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Nipgedt 7L

Stellingen

1. De veronderstelling dat de voedingsmiddelenindustrie zich ontwikkelt in de rich-

‘3.

ting van een *full-fledged” proces-industrie, zoals de petrochemie, is onjuist. (zie
Thyssen H.A.C., Proceskunde in de voedingsmiddelen industrie. In: De Inge-
nieur, januari 1975).

. De instituties voor landbouwonderwijs, -onderzoek en -voorlichting zijn in dus-

danig hoge mate gericht op vaktechnische en bedrijfseconomische hoedanighe-
den van het agrarische bedrijf, dat daarmee de overheidsgelden voor ontwikke-
ing van agrarische belangen in te hoge mate gericht zijn op het individuele agra-

/ risch bedrijf en te weinig op de collectieve en maatschappelijke hoedanigheden

/
/

!
/

van de agrarische bedrijfsvoering.

Voor een cash-cow moet men de cash-flow maximaliseren en alleen geld terug-
voeren voor onderhoud en kostprijsreductie. (Zulks is het geval bij lage markt-
groei en een hoog marktaandeel.) Dit soort overwegingen heeft grote invlioed op
het maatschappelijk gedrag van ondernemingen. Voor wetenschappers die zich
met dat laatste bezighouden is kennis van het eerste van groot belang.

. Inspraak bij het nemen van beslissingen op het gebied van de Ruimtelijke Orde-

ning moet in verband met de directe betrokkenheid van agrariérs relatief zwaar-
der wegen dan van welke andere groepering ook.

. De communicatiebreuk die is opgetreden tussen de discipline van *Technological

Forcasting for deciscion making’ (zie bijvoorbeeld het gelijknamige werk van
J.P. Martino, Elsevier 1975) en de maatschappijwetenschappelijke benadering
is een aanwijzing dat de A-wetenschappen ten onrechte van secundair belang
worden geacht bij de beinvloeding van de ontwikkelingen, die zij als kenobject
hebben gekozen.

. Bij vergelijking van het bereik van de HELP-methode en dat van de milieu-

effect-rapportage (MER) blijkt de HELP-methode een ruimer bereik te hebben.
(zie: regelingen met betrekking tot MER ; Memorie van toelichting. Tweede Ka-
mer Zitting 1980-1981, 16814 nr. 3 en: Methode voor de evaluatie van Landin-
richtingsplannen, Rapport van de Werkgroep Herziening Evaluatie Landinrich-
tingsplannen 1982).

. Naarmate de mens meer mysteries van de natuur weet op te lossen wordt zijn be-

hoefte aan het ervaren van de natuur als mysterie steeds groter.

. Bij dreigende aantasting van gebiedsdefinities bij autochtonen door snelle immi-

gratie van allochtonen dient de plaatselijke overheid zelf actie te ondernemen
om integratie door participatie van beide categorién te bevorderen. Dit kan te
verwachten acties van autochtonen voorkomen.

Stellingen behorende bij het proefschrift *Ontwikkeling in Agrarische Organisaties’ van H.M.
Raemackers.

Wageningen, 25 februari 1983.
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Voorwoord

Dit boek is ontstaan uit de vele discussies die ik met boeren en tuinders in de afgelo-
pen jaren heb gehad. Steeds weer geconfronteerd met hun bereidheid om samen te
denken en samen te praten over hun individuele en collectieve ontwikkeling was het
bijna onontkoombaar om de aangegeven draden verder uit te spinnen en te weven
tot een practijkstudie over begeleiding van sociale veranderingsprocessen in agrari-
sche organisaties.

Mijn dank gaat daarbij allereerst uit naar de twintig practische agrariérs die als cur-
susbegeleider meegedacht en meegewerkt hebben bij de uitvoering van het ontwik-
kelingsprogramma.

Zonder hun hoor en wederhoor zou de kloof tussen wetenschap en practijk te groot
zijn geweest.

Vanzelfsprekend gaat mijn dank uit naar mijn collega’s van de Werkgroep Vorming
van de KNBTB. Hun positief gerichte twijfels waren een bron van inspiratie. Hun
inspanningen in de beleidsvoorbereidende en -uitvoerende zin hebben ertoe geleid
dat gegevens voor deze studie uit alle delen van Nederland ter beschikking kwamen.

Een bijzonder woord van dank wil ik op deze plaats graag richten tot het Hoofdbe-
stuur en de Algemeen Secretaris van de Aartsdiocesane R.K. Boeren- en Tuinders-
bond.

Zonder de ruime medewerking van de ABTB in woord en gebaar zou het onmoge-
lijk zijn geweest het ontwikkelingsprogramma uit te voeren en het ermee parallel lo-
pende proefschrift te voltooien. Het eindpunt is nog geenszins bereikt, integendeel
het ontwikkelingsproces gaat voort. Het is voor dit alles dat ik de ABTB erkentelijk
ben.
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HOOFDSTUK 1
Inleiding

1.1 Plaatsbepaling.

- .Een codperatie is een vereniging die ten doel heeft stoffelijke belangen van de le-
den te behartigen door de uitvoering van een bedrijf. In deze omschrijving van de
codperatie verdienen twee elementen bijzondere aandacht: Enerzijds is de co6pe-
ratie een vereniging, anderzijds een bedrijf”.(Abma, 1962)!)

- ,Cobperaties nemen in de Nederlandse land- en tuinbouw een belangrijke positie
in. Globaal komt ongeveer de helft van de opbrengsten van de Nederlandse land-
en tuinbouw via cotperaties tot stand (te weten circa f 13 miljard van een totale
opbrengst van circa f 24 miljard in 1979).

Een aantal codperaties kan gerekend worden tot de grote ondernemingen. Naar
geldomzet gemeten behoren 18 codperaties tot de 200 grootste ondernemingen
van Nederland in 1979.” (Vrij, 1981)2)

- ,,De codperatieve organisatie blijkt een dualistisch karakter te bezitten. Dit wordt

verklaard uit bet feit, dat ze enerzijds met de leden-huishoudingen economisch
verbonden blijft, echter anderzijds op de markten en tegenover derden als zelf-
standige institutie optreedt.
Een cooperatie is die vorm van economische organisatie, waarbij overigens zelf-
standig blijvende economische subjecten, welke elkaar niet als concurrenten er-
varen, één of meer gelijkgerichte economische functies of gedeelten daarvan, ge-
zamenlijk blijvend nitvoeren, teneinde het economisch resultaat van de betreffen-
de economische subjecten te verbeteren”. (Ter Woorst, 1966)3)

Uit voorgaande drie citaten moge blijken dat het codperatiewezen ongetwijfeld als
een belangrijk maatschappelijk verschijnsel kan worden aangemerkt, zij het met
cen bijzonder karakter als het gaat om het vorm geven van het samenspel tussen de
agrarische leden-eigenaars, het agrarisch kader, het bestuur, de medewerkers en de
directie.

Oprichting en voortbestaan van de codperaties zijn niet denkbaar zonder de bereid-
heid van agrariérs tot aaneensluiting en blijvende samenwerking.

Naast een economische bereidbeid tot samenwerking kan de bereidheid ook ver-
klaard worden uit de maatschappelijke visie van de codperatoren dat ”je samen
moet werken”.

Bij het inrichten van deze samenwerking zijn o.m. psychologische, sociologische,
organisatickundige wetmatigheden van groot belang. Het zijn vooral deze laatste
drie terreinen waar deze studie zich op richt. En wel in die zin dat zowel ontwikke-
lingsperspectieven en organisatorische veranderingsverschijnselen belicht worden.

Standsorganisaties zijn organisaties welke zich richten op de stoffelijke en/of geeste-
lijke belangenbehartiging van de leden. 65 % van de agrariérs zijn bij een standsor-
ganisatie aangesloten.



In vele opzichten hebben standsorganisaties en codperaties een nauwe verwant-

schap:

- Inveel gevallenis de aanzet tot de oprichting van de codperaties door de standsor-
ganisatic gegeven.

- Vroeger en thans zijn er vele personele unic’s in de besturen van standsorganisatie

en codperatie.

Er zijn vele geinstitutionaliseerde verbanden voor overleg tussen standsorganisa-

ties en codperaties.

De meeste agrariérs zijn lid van diverse coGperaties en een standsorganisatie.

De verenigingsopbouw (leden, afdelingen, districten, kringen, hoofdbestuur) van

zowel coOperatie als standsorganisatie vertoont grote overeenkomsten in de sa-

menwerkingsstijl, groepsprocessen, etc.

1

Er zijn 23 standsorganisaties in Nederland, die allen aangesloten zijn bij één van de
drie Centrale Landbouworganisaties. ’

De drie Centrale Landbouworganisaties vormen samen met de twee Voedingsbon-
den (FNV, CNV) het Landbouwschap.

Een invloedrijk publickrechtelijk lichaam.

Bij het inrichten van de samenwerking in standsorganisaties spelen in grote mate de-
zelfde psychologische, sociologische en organisatiekundige condities een rol als in
codperatieve verenigingen.

Daarom is er in deze studie voor gekozen om ook de ontwikkelingsperspectieven en
organisatorische veranderingsverschijnselen in standsorganisatie te belichten.
(Het zijn draden van hetzelfde weefsel. Ze kunnen wel onderscheiden worden,
maar niet gescheiden).

1.2. Aanleidingen voor deze studie

Een aantal constateringen vormen de aanleiding voor deze studie. (Uiteraard zijn
deze constateringen nauw verbonden met de biografie van de auteur, niettemin zijn
de omzwervingen door wetenschap en praktijk, verbonden met persoonlijke inte-
resse en mogelijkheden in een bepaalde levensfase, bepalend geweest voor de uit-
gangspunten en uitwerking van deze studie. Daarom is het van belang de constate-
ringen aan te geven die geleid hebben tot deze studie).

- De eerste constatering is dat agrariérs, die door de geschiedenis heen steeds ge-
dwongen zijn geweest in hun eigen vertrouwde omgeving have en goed in stand te
houden, nu verantwoording dragen voor maatschappelijk zeer belangrijke aange-
legenheden.

Te denken valt daarbij aan: Het tot waarde brengen van agrarische producten in
omvangrijke en technologisch geavanceerde ondernemingen, waarbij hun eigen
primaire belangen en die van tienduizenden werknemers in het geding zijn.

En verder: De agrariérs beinvloeden landschap, bodem, water, lucht en levende
have bij de uitvoering van hun beroep.

Duizenden jaren heeft men dit gedaan. Nu wordt van hen verwacht dat zij daar
tegenover de samenleving rekenschap van afleggen.
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Dit is iets volstrekt nieuws in het licht van hun bedrijfsvoering en persoonlijke be-
leving.

De vraag die dan rijst luidt: Zullen agrariérs samen en individueel de visie, de
vaardigheden, de technieken en de organisatorische condities kunnen mobilise-
ren om deze nieuwe en nauwe verwevenheid met de samenleving aan te kunnen?
Ook binnen de wetenschap volirekken zich veranderingen, waarbij onder andere
het vrijblijvend en geisoleerd bedrijven van wetenschap ter discussic werd ge-
steld.

Er is sprake van verandering, ontwikkeling of discontinuiteit m.b.t. tot het weten-
schappelijk kennen.

Zwart 4) spreekt in dit verband over beheerste discontinuiteit (een strategie van
geleidelijke ontwikkeling, zowel op theoretisch als op operationeel niveau).

De vraag of een ontwikkeling van de organisatickunde en veranderkunde in de zin
van beheerste discontinuiteit ook toepasbaar is op agrarische organisaties is de
tweede lijn die naar dit boek voert.

Een derde lijn is de signalering dat de veranderkunde zich theoretisch langs twee
geheel verschillende wegen heeft ontwikkeld, waarbij sommige aspecten m.b.t.
veranderingsprocessen onderbelicht zijn.

Eén van de eerste aanzetten van de veranderkunde begint bij Lewin (1947) (of als
men wil Taylor). Deze stroom is vooral gericht op veranderingsprocessen in indu-
striéle ondernemingen. Dit laatste is dan het decor waartegen alle ontwikkelde
theorién bezien moeten worden. Als de productiegerichte doelstelling vervalt
(bijvoorbeeld in een vereniging) dan verliest veel van het onderzoek ten behoeve
van de programmering van veranderingsprocessen aan toepassingswaarde. Er
ontstaan dan grote lacunes. Bijvoorbeeld hoe men motiverings-, doelstellings-,
machts- en communicatieprocessen moet beschrijven of hoe men met de betref-
fende verschijnselen moet omgaan.

Een andere lijn van de veranderkunde begint bij de sociaal-maatschappelijke dis-
ciplines, die weliswaar verhelderende inzichten opleveren, maar te grofmazig zijn
om op kleinere schaal (bijvoorbeeld in verenigingen) een veranderkundig proces
op verantwoorde wijze aan te pakken.

De theorieontwikkeling m.b.t. veranderingsprocessen is dus 6f sterk gericht op de
onderneming, 6f sterk sociaal-maatschappelijk getint.

Van Dijck 5) is ingegaan op de verstrengeling van organisatic en samenleving.
Ook gaat hij in op nieuwe vragen over: mens en organisatie, over democratisering
van organisaties, over functies van de organisatie in de samenleving en over de
doelstellingen van organisaties.

Van Dijck heeft een integratief begrippenkader van hoog abstractieniveau neer-
gelegd dat een der inspriratiebronnen is geweest om dit boek over veranderings-
processen in agrarische organisaties te schrijven.

11



1.3. De werkwijze

Gezien het voorgaande ligt het in de rede dat geput zal moeten worden uit meerdere
begrippenstelsels indien men inzicht wil verkrijgen in “ontwikkeling in agrarische
organisaties”. Globaal gezien zijn er twee soorten begrippenstelsels van belang:

- Begrippen ter typering van de situatie in de land- en tuinbouw(1).

- Begrippen ten behoeve van veranderingsprocessen(2).

Er gaat aan dit alles echter een probleem vooraf: Welke uitgangspunten worden ge-
hanteerd bij de analyse, verklaring en onderzoek?

Alvorens op enigerlei wijze te kunnen onderzoeken hoe veranderingsprocessen in
een gegeven situatie zouden kunnen verlopen, dient aangegeven te worden welke
uitgangspunten daarbij gehanteerd worden(3).

De drie voornoemde aspecten vormen de vertrekpunten voor deze studie. Inhoofd-
stuk drie t/m zeven wordt op deze aspecten ingegaan. In hoofdstuk twee wordt de
probleemstelling beschreven.

In schema 1 wordt een nader overzicht gegeven van de opbouw van deze studie.

WETENSCHAP AGOGISCHE ACTIE
(Hoofdstuk drie) (Hoofdstuk zes
€n zeven
Lsocia]e psychologiq_. )
1 keuze van begrippen,
sociologie » mede op basis vande
L ge 1 andragologie werkmethode.
wetenschapsleer—l-—.. J
empirische
bevindingen
CONCRETE SITUATIE Y
(Hos)_fdstuk vier Analyse van de situatie op:
en vijf) - individueel-niveau
- organisationeel-niveau
- bedrijfstak-niveau

Schema 1: Schematische opbouw van deze studie.

Hoofdstuk drie heeft een kentheoretisch karakter. Dit hoofdstuk ligt uiteraard ta-
melijk ver af van de practijk of toepassing. Voor degenen die juist in de toepassing
geinteresseerd zijn kan geadviseerd worden slechts kennis te nemen van de samen-
vatting van hoofdstuk drie (zie schema 20).

12



In hoofdstuk vier wordt aandacht geschonken aan de practijktheorie. Hierbij ko-
men van belang zijnde begrippen in verband met het beslissen als individu aan de or-
de. Deze begrippen worden in relatie gebracht met de ’agrariér als beslisser.

In hoofdstuk vijf komen van belang zijnde begrippen uit de organisatieleer in ver-
band met het beslissen als organisatie aan de orde. Verder wordt in dit hoofdstuk
een strategische verkenning gegeven van de toekomstige situatie van argrarische or-
ganisaties.

In hoofdstuk zes wordt ingegaan op veranderingsprocessen die zich kunnen voltrek-
ken in agrarische organisaties.

In hoofdstuk zeven worden tenslotte de empirische bevindingen beschreven van een
practijkgeval van bij een zich ontwikkelende agrarische organisatie.

In schema 1 is de werkwijze in deze studie geillustreerd.

(Aanwijzing voor de lezer:

Beschouwingen leiden tot conclusies.

In dit boek zijn conclusies vet cursief gedrukt en tevens voorzien van een volgnum-
mer en een % (bijv.: 1%). Aangezien op uiteenlopende plaatsen in de tekst gebruik
gemaakt wordt van eerder geformuleerde conclusies, kan door deze handelwijze op
eenvoudige wijze de terugverwijzing plaats vinden).
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HOOFDSTUK 2
Probleemstelling

2.1 De mogelijkheid van een strategie voor voortgaande begripsvorming.

bR

H)

Bovenstaande tekening is een fragment van Escher’s ”Metamorphose”. We zien
daarin dat het insect langzaam van gedaante verandert en overgaat in een vis. Alswe
naar deze tekening kijken nemen we waar dat van links naar rechts gaande er nieu-
we dingen in beeld komen.

Hier zal weinig misverstand, hooguit verwondering, over kunnen zijn.

In de volgende drie tekeningen van Mondriaan zien we dat de omgrenzingen van de
boom een sterkere gevoelskwaliteit krijgen.

Als we deze drie tekeningen nader bekijken dan zou er over de derde tekening dis-
cussie kunnen ontstaan. Stelt deze derde tekening nog wel een boom voor?




Bij het gesprek dat zich daarna over de drie tekeningen afspeelt kan er van alles ge-
beuren. We kunnen het eens of oneens worden. Wijzen de feiten die we waarnemen
in de richting van een boom of juist niet?

Als de directeur van het museum, waar we te gast zijn, zegt dat het toch duidelijk
echt een boom voorstelt zullen we ons daar tijdens de rondgang wel bij neerleggen.
Dezelfde directeur kan ook zeggen: ”We weten niet precies wat het voorstelt, maar
omdat de meeste mensen vinden dat de derde tekening een boom voorstelt, houden
we ons daaraan”.

Tenslotte kan de directeur zeggen: ”Als U het belangrijk vindt om te weten wat een
ander nu voorstelt kunt U daar samen in de koffiekamer over praten. Indien U het
op prijs stelt wil ik wel iemand vragen het gesprek te begeleiden”.

De directeur kan dus verschillende houdingen innemen bij dit vraagstuk.

De laatste aanpak van de directeur is de enige die leidt tot vooruitgang van het in-
zicht bij de toeschouwers.

In de koffiekamer is sprake van een samenkomen om tot wederzijds of wederkerig
begrip te komen.

Naar analogie van dit eenvoudige voorbeeld is er ook op andere niveau’s een strategie
denkbaar waarbij centraal staat: Onderling contact tussen diciplines of benaderings-
wijzen met het doel om inzichten, ervaringen en kennis over en weer herkenbaar te
maken waardoor we de werkelijkheid kunnen begrijpen.

Als de directeur kiest voor de eenzijdige aanpak ("Ik zeg dat het een boom is™) of als
hij zegt "Het is nu eenmaal afgesproken dat het een boom is” dan ontstaat er geen
vooruitgang van het inzicht bij de toeschouwers.

Wat betekent dit voorbeeld nu voor deze studie?

Deze studie richt zich op het leveren van een bijdrage voor veranderingsprocessen
in agrarische organisaties.

Indien we ons er rekenschap van geven dat in onze tijd tempoversnelling en beslis-
singsonzekerheid steeds het kernprobleem vormen van mensen en organisaties, dan
beseffen we dat deze verschijnselen de onzekerheidsmarge in de levenssituatie ver-
groten, 1%

Deze constatering heeft ingrijpende gevolgen voor de wijze waarop we problemen
als mens en als organisatie moeten aanpakken. Als er zoveel tegelijk verandert dan
kan de directeur niet meer steeds het verlossende antwoord op een kwellende vraag
geven. Ook komen we er niet met: We hebben nu eenmaal afgesproken dat het zus
of zo is.

Steeds meer zullen individuen en organisaties samen tot een oordeel moeten ko-
men. Zo wordt het individu noodzakelijkerwijze gedwongen zich tegelijkertijd op
zichzelf en op anderen te richten.

(Dat is precies wat er gebeurt in de koffiekamer van het museum). Zwart 1) stelt dat
de hantering van de spanning tussen sociale en individuele krachten één van de be-
langrijkste opgaven van de moderne mens is. 2%

De kwestie is dan of men tot overeenstemming komt of niet.

