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HOE EEN 3.0 ORGANISATIE IN TE RICHTEN?1 

Renée van Os, Janneke Delisse en Jan Jurriëns 

 

Een 3.0 organisatie gaat betekenisvolle relaties aan met externe partners en zet hiervoor online 

en social media in. Daarmee bouwt ze een netwerk op voor co-creatie. In dit artikel komen 

interne en externe aspecten van zo’n organisatie aan de orde en wordt richtinggevend 

uiteengezet hoe organisaties zich in die richting kunnen ontwikkelen.  

 

Weinig organisaties kunnen in deze tijd de voor hen relevante vraagstukken alleen oplossen. Steeds 

meer zoeken zij de samenwerking met externe partners op. Dit kunnen bijvoorbeeld toeleveranciers 

zijn, maar ook klanten of belangengroepen. Redenen waarom organisaties samenwerken zijn met 

name gelegen in (1) het uitwisselen en het in gezamenlijkheid verwerven van kennis, en hieraan 

gerelateerd (2) het gezamenlijk ontwikkelen van nieuwe producten of diensten (Dumay, 2009; Kaats & 

Opheij, 2014).  

Samenwerking tussen organisaties kan op allerlei manieren vormgegeven worden. Zowel in 

de populaire managementliteratuur als in academische publicaties wordt veel nadruk gelegd op het 

netwerk als de ideale of meest geschikte samenwerkingsvorm, als tegenhanger of doorontwikkeling 

van de meer ‘traditionele’ ketensamenwerking. Daarbij zit het grootste verschil in de afhankelijkheid 

tussen samenwerkingspartners (Greve e.a., 2014). In dit kader spreken veel auteurs over een 

‘netwerkorganisatie’: een organisatie die betekenisvolle relaties aangaat en onderhoudt met externe 

partners – en zo een netwerk met hen opbouwt, met als doel door middel van samenwerking tot co-

creatie te komen (zie onder andere Dumay, 2009).  

In het denken over netwerken nemen de ontwikkelingen op het gebied van online en social 

media tegenwoordig een belangrijke plaats in. Sterker nog: dat zijn belangrijke ondersteuners of 

‘hefbomen’ in het vergroten en onderhouden van netwerken (Van Belleghem, 2012). Volgens Van Dijk 

(2012) kan om deze reden de 21ste eeuw uitgeroepen worden tot ‘the age of the networks’. Hij wijst 

op de impuls die ‘computer mediated communication’, en het internet in het bijzonder, in de jaren 

1994-1998 gegeven hebben aan het veranderen van de manier waarop wij met elkaar werken en 

leven. Anno 2012 is elke organisatie en ieder individu volgens hem volledig afhankelijk van de 

netwerken om haar/hem heen, daarbij gefaciliteerd door computers en telefoons.  

Wijzend naar bovenstaande ontwikkelingen spreken diverse auteurs over een ‘3.0 organisatie’ 

(bijvoorbeeld Van den Hoff, 2011). Daarmee wordt in wezen een netwerkorganisatie bedoeld, met de 

toevoeging dat interacties met externe partners uit het netwerk (deels) via online of social media 

verlopen. In dit artikel beschrijven we hoe deze 3.0 organisatie er in de volle breedte uitziet en welke 

aspecten zo’n organisatie omvat wanneer zij ingericht moet worden. Daarbij wordt zowel ingegaan op 

aspecten die de organisatie ‘intern’ karakteriseren als op aspecten die gerelateerd zijn aan de 

interactie en samenwerking met externe partners. Hiermee willen wij een handreiking bieden aan 

organisaties die mee willen gaan in de genoemde ontwikkelingen ten aanzien van netwerkvorming en 
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online/social media, en zich willen doorontwikkelen tot een 3.0 organisatie. 

 

Wat kenmerkt een 3.0 organisatie?  

