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We hoeven niet veel woorden te besteden aan het feit dat er een 
vertrouwenscrisis is tussen de overheid en de samenleving aan de ene 
kant en de maatschappelijke ondernemingen aan de andere kant. De 
hashtags op social media zeggen genoeg: Vestia, Amarantis, Klebsiella-
bacterie. De woede daarover in de samenleving is voor de overheid mede 
aanleiding om hard in te grijpen. Deze schandalen liggen echter niet ten 
grondslag aan de vertrouwenscrisis; die is al een jaar of vijftien als een 
soort veenbrand aan de gang.

Het CDA en de maatschappe-
lijke ondernemingen zijn van 
elkaar vervreemd geraakt

De auteur was voorzitter van Aedes, de branchevereniging van woningcorporaties 
in Nederland. Momenteel vervult hij enkele commissariaten op het maatschappelijk 
middenveld, is hij voorzitter van Buurtalliantie, en is hij als fellow verbonden aan het 
Wetenschappelijk Instituut voor het CDA.

De besturen van de maatschappelijke ondernemingen zijn 
ontrouw geworden aan hun eigenaar. Zo bezien moet het 
CDA teleurgesteld zijn in de wijze waarop het middenveld 
bestuurd is. De andere kant van het verhaal is dat een deel 
van het middenveld teleurgesteld is geraakt in het CDA. De 
afgelopen vijftien jaar zijn in de Tweede Kamer ad-hoccoali-
ties gesloten met links en rechts en zijn er wisselend instru-
menten gehanteerd uit de gereedschapskist van de staat of 
de markt. De dichotomie in het debat is te weinig doorbroken 
met een eigen, christendemocratisch geluid door radicaal te 
kiezen voor de samenleving.

door Willem D. van Leeuwen
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In deze bijdrage zal ik eerst kort ingaan op de vraag wat een maat-
schappelijke onderneming is en van wie die is. Vervolgens zal ik nader 
ingaan op de aard van en de taal bij de vervreemding die tussen de 

maatschappelijke ondernemin-
gen, de overheid en de samenle-
ving is ontstaan. Als derde thema 
komt het vraagstuk van de legiti-
miteit aan de orde: wie of wat legi-
timeert het handelen van de maat-
schappelijke onderneming, tot 

welk appel leidt dit, en aan wie is dat appel gericht? Mijn stelling is dat 
het cda en de maatschappelijke ondernemingen van elkaar vervreemd 
zijn geraakt.

Wat is een maatschappelijke onderneming en van wie is die?

Er is geen eenduidige definitie van de maatschappelijke onderneming.1 
Wim van de Donk en Taco Brandsen hebben de maatschappelijke onderne-
ming in een schema gevat en verwoord.2 Wat goed zichtbaar wordt is dat 
de plaats van maatschappelijke ondernemingen mede afhankelijk is van 
de krachten die vanuit de domeinen staat, markt en gemeenschap worden 
uitgeoefend (zie figuur).

Het CDA en de maatschappelijke 
ondernemingen zijn van elkaar 
vervreemd geraakt
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De plaatsbepaling van de maatschappelijke onderneming is dynamisch.3 
De verschillende sectoren zorg, onderwijs en wonen hebben daarin hun 
eigen geschiedenis, maar in essentie is de beweging hetzelfde: van particu-
lier initiatief dat goed verankerd was in de eigen zuil, is het in de naoorlogse 
opbouw van de verzorgingsstaat onderworpen aan ‘oneigenlijke verstatelij-
king’. Mede onder invloed van begrotingsproblemen en het new public ma-
nagement van de overheid is een beweging naar de markt gemaakt.

Het antwoord op de vraag ‘Van wie is de maatschappelijke onderne-
ming?’ is formeel-juridisch niet zo ingewikkeld. Vrijwel alle maatschap-
pelijke ondernemingen kennen de stichtingsvorm. Het stichtingsbestuur 
vervult formeel de eigenaarsrol. Maar daar wringt nou net de schoen: de 
stichting is van niemand; het is een vermogen in een dode hand.

Tot in de jaren tachtig kwam de vraag naar eigenaarschap niet eens op. 
De school, de kruisvereniging, de woningcorporatie waren ‘van ons’, en 
‘ons’ was dan de vereniging van gelijkgestemde burgers binnen de eigen 
zuil. Over de ontzuiling en individualisering is al veel geschreven. Van gro-
te invloed op de huidige positionering van de maatschappelijke onderne-
ming is ook de professionalisering van het bestuur en de schaalvergroting 
geweest. En als klap op de vuurpijl zijn binnen een tijdsbestek van vijftien 
jaar vrijwel alle verenigingen omgezet in een stichting. De maatschappelij-
ke ondernemingen zijn losgeraakt van hun ankers in de gemeenschap. Het 
zijn verweesde organisaties geworden. Waar is de eigenaar gebleven?

Het cda en het middenveld: een mislukt huwelijk?

