluitend uit stellingen. Voor iedere indicator uit het 7i Netwerkmodel 

waren 2 tot 5 stellingen opgesteld. Respondenten konden bij iedere stelling op een schaal van 1 tot 5 

aangeven in hoeverre de stelling van toepassing is op de organisatie waar hij/zij werkzaam is.
4
  

 

Resultaten pilot-onderzoek 

Deze paragraaf behandelt de belangrijkste bevindingen per I uit het pilot-onderzoek. Aan dit pilot-

onderzoek hebben zeven zorgorganisaties deelgenomen.  

 

Identiteit 

Alle zeven organisaties hebben naar eigen zeggen duidelijkheid over hun eigen bedrijfsidentiteit. Het 

‘waarom van de organisatie’ zit veelal in maatschappelijke motieven, wat (tot op zeker hoogte) ook 

inherent is aan het type organisatie ´zorginstelling´. Deze maatschappelijke motieven zitten veelal ook 

verwerkt in de missie en visie van de organisatie. In dit kader vertelt één van de organisaties (nr. 3).  

  Wij helpen de eigen kracht van de cliënt te versterken en de mogelijkheden van zijn netwerk te 

benutten. Dit vergroot zijn zelfredzaamheid en kwaliteit van bestaan. Onze kennis en ervaring zetten 

wij in om de samenleving beter in te richten voor mensen met een beperking.  

   

                                                                                                                                                                      
contactpersoon van de organisatie. In deze gesprekken zijn geen grote fouten in het studentenwerk geconstateerd; wel zijn er 
enkele aanvullingen gedaan, of zijn resultaten genuanceerd. Deze zijn meegenomen in de resultatenparagraaf van dit artikel. 
4
 Bij de score 1 was een bepaalde stelling niet/nauwelijks van toepassing op de organisatie. Bij de score 5 was de stelling 

volledig van toepassing  op de organisatie.   
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Figuur 1.3 Delen van de bedrijfsidentiteit 

 

 

Uit figuur 1.3 is op te maken dat het merendeel van de organisaties de bedrijfsidentiteit zowel intern 

met medewerkers als extern met stakeholders deelt. Eén organisatie is daarentegen van mening dat 

zowel het intern als extern delen van de identiteit gering gebeurt, ondanks dat de visie en missie zijn 

vastgelegd in de organisatie.   

 

Inzichten 

Bij de I van inzichten kan gesteld worden dat de organisaties allemaal, in meer of mindere mate, 

offline tools (bv. netwerkbijeenkomsten, seminars, vakbladen en landelijke metingen) inzetten voor het 

monitoren van: (1) trends en ontwikkelingen in de markt, (2) de wensen en behoeften van de cliënten, 

(3) het imago van de organisatie bij stakeholders. Zo vertelt één van de organisaties (nr. 6):  

We zijn een marktgerichte organisatie, we zullen wel moeten. Alleen om onze bedjes vol te 

krijgen moeten we al de boer op. We gaan naar congressen toe en geven daar presentaties, om zicht 

en contact te houden met onze stakeholders. Vorig jaar zijn we in Australië geweest om een 

presentatie te geven, om te laten zien waar wij specialist in zijn. 

  Online tools (bv. Hootsuite, Google alerts en SocialMention) worden daarentegen slechts 

incidenteel tot helemaal niet ingezet door de organisaties voor het verkrijgen van bovengenoemde 

inzichten. De meeste organisaties zien wel de relevantie in van monitoring middels online tools. Zo 

geeft één organisatie (nr. 5) aan:  

  Ik  denk dat wij via social media beter de wensen en behoeften van de cliënt kunnen 

achterhalen. Ik denk dat mensen eerlijker zijn in hun antwoorden als je niet face-to-face tegenover ze 

zit. Social media zou een goede uitkomst zijn. 

