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Een visie op ondernemen 
als geestelijk verzorger

SINDS 2019 HOUD IK ME ACTIEF bezig met 
de vraag wat ondernemerschap betekent 
in de geestelijke verzorging. Dit begon 

met het onderzoek Spirituele zorg dicht bij huis 
ofwel PLOEG 1 (Visser e.a., 2022). In dit project 
onderzocht ik met collega’s de belemmeren-
de en bevorderende factoren voor integratie 
van geestelijke verzorging in de thuissituatie. 
Al eerder was geconstateerd dat veel geestelijk 
verzorgers de ondernemendheid missen die 
nodig is om in de thuissituatie tot een goed lo-
pende praktijk te komen (Agora, 2016; Anbeek 
e.a., 2014; Molenaar, 2016; Muthert, 2015). In 
de praktijk klonk ook al enige tijd het geluid 
dat geestelijk verzorgers binnen instellingen 
een zekere mate van ondernemendheid nodig 
hebben om zichtbaar en relevant te zijn (o.a. 
Wijk, 2009). 

Met het PLOEG-onderzoek begon ik – me-
de door uitwisselingen met de onderzoekers 
in de andere PLOEG-onderzoeken en de ac-
tieonderzoeken GV Thuis – een visie te vor-
men op hoe succesvol ondernemerschap (of 
ondernemendheid, waarover straks meer) 
er voor geestelijk verzorgers uit zou kunnen 
zien. Deze visie kreeg vastere vorm in het im-
plementatieproject van de PLOEG-projecten, 
waarin we momenteel bij- en nascholingsaan-
bod ontwikkelen op de vier hoofdthema’s uit 
onze projecten (methodisch werken, scholing 
in signaleren en verwijzen, interprofessioneel 
samenwerken en ondernemerschap) en het 
overkoepelende implementatieproject Zinvol 
implementeren voor de actieonderzoeken GV 
Thuis. Ik wil deze visie graag delen met de le-
zers van dit tijdschrift, ter inspiratie en wel-
licht ter discussie.

Ondernemerschap of 
ondernemendheid?
Eerst iets over terminologie. De laatste ja-
ren wordt in het ondernemerschapsonder-
wijs gediscussieerd over de vraag of het doel 
van onderwijs in ondernemerschap een ei-
gen onderneming moet zijn of een bredere 
ondernemendheid (Gulikers e.a., 2019). Deze 
discussie komt voort uit de constatering dat 
werkgevers innovatie, zelfsturing en flexibi-
liteit steeds meer gaan waarderen bij werk-
nemers (Gratton, 2010); bij uitstek onderne-
merschapsvaardigheden. Hoewel het gesprek 
nog niet is afgerond, blijkt uit een inventa-
risatie van ondernemerschapsonderwijs in  

Wat zijn de succesfactoren voor de ontwik-

keling van ondernemendheid van geestelijk 

verzorgers? De auteur van deze bijdrage 

onderzocht dit en komt tot een combinatie 

van waardecreatie en goede netwerken. Dit 

is zowel bruikbaar voor geestelijk verzorgers 

met een eigen praktijk als voor geestelijk 

verzorgers die in een instelling werken.

Anja Visser

PRAKTIJK



45Tijdschrift Geestelijke Verzorging | jaargang 28 | nr 118 45

Ondernemen als geestelijk 
verzorger
Als we denken aan ondernemen, zo merkte ik 
ook in het PLOEG-onderzoek, denken we 
vaak aan geld verdienen, economische groei, 
aan iets commercieels; met andere woorden 
aan financiële waardecreatie. Vaak denken we 
ook aan producten die niet per se toegesneden 
zijn op de context. Dat is niet wat geestelijk 
verzorgers doen. Zij bieden een dienst die ze 
in meer of mindere mate aanpassen aan de be-
hoeften van de ‘afnemer’ en die niet tot pri-
mair doel heeft om financiële waarde te creë-

Nederland dat brede ondernemendheid vaak 
het doel is (Gulikers e.a., 2019). Ik neem dit 
hier over. Als ik dus spreek over ondernemer-
schap, ondernemers of ondernemen, dan doel 
ik op de ondernemendheid van zowel geeste-
lijk verzorgers met een eigen bedrijf als van 
geestelijk verzorgers die werknemer zijn in 
een instelling.