De afgelopen twintig jaar zijn de maatschappelijke ondernemingen in hun 
eigen sectoren op hun eigen wijze bezig geweest om de ruimte om te kunnen 
ondernemen te vergroten en de overheid op afstand te houden. Je zou ver-
wachten dat die beweging gepaard zou gaan met het verstevigen van de rela-
tie met de samenleving, zodat de positionering in de driehoek niet uit balans 
raakt. In weerwil van de teksten waarmee branchevoorzitters het podium 
beklommen, bleek zelfregulering in de uitvoeringspraktijk eerder een ver-
dedigingslinie naar de overheid dan een lifeline naar de samenleving.

Dat is ook de meest waarschijnlijke verklaring voor het verzet van de 
brancheorganisaties tegen het wetsvoorstel voor de maatschappelijke 
onderneming dat minister Hirsch Ballin naar de Kamer zond.4 Harry ter 
Braak en Cees Paardekooper trokken daaruit de conclusie dat bij de bran-
cheorganisaties rond de opstelling en bespreking van het wetsvoorstel te 
weinig ‘stelselreflexiviteit’ aanwezig was. Er is te veel gekeken naar private 
markten en te weinig naar het eigene van de maatschappelijke onderne-
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ming. De organisaties zoeken de oplossing in ‘het verbijzonderen van het 
denken over de verbinding met de samenleving, opdat organisaties weer 
meer van die samenleving zijn’, aldus Ter Braak en Paardekooper.5

De besturen van de maatschappelijke ondernemingen hebben hun 
roots verwaarloosd en hebben hun verweesdheid niet als een gemis, als 
een vraagstuk van legitimiteit ervaren. Ze zijn ontrouw geworden aan hun 
eigenaar. Zo bezien moet het cda teleurgesteld zijn in de wijze waarop het 
middenveld bestuurd is.

De andere kant van hetzelfde verhaal is dat de politiek zich na de peri-
ode van oneigenlijke verstatelijking heeft teruggetrokken en niet gezorgd 
heeft dat gewerkt werd aan herstel van verbindingen. De maatschappelijke 
ondernemingen, de woningcorporaties na de bruteringsoperatie voorop, 
werden speelbal in het politieke debat. Politieke partijen hebben verschil-
lende visies op de positionering van de maatschappelijke onderneming, 
maar tot een fundamenteel inhoudelijk debat daarover komt het niet. Bij 
de constante stroom overheidsinterventies is de dominante logica die van 
de staat of van de markt. De logica van de burger, van de gemeenschap is 
ver te zoeken. En op dat punt raakt (een deel van) het middenveld teleurge-
steld in het cda. De afgelopen vijftien jaar heeft de cda-fractie in de Twee-
de Kamer bij interventies ad-hoccoalities gesloten met links en rechts, en 
heeft zij wisselend instrumenten gehanteerd uit de gereedschapskist van 

de staat of de markt. De dichotomie 
in het debat is te weinig doorbroken 
met een eigen geluid, gebaseerd op 
de vaste waarden van het cda.

De burger en de gemeenschap 
werden opgezadeld met een audit 
society in plaats van een civil society 

en met de werking van de markt in plaats van met de compassie van de 
gemeenschap. Dragers van de civil society voelen zich in de steek gelaten 
door ‘hun’ partij.

‘Taal is niet onschuldig’

Met de voorgaande uitspraak van Tjeenk Willink, de voormalige vicepresi-
dent van de Raad van State, in het achterhoofd, valt op dat de woorden die 
de afgelopen decennia voor de context van de maatschappelijke onderne-
mingen werden gebruikt, aan het veranderen zijn.6 Blijkbaar is er behoefte 
aan herijking.

Een voorbeeld. Voor de invloed van stakeholders (public value), afgezet 
tegen shareholders (shareholder value), werd het woord ‘belanghebbenden’ 

Dragers van de civil society 
voelen zich in de steek gelaten 
door ‘hun’ partij
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gebruikt. Het werd in het rapport van het Wetenschappelijk Instituut voor 
het cda (wi) over de maatschappelijke onderneming gebruikt en stond 
centraal in het wetsvoorstel dat Ernst Hirsch Ballin naar de Kamer stuur-
de.7 Intussen wordt het woord blijkbaar te gemakkelijk geassocieerd met 
eigenbelang in plaats van met maatschappelijke meerwaarde, en zou het 
woord ‘betrokkene’ de voorkeur hebben.8 In het wi-rapport Op zoek naar 
de kracht van de samenleving wordt die keuze als volgt toegelicht: ‘Maat-
schappelijke organisaties dienen zich te realiseren dat de betrokkenen 
samen mede vorm geven aan de organisatie (en haar ambitie): meedoen is 
meer dan consumeren. Zulke participatie is derhalve iets anders dan het 
behartigen van een eigen deelbelang door een belanghebbende.’9

Eenzelfde overweging lijkt de Raad voor het openbaar bestuur te han-
teren bij de term maatschappelijke onderneming: ‘Dat wat onder invloed 
van New Public Management maatschappelijke onderneming is gaan heten, 
kan dan ook weer in naam terug naar zijn essentie: een maatschappelijk 
verankerde organisatie.’10 In mijn eerdere publicaties heb ik steeds on-
derscheid gemaakt tussen de belanghebbenden van de maatschappelijke 
meerwaarde (burgers en hun verbanden) en het welbegrepen eigenbelang 
van de cliënt of consument.11

Legitimatie

Terug naar de vraag wie de morele eigenaar van de maatschappelijke orga-
nisatie is.