De figuren 1.4 en 1.5 maken de verschillen tussen offline en online monitoring inzichtelijk.  
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Figuur 1.4 Offline en online inzicht 

 

  

Figuur 1.5 Inzichten delen 

 

 

Uit deze figuren blijkt dat er slechts één organisatie is die online monitort wat er over de organisatie 

wordt gezegd op social media, en de verkregen inzichten ook online deelt. Deze organisatie vertelt dat 

dit toch ook afhankelijk is van één persoon (nr. 1):  

Ik ben degene die in de gaten houdt op social media wat er over de organisatie wordt gezegd. 

Ik kijk meerdere keren per dag wat er binnen is gekomen, hoe vaak we geliked zijn en door welke 

mensen en of ze vragen hebben. Dan is het aan mij de taak om die vragen op te pakken en zo snel 

mogelijk, liefst dezelfde dag, te beantwoorden.  

 

Interactie 

Uit figuur 1.6 blijkt dat organisaties veelal offline (bv. congressen, seminars, netwerkborrels) de 

interactie aangaan met stakeholders. Maar online doen zij dit veel minder, mede doordat (zie de I 

instrumenten) de organisatie op het gebied van hard- en software medewerkers onvoldoende 

faciliteert. Maar ook wordt aangegeven dat dit (vooral) komt doordat stakeholders zelf (nog) geen 

social media gebruiken – iets wat zeker bij zorgorganisaties aan de orde is (in het geval van de 

stakeholder cliënt). Zo benadrukt één organisatie (nr. 7):  

Er is veel interactie met cliënten, echter niet veel middels social media. We hebben hier te 
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maken met kwetsbare ouderen van 80+. Er hebben niet veel cliënten een computer op de kamer. Het 

worden er wel steeds meer.  

 

Figuur 1.6 Interactie met stakeholders 

 

 

Op het gebied van offline interactie is uit de interviews gebleken dat de meeste organisaties zich 

redelijk proactief opstellen in het in interactie treden met stakeholders. Men organiseert regelmatig 

(fysieke) bijeenkomsten voor stakeholders. Op online gebied vindt de interactie met stakeholders (als 

hier al sprake van is) bijna uitsluitend op een reactieve manier plaats. Over het inzetten van social 

media om de interactie aan te gaan met stakeholders geeft één organisatie aan (nr. 3): 

  Er is nauwelijks sprake van inzet van social media om in interactie te treden met stakeholders. 

De doelstellingen van de organisatie zijn dat je als zorginstelling gezien wordt en dat er 

gecommuniceerd wordt. Hoe die middelen worden ingezet, daarvan is social media maar een heel 

klein onderdeel. Dit is ook niet benoemd in onze doestellingen, missie of visie. Maar het is zeker een 

onderdeel waar we wat mee moeten doen in de toekomst. 

 

Inspirerend netwerk 

De meeste organisaties zijn – wederom – vooral op offline gebied redelijk (pro)actief in het opbouwen 

van een betekenisvol, ‘inspirerend’ netwerk (bv. netwerkbijeenkomsten en overlegstructuren). Zie ook 

figuur 1.7. Organisaties zetten weinig online tools in om een inspirerend netwerk op te bouwen (bv. 

LinkedIn, Twitter of Facebook). Ze geven ook bijna allemaal aan dat het idee van het opbouwen van 

een netwerk lang niet bij alle medewerkers leeft. Alhoewel het principe van ‘gelijkwaardigheid’ bij veel 

organisaties voorop staat, merken de organisaties dat dit niet bij alle typen stakeholders mogelijk is, 

bijvoorbeeld bij de individuele cliënten. Een echte ‘netwerkrelatie’ bouwen zorgorganisaties vooral op 

met een cliëntenraad of belangengroep: organisaties nemen deze stakeholder uitermate serieus. Zo 

geeft één organisatie aan (nr. 4): 

  De cliënten kunnen ons zien als expert en daardoor als niet gelijkwaardig. 
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Figuur 1.7 Onderhouden netwerk 

 

    

Innovatie 

Het overgrote deel van de organisaties geeft aan constante aandacht te hebben voor innovatie. De 

ontwikkeling van nieuwe producten en/of diensten vindt bij alle organisaties plaats in (gedeeltelijke) 

co-creatie met stakeholders. Zo geeft één organisatie aan (nr. 1):  

Wij werken samen met stakeholders om kennis te delen maar ook om samen producten te 

ontwikkelen. Om in te spelen op veranderingen en ontwikkelingen vanuit de overheid noem maar op.