Ondernemen
Ondernemen is een proces met drie ‘fasen’: 
a) zoeken, creëren, herkennen en/of ontdek-
ken van kansen voor financiële, culturele, so-
ciale en/of ecologische waardecreatie, b) ver-
kennen en evalueren van deze kansen, en  
c) ontwikkelen van de kansen in concrete pro-
jecten, producten of diensten (Gulikers e.a., 
2019). Die projecten, producten of diensten 
kunnen groot of klein zijn. Denk bijvoorbeeld 
aan het starten van een vrijwilligersprogram-
ma voor ondersteuning bij zingeving of het 
beginnen van een eigen onderneming, maar 
ook het maken van een werkwijzebeschrijving, 
het aanbieden van moreel beraad in de organi-
satie, het starten van een gespreksgroep of het 
organiseren van een workshop.1 Waar het bij 
ondernemen om gaat, is dat je ziet dat je iets 
van waarde kunt toevoegen voor anderen en/
of voor jezelf als geestelijk verzorger(s) en dan 
je tijd, energie en middelen investeert om dat 
te verwezenlijken.2 In het zien van kansen zit 
ook vrijwel altijd een vorm van creatie; door 
met mensen te praten en dingen uit te probe-
ren, ontstaan nieuwe ideeën en ruimte die een 
kans voor waardecreatie kunnen vormen. 

Dat ondernemendheid gevraagd wordt van 
geestelijk verzorgers blijkt ook uit het be-
roepspro!iel (Vereniging van Geestelijk Ver-
zorgers, 2016). Zo wordt er van geestelijk ver-
zorgers verwacht dat zij het ‘eigen aanbod en 
de afstemming van vraag, aanbod en gewens-
te uitwerking kunnen verantwoorden en ver-
duidelijken’ en beschikken over de vaardigheid 
van het ‘structureel kunnen bevorderen van 
de bekendheid en de beschikbaarheid van het 
aanbod geestelijke verzorging’ (Vereniging van 
Geestelijk Verzorgers, 2016, p. 13).
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Hoewel planning zeker nuttig is in alle vor-
men van ondernemen, omdat het bijdraagt 
aan de e"ciënte inzet van middelen, werkt de-
ze mate van planmatig werken vaak niet goed 
bij sociaal ondernemen. Bij ondernemen van-
uit een causaal model wordt er namelijk van 
uitgegaan dat er al een markt is voor het pro-
duct en dat deze markt meetbaar en voorspel-
baar is. Dat maakt dat men tijd heeft om goed 
te plannen en informatie en middelen te ver-
zamelen. Ook is er vrij veel zekerheid over 
hoeveel middelen er beschikbaar zijn (Fisher, 
2012). Sociale ondernemingen, zoals de gees-
telijke verzorging, spelen echter in op maat-
schappelijke vraagstukken die vaak complex 
zijn en snel kunnen veranderen en waarvoor 
middelen vaak schaars zijn; een veel onzeker-
der omgeving dus. 

Bij sociaal ondernemen wordt er daarom meer 
gebruikgemaakt van een combinatie van bri-
colage en effectuatie. Deze strategieën zijn 
sterk gebaseerd op improvisatie, experimen-
tatie en ‘trial and error’ (Fisher, 2012; Servan-
tie & Rispal, 2018). Een geestelijk verzorger die 
onderneemt vanuit bricolage ‘ziet’ een behoef-
te, kijkt welke middelen er direct beschikbaar 
zijn (spullen, grondstoffen, ideeën, contacten, 
vaardigheden en externe bronnen) en combi-
neert deze op een creatieve manier om snel 
aan de behoefte tegemoet te kunnen komen 
– denk aan MacGyver.3 Gaandeweg wordt ge-
reageerd op uitdagingen die zich voordoen en 
worden extra middelen gezocht en aangespro-
ken op het moment dat ze nodig zijn.