Zoals reeds in de inleiding gezegd, kan een 3.0 organisatie feitelijk gezien worden als een ‘nieuwe’ 

netwerkorganisatie: een organisatie waarbij de meer traditionele principes van de netwerkorganisatie 

overeind blijven staan, maar aangevuld worden door regelmatig tot veelvuldig gebruik van online en 

social media om het netwerk van de organisatie te vergroten en te onderhouden (naast ‘offline’ 

interacties). Maar wat zijn die traditionele principes van de netwerkorganisatie nu precies? Onderzoek 

naar netwerkorganisaties gaat decennia terug. Zo identificeerden Bernassi e.a. (1999) als indicatoren 

van een netwerkorganisatie: platte, flexibele organisatiestructuur, toegankelijk, focus op informatie-

uitwisseling en kennisdeling, zelfsturende medewerkers, veelheid aan externe relaties waarmee 

gecommuniceerd wordt. In soortgelijke zin wijst Keller (2006) op de hoge mate van autonomie en 

verantwoordelijkheid van medewerkers – die vanuit hun professionaliteit (vakgebied of specialisatie) 

participeren in een netwerk en daar van waarde zijn. In een organisatie waar medewerkers autonoom 

en met veel eigen verantwoordelijkheid opereren, is geen plaats voor traditionele 

beheersingsmethoden. Passender zijn vormen van transformationeel leiderschap, waarbij de focus in 

de aansturing van medewerkers niet op controle ligt, maar op het motiveren en vertrouwen van 

medewerkers (Dvir e.a., 2002). Deze principes zijn (ook) op de 3.0 organisatie van toepassing (Van 

den Hoff, 2011).  

Ten aanzien van de specifieke kenmerken van de 3.0 organisatie wordt in zowel de populaire 

managementliteratuur als de academische literatuur gewezen op het steeds groter wordende gebruik 

van online en sociale media door organisaties. In 2012 waren vier op de tien organisaties in 

Nederland actief op social media (CBS, 2012). De verwachting is dat dit aantal zal toenemen, zeker 

als men recente cijfers uit de VS ziet; daar is reeds 88 procent van de organisaties met meer dan 

honderd medewerkers actief op social media (Emarketer, 2013).  

Maar hoe gebruiken deze organisaties de beschikbare online en social media (of: hoe zouden 

ze deze moeten gebruiken) in het vergroten en onderhouden van hun netwerk (met co-creatie als 

mogelijk resultaat)? Van Belleghem (2012) benadrukt het belang van conversaties één-op-één tussen 

externe partners (bijvoorbeeld klanten) en medewerkers van de organisatie via online en social media. 

Hij meent dat deze uiteindelijk veel betekenisvoller zijn voor de relatie met externe partners – en dus 

ook voor de kracht van het netwerk (zie ook: Gray, 2012) – dan conversaties online die door de 

communicatieafdeling van de organisatie worden gevoerd via social media. Dit sluit aan bij wat Keller 

(2006) heeft geschreven over het (optimaal) inzetten van de professionaliteit van de medewerker (zie 

eerder in dit artikel).  

 

Een model om de 3.0 organisatie in kaart te brengen: het 7i-Netwerkmodel 

Er zijn veel modellen beschikbaar waarmee een organisatie in kaart gebracht kan worden. Bekende 

modellen in dit kader zijn het 7S-model van McKinsey, het Klaverbladmodel van Noordam en de 

Minzberg-typologie. Deze modellen bieden houvast om organisaties in kaart te brengen op grofweg 

drie gebieden, te weten (1) de inrichting van de organisatie, (2) de mensen die er werken en (3) de 
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manier waarop er met elkaar wordt samengewerkt. Zo bevat het 7S-model de volgende zeven 

aspecten: strategie, structuur, systemen, staf, sleutelvaardigheden, (management)stijl, en 

samenbindende waarden (McKinsey, z.d.), en bestaat het Klaverbladmodel uit de volgende vijf 

aspecten: management en organisatie, informatietechnologie, mensen en cultuur, processen, en 

prestaties (Schop, z.d.).  