    

Figuur 1.8 Co-creatie 

  

 

Ook in innovatietrajecten worden met name offline tools ingezet (bv. bijeenkomsten, congressen en 

face-to-face communicatie) in plaats van online tools. 

 

Interne organisatie 

Bij de I van interne organisatie kan er met betrekking tot de structuur van de organisatie gesteld 

worden dat bij het merendeel van de organisaties – volgens betrokkenen – sprake is van een platte 

organisatie, met weinig hiërarchie. Dit beeld wordt bevestigd door figuur 1.9. Echter, zo geven 

betrokkenen ook aan, een organisatie zonder hiërarchie is ook niet altijd het ideaalbeeld. Op het 

gebied van hiërarchische verhoudingen geeft één organisatie aan (nr. 4): 
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  De mate waarin je de hiërarchie de boventoon laat voeren is van belang. Ook daarbij hebben 

we natuurlijk een visie hoe je een organisatie leidt. Zo min mogelijk lagen daar waar lagen nodig zijn, 

maar je moet ze vooral ook niet wegstrepen. We hebben twee leidinggevende niveaus, maar een 

groot onderdeel is eigenlijk het primaire niveau. Het kenmerkt zich vooral door professionaliteit en 

ondernemingsschap.          

 

Figuur 1.9 Platte organisatie 

  

 

De zeven organisaties zijn, volgens betrokkenen, redelijk dynamische organisaties die zich (continue) 

aanpassen aan veranderende omstandigheden in de markt. In de organisaties heerst een open / 

informele cultuur en de medewerkers hebben een grote mate van eigen verantwoordelijkheid bij het 

uitvoeren van hun werkzaamheden. Waarbij medewerkers in redelijke mate worden gezien als 

cultuurdragers van de organisatie. Zo geeft een medewerker van één van de organisaties aan (nr. 2: 

  Als ik cliënten goed behandel en ze zijn tevreden over mij, misschien haal ik daar dan weer 

nieuwe cliënten uit voor de organisatie. Want ik weet dat het allemaal van mond-tot-mond gaat. Ik voel 

me dan wel een uithangbord. 

  De leiderschapsstijl die de managers aannemen is veelal visionair; men is vooral bezig met 

het coachen en inspireren van medewerkers. In één organisatie is echter nog sprake van autoritair 

leiderschap (nr. 7):  

  Van oudsher hebben intramurale instellingen een hiërarchische structuur. Dat is ook waar je 

soms mee worstelt. Dan zijn er dingen ontwikkeld en dan kan de manager alsnog er nee tegen 

zeggen.  

  

Instrumenten 

In slechts een deel van de organisaties is er op technisch en/of als beleidsmatig vlak voldoende 

ondersteuning voor de inzet van social media voor werkgerelateerde zaken. In de meeste organisaties 

zijn er bijvoorbeeld wel desktopcomputers beschikbaar (zij het gelimiteerd, d.w.z. meerdere 

medewerkers hebben samen de beschikking over één computer), maar in slechts enkele organisaties 

beschikken medewerkers over een tablet en/of smartphone voor individueel gebruik (betaald door de 

organisatie). Het zijn vooral de organisaties die ambulante zorg verlenen waarin medewerkers in het 
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bezit zijn van een smartphone ‘van de zaak’ – die zij op dit moment echter vooral inzetten voor 

taakgerelateerde werkzaamheden (bv. raadplegen van de planning, urenregistratie),en (bijna) niet 

voor social media gebruik. Een klein deel van deze organisaties heeft een social media beleid 

opgesteld. Zie figuur 1.10 voor een overzicht. In dit kader geeft één van de organisaties aan (nr. 1):  

  Het is toegestaan voor medewerkers om onder werktijd gebruik te maken van de computers of 

smartphones voor social media m.b.t. werkgerelateerde zaken. 