Effectuatie voegt hier cocreatie aan toe. Net 
als bij bricolage, begint effectuatie bij de be-
schikbare, bestaande middelen, vaak om-
schreven met de vragen: Wie ben ik? (kwa-
liteiten), Wat kan ik? (competenties) en Wie 
ken ik? (netwerk). Vervolgens gaat de geestelijk 
verzorger na wat deze met die middelen zou 
kunnen doen. Er hoeft dus niet (zoals bij pu-
re bricolage) al een vraag te zijn waar de gees-
telijk verzorger op reageert. Nadat er wat op-
ties bedacht zijn, gaat de geestelijk verzorger 
met de ideeën ‘marktonderzoek’ doen: Wat 
spreekt mensen aan? Bij welke behoeften slui-
ten de ideeën aan? En welke belanghebbende 

ren (hoewel er natuurlijk wel voor betaald 
moet worden, wil het blijven bestaan). Geeste-
lijke verzorging is veeleer gericht op het creë-
ren en realiseren van sociale of maatschappe-
lijke waarde, zoals (in individueel contact) 
levensbeschouwelijke ontwikkeling, bestaans-
bevestiging, verbondenheid en het kunnen 
omgaan met gebeurtenissen en situaties in het 
leven (Damen e.a., 2024). 

Ondernemen in de geestelijke verzorging 
lijkt daarin op sociaal ondernemen (Dool 
e.a., 2021; Plum & Van de Laar, 2012). Een so-
ciale onderneming is een bedrijf dat socia-
le of maatschappelijke waarde creëert ofwel 
meer gericht is op het oplossen van een soci-
aal-maatschappelijk probleem dan op econo-
mische waarde. Het komt tegemoet aan be-
hoeften van een gemeenschap en/of heeft een 
maatschappelijk doel (Hogestijn, 2024; Ser-
vantie & Rispal, 2018).

Kenmerken van sociaal ondernemen
Het ondernemende proces in sociale onderne-
mingen heeft een aantal specifieke kenmerken 
(Fisher, 2012; Servantie & Rispal, 2018). Vaak 
wordt het proces van ondernemen voorgesteld 
als een planmatig proces, gericht op een spe-
cifiek doel, bijvoorbeeld het uitzetten van ge-
spreksgroepen voor thuiswonende mensen 
met dementie. Vervolgens worden de midde-
len verzameld om dit doel te bereiken, wordt 
er een meetbaar criterium vastgesteld om te 
bepalen of het doel gehaald wordt en wor-
den er processen ingesteld om het behalen van 
het doel te monitoren. Deze vorm van onder-
nemen wordt ‘causatie’ genoemd. Het is bij-
voorbeeld de vorm van ondernemen die wordt 
voorgesteld in het Starterspakket geestelijke ver-
zorging in de Wmo van de Werkgroep Geeste-
lijke Verzorging in de Participatiesamenleving 
(2018). 

Elke geestelijk verzorger 
heeft een zekere mate van 
ondernemendheid nodig
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dat de ontwikkelaars tijdens het zoeken naar 
nieuwe, creatieve oplossingen steeds meer le-
ren over de groep, hun behoeften en de pro-
cessen waar ze tegenaan lopen. Hierdoor kun-
nen ontwikkelaars bewustwording creëren bij 
de bestaande instellingen voor structurele on-
dersteuning van de groep. 