Het uitgangspunt van deze modellen ligt voornamelijk in het structureren van organisaties en 

minder in het ondersteunen van een organisatie in het interacteren en samenwerken in een netwerk. 

Het zijn dus vooral intern gerichte modellen; de wijze waarop een organisatie zich ten opzichte van 

haar externe omgeving gedraagt wordt met deze modellen niet in kaart gebracht. Maar juist die 

externe oriëntatie is cruciaal voor een netwerkorganisatie of een 3.0 organisatie (Oberg & 

Walgenbach, 2008).  

Het model dat in dit artikel wordt gepresenteerd is het 7i-Netwerkmodel.1 In dit model komt 

zowel de interne als de externe dimensie van de 3.0 organisatie tot uitdrukking. De interne dimensie 

bestaat grotendeels uit ´bekende´ aspecten uit (onder andere) het 7S-model waarmee de structuur, 

cultuur en leiderschapsstijlen van de organisatie in kaart kunnen worden gebracht. De externe 

dimensie daarentegen richt zich op het functioneren van de organisatie ten opzichte van haar netwerk 

en de wijze waarop met externe partners uit dit netwerk samengewerkt wordt, met inzet van online en 

social media.  

In de volgende twee paragrafen beschrijven we de interne en externe dimensie (en 

onderliggende aspecten) van de 3.0 organisatie in detail. Aspecten van de interne dimensie zijn: de 

identiteit van de organisatie (wat men wil zijn), de interne organisatie (hoe men de organisatie wil 

organiseren) en de instrumenten (die men nodig heeft om het gewenste resultaat te realiseren). Het 

extern functioneren van de 3.0 organisatie is in het 7i-Netwerkmodel uitgewerkt in de volgende vier 

aspecten: inzicht in de omgeving, interactie met die omgeving, het opbouwen van een betekenisvol of 

‘inspirerend’ netwerk met relevante netwerkpartners uit die omgeving, om uiteindelijk met deze 

partners te komen tot innovatie. Gestart wordt met de externe aspecten omdat deze de essentie van 

de 3.0 organisatie weergeven. Vervolgens komen de interne aspecten aan de orde, die vooral als 

randvoorwaardelijk en faciliterend gezien dienen te worden bij het inrichten van de 3.0 organisatie.  

 

De externe dimensie: interactie en samenwerken 

De tabel in figuur 1 geeft een overzicht van de vier aspecten die samen de externe dimensie van de 

3.0 organisatie vormen. In de tekst volgend op de tabel worden deze aspecten toegelicht en uitgediept 

vanuit recente literatuur. 
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Externe 

dimensie: 

interactie en  

samenwerken 

Aspecten 

 

Omschrijving 

Inzichten De organisatie is actief en continu bezig om inzicht te hebben 

in de externe omgeving waarin zij opereert en zet hiervoor 

social media in 

Interactie De organisatie treedt met stakeholders in interactie via social 

media, dat wil zeggen: gaat zowel proactief als reactief de 

conversatie aan   

Inspirerend 

netwerk 

De organisatie gaat structurele en betekenisvolle relaties aan 

met stakeholders en zet hiervoor social media in; deze 

stakeholders vormen het waardennetwerk van de organisatie  

Innovatie Samen met netwerkpartners werkt de organisatie aan nieuwe 

producten/diensten (co-creatie) en zet hiervoor social media 

in 

  

Inzichten 

De 3.0 organisatie is actief en continu bezig om inzicht te hebben in de externe omgeving waarin zij 

opereert. Hieronder valt het volgen van relevante trends en ontwikkelingen in de markt en het in de 

gaten houden van veranderingen bij concurrenten en doelgroepen (Viadesk, 2011). Maar ook inzicht 

hebben en houden in het imago van de organisatie bij (externe) stakeholders is van groot belang, dit 

als natuurlijke ‘tegenhanger’ van het hebben van een heldere (bedrijfs)identiteit. Door continu te 

‘luisteren’ naar stakeholders is de organisatie op de hoogte van hun wensen en behoeften. Tevens 

heeft de organisatie inzicht in het eigen imago (of: sentiment over de organisatie) bij stakeholders. 