  Een andere organisatie zet social media iets ‘geavanceerder’ in: zij heeft reeds enkele malen 

een Twitterspreekuur georganiseerd, waarin vragen van cliënten beantwoord werden via dit sociale 

medium. Ook bestaat er in deze organisatie een Facebookpagina waarop medewerkers (onderling) 

met elkaar communiceren.    

 

Figuur 1.10 Social media beleid 

  

 

Ondanks dat het merendeel van de organisaties geen social media beleid heeft opgesteld, heest er in 

de organisaties over het algemeen een open houding ten aanzien van de inzet social media – ten  

behoeve van de interactie met stakeholders, zowel bij het management als bij de medewerkers van de 

organisaties. Wel geeft het merendeel van de organisaties aan dat in de organisatie sprake is van een 

beperkt kennisniveau omtrent het gebruik van social media. Men staat er in principe wel voor open, 

maar men weet niet of ze er al aan toe zijn. Zo geeft één organisatie aan (nr. 2):  

  De projectleider is vorige week nog hier geweest, en als ik zie aan wat voor 

privacyvoorwaarden en hoogwaardige ICT social media moet voldoen, dan zijn we daar echt voorlopig 

nog niet aan toe. 

   

Conclusie 

Voor wat betreft het pilot-onderzoek bij de zeven organisaties in de sector zorg & welzijn kan 

geconcludeerd worden geen van de organisaties, ten tijde van het onderzoek (zomer 2012), 

getypeerd kan worden als een 3.0 organisatie. De meeste organisaties kunnen zich vooral op het 

gebied van de externe indicatoren (inzichten, interactie, inspirerend netwerk en innovatie) (nog) niet 

betitelen als een 3.0 organisatie. Ze ‘doen’ over het algemeen al wel aan social media, maar dit is 

slechts mondjesmaat. En dat wat ze plaatsen op social media wordt door de communicatieafdeling 
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gedaan (zonder een echte achterliggende strategie), en niet door een brede groep medewerkers – 

iets wat vanuit de 3.0 gedachte wel belangrijk is (evenals bij de ‘conversation company’ van Van 

Belleghem). Op offline gebied zijn de organisaties over het algemeen verder: (1) men monitort 

bijvoorbeeld via face-to-face contact of een schriftelijk onderzoek de klanttevredenheid en/of het 

imago onder stakeholders; (2) men gaat de interactie aan met stakeholders op netwerkbijeenkomsten 

en seminars; en tot slot (3) zijn ze bijna allemaal al bezig met co-creatie in samenwerking met 

stakeholders uit hun netwerk. Alle drie belangrijke zaken in de ontwikkeling naar een 3.0 organisatie; 

alleen wordt in al deze gevallen (nog) niet of nauwelijks gebruik gemaakt van online tools.  

Op het gebied van de interne indicatoren (identiteit, interne organisatie en instrumenten) wordt 

over het algemeen wel aan de meeste randvoorwaarden voldaan. Allerbelangrijkst in de ontwikkeling 

naar een 3.0 organisatie is de openheid en bereidheid vanuit het management om met social media 

aan de slag te gaan, en medewerkers daarin te faciliteren; in alle organisaties was hier sprake van. Al 

is het niet voor iedere organisatie mogelijk om de benodigde faciliteiten op het gebied van 

smartphones, tablets e.d. te organiseren – ook niet in de nabije toekomst, vooral vanwege het 

financiële aspect. In de organisaties die aan huis zorg verlenen (thuiszorg) zijn de faciliteiten voor 

individuele medewerkers over het algemeen beter, alleen maken medewerkers hier nog weinig tot 

geen gebruik van de aan hen ter beschikking gestelde smartphone / tablet om via social media de 