Waar het dan om gaat is of de weg gevonden wordt die het ons mogelijk maakt de
werkelijkheid die ons omringt beter te begrijpen. Het zoeken is naar een strategie die
de mogelijkheid biedt van voortgaande begripsvorming. 3%

Dit is het eerste probleem dat aan deze studie ten grondslag ligt.
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2.2. De sitnatie m.b.t. agrarische organisaties.

Deze bijdrage richt zich enerzijds op de situatie waarin de land- en tuinbouw ver-
keert en anderzijds op veranderingsprocessen. In paragraaf 2.1. is de probleemstel-
ling t.a.v. veranderingsprocessen geformuleerd. In deze paragraaf wordt de pro-
bleemstelling geformuleerd m.b.t. de situatie in agrarische organisaties.

De probleemstelling van deze studie m.b.t. de situatie waarin de land- en tuinbouw
verkeert kan toegelicht worden door allereerst een schets te geven van de situatie
waarin de land- en tuinbouw zich bevinden.

Ook de agrarische wereld wordt geconfronteerd met indicaties die op een kentering in
de ontwikkeling wijzen. Deze indicaties blijken enerzijds uit het verschijnen van nieu-
we problemen en anderzijds uit de pleidooien voor heroriéntatie. 4%

Dit kan met enkele voorbeelden verduidelijkt worden.
Voorbeeld 1. Er zijn nieuwe problemen verschenen.

»Tamelijk schoon water, tamelijk frisse lucht, een goed fungerende bodem, een ze-
kere mate van stilte, een gevarieerd landschap zij zijn alle onontbeerlijk voor het
menselijk leven.

Maar tevens zijn zij schaars en worden schaarser.”

Zo vat Hueting een nieuw probleem samen. In de land- en tuinbouw ziet men zich
de laatste jaren steeds vaker geconfronteerd met deze nieuwe situatie. Treffend is
de typering die Hueting 2) vervolgens geeft over de wijze waarop men in het alge-
meen reageert op deze vrij nieuwe problematiek:

,»Er is een nieuwe schaarste aan milieugoederen. Het marktmechanisme brengt de-
ze schaarste te onvoldoende tot uiting”. Zo stelt hij in zijn studie. Volgens Hueting
leidt een ouderwetse opvatting van de economie tot een ouderwetse diagnose van de
milieusituatie.

De nieuwe schaarste wordt op pijnlijke wijze ervaren door steeds meer mensen.
Toch wordt vaak met grote hardnekkigheid een tegenstelling geconstrueerd tussen
’het economische’ en *het miliew’. Hueting wijt deze tegenstelling aan het verkeren
in een productivistisch stadium.

D.w.z. men gaat er vanuit dat economie oproept tot steeds meer productie, terwijl
in feite de economie ervan uitgaat dat de mens een steeds hogere behoeftenbevredi-
ging nastreeft.

Dit is een voorbeeld hoe vanuit de vertrouwde opvattingen en gedachtenlijnen geen
oplossing meer gevonden kan worden.

Een relatief nieuw probleem is daarnaast de marktverzadiging. Zulks leidt regelma-
tig tot pleidooien voor heroriéntatie.
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Voorbeeld 2.: Er zijn pleidooien voor heroriéntatie

Dit voorbeeld bestaat uit een aantal kenmerkende citaten:

» Vrije markt altijd nadelig voor boeren” zo stellen de hoogleraren van den Noort
en de Hoogh in hun inaugurele rede 3). C.B.T.B-voorzitter Bukman pleit voor
een ,,meer geleide landbouwpolitiek™” 4) 1980.

Hier dus tweemaal een pleidooi om marktwerking eens niet vanuit de vertrouwde
opvattingen te bezien.

Vele jaren eerder schrijit Kricllaars 5) reeds: ,,Bij stijging van de welvaart veran-
dert de verhouding tussen de inkomenselasticiteit voor de producenten af boerde-
rij en dic voor de daarna toegevoegde prestaties geleidelijk ten ongunste van de
eerste” Dus de prijzen af-boerderij blijven achter. Een probleem waar boeren en
tuinders nu al jaren en jaren mee geconfronteerd worden. Al meer dan tien jaar is
er sprake van een relatieve daling van de arbeidsopbrengst en het ondernemers in-
komen.

(Uit L.E.IL cijfers 6) blijkt dat in een periode dat de waarde van de gulden gehal-
veerd werd de arbeidsopbrengst slechts gemiddeld steeg met + 85%).

Pleidooien om het *cens anders aan te pakken’ komen dan ook van boeren en tuin-
ders zelf: Hun inkomen en toekomst baart hen zorgen.

twee belangrijke nota’s van het landbouwschap tonen ook aan dat er ’iets’ vast zit.
In 1970 schreef het landbouwschap in haar urgentieprogramma 7): ,,Hoewel het
marktevenwicht waarschijnlijk minder verstoord is dan de Europese Commissie
heeft gesteld, zal voortgegaan moeten worden met het toepassen van middelen
om vraag en aanbod met elkaar in evenwicht te brengen.”

En in 1980 8) ,,De beperking van de algemene afzet mogelijkheden legt echter dui-
delijk een druk op alles wat er in de agrarische sector plaats vindt. Gezien de facto-
ren die er aan ten grondslag liggen moet men er ook vanuit gaan dat dit voorlopig
het geval zal blijven”.

Twee nagenoeg gelijkluidende constateringen door dezelfde organisatie met een
tussenpoos van ruim tien jaren.

Zulks moge een aanwijzing zijn voor de wenselijkheid om naar een nieuwe weg te
zoeken!

Voorgaande voorbeelden willen twee zaken duidelijk maken:

Geijkte opvattingen en zienswijzen lijken in de land- en tuinbouw niet te leiden
tot een door betrokkenen gewenste oplossing voor belangrijke zich voordoende
problemen.

Her en der wordt gepleit voor "Het zoeken naar een nicuwe weg” (De Heer,
1978%)). Waar behoefte aan lijkt te bestaan is, aan strategische beeldvorming.

In de gangbare opvattingen wordt met strategische beeldvorming bedoeld: Een
beschrijving van economische, sociale, maatschappelijke en politicke randvoor-
waarden waar een groep mensen, organisatie of bedrijfstak in de komende jaren
van haar ontwikkeling rekening mee zal moeten houden. Er is daarbij dus sprake
van een brede omgevingsbeschrijving met een ontwikkelingsperspectief.
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Wil beeldvorming tot bruikbaar inzicht luiden, dan zal gebruik moeten worden
gemaakt van:

- Begrippen, die de mogelijkheid bieden om de toekomst te verkennen.

- Begrippen, die de functie vervullen van diagnostisch hulpmiddel.

- Begrippen, die toepasbaar zijn in het proces van zich ontwikkelende organisaties.
(Bos, 1975)19)

De probleemstelling van deze studie luidt dan ook:

Aan te geven welke begrippen en processen in agrarische organisaties een rol spelen,

met het doel:

- betrokkenen een middel te verschaffen om hun organisaties gericht te veranderen
overeenkomstig gestelde doelen,

- waarbij gezocht wordt naar een strategie die de mogelijkheid biedt tot voortgaande
begripsvorming in theorie en practijk.
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HOOFDSTUK 3
Uitgangspunten bij de planning van
organisationele sociale verandering

3.1 Inleiding

Alvorens op enigerlei wijze veranderingsprocessen te onderzoeken of daadwerke-

lijk te gaan begeleiden, moet aangegeven worden welke nitgangspunten daarbij ge-

kozen worden.

In dit hoofdstuk wordt nader ingegaan op de te kiezen uitgangspunten. Bij de keuze

van de te hanteren uitgangspunten bij (begeleidend) onderzoek van veranderings-

processen in sociale situaties kunnen de volgende twee invalshoeken onderscheiden

worden. Enerzijds speelt een rol de wetenschapsfilosofisch georiénteerde vraagstel-

ling, handelend over wetenschappelijk kennen. Dit aspect zal worden belicht voor

zover relevant voor de veranderingsproblematiek. Anderzijds moet in beschouwing

worden genomen de bij toepassing aan de orde zijnde vakwetenschappelijke inzichten.

Daarom zal in dit hoofdstuk eerst kort ingegaan worden op een aantal algemene cri-

teria voor wetenschappelijke kennisverwerving, die nader zullen worden toege-

spitst op de veranderingsproblematiek.

Daarna gaat de aandacht uit naar uitgangspunten voor de toepassing binnen het ka-

der van de vakwetenschappen.

Uiteraard kan er geen sprake zijn van een strikte tweedeling: ,,wetenschappelijk

versus toepassing”.

Integendeel, de uitgangspunten die ten grondslag liggen aan onderzoek en begelei-

ding van veranderingsprocessen vragen een confrontatie tussen:

1. De wetenschapsfilosofie (handelend over wetenschappelijkheid)

2. De disciplines die zich bezig houden met de verandering van sociale eenheden
(handelend over de toepassing).

Wat houdt bovenstaande in?

ad. 1. Criteria voor wetenschappelijke kennisverwerving.

Een oriéntatie over wetenschappelijke kennisverwerving handelt over vraagstuk-
ken als:

- Hoe komt men tot valide uitspraken?

- Wat is het wezen van wetenschappelijk kennen en van wetenschappelijke kenms"

ad. 2. Toepassing van de vakwetenschap.

Het onderzoeken, analyseren, verklaren en begeleiden van veranderingsprocessen
in sociale eenheden - zoals arbeidstiuaties buurten, verenigingen, codperaties of
bonden - is het terrein van de agologie/agogie. Om tot een aanduiding te kunnen ko-
men van de uitgangspunten over organisationele verandering is het nodig te kunnen
refereren aan een algemeen theoretisch kader. Het van belang zijnde theorethische
kader wordt geleverd door disciplines als sociologie, psychologie en sociale psycho-
logie, naar welke diciplines eveneens in dit hoofdstuk de aandacht uit gaat.

Aan het slot van dit hoofdstuk wordt een afweging gegeven van enerzijds de uit-
gangspunten van wetenschapstheoretische aard en anderzijds de uitgangspunten
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van de vakwetenschap. Dus een confrontatie tussen wetenschapstheorie en vakwe-
tenschap.

In paragraaf 3.2. wordt de wetenschapstheoretische vraagstelling vitgewerkt mid-
dels de bespreking van een viertal uiteenlopende wetenschapsteoretische benade-
ringswijzen. Deze benaderingswijzen worden elk samengevat in een aantal uit-
gangspunten ten behoeve van de confrontatie met de vakwetenschap.

In paragraaf 3.3. wordt een bespreking gegeven van het belang zijnde theoretisch
kader m.b.t. het onderzoeken, analyseren, verklaren en begeleiden van verande-
ringsprocessen in meso-sociale systemen. In deze paragraaf wordt evenals in para-
graaf 3.2. een aantal uitgangspunten geformuleerd (de ”vakwetenschappelijke” uit-
gangspunten).

In paragraaf 3.4. worden de in de eerdere paragrafen geformuleerde uitgangspun-

ten met elkaar geconfronteerd. Deze confrontatie leidt tot de formulering van de
uitgangspunten voor deze studie.
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3.2. Wetenschapstheoretische invalshoeken.

Teneinde de wetenschapstheoretische vraagstelling m.b.t. het kennisbegrip, de me-
thode, het object en de verhouding tussen feit en waarde uit te werken wordt inge-
gaan op enkele belangrijke wetenschapstheoretische invalshoeken. Met het oog op
de latere confrontatie van wetenschapstheoretische benaderingswijzen en de vak-
wetenschap blijken een viertal stromingen relevant te zijn.

Deze stromingen zijn:

De Hoofdstroom, de empirisch analytische richting.

De Frankfurter Schule, een maatschappij critische stroming.

De wetenschapsopvatting van Maslow.

Een vervolg op Popper’s critisch rationalisme, nl. het verfijnd falsificationisme
van Lakatos in relatie met Kuhn; handelend over ontwikkeling van inzichten be-
treffende theorievolging.

PO

In het hierna volgende worden deze stromingen besproken.

Daartoe is gebruik gemaakt van bijdragen van de auteurs:

Becker2), De Groot 3), Habermas?), Marcuse5), Koningsveld 1), Kuhn 6), Lakatos”)
en Maslow®) en %) en Popper 10) 11).

3.2.1. De Hoofdstroom

Het meest verbreid is de empirisch-analytische richting. In deze aanduiding geeft
“empirisch” aan, dat de aanhangers van de stroming hun vitspraken over de sociale
werkelijkheid op ervaring willen baseren. De component analytisch verwijst naar het
streven, de objecten van studie uiteen te rafelen, uiteen te leggen, systematisch te be-
kijken, te beschrijven en te verklaren. De component *analytisch’ impliceert verder
dat beschrijven en verklaren vanuit een minimum aan methodologische en maat-
schappij beschouwelijke axioma’s dient te geschieden.

De belangrijkste methodologische regels in de empirisch-analytische richting zijn:
(Becker)(?)

1. Streef naar uitspraken op zowel theoretisch als concreet niveau. Bij dit proces van
kennis uitbreiding dient de hypothetisch-deductieve benadering voorrang te krij-
gen. De uitspraken op concreet niveau moeten aan de werkelijkheid worden ge-
toetst, waarbij op vervanging door betere uitspraken wat verklaringskracht be-
treft wordt aangestuurd. .

2. Uitspra}(en op theoretisch niveau moeten in beginsel toetsbaar zijn. Er wordt ech-
ter aanvaard, dat theorieén ook ongetoetste uitspraken bevatten. (gematigd empi-
risch).

3. Er wordt naar uvitspraken gestreefd, die niet al te zeer aan tijd en plaats gebonden
zijn.

4. Bij het kennen wordt een grote mate van ohjectiviteit als wenselijk en mogelijk be-
schouwd., 5%
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Ten behoeve van de confrontatie (in paragraaf 3.4) met de vakwetenschappelijke
uitgangspunten wordt voornoemd uitgangspunt benut).

Bij de methodologie van de empirisch-analytische richting zijn enkele kanttekingen
te plaatsen:

ad 1. In de praktijk is de hypothetisch-deductieve benadering bij bepaalde pro-
bleemstellingen niet altijd mogelijk.

ad 2. Het onderzoek ging zich vooral richten op onderwerpen, die zich ertoe leen-
den om op een “experimentele” manier te worden benaderd. Tal van weten-
schappelijk en maatschappelijk belangrijke zaken leenden zich niet eenvou-
dig voor deze benadering.

ad 3. Veel empirisch-analytici concentreerden de aandacht op momentopnamen of
op processen van korte duur.

ad. 4 De eis van objectiviteit bleek minder strak in de practijk te kunnen worden
gerealiseerd dan in de ideaal-typische beschrijving beoogd wordt.

Van belang is het erop te wijzen dat in de hoofdstroom wetenschap wordt gezien als
rationele activiteit. (Zoals we hiervoor dan ook zagen in uitgangspunt 5%).

Het gaat in de logisch positivistische wetenschapsfilosofie om de vraag naar recht-
vaardiging van wetenschappelijke begrippen, wetten en theorieén. De grote ver-
dienste van de logisch positivisten ligt wel hierin, dat zij een wijsgerig onderzoeks-
programma hebben opgesteld, waarin op zeer gedetailleerde wijze het verschijnsel
wetenschap geanalyseerd wordt.

In het kort volgt hierna het grondpatroon van het hedendaagse wetenschapsbeeld
zoals dit door de logisch positivisten is geconstrueerd.

inductie,
waarnemen (1) — — wetmatigheden (2)
generalisatie
1 0
voorspellingen theorievorming
) l
hypothese-
hypothesen (4) <« «— theorie (3).
vorming

Schema 2: De empirische cyclus.
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Belangrijk in de logisch positivistische benadering is het uitgangspunt dat de princi-
piéle kern van het kennen bestaat uit waarnemen (zie schema 2: (1)).

Op grond van de verzamelde gegeven vanuit waarnemingen komt men door induc-
tie of generalisaties tot het formuleren van empirische wetmatigheden (zie schema
2: (2)). (De Groot: ,,Omschrijfbare mogelijkheden™).

Een aantal geformuleerde wetmatigheden kan leiden tot een theorie (zie schema 2:
(3)).

Vanuit een theorie kunnen veronderstellingen of hypothesen geformuleerd worden
(zie schema 2: (4)).

Op basis van deze hypothesen worden nieuwe waarnemingen gedaan (1), waarna de
cyclus weer doorlopen kan worden.

Deze gang van zaken wordt wel de empirische cyclus genoemd.

De activiteiten in de empirische cyclus zijn bedoeld om ervaringen op te doen waar-
aan een leer-effect verbonden is. De Groot ) stelt in dit verband: ,,.... Het leer-ef-
fect duidelijk af te lezen is uit het trefzekerder, sneller of met meer resultaat uitvoe-
ren van klaarblijkelijk doelgericht gedrag ten gevolge van voorafgaande ervaringen
in soortgelijke situaties”.

De Groot beklemtoont dat het hier gaat om ervaring op doen zonder reflectie.
Het element “reflectie” speelt door de eeuwen heen een centrale rol bij kentheoreti-
sche vraagstellingen. Als reflectie betekent het hebben van een ”vermoeden over
samenhangen” dan wordt dit beschouwd als een minimum aan methodologie. De
Groot neemt dit reflectieve begrip ("vermoeden”) op in een “empirische cyclus in
de reflectie”: Waarnemen-vermoeden-verwachten-toetsen-evalueren.

Door de geschiedenis heen heeft de reflectic m.b.t. het kennen ook een sterk nor-
merend karakter gekend (wat is het nut van de kennis? Is dit de ware aard van wat de
mens behoort te zijn of te doen?) De logisch positivisten verwerpen dit soort reflec-
ties als het gaat om tot "ware kennis” te komen.

Van diverse zijden zijn er kanttekeningen gemaakt bij deze logisch positivistische
benaderingswijzen. Op enkele daarvan wordt in de volgende paragrafen ingegaan.
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3.2.2. De Frankfurter Schule

Ter karakterisering van de denkbeelden van de Frankfurter Schule is het van belang
de volgende punten in aanmerking te nemen:

1. Zij verzetten zich tegen de ongebreidelde consumptiemaatschappij. (Ontwikke-

ling van de begrippen repressie en emancipatie)

2. Zij hebben critiek op neo-positivisten en empirisch-analytici (dus op de hoofd-

stroom of op het standaardbeeld van wetenschap)

Omdat de presentatie van de denkbeelden van de Frankfurters soms moeilijk toe-
gankelijk is wordt eerst een uiteenzetting van Koningsveld 1) gegeven, die refere-
rend aan Max Weber, een brug tracht te slaan tussen het standaardbeeld en de ge-
dachten van de Frankfurters over wetenschap.

26

»Wanneer we het standaardbeeld als wetenschapsfilosofische theorie bezien,
dan pretendeert deze theorie realistisch te zijn. Dat wil zeggen dat de theorie
pretendeert dat alle erkende wetenschappelijke theorieén zich laten reconstru-
eren naar het standaardbeeld. Deze pretentie is een duidelijk waarderende
(normatief, critisch). Een theorie die in reconstructie niet naar dit beeld gesne-
den kan worden en een onderzoek dat in reconstructie niet in de empirische cy-
clus geplaatst kan worden, verdienen niet het prediktaat *'wetenschappelijk’.
Langs deze weg wordt ook waardevrijheid een onderdeel van het standaard-
beeld. Noch via de empirische feiten, noch via logische argumentatie worden
waarden binnengehaald.

Daarom blijkt dat het standaardbeeld uitgebreid is tot de zogenaamde ’'Drie-
luik visie’ (Max Weber). (zie schema 3)

Politieke be- ZUIVERE Politieke be-
slissingen: —>| WETENSCHAP |— slissingen:
«— “«—
KEUZE OBJECT TOEPASSING

Schema 3:  Drieluik visie op wetenschap volgens Weber.

Dit wetenschapsbeeld is in alle gaatjes en hoekjes van de praxis doorgedron-
gen. De wetenschappers nemenr in alle delen van het drieluik een steeds belang-
rijkere plaats in.

De wetenschappelijke rationaliteit is niet meer alleen te beschouwen als een
kennistheorie van de empirische wetenschap en juist hierdoor kunnen waarde-
vrijheid, objectiviteit niet meer getypeerd worden als de regels van het spel. De
verwetenschappelijking betekent, dat de wetenschap een enorme macht in on-
ze samenleving vormt. Een verdediger van de wetenschap zal opmerken dat dit
erg goed is, omdat de wetenschap het meest verfijnde instument is dat de mens
in zijn strijd om het bestaan heeft ontwikkeld.



Zo wordt wetenschap verdedigd vanuit een buitenwetenschappelijk belang. Ie-
mand die zo het standaardbeeld verdedigt, heeft partij gekozen. Er kunnen
ook andere partijen zijn. Bijvoorbeeld de Frankfurter Schule. Hierin bevinden
zich mensen die niet geloven dat wetenschap en de daaruit volgende techniek
onze problemen kan oplossen”.