Opgedane inzichten worden vervolgens intern gedeeld met medewerkers, maar ook extern met 

relevante stakeholders. De 3.0 organisatie doet boven bedoeld inzicht op door bijvoorbeeld gebruik te 

maken van online monitoringstools, zoals Netvibes, RSS, Google alerts of Hootsuite (of nog 

geavanceerder: een tool als Meltwater, Coosto of Buzzcapture), en/of volgt de directe interacties op 

de eigen social media accounts (bijvoorbeeld Twitter of Facebook) (Divol e.a., 2012; Van Belleghem, 

2012). 

 

Interactie 

De 3.0 organisatie treedt in interactie met stakeholders die met en/of over de organisatie (of daarvoor 

relevante issues) praten op social media. Dit kan op een proactieve manier gebeuren door het 

verspreiden van relevante content, maar ook op een reactieve manier, door in te gaan op  vragen of 

opmerkingen van stakeholders. Dit gaat in veel gevallen verder dan alleen het afhandelen van 

klachten van ontevreden klanten; het gaat echt over ‘meepraten’ in conversaties en deze conversaties 

ook zelf initiëren. Deze interacties worden aangegaan door een brede groep medewerkers in de 

gehele organisatie. De 3.0 organisatie zet social media in, zoals blogs, wiki’s, maar ook Facebook, 

Twitter, LinkedIn of Google+, of een door de organisatie zelf ontwikkelde tool (bijvoorbeeld een 

forumsite), om de interactie aan te gaan met stakeholders (Bernassi e.a., 1999; Kerkhof, 2011; Solis, 

2011; Van Belleghem, 2012; Van Noort & Willemsen, 2011).  

 

Figuur 1. De externe dimensie ‘interactie en samenwerken’: aspecten en beschrijving ten aanzien van de 3.0 
organisatie  
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Inspirerend netwerk 

Met een deel van de stakeholders waarmee de 3.0 organisatie via social media de interactie aangaat 

wordt een structurele, betekenisvolle relatie opgebouwd. Dit doet 3.0 organisatie bewust en proactief. 

Deze stakeholders vormen samen het ‘waardennetwerk’ van de organisatie, waarmee bedoeld wordt: 

het onderlinge contact in het netwerk wordt door alle partners in het netwerk als positief ervaren en 

levert voor beide partijen voordeel of meerwaarde op. Deze voordelen kunnen zijn: informatie-

uitwisseling, samenwerking en macht. De samenwerking tussen netwerkpartners is structureel, 

gelijkwaardig en wederkerig; de samenwerkingsverbanden zijn gebaseerd op het elkaar kennen en 

vertrouwen. In gelijksoortige zin spreekt Van Belleghem (2012) van een ‘in-touch community’ en heeft 

Van den Hoff (2011) het over een ‘community of practice’. In alle gevallen is er sprake van een kleine 

groep stakeholders waarmee een intensieve band wordt opgebouwd; de ‘connected customers’ – 

wanneer het klanten betreft. Om contact te onderhouden met stakeholders in het netwerk zet de 3.0 

organisatie online en social media in (Eugenius, 2005; Gray, 2012; Greve e.a., 2014; Lanting, 2013; 

Solis, 2011; Stapper, 2012; Van den Hoff, 2011). 

 

Innovatie 

De samenwerking tussen netwerkpartners en de 3.0 organisatie bestaat in de meeste gevallen uit co-

creatie: het gezamenlijk maken of verbeteren van innovatieve producten of diensten. De waarde van 

die nieuwe diensten of producten kan voor netwerkpartners verschillend zijn. Vargo e.a. (2008) 

definiëren in deze context twee typen waarden: de economische waarde van het nieuwe/aangepaste 

product of dienst (dat wil zeggen: resultaat en/of prijs), en de gebruikswaarde (dat wil zeggen: 

integratie en/of toepassing in een bepaalde context). De 3.0 organisatie zet online tools en social 

media in om deze co-creatie te organiseren en faciliteren (Shirky, 2009; Van Belleghem, 2012). 