Praktijkvoorbeeld
Een goed voorbeeld van deze manier van wer-
ken komt van D3rde Verdieping, een Centrum 
voor Levensvragen (CvL); sinds 2023 ook Cen-
trum voor Suïcidepreventie. Ad Boogaard, di-
recteur en tevens actief bij GroenLinks, vertelt 
dat hij in een stafvergadering van deze partij 
in 2021 hoorde dat de gemeente Arnhem zich 
meer wilde toeleggen op suïcidepreventie.4 
Boogaard zag dat hij al middelen tot zijn be-
schikking had om tegemoet te komen aan de 
vraag naar een laagdrempelige plek voor ge-
sprek: de geestelijk verzorgers en locatie van 
D3rde Verdieping. Om deze kans verder te ver-
kennen, sloot hij zich namens D3rde Verdie-
ping aan bij het suïcidepreventie-actienetwerk 

mensen en organisatie kunnen partner zijn 
bij die ideeën? In dit proces ontstaat gedeeld 
eigenaarschap over het product, de dienst of 
het project met de partners en het raakt afge-
stemd op de context. Deze afstemming is een 
doorgaand proces. 

Het voordeel van het combineren van bricola-
ge (met bestaande middelen reageren op een 
vraag) en effectuatie (samen met belangheb-
benden ontwikkelen van een project, product 
of dienst) is dat er door actief partnerschap-
pen aan te gaan sneller en nog creatiever ge-
reageerd kan worden op veranderingen in om-
standigheden. Dit geeft een betere controle 
en er ontstaat meer diversiteit in mogelijkhe-
den voor verdere ontwikkeling van het aanbod 
(Fisher, 2012; Servantie & Rispal, 2018).

Zeker wanneer een dienst, project of product 
gericht is op behoeften van groepen die via de 
bestaande sociale, politieke en financiële pro-
gramma’s niet bereikt worden, zijn bricolage 
en effectuatie behulpzame strategieën, om-
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goed geïntegreerd raakten in de eerstelijns-
zorg en het sociaal domein stemden hun fi-
nancieringsstrategie, aanbod en samenwer-
kingen sterk en met regelmaat af op de lokale 
situatie. De geestelijk verzorgers hadden regel-
matig persoonlijk contact met de ‘gebruikers’ 
van de diensten, zodat er gedeeld eigenaar-
schap en een snelle feedbackloop ontstonden. 
En de verschillende expertises van de geeste-
lijk verzorgers werden actief ingezet in de vor-
ming van de organisatie.

Risico’s bij bricolage en effectuatie
Uiteraard zijn bricolage en effectuatie ook niet 
zonder risico. Waar het risico bij de eerder be-
sproken causatie vooral passiviteit is, kunnen 
bricolage en effectuatie resulteren in wanor-
de en een gebrek aan specialisatie en duur-
zaamheid. Bij bricolage en effectuatie wordt 
immers sterk gereageerd op de context. De-
ze reactiviteit kan ertoe leiden dat de geeste-
lijk verzorger allerlei verschillende initiatie-
ven met verschillende mensen ontwikkelt die 
niet goed gerapporteerd en afgestemd worden 
of gaandeweg toch stranden (Servantie & Ris-
pal, 2018). Bij effectuatie wordt hier enigszins 
rekening mee gehouden: de geestelijk verzor-
ger bedenkt vooraf hoeveel tijd, geld en ande-
re middelen deze eventueel kan verspelen. Dit 
wordt ‘affordable loss’ genoemd (Fisher, 2012). 
Versnippering is echter alsnog een risico. Op 
een gegeven moment zijn selectiviteit en het 

van de gemeente. Dit netwerk was al verant-
woordelijk voor activiteiten rondom suïci-
depreventie in de gemeente en moest nu een 
Centrum voor Suïcidepreventie opzetten. 