Kernpunten van de opvattingen van de Frankfurters.

De Frankfurters analyseren de oorzaken en gevolgen van de toepassingen van het
standaardbeeld van wetenschap op het handelen in de samenleving.

Het handelen in de industriéle samenleving wordt namelijk in hoge mate bepaald
door de stand van de techniek en de ontwikkelingen van de wetenschappen.

De huidige mens en de huidige technologie zijn niet van elkaar te scheiden. De posi-
tie van de mens wordt veelal bezien vanuit de functies die hij kan vervullen. Wat zijn
zijn mogelijkheden in de opzet en structuur der technieken; wat kan ik ermee doen,
wat het ik eraan?.

Zulk een houding van mensen t.o.v. elkaar noemt men een “instrumentele” hou-
ding. Deze instrumentele houding zijn in cultuur, politiek en economie tot één sys-
teem samengesmolten. Wetenschappelijke realiteit is technologische rationaliteit
geworden, technologische rationaliteit is politicke rationaliteit geworden. (Het
landbouwbeleid wordt als geslaagd aangeduid als het erin slaagt de technisch-
wetenschappelijk gemechaniseerde productiviteit op te voeren en dat deze ten nutte
wordt gemaakt voor de samenleving).

Waar het in de wetenschap, dus eerst om ”verklaren” ging, is ”verklaren nu verwor-
den tot onder controle brengen”.

De Frankfurters geven daarom critiek op het proces van verwetenschappelijking
van de samenleving. Verwetenschappelijking impliceert een toename van norma-
tief en instrumenteel handelen, veelal gericht op beheersing c.q. beinvloeding van
het object (mens of ding) in kwestie.

De Frankfurters willen de structuren en dynamiek, het hoe van het proces van ver-
wetenschappelijking, bloot leggen.

Kernpunt van hun analyse is dat ”verklaren” heeft gevoerd tot "beheersen”.

Er zijn dwangstructuren ontstaan met een beteugelend of repressief gevolg.
Marcuse zegt in de "Eendimensionale mens”: ,,Wat ik poog duidelijk te maken, is
dat de wetenschap op grond van haar eigen methode en begrippen een wereld heeft
ontworpen en bevorderd, waarin beheersing van de natuur verbonden bleef met be-
heersing van de mens”. (Zie de Groot in zijn boek Methodologie?): ,,De weten-
schapsbeoefenaar tracht de verschijnselen (...) te kunnen voorspellen, om tenslotte
via de voorspelbaarheid de sector in kwestie te kunnen beheersen c.q. te kunnen
beinvloeden”™).

Habermas bepleit evenals Marcuse niet slechts een andere theorie, maar een princi-
pieel verschillende methodologie. De gerichtheid op mogelijke technische beheer-
sing zou vervangen dienen te worden door een gerichtheid op verzorging (dit is een
gerichtheid op emancipatie). Tegenover “beheersing” wordt dus het begrip ”emani-
cipatie” geplaatst. Emancipatie betekent in het spraakgebruik zoveel als: Vrijko-
men van beperkende condities, mondig worden.

Het emancipatieproces heeft volgens deze auteurs een geheel eigen karakter:
Emancipatie wordt gemedieerd door het op gang brengen van vrijmakende structu-
ren.
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De Frankfurters bepleiten dus derhalve een verruiming van het begrip wetenschap.
Wetenschap behoort in hun zienswijze kennisopvattingen te hanteren die leiden tot
begrip van de werkelijkheid, maar daarbij dienen deze kennisopvattingen emanci-
patie, als doel te hebben, d.w.z. met referentie aan het welzijn van de gemeenschap
gaat het daarbij om de ontwikkeling van waarden.

Emancipatie impliceert communicatief handelen, d.w.z. hanteren van normen die
door betrokken handelende subjecten worden begrepen en erkend, en tevens waar-
bij het handelen gericht is op verzorging.

De Frankfurters grenzen het kennisbegrip op een andere wijze af dan in de hoofd-
stroom gebeurt. Daarbij gaan zij nog verder dan Max Weber (schema 3). In zijn
drieluik-visie op wetenschap is de intrinsieke bezigheid van wetenschap in beginsel
niet op beheersing gericht.

Uitgaande van de drieluik-visie van Weber kan kennistheoretische reflectie over
wetenschap nog los gezien worden van “politieke aspecten”. Uitgaande van de op-
vattingen van de Frankfurters kan de kennistheoretische reflectie niet meer los ge-
zien worden van "politieke” aspecten. Immers in hun zienswijze is de innerlijke con-
ceptuele structuur van de begripsvorming versmolten met de maatschappelijke hié-
rarchie.

Voor de confrontatie met de vakwetenschap in paragraaf 3.4. zijn hierna een twee-
tal aan de Franfurters ontleende uitgangspunten geformuleerd.

- Het proces van verwetenschappelijking van de samenleving - versmelten van de ra-
tionele hiérarchie met de maatschappelijke (Marcuse ) - impliceert een tocname van
normatief en instrumenteel handelen, veelal gericht op beheersing c.q. beinvloeding
van het object (mens of ding) in kwestie. (Habertas %), Maslow %).)

- Wetenschappelijk handelen dient in haar methodologie uiteindelijk gericht te zijn
op verzorging.

Verzorging impliceert in dit kader ontvankelijk zijn en aansluiten bij ervaringen van
mensen. Individuele en niet-kwantificeerbare hoedanigheden worden belangrijker
geacht dan generalisaties en toetsingen. 6% .

- Wetenschappelijk handelen dient zicht te richten naar de verplichtende norm dat
een interactie tot stand wordt gebracht, welke door alle handelende subjecten wordt
begrepen en erkend. Er moet dus sprake zijn van communicatieve interactie. Com-
municatieve interactie betekent in haar effect: ”Het samen als gemeenschap werken
aan de ontwikkeling van waarden”. (Habermas 4) 7%

3.2.3. De wetenschapsopvatting van Maslow $)%)
Uit een geheel andere discipline van de wetenschap, namelijk de psychologie, wordt
eveneens critiek geleverd op het standaardbeeld.

Maslow’s onvrede met de klassicke wetenschap nam serieuze vormen aan toen hij
zich vragen ging stellen over de hogere vermogens van de menselijke natuur. Toen
liet het klassieke wetenschappelijke model, waarin hij was opgeleid hem in de steek
en meende hij te moeten overgaan tot het bedenken van nieuwe methoden, nicuwe
begrippen en nieuwe woorden.
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Duidelijk blijkt Maslow’s wetenschapsopvatting uit het volgende overzicht.
~Laten wij nu deze therapeutische en groeibetrekking in de eerste plaats beschouwen
als een methode ter verwerving van kennis. En laten wij dit cognitieve instrument ver-
volgens tegenover een microscoop of een telescoop stellen:

De microscoop of telescoop
(toeschouwerskennis)

Hetideaal is volmaakte onbevangenheid
van het toeschouwerssoort,
Niet vereenzelvigend, zich losmakend.

De waarnemer is een vreemde, een
buitenstaander, een niet-deelnemende.

Trachten onbetrokken te zijn en de be-
trekking te vermijden (om een neutrale
beoordelaar te kunnen zijn).

De aard en uniekheid van de waarnemer

is geen groot probleem. ledere bekwame

waarnemer is zo goed als een ander en zal
dezelfde waarheden zien.

Dewaarnemer wordt niet gezien als in
belangrijke mate de waarheden te
scheppen. Hij ontdekt hen, is er getuige
van of neemt hen waar.

Laissez-faire (niet bekommerde)
cognitie.

Meer mentale activiteit theoretiseren,
hypothetiseren, gissen, classificeren.

Actieve aandacht, bewuste concentratie.
Doelbewustheid.

Toeschouwersobjectiviteit, neutraliteit
en objectiviteit van niet-betrokkenheid,
niet geven om laissez-faire. Het maakt
geen verschil wat de intrinsieke aard van
het waargenomene is.

Het waarneembare wordt waargenomen.

De therapeutische betrekking
(interpersoonlijke betrekkingskennis)

Het ideaal is samensmelting, vermenging

Dewaarnemer is een deelnemer-
waarnemer.

Trachten betrokken en intiemer te zijn.

De aard van de kenner is een sine qua non
van de aard van het gekende. Kenners
zijn niet gemakkelijk verwisselbaar.

De waarnemer schept ten dele de waar-
heid door te zijn wat hij is en wie hij is en
door te doen wat hij doet.

Uiteindelijk zich niet inmengende
cognitie die voortkomt uit zorg
koesteren.

Meer receptiviteit, meer bereidheid
tot zuiver ervaren véor toe te laten dat
secundaire processen de taak overnemen.

Vrij-zwevende aandacht, geduld,
wachten. Primair proces, voorbewust,
onbewust.

Afstand en objectiviteit van niet-in-
menging, van zorg koesteren, verheugd
zijn, bereidheid de persoon zichzelf te
laten zijn.

Het waargenomene reageert.
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De klassieke wetenschap bleek van weinig nut voor Maslow, vanwege haar nomo-
thetische kennisopvatting (van wetten, van generalisaties, van gemiddelden). Mas-
low was geinteresseerd in het speciale van het individu, waarbij opgaan in dit indivi-
du belangrijker is dan hem te toetsen, in te delen in categorieén e.d. (Freuds term
?vrij zwevende aandacht” is een goede omschrijving van deze niet-ingrijpende, glo-
bale, receptieve, afwachtende manier om een ander persoon te verkennen. Zo komt
Maslow tot een kennisopvatting die gekenmerkt wordt door receptiviteit, niet-in-
menging, tadisme, holisme. Er zijn twee redenen welke ertoe leiden dat Maslow’s
kennisopvatting niet leiden tot een afgerond uitgangspunt voor de confrontatie in
paragraaf 3.4.
. Maslow’s kennisopvatting is wellicht geschlkt voor individuele hulpverlening of
individueel onderzoek. Zij is echter te weinig operationeel voor inter-individu-
ele relaties. En juist dat is het onderwerp van deze studie.
2. Maslow’s (psychologische) benadering vertoont in haar intenties een aantal
overeenkomstige karakteristicken als de (sociologische) benadering van de
Frankfurter Schule. Zie daarvoor schema 4.

Maslow Habermas

- nietingrijpen - geen beheersing

- luisteren, invoelen - communicatieve interactie
- therapeutische betrekking - verzorging

Schema 4: Analogie tussen Maslow en Habermas.

Vanwege hetzelfde type intenties in de kennisopvatting bij Maslow en Habermas
ondersteunt Maslow de concepten verzorging en communicatie interactie, ondanks
het feit dat de disciplines volstrekt verschillend zijn (Habermas start vanuit de maat-
schappij, terwijl Maslow vanuit het speciale individu vertrekt).

Resumerend

In paragraaf 3.2.1. is de hoofdstroom van wetenschap aan de orde geweest. In para-
graaf 3.2.2. zijn een aantal opmerkingen over de hoofdstroom van wetenschap naar
voren gebracht. Met name is stilgestaan bij de denkbeelden van de Frankfurter
Schule en Maslow. In de beide paragrafen zijn in feite een aantal verschillende op-
vattingen van wetenschappelijk kennen en handelen belicht.

Hoe verhouden zich deze opvattingen nu tot elkaar? Is een synthese mogelijk, of is
er sprake van een verwijdering of crisis?

Om op dit soort vragen een antwoord te kunnen vinden kan gebruik gemaakt wor-
den van de inzichten van een aantal vooraanstaande auteurs die de ontwikkeling in
theorie opvolging hebben geanalyseerd.

In de volgende paragraaf wordt hierop ingegaan. Daarmee kan het inzicht worden
vergroot m.b.t. de strategie van het kiezen van uitgangspunten van wetenschappe-
lijk kennen en handelen.
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3.2.4. Kennistheoretische gezichtspunten m.b.t. de ontwikkeling in theorievorming
In de beide voorgaande paragrafen is eerst ingegaan op het standaardbeeld van we-
tenschap en vervolgens op critiek die hierop is uitgeoefend.

Noch aan de verworvenheden van het standaardbeeld van wetenschap, noch aan de
daarop uitgebracht critiek kan voorbij gegaan worden.

Daarom wordt vervolgens stilgestaan bij de vraag hoe bij theorievorming de diverse
wetenschapstheoretische invalshoeken zich tot elkaar verhouden.

Teneinde het vraagstuk van ontwikkeling in theorievorming te kunnen benaderen
wordt eerst ingegaan op wat Popper 1), Kuhn 6), Lakatos 7) en Koningsveld 1), in dit
verband naar voren brengen. (De inzichten worden gepresenteerd zoals zij in chro-
nologische volgorde ontwikkeld zijn).

Popper 11) stelt:
»INu begreep ik, waarom de verkeerde wetenschapstheorie die sinds Bacon in
zwang was geweest - dat de natuurwetenschappen inductieve wetenschappen
waren, en dat inductie de methode was om theorieén te funderen of te recht-
vaardigen door middel van bepaalde waarnemingen of experimenten - zo diep
geworteld was.
De reden was, dat wetenschapsbeoefenaars dat wat zij deden moesten afgren-
zen van zowel pseudo-wetenschap als theologie en metafysica, en zij hadden
van Bacon de inductieve methode als hun demarcatiecriterium overgenomen.
Maar ik had al vele jaren een beter demarcatiecriterium in handen: toetstbaar-
heid of falsificeerbaarheid.
Zo kon ik inductie loslaten zonder met demarcatie in moeilijkheden te komen.
En ik kon met wat ik gevonden had de trial and error-methode gebruiken om
de hele inductieve methodologie door een deductieve te vervangen.
De failssificatie of weerlegging van theorieén door de falsificatie of weerleg-
ging van de deductieve gevolgen ervan was natuurlijk een deductieve afleiding
(modus tollens). Het gevolg van deze opvatting was, dat wetenschappelijke
theorieén, als zij niet gefalsifieerd zijn, altijd hypothesen of gissingen blijven.
Op die manier loste het hele vraagstuk van de vooruitgang van de steeds meer
vertellende theorieén met een steeds grotere inhoud zich op. Maar hoe meer
een theorie zegt, des te meer sluit zij uit of verbiedt zij, en des te groter zijn de
kansen haar te falsifiéren. Dus de theorie met meer inhoud is die theorie die
strenger getoetst kan worden. Deze overweging bracht mij tot een theorie
waarin vooruitgang van de wetenschap niet bleek te bestaan in het verzamelen
van waarnemingen, maar in het omverwerpen van minder goede theorieén en
het vervangen daarvan door betere, in het bijzonder door theorieén met meer
inhoud. Er heerst dus concurrentie tussen theorieén, een soort Darwiniaanse
strijd om het bestaan”.

Kuhn 6) is van mening dat de keuze van wetenschappelijke theorieén uiteindelijk in
sociologische en psychologische zin verklaard moeten worden. ,,Het traditi-
onele beeld van gestage, continue groei van onze wetenschappelijke kennis-
voorraad voor accumulatie is voor het front van het historisch onderzoek on-
houdbaar. Uit die wetenschapsgeschiedenis blijkt dat we steeds op een bepaald
terrein eerst een periode aantreffen van “wetenschapsmensen zonder weten-
schap”. Deze periode gaat op een gegeven moment over in een periode van
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normale wetenschap, waarin het onderzoek op dat terrein geheel binnen het
kader van een zogenaamd paradigma wordt verricht. Deze periode kent grote
stabiliteit en overeenstemming. Zo’n periode van normaal onderzoek kan in
een crisis geraken en tot een revolutie leiden waarin het paradigma zelf in het
geding is.

Slechts tot standkorming van een alternatief paradigma kan de breuk herstellen
en een nieuwe periode van normale wetenschap inluiden. Geen ontwikkeling
door accumulatie dus, maar evolutie met inbegrip van revolutionaire breuken”.

Volgens de opvatting van Kuhn kan er geen logica, maar alleen psychologic van het
wetenschappelijk onderzoek bestaan.

Lakatos 7) geeft een samenvatting van de controverse tussen Kuhn en Popper, en
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voegt daaraan een nieuw inzicht toe.

»Kuhn maakt bezwaren tegen het gehele researchprogramma van Popper en
hij sluit de mogelijkheid van een rationele interpretatie van de ontwikkeling
van de wetenschap volledig uit. Volgens de opvatting van Kuhn kan er geen lo-
gica maar alleen psychologie van het wetenschappelijk onderzoek bestaan.
Volgens de opvatting van Kuhn bijvoorbeeld, barst het altijd van de onrelgma-
tigheden en de tegenstrijdigheden in de wetenschap, maar in de “normale” pe-
rioden waarborgt het heersende paradigma een groeipatroon dat tenslotte
door een “crisis” wordt verstoord. Er is gen bepaalde redelijke oorzaak voor
het intreden van een “crisis” in de zin van Kuhn. ”Crisis” is een psychologisch
begrip; het is een besmettelijke paniek. Vervolgens komt een nieuw ”paradig-
ma” op, dat onverenigbaar is met zijn voorganger. Er zijn geen rationele maat-
staven voor onderlinge vergelijking. Elk paradigma kent zijn eigen maatsta-
ven. Door de crisis worden niet alleen de oude theorieén en regels weggevaagd,
maar tevens de maatstaven op grond waarvan ze werden gerespecteerd.

Het nieuwe paradigma brengt een geheel nieuwe rationaliteit. Ev bestaan geen
criteria die boven elk paradigma uitgaan. De verandering is een wijziging van
heersende critiek. Volgens de opvattingen van Kuhn is wetenschappelijke re-
volutie dus irrationeel, een studieobject voor massapschyologie.

Maar het researchprogramma van Kuhn heeft een nieuw kenmerk: we moe-
ten niet de geest van de individuele wetenschapsman, maar die van de Weten-
schappelijke Gemeenschap bestuderen. Psychologie van het individu wordt
nu vervangen door sociale psychologie: navolging van de grote wetenschaps-
mensen door onderwerping aun de collectieve wijsheid van de gemeenschap.
Maar Kuhn hield geen rekening met Popper’s genuanceerde falsificationisme
en met het researchprogramma dat deze startte. Popper verving het centrale
probleem van de klassieke rationaliteit, het oude probleem van de grondsla-
gen, door het nieuwe probleem van een feilbare critische ontwikkeling, en be-
gon objectieve maatstaven voor dit soort groei te ontwikkelen. In dit essay heb
ik getracht dat programma een stap verder te brengen. Ik geloof dat deze kleine
stap vooruit voldoende is om te ontkomen aan Kuhn'’s critische kanttekenin-
gen (...)

Uitsluitend negatieve, vernietigende critiek, zoals een ”weerlegging” of een
bewijs van strijdigheid, ruimt een programma niet uit de weg. Critiek op een
programma is een lang en vaak teleurstellend proces en men moet de ontlui-
kende programma’s enigszins ontzien.



Natuurlijk mag men aantonen dat een researchprogramma tot stagnatie leidt,
maar alleen opbouwende critiek kan met behulp van concurrerende research-
programma’s tot werkelijke sucessen leiden: En dramatische, spectaculaire
resultaten worden pas achteraf zichtbaar, als de omtwikkeling rationeel gein-
terpreteerd wordt.”

Lakatos zienswijze is als volgt samen te vatten:

Lakatos’ theorie over de wetenschappelijke theorievorming wordt met de term fal-
sificationisme aangeduid, omdat deze theorie een eliminatie procedure bevat, die
aangeeft wanneer in de empirische wetenschap een theorie verworpen moet wor-
den.

De eliminatieprocedure kan als volgt worden weergegeven: Een theorie wordt geéli-
mineerd als er een alternatieve theorie beschikbaar is, welke gekenmerkt wordt door
het feit dat de alternatieve theorie meer empirische feiten voorspelt en verklaart dan
de oorspronkelijke theorie.

Lakatos introduceert dus een model van theorickeuze, waarin twee alternatieve
theorieén om de gunst van de empirische basis strijden.
In schema S is dit model weergegeven

ecrste theorie <« confrontatie — tweede theorie
¥ !
! l
probleemveld -  probleemveld -  probleemveld -  probleemveld

Schema 5: Confrontatie van theorieén bij theoriekeuze.