 

De interne dimensie: structuur en interne organisatie 

Tabel 2 geeft een overzicht van de drie aspecten die samen de interne dimensie van de 3.0 

organisatievormen. In de tekst volgend op de tabel worden deze toegelicht en uitgediept vanuit 

recente literatuur. 

 

Interne 

dimensie: 

structuur 

en interne 

organisatie     

 

Aspecten 

 

Omschrijving 

Identiteit De organisatie heeft een (bedrijfs)identiteit die de 

maatschappelijke bijdrage van de organisatie inzichtelijk 

maakt; deze identiteit vormt de ‘ziel’ van de organisatie 

Interne organisatie De organisatie wordt gekenmerkt door een open cultuur, 

weinig tot geen hiërarchie en visionair leiderschap 

Instrumenten De organisatie faciliteert en stimuleert medewerkers om 

via social media in interactie te treden met stakeholders 

 

  

Figuur 2. De interne dimensie ‘structuur en interne organisatie’: aspecten en beschrijving ten aanzien van de  3.0 

organisatie. 
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Identiteit 

De 3.0 organisatie heeft een heldere (bedrijfs)identiteit. Deze gaat verder dan de (vaak vanuit 

winstoogmerk gedefinieerde) missie en visie die vaak naar buiten worden gecommuniceerd 

(bijvoorbeeld via de website). De 3.0 organisatie heeft inzicht in haar bestaansrecht. Zij beseft dat de 

organisatie niet alleen om economische redenen kan bestaan, maar dat het veel meer haar 

maatschappelijke bijdrage (het ‘waarom’ van de organisatie) is die het karakter of de ‘ziel’ van de 

organisatie vormt. De (bedrijfs)identiteit wordt intern gedragen door alle medewerkers in de 

organisatie en extern gecommuniceerd naar en gedeeld met stakeholders (Collins, 2001; Sinek, 

2012). 

 

Interne organisatie 

De 3.0 organisatie is een platte, niet-hiërarchische organisatie met een informele, open cultuur. Het is 

een flexibele en dynamische organisatie die vooral inzet op een vertrouwensrelatie met medewerkers 

– als vervanger van hiërarchie – en waarbij medewerkers de ruimte krijgen om zich te ontwikkelen en 

eigen verantwoordelijkheid te nemen. Medewerkers zijn in hoge mate zelfsturend en treden op als 

ambassadeur van de organisatie. De leiderschapsstijl in de organisatie is visionair: leidinggevenden 

nemen vooral een ondersteunende, coachende en inspirerende rol op zich in de aansturing van 

medewerkers. Transformationeel leiderschap, waarbij managers of ‘leiders’ vooral sturen op 

processen en op houding en niet op taken, is daarbij essentieel. Dit doet de leider door groepsleden 

aan te spreken op persoonlijke behoeften die consistent zijn met de doelen van het netwerk. 

Daarnaast is het van belang om als leidinggevende de medewerkers te motiveren en vertrouwen. Dit 

creëert zelfsturende medewerkers, zeker ook in de interactie en samenwerking met externe 

stakeholders. Maar daarbij is wel van belang dat medewerkers weten welke werkzaamheden 

uitgevoerd dienen te worden, en dat ze inzicht hebben in de mate waarin hun bijdrage zinvol is. Een 

(externe) stimulans kan in dit geval handig of zelfs noodzakelijk zijn (Bass, 1985; Bernassi e.a., 1999; 

Green, 2011; Podsakoff e.a., 1990; Roobeek, 2005; Stapper, 2012; Van Belleghem, 2012; Waasdorp, 

2010). 