In het overleg tussen partners en gemeente 
ontstond overeenstemming dat er in gesprek-
ken over zingeving en levensvragen een gro-
te kans is dat suïcidale gedachten en depres-
sie gesignaleerd worden en dat begeleiding bij 
zingeving- en levensvragen een preventieve 
werking kunnen hebben. Een Centrum voor 
Levensvragen en voor Suïcidepreventie kon 
dus een passende dienst zijn. Dit centrum zou 
niet alleen laagdrempelige begeleiding kun-
nen bieden, maar ook de gatekeepertraining 
van 113 Zelfmoordpreventie kunnen verzor-
gen – voor het signaleren, bespreekbaar ma-
ken en begeleiden naar ondersteuning – met 
aandacht voor zingeving; een vergelijkbare 
dienst werd immers al aangeboden door het 
CvL. Drie van de vijftien geestelijk verzorgers 
bij D3rde Verdieping zagen het wel zitten om 
zich met suïcidepreventie bezig te gaan hou-
den, wat genoeg leek om het plan haalbaar te 
maken. En zo geschiedde ... Lokaal vindt er nu 
maandelijks overleg plaats om onderling uit te 
wisselen wat de partners in het actienetwerk 
doen en wat daarvoor nodig is. 

Iets vergelijkbaars zagen we in het PLOEG-
onderzoek (Visser e.a., 2022). Organisaties die 

Bij- en nascholingsaanbod
Voor het implementatieproject Van ploegen naar zaaien, een vervolg op de drie PLOEG-projecten, ontwik-
kelden we bij- en nascholingsaanbod.
• In de cursus De ondernemende geestelijk verzorger ga je het ondernemende proces aan zoals hier 

beschreven.
• De cursus Zinvol trainen helpt je om didactische vaardigheden te versterken voor het geven van trai-

ning in het signaleren en verwijzen bij zingeving voor andere professionals. 
• De maatwerktraining Een ontdekkingsreis naar samenwerking bij zorg voor zingeving en/of de ‘blen-

ded learning’-module Samen werken rond zingeving thuis ondersteunen partnerschappen in zorg voor 
zingeving bij het komen tot een gedeelde visie en werkafspraken.6 

• De training In dialoog met methodiek geeft teams geestelijke verzorging de kans elkaars werkwijze 
beter te begrijpen en gestructureerde werkwijzen te verkennen.

Voor meer informatie over de trainingen kun je contact opnemen met Iris Wierstra (methodiek), Annelieke 
Damen (trainen) of mij (ondernemerschap, samenwerking). 
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Tot besluit
De visie op ondernemen als geestelijk verzor-
ger die ik in het voorgaande heb gepresen-
teerd, kan als volgt worden samengevat. Alle 
geestelijk verzorgers hebben een zekere mate 
van ondernemendheid nodig. Dit betekent dat 
zij kansen voor waardecreatie zoeken, creëren, 
herkennen en/of ontdekken, en deze vervol-
gens evalueren en ontwikkelen tot concrete 
projecten, producten of diensten. Geestelijk 
verzorgers creëren primair sociale waarde, 
maar moeten de financiële waarde niet uit het 
oog verliezen om te kunnen blijven voortbe-
staan. 

Om succesvol tot waardecreatie te komen, 
gaan geestelijk verzorgers in eerste instan-
tie uit van bestaande middelen (zoals kwali-
teiten, competenties, netwerken, geld en tijd) 
en zoeken hoe ze deze middelen creatief kun-
nen combineren om van aanvullende waarde 
te kunnen zijn. Door partnerschappen aan te 
gaan, breidt de geestelijk verzorger de moge-
lijkheden uit en stemt het aanbod goed af op 
de behoeften die leven in de context waarin de 
geestelijk verzorger actief is. Om versnippe-
ring tegen te gaan en (waar nodig en gewenst) 
de duurzaamheid van het ontwikkelde aanbod 
te vergroten, zorgt de geestelijk verzorger met 
de partner(s) voor een gedeelde visie, selectie 
in het aanbod, het formaliseren van rollen en 
structuren en (eventueel) een strategisch plan 
voor toekomstige, vergelijkbare initiatieven.

Dr. A. Visser is universitair docent geestelijke 
verzorging aan de Rijksuniversiteit Groningen. Zij 
doet onderzoek naar de effecten van geeste-
lijke verzorging en de organisatie van zorg voor 
zingeving. E-mail: a.visser-nieraeth@rug.nl.