De opvallendste kenmerken van Lakatos’ zienswijze zijn: (zie ook Koningsveld 1)

a. De eliminatieprocedure is een “psychologische” aanvaardingsprocedure. Eli-
minatie van een theorie zonder daarvoor iets in de plaats te krijgen kan niet
verwacht worden

b. Tussen het moment van voorspelling en het vinden van nieuwe feiten kunnen
wel eens vele jaren verlopen. Gedurende zo’n periode bestaan verscheidene
theoriegn tegelijk naast elkaar en zijn wetenschapsmensen niet in staat op ra-
tionele wijze een keuze te maken.

c. De proliferatie van theorieén.
Dit is het voortbrengen van verschillende alternatieve theorieén tegelijkertijd.
Eliminatie vereist steeds proliferatie van theorieén (Volgens Kuhn krijgt proli-
feratie in normale tijden geen schijn van kans. Alleen in tijden van crisis).
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Concluderend

Voorgaande beschouwingen over de beginselen van theorievorming en theorieop-
volging geven een beeld van de overwegingen welke een rol spelen bij het vraagstuk
van de theorie-keuze. Ten behoeve van de confrontatie met de vakwetenschappelij-
ke uitgangspunten in paragraaf 3.4. wordt het volgende uitgangspunt geformuleerd:

De wetenschapper die een keuze wil maken aangaande de door hem te hanteren uit-
gangspunten voor wetenschappelijk kennen en handelen kan niet voorbijgaan aan de
door Popper, Kuhn en Lakatos naar voren gebrachte overwegingen m.b.t. de the-
orievorming en theorieopvolging.

Daarom kan gesteld worden dat een verantwoorde theorie-keuze, d.w.z. kiezen uit
een aantal alternatieven, rekening houdt met:

1. De implicaties van de te kiezen uitgangspunten m.b.t. de samenleving.

In het bijzonder: - UITSLUITINGEN van het totaal van het onderzoeksveld als
gevolg van de gekozen methode, (kwantitatief versus kwali-
tatief, of generalistisch versus specifiek).

- GEVOLGEN bij de toepassing van de verworven kennis.
- VERWEVENHEID van de maatschappelijke realiteit met
het wetenschappelijk kennen.

2. De implicaties van de te kiezen uitganspunten m.b.t. het wetenschappelijk foram.
In het bijzonder: - DE AANVAARDING van de theorie-keuze en bijbehorende
methodologie door specifieke categorieén wetenschappers.
- Het vraagstuk van de THEORETISCHE PROGRESSIE
(Lakatos).
- het optreden van COMMUNICATIE BREUKEN. (onver-
gelijkbare feiten).

3. Het gecombineerde effect van beide hierboven genoemde aspecten.
In het bijzonder: - Wetenschappelijke standpuntsbepaling vanuit een buiten-
wetenschappelijk belang (Kuhn: psychologie van de weten-
schappelijke gemeenschap). 8%
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Voorgaand uitgangspunt m.b.t. verantwoorde theorie-keuze is niet eenvoudig te re-
aliseren.

Het is niet eenvoudig om bij het kiezen van uitgangspunten voor wetenschappelijk
kennen en handelen alle voornoemde implicaties in de overweging te betrekken.

Met een tweetal voorbeelden kan duidelijk gemaakt worden hoe wetenschappers
aanzetten geven bij het zoeken naar een invulling van een methodologisch uitgangs-
punt, waarbij enkele van de bovengenoemde punten aan de orde komen.

De voorbeelden hebben betrekking op de volgende publicaties.

1. Meerdimensionale overheidsplanning en de eendimensionale mens..
Van Dusseldorp, 1978 12),

2. Hulpverlenend onderzoek in de hulpverlening.
Van der Ploeg, 1982 13),

ad. 1. Meerdimensionale overheidsplanning en de eendimensionale mens.
»~Meerdimensionale overheidsplanning, mits methodologisch verder ontwik-
keld tot een werkbaar instrument, kan, wanneer dit niet goed gehanteerd
wordt, en dit kan zowel bewust als onbewust gedaan worden, inderdaad ver-
worden tot een instrument dat bruikbaar is om enkelen in staat te stellen velen
te domineren. Het is mogelijk dat meerdimensionale overheidsplanning het
moeilijk, zo niet onmogelijk maakt voor het individu, zelf zijn eigen toekomst
te bepalen.

Deze vorm van planning maakt het in theorie mogelijk dat de bureaucratie de
bevolking, die zij moet dienen geheel inkapselt en vangt in een net van geinte-
greerde plannen. Dit zijn de resultaten die, althans vanuit het huidige westerse
waarden- en normen patroon bezien, als dysfunctioneel worden beschouwd.
De vraag dringt zich op of het de wetenschapsbeoefenaar en de docent wel toe-
gestaan is, kennis te vermeerderen en te verbreiden, die zou kunnen leiden tot
het opbouwen van een besturingsmechanisme, dat kan of wellicht moet leiden
tot een situatie, waarin de mens niet meer zichzelf kan zijn, of nog erger, zon-
der dat hij het zelf weet, zichzelf niet meer is.

Hier dient zich een ethisch probleem aan. Hoe ver mag men vrijelijk doorgaan
met kennisvermeerdering, ervan uitgaande dat elke kennisvermeerdering zal
bijdragen tot de verbetering van het menselijk bestaan. Sinds de ontwikkeling
van nucleaire physica, maar ook van vele andere wetenschapsvelden, kan men
niet aan het benauwde gevoel ontkomen, dat hoe meer de mens zich te goed
doet aan de appels van de boom der kennis, des te verder hij afraakt van het pa-
radijs, of althans meer kans loopt in het inferno te belanden.

Daar zo goed als iedere nieuwe bijdrage aan onze kennis kan worden gebruikt
op een wijze die door een samenleving of een deel daarvan als dysfunctioneel
kan worden beschouwd is de wetenschapper verplicht na te gaan:

a. Of de potentiéle dysfunctionele consequenties, die mogelijkerwijze kunnen
ontstaan door de toepassing van door hem te verwerven nieuwe kennis, niet zo
groot zal zijn dat zijn activiteiten met betrekking tot dit gebeid geheel achterwe-
ge moeten blijven.
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b. Wat de consequenties zouden kunnen zijn indien misbruik zou worden ge-
maakt van de nieuwe kennis, in de hoop dat dit zal leiden tot een " zelf-denying
prophecy”.

¢. Op welke wijze mogelijke misbruik kan worden voorkomen”.

Vooral de gevolgen bij toepassing van verworven kennis geven v. Dusseldorp aan-
leiding uitgangspunten met een aanvullend karakter op het standaardbeeld van we-
tenschap te formuleren. (zie 8%)

In de drieluik-visie Max Weber (zie schema 3) richt van Dusseldorp zich vooral op
het *derde luik’: De toepassing.

Een tweede illustratie van het zoeken naar een invulling van ee methodologisch uit-
gangspunt kan gegeven worden aan de hand van het artikel van Van der Ploeg.

ad. 2. Hulpverlenend onderzoek in de hulpverlening.
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»Wat dragen deze welzijnsinstellingen nu eigenlijk bij aan het oplossen van de
problematiek van het individu in nood?

Met het stellen van deze vraag zijn we een heel eind verwijderd van de gedach-
tenwereld waarin de hulpverlening per defenitie altijd goed is en niet ter discus-
sie staat. In dat denken past ook de veronderstelling dat de hulpverlening van-
zelf verdwijnt wanneer daaraan geen behoefte meer bestaat en dat omgekeerd
die hulp blijft voortbestaan die goed en nodig is. Een naive gedacht die in feite
stoelt op het aloude en achterhaalde liberale principe, dat het vrije spel der
maatschappelijke krachten vanzelfsprekend voert tot de beste (hulpverlening)
situatie voor de meeste (hulpzoekende) burgers.

Hoe dit marktmechanisme in de praktijk kan uitpakken heeft men onder meer
kunnen zien op het terrein van de residentiéle hulpverlening aan jeugdigen met
Dpsychosociale problemen. Daar heeft men onder druk van een sterk vermin-
derd aanbod van cliénten fors moeten inkrimpen.

Kwantiteit is zelden synoniem aan kwaliteit en dan geldt ook in de hulpverle-
ning. Intussen heeft de kwantitatieve uitbreiding van de geinstitutionaliseerde
hulp in het algemeen een indrukwekkende omvang gekregen. De kennis over
de werkelijke bijdrage in het welzijn van de mens is daarentegen in de kinder-
schoenen blijven steken en beweegt zich voornamelijk op het niveau van ver-
onderstellingen en specularies.

Bij de hulpverlenende instanties bespeuren we de laatste tijd nochtans een toe-
nemend bewustzijn onvoldoende zicht te hebben op de impact van het eigen
handelen. Ook het besef dat de kwaliteit van de hulpverlening (nog) kan toene-
men, groeit gestaag.

Het is te verwachten dat de bereidheid om de hulpverlenende instellingen tot
meer adequate instanties te ontwikkelen, zich de komende jaren zal vergroten
onder druk van onder meer de volgende factoren.

1. De hulpverlening kan onbedoeld negatieve effecten met zich meebrengen.



In verscheidene onderzoekingen is er bijvoorbeeld op gewezen dat degenen die
hulp ontvingen zich niet gunstiger ontwikkelen dan vergelijkbare groepen die
géén hulp ontvingen. In bepaalde opzichten ging het zelfs slechter met de ge-
holpenen.

2. Hulpverlenende instellingen leggen doorgaans wel een jaarlijkse financiéle
verantwoording af, maar verstrekken zelden of nooit een regelmatig inhoude-
lijk verslag van hun activiteiten. Het groeiend bewustzijn bij de cliént (al of niet
georganiseerd in bonden) om geinformeerd te worden over de verstrekte hulp
brengt de hulpverlenende instantie steeds meer tot het afleggen van een verant-
woording over de geboden hulp.

3. De sterke groei die de welzijnsvoorzieningen de laatste jaren hebben onder-
gaan, is tot staan gekomen en zal de komende jaren zelfs tot een inperking lei-
den. De maatschappij zal niet elke behoefte aan hulp kunnen honoreren. Er
dienen prioriteiten gesteld te worden.

4. Waar de hulpverlening er van verdacht wordt soms haar eigen cliéntéle te
kweken alsook haar eigen wensen te zeer na te streven in de hulpverlening,
hebben de welzijnsvoorzieningen er zelf ook baat bij deze en andere verwijten
te ontzenuwen of te ontdekken.

5. De opleidingen tot professionele hulpverleners hebben zich in kwantitatief
en kwalitatief opzicht de laatste jaren sterk ontwikkeld. Met deze toenemende
professionalisering stijgt bij de hulpverlener doorgaans ook de behoefte om de
welzijnsinstellingen waarbinnen men werkt te verbeteren.

6. De gedachte dat binnen de zogenaamde non-profit organisaties termen als
"bedrijfsvoering’, ‘'management’ en dergelijke, minder relevant zijn, blijkt on-
houdbaar.

De veranderingen die dan tot stand komen zijn meestal het uiteindelijke gevolg
van problemen, knelpunten, frustraties e.d. waar men al werkende bij herha-
ling op stuit. Deze veranderingen dragen doorgaans een incidenteel karakter.

Het grondig blootleggen, analyseren en oplossen van dergelijke problemen in
het kader van een voorischrijdend ontwikkelingsproces van de hulpverlening
zelf, blijft veelal achterwege bij gebrek aan tijd, maar ook door een tekort aan
deskundigheid. Een onderzoeker kan die deskundigheid inbrengen”.

Met het oog op de voorgaande factoren introduceert Van der Ploeg het begrip “ont-
wikkelingsonderzoek”.
Ontwikkelingsonderzoek draagt de volgende kenmerken:

- Het vindt plaats terwijl het hulpverlenend handelen als voortgaand proces
onverminderd voortgaat.

- Het wordt van begin tot eind uitgevoerd in voortdurend gezamenlijk overleg.

- Het is gericht op het verbeteren van het hulpverlenend handelen.
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- Het draagt bij in de bevordering van het menselijk welzijn.

- Het beperkt zich niet tot het verkrijgen en verwerken van objectieve gegevens,
maar zal ook de subjectieve waarden (visies, doelstellingen en andere) explici-
teren en in het onderzoekproces opnemen.

- Het vergt een intensievere wisselwerking tussen onderzoeker en hulpverlener.
Onderzoek waarin deze kenmerken aanwezig zijn wordt ontwikkelingsonder-
zoek genoemd.

De term ”ontwikkelingsonderzoek” impliceert dus een aantal methodologische uit-
gangspunten. Deze uitgangspunten betreffen vooral de implicaties van het weten-
schappelijk kennen en handelen op de maatschappelijke realiteit.

Bij het "ontwikkelingsonderzoek” wordt derhalve uitdrukkelijk rekening gehou-

den met:

- gevolgen bij toepassing van de verworven kennis (bevordering van welzijn)

- verwevenheid van de maatschappelijke realiteit met de methodologie. (zie 8%:
Het subject reageert en participeert, er is sprake van intersubjectief handelen,
verplichting tot communicatief handelen, verplichting verzorging als norm te han-
teren)

- Uitsluitingen als gevolg van de gekozen methode (zie 8%: aandacht voor kwalita-
tieve en kwantitatieve methodologie, aandacht voor generalisaties en specificke
situaties).

In uitgangspunt 8% is nog ingegaan op de implicaties van te kiezen uitgangspunten
naar het wetenschappelijk forum (aanvaarding, theoretische progressie, communi-
catiebreuk).

Een beschouwing van deze aspecten vindt in paragraaf 3.4. plaats.
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3.3. Uitgangspunten ontleend aan de agologie.
3.3.1. Inleiding

In de vorige paragraaf zijn grondslagen voor de confrontatie tussen vakwetenschap
en wetenschapstheorie genoemd. Aangezien er bij een confrontatie sprake is van
een tweerichtingsverkeer moeten nog de invalshoeken vanuit de vakwetenschap
aan de orde komen. In deze paragraaf zullen dan ook concepten ontwikkeld worden
voor de confrontatie, zoals die vanuit de vakwetenschap plaats zou kunnen vinden.
Daarbij doet de omstandigheid zich voor dat in het bijzonder de agologie in grote
mate voortbouwt op twee basiswetenschappen, te weten de psychologie en de soci-
ologie. (zie schema 6*)

1 .
Agologie
Wetenschaps- - —— " 2 el
filosofie - R
i \: oy T . . — .
~~] Sociologie [g==| Psychologie

Schema 6: Beinvloeding van de agologie door wetenschapsfilosofie, sociologie en
psychologie.

De bijdrage van de wetenschapsfilosofie aan de confrontatie wordt gesymboliseerd
door pijl 1. Deze bijdrage is reeds in paragraaf 3.2. beschreven.

In deze paragraaf zal de bijdrage voor de dialoog tussen agologie en de basisweten-
schappen psychologie en sociologie geconceptualiseerd worden (pijl 2). De overige
mogelijke onderdelen van de confrontatie zijn weergegeven door gearceerde pijlen.
Deze overige onderdelen kunnen in deze studie hooguit gememoreerd worden.

In deze paragraaf zal dus de bijdrage van de basiswetenschappen psychologie en so-
ciologie aan de agologic aan de orde komen (pijl 2).

De bijdrage van psychologie en sociologie aan de agologie is tot stand gekomen in
een intensieve wisselwerking tussen de betrokken disciplines. Alleen al het uiteen-
rafelen van deze wisselwerking zou een omvangrijk werk zijn, dat uiteraard buiten
het bestek van deze studie valt. Op basis van een eerder verricht literatuuronder-
zoek 14) is gebleken dat een aantal artikelen van Defares & Jaanus 15) en de
Soomer 18) een hanteerbaar en toepasselijk beeld geven van de psychologische bij-
dragen aan de agologie. Daarnaast geeft van Dijck 16) een hanteerbaar en brede be-
schouwing over de bijdrage van de sociologie aan de agogie.

In deze studie wordt daarom in hoofdzaak geput uit de genoemde publicaties om de
bijdrage van psychologie en sociologie aan de agologie te typeren. Een typering die
leidt tot formulering van uitgangspunten voor de agologie.

Dit hoofdstuk eindigt met een confrontatie tussen alle geformuleerde uitgangspunten.

* De agologie is historisch gezien niet rechtstreeks uit de sociologie en de psychologie
voortgekomen. Met name de sociale pedagogiek is de voorloper van het agologisch den-
ken. (zie ook paragraaf 1.2.)
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3.3.2. Sociologie en agologie. Concepten voor de dialoog met agologie.
Na het voorgaande zal het duidelijk zijn dat de keuze van een algemeen theoretisch
kader een belangrijke basis levert wanneer een vraagstuk als organisationele veran-
dering aan de orde is. Kwam in paragraaf 3.2. de wetenschapsfilosofische benade-
ring aan de orde, in deze paragraaf zal nagegaan worden welke inzichten de theore-
tisch-sociologische discussie oplevert. ,,De theoretische-sociologische discussie lijkt
heden ten dage bepaald te worden door twee kampen: het structureel-functionalis-
me en de actie-sociologie” (van Dijck). 16).
Het functionalisme zou in wezen berusten op evenwichtsconcepties die slechts sta-
tisch of partieel dynamische uitspraken over sociale systemen mogelijk maken.
Naarmate het functionalisme meer de nadruk legt op het *self-equilibrating’ karak-
ter van sociale systemen, associeert men de theorie gaarne met status-quo of orde
uitgangspunten (zie bijv. Klaassen). 17)
De actie-sociologie heeft meer oog voor sociale bewegingen. In een tijd waarin de
dynamiek van het sociale leven opmerkelijke omvangsvergrotingen ondergaat,
waarin de spanning tussen het actuele en het ideale de inzet is van heftige maat-
schappelijke discussie tussen functionalisme en actiesociologie meer is dan een the-
oretische wetenschappelijk debat, maar verwijst naar het tegenover elkaar staan
van visies en waardestandpunten.
Het ligt voor de hand dat in een studie over verandering het actie-model een belang-
rijk theoretisch raamwerk voor de analyse geeft. Toch zal ook gebruik gemaakt
moeten worden van bevindingen van functionalisten. Hierna zal ter noodzakelijke
verduidelijking iets gezegd worden over beide stromingen. Daarbij zal gebruik wor-
den gemaakt van het werk van van Dijck: Organisatie in verandering. 16)
Met betrekking tot de actie-sociologie stelt van Dijck:
»In sommige actie-sociologische beschouwingen ligt de nadruk op het indivi-
du als actor (Weber, Pareto) in andere staat de collectieve * actor centraal. Pri-
mair in de actie-sociologie staat de constatering (!) ** dat handelen geschiedt in
termen van motieven, intenties, doelen en oriéntaties. Conditie voor actie is al-
tijd de actie van de andere actoren. Toch is er geen sprake van een psychologi-
sche verklaring van actie. Omdat menselijk handelen niet verklaard wordt
vanuit de eigen individuele motivatie maar in termen van een interactie systeem
is er sprake van sociologische verklaring van actie.
Hoewel er ook in de actie-sociologie sprake is van een dominant bovenindivi-
dueel motivatiepatroon, redeneert de actie-socioloog altijd terug naar de uit-
eindelijke basiseenheid: De individuele actor, zijn doelen, de middelen die hij
planmatig kiest, enz. Hiermee wordt de functionalistische schepping van ’sys-
teembehoeften’ principieel vermeden.”

* Hierbij worden de subjecten geabstraheerd van individuele kenmerken en motieven. Het
subject wordt gezien als de neerslag van het ingebed zijn in een geinstitutionaliseerde context.
** Eigenlijk zouden weer vragen gesteld moeten worden van wetenschapsfilosofische aard,
zoals in paragraaf 3.2. Dit om na te gaan of niet via de basiswetenschap (sociologie) de ago-
logie opgezadeld wordt met wetenschapopvattingen waar bedenkingen tegen zouden kun-
nen rijzen. Van de andere kant zullen deze *insluipingen’ in de agologie via de basisweten-
schap toch aan het licht komen bij de wetenschapsfilosofische evaluatie van de agologie.
Daarom zal geen wetenschapsfilosofische evalutie van de basiswetenschappen sociologie
en psychologie plaats vinden.
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Met betrekking tot de relatie tussen actie-sociologie en het functionalisme stelt Van

Dijck:
wHet functionalisme stelt het sociale te zeer als uitwendig aan de actor voor.
Een complementerende visie komt in het actie-model naar voeren: De sociale
realiteit wordt getrouwer weergegeven als men 2 dimensies onderkent: Actoren
(individuen en groepen) en de ontmoeting hiervan in een sociale interactie situ-
atie, die als zodanig bepaalde systeemkenmerken vertoont. Sociale actie in in-
dustriéle organisaties kan niet alleen begrepen worden vanuit de interne eisen
van het meso-systeem van technische, economische en communicatieve gege-
venheden. Het georganiseerde gebeuren is hierin echter tevens steeds een resul-
tante van complexe “ideologische”, dit is waarde gebonden, beslissingsproces-
sen, die samenhangen met diverse, ook individuele, normatieve oriéntaties en
opties. leder sociaal systeem, waarin normatieve oriéntaties 'organiseren en
institutionaliseren’ vormt een geheel en stelt vanuit dat geheel eisen met betrek-
king tot cohesie en doet een beroep op integratieve krachten.