interactie aan te gaan met stakeholders. Maar beleidsmatig gezien is er geen grote terughoudendheid 

geobserveerd in de organisaties, en social media trainingen voor deze thuiszorgmedewerkers staan in 

enkele gevallen al gepland. Op het gebied van structuur is opgevallen dat veel organisaties wel ‘platte’ 

ambities hebben, maar feitelijk geen mogelijkheid zien om de organisatie ook echt zonder hiërarchie in 

te richten, bijvoorbeeld omdat met diverse lokaties gewerkt wordt (en de zorg een sector is waar 

plaatsonafhankelijk werken veelal niet mogelijk is). En ziet men zich genoodzaakt om bij vooral de 

lager opgeleide medewerkers visionair leiderschap te combineren met een meer autoritaire 

leiderschapsstijl.  

Beide constateringen hebben bij het onderzoeksteam twijfels doen rijzen over de “100%-eis” 

ten aanzien van de variabelen hiërarchie en leiderschap. Kan een organisatie – bij minder ‘scoren’ op 

deze variabelen – per definitie geen 3.0 organisatie meer zijn/worden? Kijkend naar een organisatie 

als Apple, waar zeker op het gebied van leiderschap geen ideaaltypische 3.0 situatie behaald wordt, 

en die toch behoorlijk 3.0 is richting stakeholders. Hoe noodzakelijk is dit dan? Vragen waarop op dit 

moment nog geen antwoord voorhanden is. Een laatste, vrij cruciale twijfel, leeft ook nog in het 

onderzoeksteam. Kan iedere organisatie zich überhaupt wel ontwikkelen tot een 3.0 organisatie? Zijn 

bepaalde kenmerken van een organisatie niet zo ‘vast’ (bijvoorbeeld het niveau van het 

personeelsbestand, het werken met meerdere lokaties, financiële beperkingen) dat aan bepaalde 

randvoorwaarden voor een 3.0 organisatie nimmer voldaan kan worden? En hoe erg is dat dan? Een 

vraag die andere onderzoekers/schrijvers (bv. Gray, Solis, Van Belleghem) eigenlijk ook niet 

beantwoorden. Men lijkt zich vooral te richten op die organisaties waar geen beperkingen gelden.  

 Ten aanzien van de geschiktheid van het model om de stand van zaken ten aanzien van de 

ontwikkeling naar een 3.0 organisatie in kaart te brengen in een bepaalde organisatie – een cruciale 

vraag voor een onderzoeksteam dat voor het eerst empirisch onderzoek doet met een recent 
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ontwikkeld model, kan geconstateerd worden dat het model de ‘lading’ van de 3.0 organisatie ook in 

de praktijk goed blijkt de dekken. Met terugwerkende kracht zijn nog enkele kleine aanpassingen 

gedaan in de formulering van de indicatoren (die we voor de overzichtelijkheid in dit paper reeds in het 

theoretische gedeelte meegenomen hebben), maar verder is uit het pilot-onderzoek geen informatie 

naar voren gekomen die niet te plaatsen viel onder één van de reeds geformuleerde indicatoren.  

  Waar het pilot-onderzoek het onderzoeksteam in positieve zin verrast heeft is het volgende: 

de expliciete volgtijdelijkheid van de externe indicatoren is in alle organisaties overduidelijk. Co-

creatie/innovatie is echt een resultante van een inspirerend of betekenisvol netwerk (en niet 

andersom, zoals o.a. Van Belleghem claimt); een inspirerend netwerk bouwt een organisatie op met 

die stakeholders waarmee de interactie ‘smaakt naar meer’. En dat interactie volgt op monitoring – 

d.w.z. inzicht hebben en houden in ‘de buitenwereld’, dat kan bijna niet anders (met wie moet anders 

de interactie aangegaan worden?). De keuze om deze externe indicatoren in het visuele model (zie 

figuur 1.2) als het ware ‘buiten’ de binnenste cirkels (met de interne indicatoren) te plaatsen wordt 

hiermee in positieve zin bevestigd.   
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