Geestelijk verzorgers creëren 
primair sociale waarde, maar 
mogen de financiële waarde 
niet uit het oog verliezen

ontwikkelen van routines of procedures dus 
belangrijk. Hierbij komen mechanismen uit 
het causale werken van pas. Dit geeft namelijk 
handvatten om een gedeelde visie te ontwik-
kelen en communiceren, rollen en structuren 
te formaliseren en mogelijk een strategisch 
plan te ontwikkelen om effectiever toe te wer-
ken naar vergelijkbare sociale initiatieven (Ser-
vantie & Rispal, 2018).

Daarbij wil ik nog opmerken dat het moment 
waarop welke strategie precies wordt ingezet 
a$ankelijk zal zijn van de context. Het is bij-
voorbeeld aannemelijk dat zelfstandig onder-
nemers in de geestelijke verzorging een lan-
gere periode van bricolage nodig hebben voor 
zij strategieën uit de effectuatie en causatie 
gebruiken, terwijl geestelijk verzorgers die in 
een instelling werken eerder zullen overgaan 
tot cocreatie en planmatig werken. Dat komt 
doordat geestelijk verzorgers in een instelling 
sneller zicht hebben op en toegang hebben tot 
de belanghebbenden voor hun dienst of acti-
viteit, en sneller verantwoording moeten af-
leggen aan anderen. Zelfstandig ondernemen-
de geestelijk verzorgers moeten meestal meer 
moeite doen om belanghebbenden in beeld te 
krijgen en contact te leggen. Bovendien moe-
ten ze vooral verantwoording afleggen aan 
zichzelf (en de Belastingdienst). 

In het voorbeeld van D3rde Verdieping kon al 
snel op effectuatie worden overgegaan, omdat 
er al een netwerk was dat zich met het vraag-
stuk van suïcidepreventie bezighield. Er moes-
ten ook al snel strategieën van causaal werken 
worden toegepast, omdat voor goedkeuring 
van de financiering door de gemeente een uit-
gebreid projectplan nodig was met details over 
doel, doelgroep, activiteiten, monitoring en 
kosten.4 Momenteel wordt met de Samenwer-
kende Centra voor Levensvragen en 113 Zelf-
moordpreventie gekeken hoe ook andere CvLs 
een rol kunnen spelen in suïcidepreventie in 
hun gemeente. Bijvoorbeeld door ter verdie-
ping zelf de gatekeepertraining te volgen en 
dan in de regio te kijken wat er gedaan kan 
worden aan suïcidepreventie, zoals een sa-
menwerking tussen GGD en CvLs.5
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Noten
1. Wil je ook je beproefde werkwijze in zorg voor 

zingeving delen met anderen? Ga dan naar https://
www.kenniswerkplaatszingeving.nl/werkwijzen.

2. Ik gebruik in dit artikel meestal het enkelvoud, 
maar het besprokene is ook van toepassing op 
teams of netwerken van geestelijk verzorgers.

3. Angus MacGyver is het hoofdkarakter in de tv-
serie MacGyver, lopend van 1)-( tot 1))2 (met 
een remake van 2&16 tot 2&21). MacGyver is een 
geheimagent die van alles dat hij tegenkomt iets 
kan maken om zich uit situaties te redden. Een 
citaat uit de serie: ‘His name is MacGyver. He can 
fix anything. He could fix a computer with a hairpin 
and a piece of duct tape’ (Internet Movie Database, 
z.d.).

,. Het projectplan is te vinden op de website van 
D3rde Verdieping, zie https://d3rdeverdieping.nl/
wp-content/uploads/2&2,/&./23&(2(-Projectplan-
Centrum-LS-2.pdf.

(. Ad Boogaard, persoonlijke communicatie, . en 21 
maart 2&2(. 

6. Zie https://www.viaa.nl/lectoraat-zorg-en-
zingeving/b-learning-samen-werken-rond-
zingeving-thuis.
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