Actie-model en functionele systeembenadering dienen elkaar dus op te volgen.

In concrete gehelen (organisaties) komt de dubbele ontwikkeling tot uitdruk-
king: Een differentiatic vanwege de acties van actoren en een integratie die
voortvloeit uit de autonome vorm die het sociale geheel aanneemt (Het sys-
teemkarakter van de actie-situatie). Een grondstelling is dat de functionele sys-
teembenadering en het actiemodel zich als complementariteit verhouden.”

Met deze constatering willen we de sociologische inbreng t.a.v. de organisationele
ontwikkeling karakteriseren.

Thans zullen we de aandacht richten op individuele en collectieve actoren. (Hoe en
in welke mate zijn de personen drager van organisatieverandering? In hoeverre zijn
de delen middel tot en voorwaarde voor organisatorische verandering?).

De sociologische theorie biedt een analyse- en verklaringsmodel, waarin psycholo-
gische persoonstheorién en de sociologische systeemtheorie voor een belangrijk
deel geintegreerd kunnen worden. In de beide basiswetenschappen, psychologie en
sociologie, zijn twee begrippenstelsels ontwikkeld rond het individu:

- Het individueel psychische (motivatie theorieén)

- Het sociaal bepaalde (positionele theorieén)

Alvorens beide begrippenstelsels te integreren volgt hierna het tableau met kernbe-
grippen uit beide stelsels zoals dit door van Dijck wordt gegeven. 16)

Begrippen stelsels.

Organisatie als veld voor de motiva-  Organisatie als gestructureerd (posi-

tionele dynamiek van de persoon. ties en rollen) actiegeheel

® persoon. ® positicbekleder en rollenspeler:
vermogen, potenties, element van een rollensysteem, d.i.
een zelf-concept een geheel van gedragsverwachtingen

€n normen.
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® behoeften, motieven en aspiraties

® behoeftenpatroon en motivatiestruc-
tuur

® organisatie als een veld, - een geheel
van condities, 0.a. arbeidsprocessen -
waarin potenties en aspiraties van de
persoon geactualiseerd worden (ge-
blokkeerd worden)

@ involvering en fuctioneren van de
persoon als eupsychische ervaring
(beleving van actualisering van be-
hoeften en potenties ('mental health’)

® organisationele effectiviteit: de con-
gruentie van organisatie condities en
behoeften/aspiraties.  Resultante:
‘productief’ gedrag: zelfstandig,
creatief, flexibel, enz.
Model: ACTIVERING van de per-
soon en zijn groeiproces;

® Processen:
leren, zelf-evaluatie, interpersonele
beinvloeding (dialoog en confronta-

tie d.m.v. communicatie), incentie-

ven, stimulering

® Autonomie:
een hoogste motivatieniveau: zelfbe-
paling d.m.v. beslissings- en denkdis-
cretie in de taken, creatieve moge-
lijkheden

® Participatie:
psychisch-motiverende, n.l. verrui-
mende condities zoals interpersonele
invloed (bijv. leider-geleide) toe-
gang tot informatie, ongeprogram-
meerde (informele) communicatie,
een beleving van ’behoren bij’;
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® waarden, verwachtingen, eisen, doel-
stellingen en belangen (boven-indivi-
dueel en variabel in de tijd en naar
positie in de structuur)

® een dominant (formeel) patroon van
verwachtingen en eisen, en inge-
brachte houdingen en oriéntaties van
individuele en collectieve rollenspe-
lers; )

® organisatie als een doelstelling (func-
ties) en waarde gericht rollensysteem
waarin een verdeling van macht, in-
formatie, kennis en ’inkomsten’ neer-
geslagen is (structuur)

® involvering en functioneren van de
positicbekleder als consensus over
organisatiedoelen vs eigen verwach-
tingen, als beleving van een even-
wicht tussen retributies en contribu-
ties;

® Organisationele effectiviteit: doelbe-
reiking, consensus bij de leden, adap-
tatie t.0.v. de buitenwereld, beheer-
sing van rol-persoon-, en interrol-
spanningen
Model: MOBILISERING van de
‘middelen’ m.b.t. de organisatiedoe-
len, waaronder consensus en bereid-
heid tot rol-gedrag v.d. leden;

® Processen: socialisatie d.m.v. inner-
lijke en uiterlijke middelen m.b.t.
rolgedrag, normering en machts-
uitoefening (consensusvorming)

® Autonomie:
een positioneel bepaalde bijdrage -
via kennis en macht - in de besluit-
vorming op organisationeel plan
(doelen, inrichting en resultaten van
het arbeidsproces)

@ Participatie:
een structurele positie in de organi-
sationele besluitvorming (positie in
de machtsstructuur)



De sociologie biedt nu rondom vier kernbegrippen een integratie van de psychologi-
sche en sociologische begrippenstelsels. De vier kernbegrippen zijn:

1. De situatie

2. De actor

3. De motivatie (eventueel veranderende) doelstellingen en waarden

4. De interacties (procesmatige ontmoeting van meerdere doelstellingen.

Deze vier kernbegrippen leiden naar een actie-model van sociale verandering in or-
ganisaties.

Sociale verandering in agologische zin kan nu gedefinieerd worden als een proces,
waarbij de gegeven situatie zich wijzigt en gewijzigd wordt tengevolge van meer of
minder bewuste actie van actoren in een meso-sociaal systeem, waarbij in principe
uiteenlopende doelen in het geding kunnen zijn.

In schema 7 is een actiemodel van sociale verandering in organisaties weergegeven,
welke een uitwerking is van de gegeven definitie van sociale verandering. Aan de vi-
sualisering van de figuur ligt een cirkelproces ten grondslag. Elk van de vier kernele-
menten in het proces van sociale verandering kan als een beginpunt gekozen wor-
den: De doelstellingen en potenties van actoren, de definities van de organisatori-
sche situatie als *feitelijke orde’ (a t/m c) en als *geheel van processen’, de spannings-
verhouding en wederkerige beinvloeding van beide, het geheel van intra en extra-
organisationele invloeden (via posities en rollen, via de cultuur) op de organisati-
onele actie situatie.

Er is in het algemeen duidelijker sprake van sociale verandering in agologische zin in-
dien de actoren meer als bewuste dragers van doelstellingen en van een strategie naar
voren komen. De mate van bewustheid van de actoren zal daarom verder worden uit-
gewerkt.

De voorgaande theoretische gedachten it de sociologie worden via de uitwerking
van ’de mate van bewustheid’ omgevormd naar een uitgangspunt (9%) voor de con-
frontatie met de wetenschapstheorie in paragraaf 3.4.

Daartoe wordt nu het theoretisch raamwerk van de sociale verandering verder uit-
gebouwd, dat wil zeggen het proces van sociale verandering wordt nader bezien.
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Schema 7: Een actiemodel van sociale verandering in organisaties volgens Van Dijck.

(actie van externe partijen)




Met het oog op de verdere uitwerking van de mate van bewustheid m.b.t. het proces
van sociale verandering wordt hierna gewezen op een aantal diagnoses van de actu-
ele samenleving. Deze diagnose van sociologische oorsprong bevatten principiéle
typeringen van sociale spanningssituaties. (zie ook Van Dijck 16)

In de literatuur wordt veelvuldig gewezen op het begrip vervreemding. Ver-
vreemding words veelal omschreven als afhankelijke participatie. Afhankelij-
ke participatie, want richtlijnen worden door een besturende elite aan de mens
opgelegd. In het beeld van totale integratie - voorwaarde voor doelmatigheid -
mag men ‘'meedoen’ op de condities van leidende elites. De afhankelijkheid
van de participatie blijkt uit verschijnselen van manipulatie, verleiding en in-
kapseling welke termen tevens een definiéring van "afhankelijk” inhouden.

In dit verband wordt gesteld dat organisaties en instituties van de samenleving
een verschuiving zullen moeten ondergaan van de strijd om materiéle naar psy-
chische condities voor ontplooiing van de persoon.

Etzioni ziet sociale verandering in de verhouding van de samenleving als totali-
teit en de actoren met hun fundamentele behoeften (aan consistentie, beteke-
nis, context) als een door groepen voorigestuwd proces van activering. De ac-
tieve orientatie heeft drie grondcomponenten: Zelfbewustheid en kennis, bin-
ding aan doelen (en waarden) en toegang tot macht ter hervorming van de soci-
ale code. Een sociaal systeem wordt’active’ of self-guidening waneer het opties
creéert ontwikkelt en implementeert. Etzioni’s werkmodel zal in deze studie
benut worden, waarbij getracht zal worden zijn macro-sociale beschouwing te
operationaliseren op het niveau van de organisatie.

De hiervoor aangeduide macro-sociologische beschouwingen duiden op de sociale
waarden en opties van actoren in organisaties. Fundamentele menselijke behoeften
-zingeving, consistentie, inzicht en invloed - het recht op zelfontplooiing, het stre-
ven naar samenwerking en emancipatie, zijn belangrijke waarden en opties bij sa-
menwerkingsprocessen.

Op het niveau van besturing en beheersing worden in organisaties de condities voor
het realiseren van dergelijke sociale waarden bepaald. Op grond van de macro-soci-
ologische beschouwingen kan het model van sociale verandering nu verder ontwik-
keld worden.

De processen waarbij de leden meer of minder bewust ageren ter wijziging van de
gegeven situatic op de onderscheiden organisatieniveaus kunnen met v. Dijck gety-
peerd worden als processen van:

ACTIVERING,
MOBILISERING,
PARTICIPATIE.

Volgens Etzioni?®) houdt ACTIVERING in dat de actor bewust (met kennis en in-
formatie en zich identificerend met waarden en opties) streeft naar realisering van
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sociale doelstellingen, waarbij zijn deelname in de macht - beheersing van de situ-
atie - toeneemt. Met van Doorn stelt van Dijck dat MOBILISERING een proces is
waarbij een sociale eenheid erin slaagt het potenticel aan middelen op te voeren en
in te zetten ter bereiking van ambitieuze doeleinden. Het potenticel aan middelen
omvat in het bijzonder aspecten als loyaliteit, actiebereidheid, identificatie. Het ge-
mobiliseerd worden of zich mobiliseren berust op activerende factoren in het viak
van inzicht, informatie, binding aan waarden en opties en machtsveranderingen.
Terwijl activering als een meer continu proces gezien kan worden, is mobilisering
een tijdelijk intensieve activering. Activering en mobilisering impliceren dat graad
en type “participatie” zich op de onderscheiden actie niveau’s wijzigen.
PARTICIPATIE duidt aan dat de actoren deelhebben in informatie en invloed op
een of meerder niveaus van de organisationele activiteit: arbeid, besturing en doel-
stellingen. Activering, mobilisering en participatic hangen onderling samen volgens
een circulaire causaliteit.
participatie
\
L/' mobilisering

activering
Schema 8: Circulaire causaliteit tussen activering, mobilisering en participatie.

Terwijl de begrippen activering en mobilisering het proces van sociale verandering
beschrijven, verwijst het begrip participatie naar de structurele neerslag van sociale
verandering.

Hieronder zullen de begrippen activering, mobilisering en participatie nog verder
toegelicht worden (zie ook v. Dijck 16))

Activering

Een sociale eenheid verandert in het activeringsproces dat gekenmerkt wordt door
een beschikken over kennis en informatie, een beleven van een binding aan waar-
den en het deelnemen in de macht. Er is volgens v. Dijck een analogie tussen deze
dynamische visie op de sociale actor enerzijds en de ”dynamisering” van de individu-
ele factor zoals deze centraal staat in psychologische en sociaal-psychologische be-
schouwingen anderzijds. Drie activeringsfactoren.:

- kennis en informatie

- binding aan waarden (zelfbepalings-, creativiteitsmogelijkheden)

- invioed en macht (mee-constitueren van doelstellingen)

komen als gemeenschappelijk naar voren in verschillende sociaal-psychologische
modellen. De mate van bewustheid van de actoren kan gezien worden als de graad van
activering van de drie activeringsmogelijkheden.

Mobilisering

van Doorn 16) geeft de volgende definitie:

»Sociale mobilisering noemen wij een proces waarbij een sociale eenheid erin slaagt
het potentieel aan middelen sprongsgewijs op te voeren en in te zetten ter bereiking
van ambitieuze doelen”. Het reeds gemaakte onderscheid tussen activering als con-
tinu ontplooiingsproces en mobilisering als een discontinu proces van collectieve
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activering vindt men kernachtig bij deze auteur waar hij het stroommodel”” van ac-
tivering plaatst tegenover het *stootmodel” van mobilisering. Bij mobilisering wor-
den bestaande doelen in termen van hogere waarden gedefinieerd. Practische doe-
len worden gerelativeerd. Het mobiliseringsproces leidt tot wijzigingen in de *con-
trol structure’, in machtsverhoudingen. Voor het vraagstuk van sociale verandering
in organisaties is vooral de interne mobilisering van groot belang. Het gaat dan om
de verhouding tussen de leden en de totaliteit (organisatie), tussen de leden en de
leiding, tussen de leden onderling. Voor een toepassing van het mobilisatiemodel
op sociale verandering in doelorganisaties lenen zich verschijnselen als bestuurlijk
reorganisaties, werkoverlegcampagnes, sociaal-beleidsprojecten, organisatie-ont-
wikkelingsprojecten, etc.

In het algemeen kunnen sociale en bestuurlijke veranderingsprojecten in termen
van mobilisering beschreven en geanalyseerd worden. Mobilisering als organisati-
oneel proces bestaat uit een viertal samenhangende en overlappende processen:

1. Doelstellingsprocessen

2. Communicatieprocessen

3. Motiveringsprocessen

4. Machtsprocessen

ad 1. Doelstellingsprocessen

In het doelstellingsproces worden “ambitieuze”, nieuwe aantrekkelijke doelen ge-
steld.

Het ambitieuze doel betekent veelal een discontinuiteit t.o.v. het bestaande aspira-
tieniveau. Hiermee neemt het mobiliseringsproces een aanvang.

ad 2, Communicatieprocessen

In het communicatieproces schept men inzicht en duidelijkheid in alle geledingen
omtrent de ambiticuze doelen. Individuen worden gewonnen voor het mobilisatie-
doel.

ad 3. Motiveringsprocessen

Motivatieprocessen zijn nodig voor het opvoeren van actiebereidheid en loyaliteit.
De instrinsieke, activerende waarde van het mobilisatiedoel is in dit opzicht bepa-
lend.

ad 4. Machtsprocessen

Macht dient in dit verband niet alleen gedefinieerd te worden als mogelijkheid tot
beperking van gedragsalternatieven “van anderen” maar ook als de invloedssprei-
ding, in participatieprocedures, e.d.

Participatie

De processen van activering en mobilisering brengen veranderingen met zich in het
type en in de graad van participatie van individuen en groepen in het organisationele
gebeuren. Activering en mobilisering leiden tot een toename van de participatie.
Participatie op haar beurt roept processen van activering en mobilisatie op.
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Participatie kan als het structurele aspect van sociale verandering gezien worden,
aangezien er in tot uitdrukking komt dat de organistiesegmenten op duurzame wijze
deelhebben in informatie, kennis macht en in de beheersing. Om tot een typologie
van participatievormen en -inhouden te komen plaatst Van Dijck het participatie-
verschijnsel op onderscheiden actie-niveaus, te weten:

- arbeid
- besturing
- doclstellingbepaling

Anderzijds zijn er graden van participatie inzoverre zij betrekking heeft op een
deelhebben in een of meer van de factoren kennis en informatie, invloed en macht,
en identificatie en binding aan doelstellingen. Schema 9 bevat een typologie van
participatievormen en -inhouden gebaseerd op “graad van activering” en ”organisa-
tieniveau”. 16)

Hoewel alle negen cellen van het tableau aspecten en verschijningsvormen van par-
ticipatie representeren, kunnen drie kerntypen van participatie onderkend worden
(decellen 1, 5 en 9). Deze drie kernen zijn de arbeidssituatieve participatie, de par-
ticipatie in de interne beheersingssturctuur en de participatie van de groeperingen
op het ’politieke’ niveau van de doelstellingsbepaling.

Op dit punt aangekomen is er een algemeen overzicht verkregen van de sociale ver-
anderinsdynamiek in organisaties, zoals door van Dijck gesteld vanuit een sociolo-
gisch kader. Het ontwikkelde model van sociale verandering zal gebruikt worden als
uitgangspunt voor de dialoog met de agologie. Het te gebruiken uitgangspunt luidt:

Er is sprake van een actiemodel van sociale verandeing, indien processen geindentifi-
ceerd kunnen worden aan de hand van de begrippen activering, mobilisering en par-
ticipatie.

Activering: Bewustwording van actoren door

- verschaffen van kennis en informatie

- door binding aan waarden (intrinsieke motivatie)

- door geven van invloed en macht (mee-constitueren van doelstellingen)

Mobilisering: Sprongsgewijze opvoering van het potentieel aan middelen van een
groep door wijziging van de control structure t.a.v.

- doelstellingsprocessen

- communicatieprocessen

- motiveringsprocessen

- machtsprocessen

Participatie: Op duurzame wijze deelhebben in informatie, kennis, macht en beheer-
sing van:

- arbeid (arbeidssituatieve participatie)

- besturing (interne beheersing)

- doelstellingshepaling 9%
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3.3.3. Psychologie en agologie. Concepten voor de dialoog met agologie.

In de vorige paragraaf is aandacht geschonken aan de mogelijke bijdrage van de so-
ciologie aan de agologie. Het theoretisch-raamwerk van zowel de functionalistische
systeemtheorie als de actie-sociologie hebben geleid tot een model van sociale ver-
andering in organisaties. Het analyse- en verklaringsmodel van de sociale verande-
ring vindt overwegend haar oorsprong in de sociologische-actietheorie. Hierin zijn
psychologische persoonstheorién en sociologische systeemtheorieén voor een deel
geintegreerd. Inderdaad heeft de integratie tussen de beide begrippenstelsel rond-
om het individu slechts partieel plaats gevonden, want uiteindelijk is toch weer een

sociologisch begrippenstelsel ontstaan (sociologisch impliceert ”boven-individu-
eel”).

Eris een begrip actor geponeerd. Deze actor heeft “potenties” maar het meer speci-
fieke van deze potenties komt weinig aan de orde. Daarvoor moet men toch bij de
psychologie zijn. Ook komt in het model van sociale verandering duidelijk naar vo-
ren dat actoren dragers zijn van het sociale systeem, en dat hun "meerdere of minde-
re mate van bewustheid’ essentieel is. Hierbij staat het beschikken over kennis en
macht en het streven naar sociale doelstellingen centraal. Maar ook hier blijft het
fijne van het bewustwordingsproces verbrorgen. Daarvoor moet men zich wederom
tot de psychologie wenden. Nu is het van minder belang onder welke discipline men
begrippen als actor, bewustwording, activering e.d. plaatst. Van belang is dat bruik-
bar concepten voor analyse en verklaring van agologische arbeid verkregen worden.
Daarom moet uit alle relevante bronnen geput worden. En daartoe behoort zeker
de psychologie.

De psychologie kan met name rondom het vraagstuk van de bewustwording een be-
langrijke bijdrage leveren. Enkele bijdragen van de psychologie met een integra-
tiefkarakter over bewustwording vindt men in deze paragraaf. Hierbij zijn vooral
artikelen gebruikt van Defares & Jaanus, 15), de Soomer 8), en Bos 19)

Genetisch-structurele analyse van de bewastwording,

Defares & Jaanus verstaan onder een genetisch-structurele analyse cen benade-
ringswijze, waarbij de kenmerken van een te bestuderen verschijnsel wordt gezien
alsmede gedetermineerd door de sociaalstructurele omstandigheden binnen welke
context het verschijnsel ontstaat en zich manifesteert. Overeenkomstig de vorige
paragraaf is ook in bovenstaande benadering sprake van een samenspel tussen psy-
chologie en sociologie. In deze paragraaf is er echter sprake van een decisionele
overgang naar de psychologie, waar het individuele centraal staat in tegenstelling
tot het boven-individuele in de sociologie. Het begrip genetisch-structureel wil naar
het aanrakingsvlak met de sociologie verwijzen.

Hieronder volgt het schema van Secord & Backman 20), waarin interacties tussen
genetisch-structurele factoren en intermediaire psychologische processen naar vo-
ren komen.
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Schema 10: Interactie tussen genetisch structuele factoren en intermediaire
psychologische processen volgens Secord en Backman.

Het schema geeft aan hoe de sociale structuur van betekenis is voor de stabilisatie (1)
van het gedrag, waarbij een via een wisselwerking congruentie optreedt tussen het
zelf, gedragingen van de persoon en de interpersoonlijke omgeving.