 

Instrumenten 

In de 3.0 organisatie hebben medewerkers kennis van social media. Zij beschikken over de benodigde 

hardware (pc, tablet, smartphone) en software (apps, toegang tot netwerksites) om in interactie te 

treden met stakeholders via social media. Zowel de directie als de medewerkers beseffen hoe 

belangrijk het is om door middel van de social media te netwerken met stakeholders. Beleid, 

acceptatie, steun en daadkracht van zowel het management als de medewerkers zijn noodzakelijk om 

dat over de gehele linie van de organisatie waar te maken. Een integraal beleid voor social media 

moet medewerkers er, overal in de organisatie, toe motiveren (onder werktijd, maar ook daarbuiten), 

zonder hen te veel beperkingen op te leggen (Kucherenko & Coelman, 2011; Veldmerk, 2010; 

Viadesk, 2011).  
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Dilemma’s  

In dit artikel hebben we een beschrijving gegeven van de dimensies en onderliggende aspecten van 

de 3.0 organisatie. Het model dat hierbij als handreiking heeft gediend is het 7i-Netwerkmodel. 

Afsluitend willen we een tweetal dilemma’s benoemen. Daarbij is de overkoepelende vraag: in 

hoeverre is de hier gegeven karakterisering van de 3.0 organisatie van toepassing op of bruikbaar bij 

alle organisaties?  

  Het eerste dilemma is gelegen in de onzekerheid of iedere organisatie zich überhaupt kan 

ontwikkelen tot een 3.0 organisatie. Zijn bepaalde kenmerken of de cultuur van een organisatie 

wellicht dermate stevig geworteld (bijvoorbeeld het opleidingsniveau van het personeelsbestand, 

werken vanuit verscheidene locaties, financiële beperkingen waarmee de organisatie te maken heeft), 

dat nimmer kan worden voldaan aan bepaalde randvoorwaarden voor de 3.0 organisatie en het 

transformationele leiderschap? En hoe erg is dat dan? Deze vraag wordt door andere auteurs 

(bijvoorbeeld Gray, 2012; Solis, 2011; Van Belleghem, 2012) ook niet beantwoord.  

  En dan het tweede dilemma: kan een organisatie het zich eigenlijk wel permitteren geen 3.0 

organisatie te willen worden? Mogelijk willen organisaties wel social media inzetten (of doen zij dit 

zelfs al), maar ondersteunen zij de netwerkgedachte ‘an sich’ niet of onvoldoende omdat zij geen 

prioriteit geven aan – of zelfs uitdrukkelijk tegenstander zijn van – het basisprincipe dat niet alleen de 

communicatieafdeling in interactie treedt met stakeholders, maar dat alle medewerkers dit doen. De 

vraag die ook hier gesteld kan worden is: hoe erg is dit, zeker als dit een bewuste keuze is? Hierop 

kunnen alleen organisaties zelf een antwoord geven, afhankelijk van hun visie op de rol van de 

communicatieafdeling, de rol van medewerkers in de interactie met externe stakeholders en de 

branche waarin zij opereren. Beide dilemma’s zullen in vervolgonderzoek verder opgepakt worden.  

 

Noten 

Het 7i-Netwerkmodel is oorspronkelijk bedacht door Marco Derksen en Rachelle van der Linden, 

voornamelijk ten behoeve van hun adviespraktijk. Dit artikel presenteert een vanuit de literatuur 

onderbouwde en meer uitgewerkte versie van het model en is bedoeld om organisaties te analyseren 

vanuit het perspectief van de 3.0 organisatie. 
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Streamers 

Met online en social media kunnen organisaties hun externe netwerken uitbreiden en onderhouden  

 

In de 3.0 organisatie staan online-interacties tussen individuele externe stakeholders en medewerkers 

van de organisatie centraal 

 

 

De 3.0 organisatie onderzoekt onophoudelijk via online tools de externe omgeving waarin zij opereert 

 

De 3.0 organisatie bouwt met behulp van social media een inspirerend extern netwerk van 

stakeholders op  

 

Extern netwerken ‘3.0’ met social media vraagt om beleid, acceptatie, steun en daadkracht van zowel 

management als medewerkers  
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