Op institutioneel niveau kan het antwoord op die vraag geen ander zijn 
dan ‘de gemeenschap van betrokkenen’. Op de een of andere manier moet 
de maatschappelijke organisatie verankerd zijn in de (lokale) gemeen-
schap. Daar zijn verschillende vormen voor bedacht, zoals de ‘belang-
hebbendenvertegenwoordiging’ (woningcorporatie uit Amerongen), de 
‘maatschappijraad’ van Stadgenoot, en de verschillende ‘maatschappijad-
viesraden’ in het onderwijs.12 Van belang is dat dergelijke organen ingebed 
zijn in de governance, die bestaat uit betrokkenen die zich een oordeel 
kunnen vormen over de maatschappelijke meerwaarde en hun tanden 
kunnen laten zien.13 Als de governance van de maatschappelijke organisa-
tie stevig in de gemeenschap is verankerd, is de positionering in de drie-
hoek niet langer onderworpen aan de dichotomie van staat en markt.

Minstens zo interessant is de waarneming dat het in de samenleving 
bruist van nieuwe burgerinitiatieven. Veel van die initiatieven spelen zich 
af op het domein dat tot voor kort exclusief in handen leek van de gevestig-
de maatschappelijke organisaties. Het gaat hierbij allang niet meer alleen 
over de witte raaf die Buurtzorg heet of over een coöperatieve vereniging 
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met een windmolen. Er is een beweging aan de gang waarbij tal van be-
heertaken die dicht bij de woon- en leefwereld van de burgers liggen, door 
nieuwe collectieven worden opgepakt. Bewoners gaan buurtcentrum Het 
Klooster in het Oude Noorden van Rotterdam beheren.14 De cda-fractie in 
de gemeenteraad van Breda heeft prachtige voorbeelden van burgerinitia-
tief beschreven.15 Corporaties kunnen huurkorting geven of waardepunten 
toekennen aan huurders die een actieve bijdrage leveren aan de leefbaar-
heid van de wijk.16 Verder gaat het idee om een deel van het corporatiebezit 
onder te brengen in een coöperatie.17 Nog meer innovatie is te vinden op 
het snijvlak van zorg en welzijn. Zorgvoorelkaar.com is een interactieve 
website voor burgers, die verwacht jaarlijks veertigduizend verbindingen 
tussen individuele zorgvragers en -aanbieders tot stand te kunnen bren-
gen. Emile.nu is een door studenten opgerichte, zeer innovatieve vorm van 
thuiszorg, die inmiddels de interesse heeft gewekt van Osira.18

Dit zijn maar een paar recente parels uit een enorme oogst burgerinitia-
tieven. In andere bijdragen aan deze bundel wordt beschreven wat burgers 
beweegt, waarom ze energie steken in dit soort activiteiten. In deze bijdrage 
is de vraag relevant of en, zo ja, onder welke omstandigheden die initiatie-
ven nog verbonden zijn met de gevestigde maatschappelijke organisaties. 
Zijn maatschappelijke organisaties werkelijk geïnteresseerd in deze ini-

tiatieven en zijn ze bereid om hun 
organisatie, netwerk, marktmacht 
te gebruiken om deze initiatieven te 
faciliteren en weer grassroots orga-
nisaties te worden?

Als ze dat inderdaad zijn, moe-
ten ze minimaal twee dingen doen, 
namelijk (1) op het niveau van de 

fundamentele keuzes (waartoe zijn wij op aard?), het niveau van de gover-
nance, de legitimatie vorm geven in bijvoorbeeld een maatschappijraad, 
en (2) op het niveau van de grassprieten, samen met de bewoners, gebrui-
kers, cliënten, burgers, beoordelen wat het probleem is en wat er nodig is 
om de gemeenschap in staat te stellen een oplossing te realiseren.

Organisaties die dit doen zijn verankerd in de (lokale) samenleving en 
hebben geen legitimatieprobleem. Deze organisaties weten zich gesteund 
als het economisch moeilijk is, als de randvoorwaarden waaronder de 
maatschappelijke doelen worden nagestreefd verslechteren: dan zet men 
er samen de schouders onder.

Zijn maatschappelijke organi-
saties werkelijk geïnteresseerd 
om weer grassroots organisa-
ties te worden?
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