De Soomer 18), analyseert het bewustwordingsvraagstuk op genetisch-structurele
wijze. Hij becommentarieert op critische wijze Holzkamp’s gedachten 21). Eerst be-
steedt hij aandacht aan het probleem van vals en waar bewustzijn. Vals bewustzijn is
misleid door de verschijningsvorm van de menselijke verhoudingen, d.w.z. het
dagelijk leven en gezond verstand zijn oppervlakkige machtsversluierende ideolo-
gicén van een gezamenlijke wil en het algemeen belang. Voor de persoon in kwestie
is het de kunst om de verborgen wereld achter die ervaringen te vinden. Daarbij is
hij aangewezen op die ervaringen (van alledag) om vandaar uit door te stoten naar
de dynamische sociale werkelijkheid. Die ervaringen zijn intermediair naar de be-
wustwording van de eigen positie.

De Soomer vraagt zich op psychologisch niveau af hoe de mens tot objectiveren in
staat is, of hoe hij tot bewustwording komt. (In hoeverre is de mens in staat te reflec-
teren op zijn eigen situatie?). In zijn antwoord op deze vraag concludeert hij dat te-
genstelling "vals-waar” bewustzijn (Holzkamp) onjuist is, omdat er geen eenduidi-
ge voorstelling bestaat van een ”waar” bewustzijn. De realiteit waar wij mee te ma-
ken hebben is niet slechts voor één interpretatie vatbaar, maar voor meerdere inter-
pretaties.

Op basis van deze keuze voor de ambivalentie theorie ontwikkelt de Soomer con-
cepten voor bewustwording en socialisatie (zie citaat hierna).

Deze concepten bieden een psychologisch evaluatie critertum, daar zij inspelen op
de agologische activiteit.
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Bewustwording

»Bij de analyse van de bewustwording komt het genetisch-structurele karkak-
ter sterk naar voren. In extremis kan men 2 stromingen onderscheiden t.a.v.
het bewustwordingsproces:

a. Men zoekt een oplossing voor het bewustwordingsprobleem door uit te gaan
van veranderingen van macro-structurele systemen o.a. via de democratise-
ring en fundamentele beleidsveranderingen. Getracht wordt dan zoveel
mogelijk structurele voorwaarden te scheppen voor optimale identiteitsont-
plooiing. Uitgangspunt daarbij kan zijn: Ombuiging van economische
marktmechanismen van vigerende systemen, van geinstitutionaliseerde
machts- en overlegstructuren van de arbeid e.d.

b.Of men zoekt de oplossing in verandering of beinvloeding van individuen:
door specialisatieprocessen, educatieve begeleiding, attitudeverandering en
therapeutische hulp kunnen mentaliteitsveranderingen plaatsvinden, die
voor het opgang brengen van structurele veranderingen essentieel zijn. Niet
de structuur en de systemen zijn in deze benadering uitgangspunt voor opti-
male identiteitsontplooiing, maar onthechting met behoud van het ver-
mogen tot realiteitsconfrontatie.

De agoog of agoloog loopt het gevaar te vervallen tot ineffectieve eenzijdigheid
wanneer hij één van beide polen niet slechts benadrukt, maar wanneer dit be-
nadrukken wordt tot verabsoluteren (en daarmee: ontkennen van de andere
pool). Tot ineffectieve strijd komen de twee richtingen als zij elk op hun beurt
tot verabsoluteren komen, waarbij: ofwel alle heil wordt verwacht van macro-
structurele oplossingen, ofwel uitsluitend van individuele oplossingen. Beide
richtingen zijn eenzijdig en trachten de dualiteit van individu-samenleving te
reduceren tot ofwel uitsluitend sociale, ofwel uitsluitend individuele factoren.
Individu-in-samenleving is een niet herleidbare dualiteit, en de oplossing van
de spanningen die deze dualiteit oproept, zal niet plaatsvinden zonder de ambi-
valentie-tolerantie waarvan Galtung spreekt in zijn conflict-theorie”.
Een specifieke bijdrage van de (sociale) psychologie in deze centrale vraag van de
wetenschap der agogie ziet de Soomer in de studie van bewustzijn en bewustwor-
ding. De sleutel die toegang geeft naar individu en van individu naar structuur is vol-
gens deze auteur bewustwording. Om de gecompliceerde relatie tussen het macro-
structurele en het individuele aan te geven is het noodzakelijk gebruik te maken van
modellen.

Het model van de Soomer voor een bewustwordingsproces bevat de volgende cle-
menten:

-Macro-structureel:

Kennis bijbrengen over de historische gedetermineerdheid met als doel (solidari-
teits)actie te mobiliseren(!) die tot machtsverschuivingen kunnen leiden.

Het bijbrengen van kennis moet leiden tot mentaliteitsveranderingen. Hierbij zijn
gecompliceerde sociaal-psychologische processen in het geding (machtsafstandfe-
nomenen, status-identificatie, conformering, e.d.).

52



- Individueel:

a.immuum maken voor blokkerende macro-struckturen en op deze wijze bij-
dragen aan opheffing van apathie en resignaite. Het gaat hierbij ook om de be-
wustwording t.o.v. de historische bewustwording van de eigen situatie.

b.het op gang brengen van onthechting. M.b.t. ongebreidelde consumptiebe-
hoeften, status, prestatiemotivatie en het zoeken van zekerheden d.m.v. materi-
eel bezit. Onthechting kan de weg vrij maken voor het ervaren van andere
(hogere) alternatieve menselijke waarden (behoeften hiérarchie Maslow).
De onthechting mag niet leiden tot maatschappelijk escapisme. Ter voorkoming
hiervan dient onthechting in fasen te geschieden:
1. realiteitsconfrontatie
2. realisatie van alternatieve waarden (individuele creativiteit)

- Procesmatig:
De genoemde macro-structurele en individuele elementen kan men als het inhou-
delijke deel van het proces van bewustwording zien. Dit inhoudelijke deel moet
nog gestructureerd worden om tot het realiseringsniveau van de bewustwording te
komen. Er moet een sociale technologie zijn welke de bewustwording realiseert.
Op dit aspect wordt hier niet verder ingegaan. In de volgende paragraaf zal hier
enige aandacht aan wordengeschonken.

Hieronder volgt een schematische weergave van een model van de variabelenin een
bewustwordingsproces (de Soomer) 18):

Macro-structureel : veranderingen in sociaal-economische verhoudingen

doorwerkend op:
Meso-niveau : organisatie structuur
Meso-variabelen : autoritaire org. structuur versus democratische org. structuur
Afhankelijke I 1
variabelen :  dogmatisme versus flexibiliteit (ambiguiteitstolerantie)
Individualiserende )
variabelen : restricted code versus elaborated code

Schema 11: Enkele variabelen in een bewustwordingsproces volgens de Soomer.

In feite is het aantal interacterende variabelen veel groter. Het schema is bedoeld als
een voorbeeld voor het model. Een belangrijk punt is, dat het om variabelen gaat
die met behulp van sociaal technologische know how veranderbaar zijn.

Zeer nauw hiermee verwant is het socialisatieschema (Defares & Jaanus). Hierbij
wordt uitgaande van de gedachte dat de invioeden die op individuen hebben inge-
werkt ertoe geleid hebben, dat zij specifieke psychologische kenmerken en daarmee
samenhangende normen en waarden bezitten (dit gebeuren noemt men een sociali-
satieproces. Waar men in de sociologie overigens iets geheel anders onder verstaat).
Het bezitten van specifieke psychologische kenmerken speelt een rol bij het verwer-
ken van informatie uit de omgeving. In het onderstaande schema wordt, in het ka-
der van de bewustwordingsproblematiek, de informatieverwerking uit de omgeving
gekoppeld aan ’intermediaire’ psychologische processen.
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(De mens is dus psychologisch een beetje *voorgeprogrameerd’ en bij de "dataver-
werking’ is de *programma-potentie’ voor een groot deel bepalend voor:

a. de uiteindelijke actie van de actor

b. de ’herschrijving’ op beuristische wijze van een nieuw (beter programmay).

In schema 12 wordt het socialisatie-schema van genoemde auteurs weergegeven.

Genetisch-structurele Intermediaire psycholo-
voorwaarden: «—INTERACTIES — gische processen:
-MACROSTRUCTUREEL: waarden en - zelfbeeld
aard van de produktiever- normen - afweer mechanismen
houdingen en loonafhanke- ! - disonantiereductie
lijkheid, doorwerkend in - rigiditeit
de organisatie van de ar- gradatie van de - cognitieve codering
beid op het meso-niveau. reflectiemoge- - prestatiemotivatie
-MESOSTRUCTUREEL: lijkheidomzichvan  -sociale angst
aard van de arbeidsomstan- eigensituatie bewust - agressieregulatie
digheden, doorwerkend in ‘te zijn. - conformeringspro-
het Microniveau cessenn.a.v. gedeter-
mineerde maatschap-
pelijke verwachtingen
-MICRONIVEAU:
structurele bepaaldheid van de
opvoedingssituatie
- materieel:
huisvestingssituatie en
primaat v.d. survival
-taal:
restricted code
- procedureel:
internalisatieprocessen,
samenhangend met de aard
van de sankties en be-
schikbare identificatie-
modellen.
Aardvan de supportt.o.v.
creatieve en intellectuele
vorming

Schema 12:  Socialisatieschema volgens Defares en Jaanus.

Op dit punt aangekomen kan vastgesteld worden dat de sociale psychologie een
waardevol uitgangspunt heeft opgeleverd, en wel d.m.v. het concept van de be-
wustwording.

Maak bij de analyse van de bewustwording van de eigen situatie gebruik van het in-
zicht in het bestaan van het proces van interacties tussen genetisch-structurele voor-
waarden en intermediaire psychologische processen. 10%
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3.3.4 Het verspreiden van concepties.

Bij de drie elementen uit het model van de bewustwording zoals genoemd door de
Soomer - macro structuur, individu, proces- is met name het procesmatige (sociaal
technologische) niet gedetailleerd ontwikkeld. Ook in het socialisatieschema is niet
veel aandacht besteed aan het wezen van de intermediaire psychologische proces-
sen, d.w.z. er is niet gestreefd naar een operationeel niveau waarop met de proces-
sen gewerkt zou kunnen worden. In feite is dit het eigenlijke gebied van de agogi-
sche actie.

In dit verband laten wij hieronder enkele notities volgen over een publikatie van
Bos 19). Deze notities kan men beschouwen als een aanvangsstap op het pad naar de
operationalisering van het bewustwordingsproces. Deze aanvangsstap kan echter
pas gezet worden na de beide voorgaande paragrafen, waar vanuit de sociologie en
sociale psychologie theoretische uitgangspunten aangedragen zijn, waarop de pu-
blikatie van Bos zeer wel lijkt aan te sluiten. De idee in de publicatie van Bos zal ook
als uitgangspunt gekozen worden, omdat de verspreiding van concepties nu juist het
scala van activiteiten is waarin de bewustwording c.q. socialisatie moet plaatsvin-
den. De concepties zijn nl. een diagnostisch hulpmiddel en tegelijkertijd een medi-
um van de communicatie.

Ontwikkelingsconcepties

wVeranderings- (liever: omwikkelingsconcepties) beschrijven het verleden in
een ontwikkelingsperspectief en laten daarna zien hoe het heden een aantal
mogelijkheden in zich draagt. (Hoe de toekomst er in feite uitziet wordt be-
paald door de vraag welke van de potenties, die in het heden sluimeren, door
de menselijke wil worden gewekt). De concepties vervuilen in het ontwikke-
lingsproces een drievoudige functie:

1. Concepties moeten de mogelijkheid bieden de toekomst te verkennen en tot
een keuze te komen t.a.v. het soort toekomst die men wil verwerkelijken
(activering, bewustwording). Concepties moeten enthousiasme opwekken,
ze dienen de wil te bevruchten (mobilisatie).

2. Concepties moeten een begrippenapparaat leveren, waarmee het proces
van organisaticontwikkeling besproken kan worden door allen die aan het
proces deelnemen.

3. Concepties vervullen de functie van diagnostisch hulpmiddel. Zij dienen als
onderzoekinstrument. Zij dienen begrijpelijk te maken hoe het heden uit het
verleden is ontstaan. Zij moeten de normen en waarden, de mens- en
samenlevingsbeelden en de opvattingen over leiding en organisatie die
achter in het verleden genomen besluiten liggen, herkenbaar maken”.

Uit deze drie functies (motiverende, semantische en diagnostische) volgt dat ontwik-

kelingsconcepties aan drie criteria moeten voldoen:

- Ze moeten ontwikkelingskarakter hebben en een ontwikkelingsperspectief bieden.

- Ze moeten bij een herkenbaar mensbeeld aansluiten en in begrijpelijke taal zijn ge-
steld.

- Ze moeten omgevormd kunnen worden tot onderzoeksgereedschap. 11%
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Het verspreiden van concepties is in feite een leerproces. Dit kan zich langs twee we-
gen volgrekken:

- de instructie weg

- de ontdekkingsweg

Deze wegen veriopen beide langs drie stappen

Instructieweg Ontdekkingsweg

stap 1 Mededelen van de conceptie Confrontatic van de leergroep
Informatieve vragen. met een geslecteerde of voor-
Schriftelijke ondersteuning gestructureerde situatie waarin

de conceptie kan worden ervaren

stap2 Gesprek over deze conceptie. Evaluatie van de ervaringen
Uitspreken van persoonlijke ge- Afwegen van wezenlijke en on-
voelens. Herkenning in de eigen wezenlijke aspecten. Objecti-
situatie. Met eigen woorden na- veren van de gevoelens. Zocken
vertellen naar de verbindende gedachte

stap 3 Oefenen met de conceptie, bijv. Samenvatting van de ervaringen

door er mee te onderzoeken of
door er een ontwikkelingsstrate-
gie mee te doordenken.

in termen van de conceptie.

Schema 13:  Het verspreiden van concepties volgens Bos.

De instructieweg appelleert primair aan het denken. In de ontdekkingsweg wordt
primair gehandeld en ervaren. Beide wegen zijn mogelijk voor het tot leven bren-
gen van concepties in een groter systeem.
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3.4. confrontatie tussen vakwetenschap en wetenschapsfilosofie.

Het doel van dit hoofdstuk is om uitgangspunten te formuleren, waaraan de weten-
schappelijke bemoeiing met de planning van organisationele sociale verandering, in
deze studie zal voldoen. Een verantwoording van uitgangspunten is op zijn plaats
gezien de diversiteit van de uitgangspunten welke in publicaties kan worden vast-
gesteld.

Als illustratie van een zoeken naar harmonie tussen een vooraf geformuleerde opvat-
ting van wetenschappelijk kennen en vakwetenschappelijke activiteit volgt hicronder
een citaat uit het essay "Hulpverlenend onderzoek in de hulpverlening” van Van der
Ploeg 13).

Van der Ploeg geeft een op de practijk van de hulpverlening gerichte afweging van
diverse wetenschapstheoretische vitgangspunten.

Hij maakt een afweging tussen diverse methodologische aspecten m.b.t. zowel het
stellen van de diagnose in een sociale situatie, de empirische verificatie hiervan als
de uiteindelijke sociale interventie. (zie paragraaf 3.3.).

»In tegenstelling tot een medische ingreep vioeit de sociale interventie niet auto-
matisch voort uit de gestelde diagnose. Nog afgezien van het gegeven dat diag-
noses in de sociale wetenschappen doorgaans een schijn-exactheid bezitten die
het nemen van eenduidige beslissingen zelden toelaten, is een puur rationele
benadering eerder gevaarlijk dan wenselijk. Immers, zelfs in het gunstigste ge-
val waar de keuze voor een bepaalde vorm van professionele hulpverlening
een duidelijke theoretische ondersteuning kent, die bovendien in empirisch op-
zicht is geverifieerd, valt de aanwezigheid van subjectieve waarderingselemen-
ten niet te vermijden.

Waar het eigenlijk aanzienlijk meer voorkomt dat een duidelijke theoretische
of empirische basis ontbreekt, komt de keuze voor een bepaalde vorm van
hulpverlening nog veel meer tot stand op grond van sterk dominerende per-
soonlijke overwegingen.

Naast de keuze voor de wijze van werken, vioeien de nagestreefde doelen veel
sterker voort uit ideéle overwegingen dan uit technische, zakelijke motieven.
Dat betekent dat de interpretatie van de analyseresultaten, zo men wil diagno-
se, niet kan geschieden zonder de subjectieve waarden, normen, ervaringen
van de hulpverlener daarbij te betrekken. Men voert immers geen taken uit die
los staan van de persoon van de hulpverlener. Juist de onontbeerlijke persoon-
lijke betrokkenheid (er bestaat geen robothulp) maakt het noodzakelijk de
subjectieve visie van de hulpverlener niet als lastig te elimineren, maar als sti-
mulerend te beschouwen en te benutten.

Deze erkenning maakt de planning van een interventie er niet gemakkelijker
op. Niet toevallig blijven pogingen om tot veranderingen te komen dikwijls ste-
ken in deze fase. De wetenschap dat niemand de absolute waarheid met zich
mee draagt mag echter nimmer een excuus zijn om te blijven aarzelen of te pa-
laveren, waar optimale hulp gevraagd wordt. Zulks impliceert dat hoewel de
keuze voor bepaalde wijzigingen en herzieningen nimmer het hoogste weten-
schappelijke keurmerk zal verkrijgen, deze toch dient te worden gemaakt.
Daar de resultaten van de analyse doorgaans onvoldoende objectieve kracht in
zich bergen om tot eenduidige interpretaties te komen, zal men onder meer via
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intersubjectieve toetsing uiteindelijk de keuze tot stand kunnen brengen. Naast
de subjectieve waarden en dergelijke van de hulpverlener spelen ook nog ande-
re factoren mee in het verloop van het interventieproces. Eén daarvan vormt de
anticipatie zowel op de wijze van invoering, als op de mogelijke gevolgen van
bepaalde voor genomen veranderingen, binnen en buiten de hulpverleningsin-
stelling. Het gaat hier om het vraagstuk van de implementatie en het pogen te
overzien welke (neven) effecten zullen optreden. Overigens geldt dat welke in-
terventie men ook zal plegen, deze ingreep in principe deel uitmaakt van een zo
systematisch mogelijk begeleide ontwikkeling. Ten eerste weet men welke in-
terventie men uitvoert, ten tweede is het bekend in welke situatie men deze toe-
past en ten derde staat vast dat er een evaluatie zal plaats vinden van de door de
interventie veranderde situatie. Het tot stand komen van de interventie kan
men schematisch als volgt weergeven:
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subjectieve anticipatie
normen
onderaocks: Y interpretatie y o g
bevindingen > P! > pl g
- uitvoering
instelling:
doelen
middelen
problematiek cliént

Schema 14: De relatie onderzoek-interventie.

Het plegen van een interventie kan zich in principe herhalen zolang de hulpver-
lenende instelling middels ontwikkelingsonderzoek op zoek blijft naar verbe-
tering. In een ontwikkeling van het hulpverleningsproces is vanzelfsprekend
plaats voor verschillende interventies en evaluaties. ‘

Zoals we eerder memoreerden functioneert de instelling van uit een drietal re-
ferentiepunten, te weten de doelstelling, de middelen en de problematiek van
de hulpzoekende. Deze uitganspunten vinden hun neerslag in een bepaalde
vorm van handelen: het actuele hulpverlenende handelen. De bedoeling van
alle betrokkenen is de huidige hulpverleningspraktijk te laten evolueren in de
richting van een meer ideale vorm van hulpverlenden handelen. Dat nu is een
circulair proces waarbij de actuele situatie stapsgewijs via geplande interven-
ties in een steeds meer gewenste hulpverleningspraktijk verandert.



Dergelijke interventies komen tot stand in een kader waarbij telkens evaluaties
plaatsvindt, zowel van de aanvangsituatie als van de daaropvolgende via inter-
venties veranderde situaties”.

Vereenvoudigd kan men zich dat schema als volgt voorstellen:

v
. interventie interventie
I1 12

inst . actueel gewenst gewenst
doelllillg. hulpverlenend ! hulpverlenend hulpverlenend
middelen —»| handelen handelen handelen __| €0%
problematiek s1 I s $3

evaluatie evaluatie evaluatie

E1l E2 E3

1

Schema 15: Circulair proces van interventies volgens Van der Ploeg.

Voorgaande illustratic maakt duidelijk dat een eenmaal gekozen opvatting van we-
tenschappelijk kennen methodische consequenties voor het handelen in de praktijk
heeft.

Tevens is voorgaand citaat een illustratie van een zoeken naar een vooraf geformu-
leerde opvatting van wetenschappelijk kennen (nl "kenmerken van ontwikkelings-
onderzoek™” Van der Ploeg 3)) en een daarmee in de pas lopend wetenschappelijk
handelen. Uitdrukkelijk vindt bij het zoeken naar deze harmonie een confrontatie
plaats tussen “toepassing” en “wetenschap”.

Confrontatie tussen vakwetenschappelijk kennen en handelen en wetenschapstheore-
tische overwegeningen.

De probleemstelling van dit hoofdstuk richt zich op het zoeken naar een verant-
woorde samenhang tussen “toepassing” en “wetenschap”. Deze probleemstelling
vraagt een confrontatie tussen vakwetenschap (=kunde) en wetenschapsfilosofie.
In de paragrafen 3.2. en 3.3. zijn een vijftal uitganspunten voor deze confrontatie
geformuleerd.

Alvorens tot een integrerende afweging te komen wordt eerst een overzicht gegeven
van de uitgangspunten voor de confrontatic.
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Uitgangspunt 5% voor de confrontatie luidt:

5% De belangrijkste methodologische regels in de empirisch-analytische richting

zijn:

1. Streef naar uitspraken op zowel theoretisch als concreet niveau. Bij dit proces
van kennisuitbreiding dient de hypothetisch-deductieve benadering voorrang te
krijgen. De uitspraken op concreet niveau moeten aan de werkelijkheid worden
getoetst, waarbij op vervanging door betere uitspraken, wat verklaringskracht
betreft, wordt aangestuurd.

2. Uitspraken op theoretisch niveau moeten in beginsel toetsbaar zijn. Er wordt
echter aanvaard, dat theorieén ook ongetoetste uitspraken bevatten. (Gematigd
empirisme).

3. Erwordt naar uitspraken gestreefd, die niet al te zeer aan tijd en plaats gebonden
zijn.

4. Bij het kennen wordt een grote mate van objectiviteit als wenselijk en mogelijk
beschouwd (Becker?)

Uitgangspunt 6% en 7% voor de confrontatie luidt:

6% Het proces van verwetenschappelijking van de samenleving - versmelten van de

rationele hi€rarchie met de maatschappelijke (Marcusse 5)) - impliceert een toena-

me van normatief en instrumenteel handelen, veelal gericht op beheersing c.q.

beinvloeding van het object (mens of ding) in kwestie. (Habermas 4), Maslow 9)).

Wetenschappelijk handelen dient in haar methodologie gericht te zijn op verzor-

ging. Verzorging is gericht op het speciale, op luisteren, afwachten, op aansluiten

bij ervaringen van mensen. Individuele en niet kwantificeerbare hoedanigheden
zijn belangrijker dan generalisaties en toetsingen.

7% Wetenschappelijk handelen dient zich te richten naar de verplichtende norm

dat een interactie tot stand wordt gebracht, welke door alle handelende subjecten

wordt begrepen en erkend. Er moet dus sprake zijn van communicatieve interactie.

Communicatieve interactie betekent in haar effect:

Het samen als gemeenschap werken aan de ontwikkeling van waarden (Habermas?).

Uitgangspunt 8% voor de confrontatie luidt:

8% De wetenschapper die een keuze wil maken aangaande de door hem te hante-

ren uitgangspunten voor wetenschappelijk kennen en handelen kan niet voorbij

gaan aan de overwegingen m.b.t. de theorievorming en theorieopvolging.

Daarom kan gesteld worden dat een verantwoorde theorie-keuze d.w.z. kiezen van

een aantal opvattingen voor wetenschppelijk kennen en handelen uit een aantal al-

ternatieven, rekening houdt met:

1. De implicatie van de te kiezen uitganspunten op de samenleving.

In het bijzonder: - UITSLUTINGEN van het totaal van het onderzoekveld als ge-
volg van de gekozen methode (kwantitatief versus kwalitatief,
of generalistisch versus specifiek. Maslow %))

- GEVOLGEN bij de toepassing van verworven kennis, (Haber-
mas 4), Marcuse?), Maslow ), Koningsveld 1), en ook van Dus-
seldorp 12), van der Ploeg 13) Hueting 22), Tinbergen 23), Mesar-
ovic en Pestel 24), Laszlo ?5) en vele anderen)

- VERWEVENHEID van de maatschappelijke realiteit met de
methodologie van het wetenschappelijk kennen (intersubjectief
handelen, het waarneembare wordt waargenomen versus het
waargenomene reageert).
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2. De implicatie van de te kiezen uitgangspunten naar het wetenschappelijk forum.
- De AANVAARDING van de theorie-keuze en bijbehorende me-
thodologie door specifieke categorién wetenschappers, Kuhn ),
Lakatos 7), Koningsveld 1))
- Het vraagstuk van de THEORETISCHE PROGRESSIE
- Het optreden van COMMUNICATIE BREUKEN (onvergelijkbare
feiten)

3. Het gecombineerde effect van beide hierboven genoemde punten.
Wetenschappelijke standpuntsbepaling vanuit een buitenweten-
schappelijk belang (Kuhn: psychologie van de wetenschappelijke ge-
meenschap).

De beide vakwetenschappelijke vitgangspunten voor de confrontatie luiden:
9% In activiteiten gericht op sociale verandering kunnen processen geidentifi-
ceerd worden aan de hand van de begrippen activering, mobilisering en participatie.
Activering is bewustwording van actoren.

- door verschaffen van kennis en informatie

- door binding aan waarden (intrinsicke motivatie)

- door geven van invloed en macht (mee-constitueren van doelstellingen)

Mobilisering is sprongsgewijze opvoeren van het potentieel aan middelen van een
groep door wijziging van de control structure t.a.v.

- doelstellingsprocessen

- communicatieprocessen

- motiveringsprocessen

- machtsprocessen

Participatie is op duurzame wijze deelhebben in informatie, kennis, macht en be-
heersing van:

- taken

- besturing

- doelstelling bepaling. (v. Dijck 16))

10% De sleutel die toegang geeft naar individu en van individu naar structuur is
bewustwording. In het bewustwordingsproces moet gebruik gemaakt worden van
het inzicht in het bestaan van interakties tussen genetisch-structurele voorwaarde
(op macro-, meso- en microniveau) en intermediaire psychologische processen.
(Defares en Jaanus 1))

Voorgaande zes uitgangspunten hebben een zekere verhouding tot elkaar. Zo kan
men zich afvragen in hoeverre de empirisch analytische doelstelling 5# te combine-
ren is met de hierop uitgebrachte kritick 6% en 7%. Meteen daarna volgt dan de
vraag hoe de diverse wetenschapsopvattingen zich verhouden in het licht van de
overwegingen die gelden bij theorievorming en theorieopvolging 8%. Het antwoord
op dit type vragen kan gezocht worden in de confrontatie tussen vakwetenschap en
wetenschapsfilosofie.
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De vorenbedoelde confrontatie is in wezen een reflectie (8%) op het kennisbegrip
(5%, 6%, 7%) m.b.t. een concrete werkelijkheid waar het vakwetenschappelijk han-
delen zich op richt (9%, 10%).

In schema 16 is voorgaande schematisch weergegeven

R Vakwetenschappelijke redeneerwijzen (9%, 10%)
E

A 1

L

I Reflectieve confrontatie (8 %)

T

E \

I

T

------------ Kennisbegrip (5%, 6%, 7%)

Schema 16: Reflectieve confrontatie tussen vakwetenschappelijk kennen en weten-
schapstheoretische overwegingen.

In de eerdere paragrafen van dit hoofdstuk zijn de aspecten ten behoeve van de re-
flectieve confrontatie beknopt beschreven, te weten:

- Dereflectie op het kennisbegrip (theoriekeuze, theoricopvolging) m.b.t. een pro-
bleemveld is geformuleerd in uitgangspunt 8%.

- De wetenschaptheoretische oriéntatic m.b.t. het kennisbegrip heeft geresulteerd
in de (uitlopende) vitgangspunten 5%, 6%, 7k,

- Om inzicht te krijgen in het probleemveld zijn de conceptuele kaders welke in de
vakwetenschappen gehanteerd worden aangegeven in de uitgangspunten 9% en
10% .

Deze confrontatie wordt in hoge mate bepaald door de concrete werkelijkheid
waarop het vakwetenschappelijk handelen zich richt.

Immers het vakwetenschappelijk handelen geschiedt vanuit conceptuele kaders die
tot doel hebben inzicht te krijgen in de werkelijkheid.

In de wetenschapsfilosofie is stelling genomen m.b.t. het kennisbegrip (kennis over
de werkelijkheid).

In een confrontatie van vakwetenschappelijke conceptuele kaders met filosofische
stellingnamen kan het inzicht vergroot worden t.a.v. de vooronderstellingen van de
vakwetenschap bij het benaderen van de werkelijkheid. De confrontatie wordt ge-
start vanuit de vakwetenschappelijke conceptuele kaders.

Welke zijn de vakwetenschappelijke conceptuele kaders in deze studie?
Voor deze studie is de keuze gemaakt, dat de concrete realiteit waarin veranderings-
processen zich voltrekken geconceptualiseerd worden via de nitgangspunten 9% en

107, respectievelijk het model van sociale actie en bewustwording.

De concepten 9% (model van sociale actie) en 10% (bewustwording) zijn gekozen
omdat hierin vele draden uit de organisatie-sociologie en de psychologie met elkaar
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verbonden zijn ter bestudering van het verschijnsel van verandering in organisaties.
In de beide concepten wordt niet aan één benadering de voorkeur gegeven, eerder is
het zo dat hierin een synthese plaatsvindt van een aantal complementaire zienswij-
zen. De vereniging van waardevolle inzichten is een eis voor werkelijke voortgang,
voor theoretische progressie (zie 8%).

Op basis van voorgaande overwegingen kunnen de vakwetenschappelijke rand-
voorwaarden voor de confrontatie gegeven worden door 9% 10%. De vakweten-
schappelijke basisbegrippen uit 9% en 10% zijn gerangschikt rondom twee concep-
tuele niveau’s: Het bewustwordingsniveau en het participatieniveau.

Het bewustwordingsniveau en het participatieniveau zijn niveau’s van werkelijk-
heid. Elk niveau heeft zijn eigen wetten, elk niveau kent specificke verschijnselen.
Bij de confrontatie van de vakwetenschap met de wetenschapsfilosofie vormen deze
nivea’s van werkelijkheid het referentiekader of de “rand”-voorwaarden.

Immers niveau’s van werkelijkheid zijn conceptuele niveau’s, die tot doel hebben
inzicht te krijgen in de werkelijkheid.

Naast de dimensie ”conceptueel-niveau” kan bij agologisch handelen nog een
tweede dimensie onderscheiden worden n.l. de dimensie "tijd” of “’stadium”.
Voor de methodologie van het kennen en handelen maakt het verschil uit naar welk
stadium de aandacht uvitgaat.

(Er kan ook nog een derde dimensie onderscheiden worden, nl. “ruimte”. In deze
studie speelt deze dimensie nauwelijks een rol en wordt daarom ook niet verder be-
nut).

Bij het vakwetenschappelijk kennen en handelen is er over en weer een beinvloe-
ding tussen de dimensie ”conceptueel-niveau” en de dimensie "tijd” of “stadium”.
Dit geldt in het bijzonder in deze studie waar de aandacht gericht is op voortschrij-
dende ontwikkelingsprocessen.

Immers de anticipatie op veranderingsmomenten is een wezenlijk andere activiteit
dan de sociale interventie zelf. De innerlijk conceptuele structuur van ”anticipatie
op veranderingsmomenten” verschilt nogal van de innerlijk conceptuele structuur
van “sociale inverventie” (m.a.w. het conceptuele-niveau wordt beinvioed door het
stadium).

Er kunnen een drietal stadia onderscheiden worden bij het vakwetenschappelijk
handelen m.b.t. veranderingsprocessen.

1. De theoretische anticipatie op veranderingsmomenten op grond van formele
theoretische analayse.

2. De anticipatie op een concrete (te ontwikkelen) practijk situatie.

3. De ontwikkeling van de practijk-situatie door bijvoorbeeld een agogische inter-
ventie.

Voor de methodologie van het kennen en handelen maakt het verschil naar welk,
van de drie stadia de aandacht uitgaat.
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In schema 17 is de opdeling van de vakwetenschappelijke realiteit m.b.t. verande-
ringsprocessen gegeven in stadia en niveau’s, welke steeds gevolgen hebben voor de
methodologie van kennen en handelen.

Conceptueel- Stadium
niveau
1 2 3
Theoretische Anticipatie op Realisatie, of
anticipatie van een concrete ontwikkeling van
veranderings- situatie een situatie
momenten

Bewust-

wordingsniveau

Participatie-

niveau

Schema 17: Opdeling van de vakwetenschappelijke realiteit m.b.t. veranderings-
processen in drie stadia en twee niveau’s t.b.v. de confrontatie met de wetenschaps-

filosofie.

In schema 17 zijn de vakwetenschappelijke referentickaders aangegeven voor de
confrontatie met filosofische stellingnamen.

In paragraaf 3.2. is vanuit een aantal relevante wetenschapstheoretische invalshoe-
ken een viertal stellingnamen geformuleerd (n.l. de uvitgangspunten 5%, 6%, 7%,
8%).

Achtereenvolgens zal hierna voor elke stadium van de vakwetenschappelijke reali-
teit de confrontatie plaatsvinden met de genoemde stellingnamen.

ad.1 De theoretische anticipatie op veranderingsmomenten op grond van formele
theoretische analyse.

Ten Have 26) geeft een systematick voor andragologische analyses.

Hij onderscheidt een aantal abstractieniveau’s (niveau’s van werkelijkheid) die een
rol spelen bij het denken over veranderingsprocessen in sociale situaties.

In schema 18 is de systematiek van Ten Have vermeld.

In deze studie, en met name in dit derde hoofdstuk, heeft de theoretische anticipatie
op veranderingsmomenten vooral plaats gevonden op grond van formeel theoreti-
sche analyses. In de terminologie van Ten Have: In het sousterrain en in de onder-
bouw. (zie schema 18).
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algemene speciale empirische andragologie

empirische andragologie « » methodologie van
empirisch andragologisch
onderzoek

leer van het andragogisch proces )
L | 1 | | I | 1 1 1 |

leer v.d. andrago- l
gische doelstelling —»

bovenbouw

leer v.d. diagnose der
uitgangssituatie —> 0

leer van strategie en planning —————»

feer der agogische methoden en technieken —» ®

leer der evaluatie >

I ] 1
algemene en speciale algemene en speciale
probleemkunde theorie der ideaalbeelden

bel-etage

psychologie axiologie methodologie betr.
sociologie denk- en redeneerwijzen
werkwijzen

onderbouw

en andere basiswetenschappen

] I
logica en kentheorie

fundamentele methodologie
fundamentele wetenschapsieer
meta- axiologie en andere meta-disciplines

souterrain

Schema 18: Hoogbouw der empirische andragologie volgens Ten Have.

In het sousterrain komt aan de orde kentheorie, wetenschapsleer, etc.

In dit verband zijn in paragraaf 3.2. een aantal wetenschapstheoretische invals-
hoeken beschreven (5%, 6%, 7%, 8%).

In de onderbouw komt aan de orde psychologie, sociologie en redeneer- en werk-
wijzen.

In dit verband zijn in paragraaf 3.3. een aantal uvitgangpunten ontwikkeld (9%,
10%).

De denkbeelden uit sousterrain (5%, 6%, 7%, 8%) kunnen geconfronteerd worden
met de denkbeelden uit de onderbouw (9%, 10%).
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Deze confrontatiec moet leiden tot een keuze van de uitgangspunten welke gehan-
teerd moeten worden in het stadium van de theoretische anticipatie op verande-
ringsmomenten (stadium 1 in schema 17).

M.a.w. welke theoriekeuze is gemaakt t.a.v. dit stadium? In uitgangspunt 8% is een
aantal overwegingen vermeld waaraan niet voorbij gegaan kan worden bij het kie-
zen van uitgangspunten m.b.t. het wetenschappelijk kennen. De wetenschapper die
een keuze wil maken aangaande de door hem te hanteren uitgangspunten kan niet
voorbij gaan aan de overwegingen m.b.t. de theorievorming en de theoricopvol-

ging.

Een verantwoorde theoriekeuze, d.w.z. kiezen van een aantal opvattingen voor we-
tenschappelijk kennen en handelen uit een aantal alternatieven, houdt rekening
met:

1. De implicaties van de te kiezen uitgangspunten op de samenleving.

2. De implicaties van de te kiezen uitgangspunten naar het wetenschappelijk fo-
rum.

3. Het gecombineerde effect van beide voornoemde punten (wetenschappelijke
standpuntbepaling vanuit een buitenwetenschappelijk belang). .

Bij een theoretische anticipatie op veranderingsmomenten zijn de implicaties van de
te kiezen uitgangspunten naar het wetenschappelijk forum van groot belang.

De implicaties betreffen vooral de aanvaarding, de theoretisch progressie en de mo-
gelijkheid van communicatiebreuken. (Popper, Kuhn, Lakatos).

Teneinde deze drie implicaties te verwerken in de theoriekeuze is in deze studie ge-
kozen voor een benaderingswijze waarin vele draden uit de organisatiesociologie
(9%) en de psychologie (10%) met elkaar verbonden zijn. In deze vakwetenschap-
pelijke uitgangspunten (9% en 10%) is getracht via een brede hoeveelheid aan in-
zichten tot een synthese te komen. Er is niet aan één benaderingswijze de voorkeur
gegeven.

Met de samenvoeging van een aantal waardevolle inzichten is getracht tegemoct te
komen aan de eisen m.b.t. theoretische progressie en aanvaarding en te voorkomen
dat communicatiebreuken optreden.

Uitgangspunt 5% (empirisch analytische richting) is daarom gekozen als vooronder-
stelling voor het vakwetenschappelijk handelen m.b.t. de theoretische anticipatie op
veranderingsmomenten.

Hiermede wordt tegemoet gekomen aan het gestelde in uitgangspunt 8%, hetwelk
richting geeft aan de confrontatie tussen vakwetenschap en filosofische stellingna-
men.

In uitgangspunt 8% is niet alleen gesteld dat bij de theoriekeuze rekening moet wor-
den gehouden met de implicaties naar het wetenschappelijk forum, maar ook met
de implicaties van de theorickeuze naar de samenleving.

In dit verband is gewezen op uitshuitingen van het totaal van het onderzoeksveld als
gevolg van de gekozen methode. Verder is gewezen op de gevolgen bij de toepassing
verworven kennis. Entenslotte is in dit verband gewezen op de verwevenheid van de
maatschappelijke realiteit met de methodologie van wetenschappelijk kennen.
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Door uitgangspunt 9% en 10% als vooronderstelling te kiezen is getracht een mini-
mumn aan mogelijke unitsluitingen van het totaal van het onderzoeksveld te bewerkstel-
ligen.

In het stadium van de theoretische anticipatie op veranderingsmomenten spelen ge-
volgen bij de toepassing en de verwevenheid met de maatschappelijke realiteit een
ondergeschikte rol. Deze aspecten komen sterker naar voren in de volgende stadia.

ad. 2 Anticipatie op een concrete situatie.
Van Beugen ?7) geeft aan welke aspecten een rol spelen bij de anticipatie op een con-
crete situatie m.b.t. veranderingsmomenten.

vitgangssituatie

voorspellin
pelling
&
1 besis- | |
dienst- eslis- ) orpate. | bey ings. . clignt-
verlenend |+ 1> | sings e et Cervente> | gyctoem
i T 5

evaluatie

L

operationeel doel

Schema 19: Anticipatie op de concrete situatie volgens Van Beugen.

In dit stadium speelt de diagnostische informatie een concrete rol, de diagnose richt
zich op individueel niveau en op situationele factoren. In dit stadium moeten de rele-
vante variabelen worden aangedragen. Er vindt dus een descriptie plaats van de
condities in de concrete werkelijkheid.

Bij de anticipatie op een concrete situatie kan t.a.v. het vraagstuk van de theorie-
keuze wederom ingegaan worden op de implicaties naar de samenleving en naar het
wetenschappelijk forum.

Ook nu wordt de voorkeur gegeven aan een theoriekeuze waarin zo weinig mogelijk
uitsluitingen van het totaal van het onderzoeksveld als gevolg van de gekozen me-
thode voorkomen. Verder leidt het kiezen van een benaderingswijze waarin vele
draden uit de organisatie-sociologie en de psychologie zijn verbonden tot een reduc-
tie van de aanvaardingsproblematiek en tot een reductie van het probleem van com-
municatiebreuken,
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De uitgangspunten 5%, 9*. en 10% spelen daarom een belangrijke rol in het stadium
van de anticipatie op een concrete te veranderen situatie.

Ad. 3 De ontwikkeling van een situatie door bijvoorbeeld agologische interventie.
Gaat het om de ontwikkeling d.m.v. interventie dan staan uitgangspunten over
interactie op de voorgrond (subjectiviteit, bewust peroonlijke gebeurtenissen tus-
sen alle betrokkenen 6% en 7%).

Agogische interventie is vaak cen strategie die in een intensief persoonlijk conctact
wordt aangevangen en zich intersubjectief voltrekt. Zowel de agoog, opleider e.d.
als de betrokkenen beinvloeden elkaar in velerlei zin.

Voor het wetenschappelijk kennen speelt een rolin hoeverre geregistreerde proces-
sen en cffecten aan de agogische interventie kunnen worden toegeschreven. Daar-
naast speelt een rol in hoeverre de gevonden gegevens naar een bredere populatie
dan die van het onderzoek kunnen worden doorgetrokken (= generalisatie van het
onderzoek rondom de agogische interventie).

Voorgaande overwegingen leiden tot de volgende conclusies:

1. De agogische interventie die na een situatie-analyse plaatsvindt is een kunde.
Dat wil zeggen dat de ontwikkeling van de situatie een intersubjectief proces is,
waarin agogische strategie en persoonlijk contact een grote rol spelen. Met inter-
subjectief handelen wordt bedoeld: met mensen en groepen op directe wijze
communiceren.

De uitgangspunten 6% en 7% dienen in dit stadium centraal te staan.

2. Teneinde de voortgang van het proces van organisatieverandering te begeleiden
kan onderzoek worden uitgevoerd (vgl. ontwikkelingsonderzoek, Van der Ploeg).
In begeleidend onderzoek spelen de empirisch-analytische methoden een belang-
rijke rol (5%).

Resumerend

In deze paragraafis gezocht naar afstemming tussen opvattingen van wetenschappe-
lijk kennen en vakwetenschappelijke activiteit. Er heeft confrontatie plaats gevon-
den tussen een zestal uitgangspunten.

In schema 20 is een samenvattend overzicht gegeven.

Toelichting bij schema 20:

In schema 20 zijn de van belang zijnde variabelen m.b.t. veranderingsprocessen en
de uitgangspunten voor wetenschappelijk kennen en handelen samengevat.

Het schema bestaat uit vier delen. De vier delen hebben betrekking op:

- Het stadium van de reflectieve confrontatie van uvitgangspunten.

- Het stadium van de theoretischie anticipatie op veranderingsmomenten.

- Het stadium van de anticipatie op een concrete situatie.

- Het stadium van de realisatie van veranderingen.
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REFLECTIEVE CONFRONTATIE VAN UITGANGSPUNTEN

8% De wetenschapper die een keuze wil maken aangaande de door hem te hante-
ren uitgangspunten voor wetenschappelijk kennen en handelen kan niet voorbij
gaan aan de overwegingen m.b.t. de theorievorming en theorieopvolging.
Daarom kan gesteld worden dat een verantwoorde theorie-keuze, d.w.z. kiezen van
cen aantal opvattingen voor wetenschappelijk kennen en handelen uit een aantal al-
ternatieven, rekening houdt met:
1. De implicaties van de te kiezen uitgangspunten op de samenleving.
In het bijzonder: - UITSLUITINGEN van het totaal van het onderzoeksveld als
gevolg van de gekozen methode.
- GEVOLGEN bij de toepassing van verworven kennis.
- VERWEVENHEID van de maatschappelijke realiteit met de
methodologic van het wetenschappelijk kennen.

2. De implicaties van de te kiezen uitgangspunten naar het wetenschappelijk forum.
In het bijzonder: - DE AANVAARDING van de theorie-keuze en bijbehorende
methodologie door specifieke categorién wetenschappers.
- Het vraagstuk van de THEORETISCHE PROGRESSIE.
- Het optreden van COMMUNICATIE BREUKEN (onvergelijk-
bare feiten).

3. Het gecombineerde effect van beide hierboven genoemde punten.

In het bijzonder: - Wetenschappelijke standpuntsbepaling vanuit cen buiten-
wetenschappelijk belang (Kuhn: psychologie van de weten-
schappelijke gemeenschap).

Schema 20-a: Stadium van de reflectieve confrontatie van uit-
gangspunten. (Uitgangspunten m.b.t. de theoriekeuze).
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THEORETISCHE ANTICIPATIE

(anticipatie op veranderingsmomenten op grond van formele theoretische analyse)

Uitgangspunten:

5% De belangrijkste methodologische uitgangspunten in dit stadium zijn ontleend

aan de empirisch-analytische richting:

1. Streef naar uitspraken op zowel theoretisch als concreet niveau. Bij dit proces
van kennis uitbreiding dient de hypothetisch-deductieve benadering voorrang te
krijgen. De uitspraken op concreet niveau moeten aan de werkelijkheid worden
getoets. ‘

2. Uitspraken op theoretisch niveau moeten in beginsel toetsbaar zijn. Er wordt
echter aanvaard, dat theorién ook ongetoetste uitspraken bevatten (gematigd
empirisme).

3. Erwordt naar uitspraken gestreefd, die niet al te zeer aan tijd en plaats gebonden
zijn.

4. Bij het kennen wordt een grote mate van objectiviteit als wenselijk en mogelijk
beschouwd.

9% In activiteiten gericht op sociale verandering kunnen processen geidentifi-

ceerd worden aan de hand van de begrippen activering, mobilisering en participatie.

Activering is bewustwording van actoren.

- door verschaffen van kennis en informatie
- door binding aan waarden (intrinsiecke motivatic)
- door geven van invioed en macht (mee-constitueren van doelstellingen)

Mobilisering is sprongsgewijze opvoeren van het potentieel aan middelen van een
groep door wijziging van de control structure t.a.v.

- doelstellingsprocessen

- communicatieprocessen

- motiveringsprocessen

- machtsprocessen

Participatie is op duurzame wijze deelhebben in informatie, kennis, macht en be-
heersing van:

- taken

- besturing

- doelstelling bepaling

10%  De sleutel die toegang geeft naar individu en van individu naar structuur is
bewustwording. In de analyse van het bewustwordingsproces moet gebruik ge-
maakt worden van het inzicht in het bestaan van interakties tussen genetisch-struc-
turele voorwaarde (op macro-, meso- en microniveau) en intermediaire psychologi-
sche processen.

Schema 20-b: Uitgangspunten bij de theoretische anticipatie op
veranderingsmomenten.
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ANTICIPATIE OP EEN CONCRETE SITUATIE

Uitgangspunt:

Verzameling van diagnostische informatie op basis van de conceptuele benade-
ring uit schema 20-b.

Er worden conditionerende variabelen aangedragen uit de concrete werkelijk-
heid:

- Zoals de aard van het meso-sociale cliéntsysteem

- Individuele kenmerken en de

- macro-structurele situatie.

Deze conditionerende variabelen worden geformuleerd in ontwikkelingsconcep-
ties.

11%

Ontwikkelingsconcepties moeten aan de volgende drie criteria voldoen:

- Ze moeten ontwikkelingskarakter hebben en een ontwikkelingsperspectief bie-
den.

- Ze moeten bij een herkenbaar mensbeeld aansluiten en in begrijpelijke taal
zijn gesteld.

- Ze moeten omgevormd kunnen worden tot onderzoeksgereedschap.

De uitgangspunten 5%, 9% en 10% (zie schema 20-b) blijven relevant in dit stadi-
um.

Schema 20-c: Uitgangspunten bij de anticipatie op een concrete
situatie.
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REALISATIE

(concrete realisering van veranderingen middels sociale interventie)

Uitgangspunten:
Intersubjectief handelen.

6% Wetenschappelijk handelen m.b.t. de concrete realisatie van veranderingen
middels sociale interventie dient in haar methodologie gericht te zijn op verzorging.
Verzorging impliceert in dit kader ontvankelijk zijn en aan sluiten bij ervaringen
van mensen. Individuele en niet kwantificeerbare hoedanigheden zijn belangrijker
dan generalisaties en toetsingen.

7* Wetenschappelijk handelen dient zich in dit stadium te richten naar de verplich-
tende norm dat een interactie tot stand wordt gebracht, welke door alle handelende
subjecten wordt begrepen en erkend. Er moet dus sprake zijn van communicatieve
interactie.

Communicatieve interactie betekent in haar effect: Het samen als gemeenschap
werken aan de ontwikkeling van waarden.

Bewustwording of activeringsprocessen (6% en 7%)

Model van organisatie-ontwikkeling (5%, 9%, 10% en 11%) (mobiliseringsprocessen)

Participatieprocessen (6% en 7%)

Schema 20-d: Uitgangspunten bij de realisatie van veranderingen.
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Hoofdstuk 4

Ontwikkeling van het individuele beslissings-
proces in organisaties.

4.1 Inleiding
Sprekend over de economische bedrijven is men snel geneigd verband te leg-
gen tussen de economische voorwaarden en het productieproces enerzijds en
de bedrijfsresultaten anderzijds. De vertaling van productie-opbrengsten in
economische termen is jarenlang zo sterk vanzelfsprekend geweest dat men er
aanvankelijk niet aan dacht de invioed van menselijke factoren daar in te be-
trekken.
Toch is ook voor agrarische bedrijven middels onderzoek aangetoond dat het
verschil in bedrijfsuitkomsten maar zeer ten dele kan worden verklaard vanuit
technische en structurele factoren waarin in het verleden een doorslaggevende
betekenis werd toegekend.
De niveauverschillen in bedrijfsuitkomsten worden onvoldoende verklaard
door technisch-structurele kenmerken van de bedrijven. Het zijn de sociale
communicatie-structuren en de agrariérs zelf die door hun eigenschappen, atti-
tuden en gedrag meer of minder gebruik weten te maken van beschikbare mid-
delen (.....)
Zo kan een hoger of lager vakmanschap en ondernemerschap ontstaan, waar
meer en minder bereidheid bestaat tot het overnemen van nieuwe technieken.
Zo kunnen ook groepen agrariérs ontstaan die elkaar wederkerig kunnen sti-
muleren tot bijvoorbeeld uiteenlopende initiatieven ter verbetering van de be-
drijfsvoering. Daarnaast kan het systeem van communicatiekanalen een be-
langrijke bijdrage leveren, terwijl ook de persoonlijkheidsstructuur van de on-
dernemer een niet onbelangrijke rol vervult.
Kortom de bedrijfsresultaten zijn niet slechts de resultante van verschillende
economische en materiéle variabelen, maar zijn tevens de neerslag van mense-
lijke hoedanigheden”.

Voorgaand citaat van Van der Ploeg !) benadrukt de invloed van menselijke hoeda-
nigheden op de uiteindelijke resultaten van een aangevangen activiteit. Het is der-
halve de moeite waard in te gaan op aspecten van sociale en psychologische aard die
mogelijk sterke betekenis hebben in de confrontatic met ontwikkelingen.

In deze studie wordt de confrontatie met ontwikkelingen beschreven met behulp
van sociale en psychologische benaderingswijzen welke meer inzicht geven in het
”beslissingsproces”.

In het beslissingsproces staat het begrip “beslissen” centraal.

Het begrip beslissen is centraal gesteld omdat de interacties tussen mensen, groepen,
en organisaties begrepen kunnen worden middels theorién over beslissen.

(Beslissen als mens, beslissen als groep, beslissen als organisatie, beslissen als sys-
teem). Ook veranderingsprocessen kunnen gezien worden als het zich ontwikkelen
van de wijze waarop beslissingen genomen worden.
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In dit hoofdstuk zullen een aantal relevante concepten m.b.t. het individuele beslis-
singsproces worden beschreven teneinde het inzicht te vergroten in “het beslissen
van individuén in organisaties”.

Daarbij is de volgende benaderingswijze gevolgd:

In paragraaf 4.2. worden enkele psychologische beslissingsmodellen gepresenteerd.
De aandacht gaat hierbij vooral uit naar de wijze van informatieverwerking op indi-
vidueel niveau. Aan de orde komt daarbij het systeemkarakter van informatiever-
werking en relevante omgevings- en persoonlijkheidsfactoren.

De beschrijving van deze modellen levert een aantal inzichten welke benut kunnen
worden bij de beschrijving van de problematiek van ”het beslissen van individuen in
organisaties”.

Deze inzichten zullen in de slotparagraaf van dit hoofdstuk gerangschikt worden in
een model van ontwikkelingsfasen m.b.t. het beslissen van participerende individuen.

Alvorens dit model te presenteren worden in paragraaf 4.3. enkele uit de literatudr
bekende fasenmodellen m.b.t. de persoonlijkheidsontwikkeling besproken.

Naar analogie van de beschreven fasenmodellen wordt in paragraaf 4.4. een fasen-
model van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. het beslissen in organisaties gefor-
muleerd.

Dit model gaat uit van de idee dat bij participerende individuen in hun motivatione-
le gerichtheid een aantal ontwikkeligsstadia onderscheiden kunnen worden. In elk
van de ontwikkelingsstadia spelen beschreven inzichten m.b.t. psychologische be-
slissingsmodellen een rol.

In paragraaf 4.5. wordt ingegaan op ”de agrariér als beslisser”.
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4.2. Het individuele beslissingsproces.

Beslissen is het maken van afwegingen over iets dat nog onzeker is en vervolgens de-
ze afwegingen een bepaalde uitkomst doen hebben.

Beslissen op individueel niveau kent veel facetten. Voor deze studie is vooral van
belang de wijze waarop door individuen met informatie wordt omgegaan.

In het bijzonder is de aandacht gericht op informatieverwerking voor zover deze re-
levantie heeft voor in vrijwilligers-organisaties participerende personen. *

In deze paragraaf wordt allereerst ingegaan op enkele relevantie beslissingsmodel-
len. Hierin komt het systeemkarakter van het beslissingen nemen aan de orde. Ver-
volgens wordt ingegaan op een aantal psychologische factoren welke bij het beslis-
singsproces een rol spelen.

Tenslotte wordt ingegaan op de situationele invioeden op het individuele beslissings-
preces.

4.2.1. Het beslissingsproces in de systeembenadering.

Het beslissingsproces is een afwegingsproces over iets dat nog onzeker is. In de sys-
teembenadering is veel aandacht besteed aan de stappen en regels die in een afwe-
gingsproces tot een beslissing leiden.

Ook is in de systeembenadering veel aandacht besteed aan het steeds bijstellen van
stappen en regels in het beslissingsproces.

Dit geheel van beslissingen nemen, volgens steeds bijgestelde regels en stappen,
kan sturen (of besturen) genoemd worden.

Bok 2) typeert het sturen als volgt:

»oturen is een levensbehoefte, de drang tot sturen is alle mensen ingeboren. De
mens stuurt zijn voertuig, zijn gereedschap, zijn schreden, zijn blik. Hij stuurt, zo-
ver hij kan, zijn leven en, als hij er de kans toe ziet dat van zijn medemensen erbij.
Sturen is in het leven een taak van de eerste orde. De stuurkunde (of cybernetica)
richt zich op het sturen en besturen”.

Wat is nu het wezen van besturen of sturen? Bijstellen, corrigeren, regelen zijn de

kernbegrippen van het sturen.

Als een fietser een afwijking tussen de richting van de fiets en de door hem gewenste

koers waarneemt zal hij bijsturen. Als de werkelijke temperatuur in een vertrek af-

wijkt van de ingestelde temperatuur wordt er bijgestuurd. Als de gewenste concen-
. tratie van het bloedsuiker afwijkt van de werkelijke concentratie van het bioedsui-

ker dan zal ons lichaam bijsturen.

Als het inkomen daalt zal men dat trachten bij te sturen door bijvoorbeeld meer te

verkopen of hogere prijzen te krijgen.

* Onder vrijwilligers-organisaties wordt verstaan die organisaties waarin personen georgani-
seerd zijn, zonder dat uit de deelname aan organisatie-activiteiten direct substanti€le financiéle
inkomsten voor de participant voortvloeien. In het algemeen kan daarbij gedacht worden aan
verenigingen, bonden, e.d.

Hoewel in deze studie de aandacht in het bijzonder vitgaat naar agrarische organisaties zullen de
gepresenteerde concepten voor cen belangrijk deel in een breder verband relevant kunnen zijn
waar het de ontwikkeling van het beslissingsproces in vrijwilligers-organisaties betreft.
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In de navolgende schema’s (schema 21 t/m 23) is getracht op illustratieve wijze aan
te geven hoe het beslissingsverloop in steeds complexere kringprocessen beschre-
ven kan worden.

In al deze voorbeelden is sprake van een kringproces:

Gewenst feit i ‘Waargenomen feit
1 !
Corri d «—| Terugzocken van deze situatie |« Situaties
handelen in het geheugen. Terugvinden |~ onthouden
van de beste oplossing,

Schema 21: Principe van een kringproces.

Het leren bestaat hieruit dat men de vroegere successen of mislukkingen betrekt in
de wijze waarop men zal bijsturen.

Een simpel kringproces van het sturen ziet er dan als volgt uit:

gewenste waargenomen
feit feit
corrigerende
handeling (sturen)

Schema 22: Principe van het kringproces bij het sturen.

Een intelligent kringproces van het sturen ziet er als volgt uit:

Gewenst feit — ‘Waargenomen feit
(doel) (informatie vergaren)
1
1 i
Vergelijken Terugzoeken van deze situatie en | <5 Situaties
met doe) de erbij beh de oplossi houd
11 3 4
1 A
) 5 Een veronderstelling doen van de
Nieuw feit gevolgen van eventueel sturen op
de ver bekende wijze in
10 deze nieuwe situatic . §
1 )
Andere veronderstellingen doen
Handelen (hierbij hoort actief nieuwe
informatie vergaren in de
9 buitenwereld (]
1 )
. Kansen en risico’s afwegen
Beslissen 6| van de verschillende
8 veronderstellingen

Schema 23: Principe van een intelligent kringproces bij het sturen.
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Het intelligente kringproces van het sturen resulteert in een “beslissing”.
Belangrijk voor de kwaliteit van de beslissing is:

- het doen van orginele veronderstellingen

- het zoeken van nieuwe informatie

- het afwegen van kansen en risico’s.
De vraag is hoe kom je op het idee van orginele veronderstelling? Hoe kom je op het
idee dat hop met water bier geeft? Hoe kom je op het idee dat de inhoud van de leb-
maag van een nuchter kalf samen met melk kaas geeft?

G. de Zeeuw gaat in op de vraag hoe de systeembenadering bijdraagt aan het verho-
gen van de kwaliteit van beslissingen., 3).
Al heel lang proberen mensen deze hoe-vraag te beantwoorden. De geschie-
denis laat horten en stoten zien, grote en kleine successen gelukkige maar toe-
vallige grepen naast systematisch ver uitgewerkte ontwerpen.
Een eerste succes van een systematische aanpak was het meten var land, om er
geschikte irrigatie in aan te brengen.
Het gevonden systeem staat bekend onder de naam landmeetkunde. In datsys-
teem Zzitten beginselen voor het uitwerken van mogelijke combinaties om iets
met land, opperviakten te doen.
Een andere systeem is de natuurkunde. Die geeft aan aan welke wet- en regel-
maat moet worden voldaan om tot nieuwe mogelijkheden te komen. (Hoe je
iets nieuws kunt bereiken). Mensen hebben allerlei systemen ontwikkeld om
gebruiken van dingen te leren zien. Opvallend daarbij is echter wel dat in het
omgaan met de medemens tot betrekkelijk kort geleden nog weinig echte syste-
matiek was ontstaan. Er waren wel bijvoorbeeld veel volkswijshedern en sugge-
sties. Deze geven nog geen antwoord op een vraag als: Hoe vormen we iemand
het beste: door hem te leren vergaderen of door hem de organisatiestructuur te
leren doorzien.
Er is een systeem voor nodig om zulke problemen vruchtbaar aan te kunnen
pakken. De centrale vraag is daarbij op welke wijze zet je dingen zo bij elkaar
zodat bekend is welke mogelijkheden dat bieds. Welke methode of welk sys-
teem volg je”.
Een systeem bestaat uit een geordend geheel van begrippen.
Deze begrippen handelen over:
- hoe registreer je gegevens?
- hoe orden je gegevens (tot informatie)?
- hoe stel je een doel?
- hoe benut je de informatie?
- hoe zijn de regels voor het beslissen?

Uitgaande van bovenstaande definitie is schema 23 een systeem, enwel een systeem
om tot beslissingen van een hoge kwaliteit te kunnen komen.

Alle begrippen in een systeem hebben betrekking op de wijze waarop omgegaan
wordt met informatie.

Volgens Blumenthal ¢) is het sleutel-begrip in de systeembenadering het woord ”in-
formatie”. Informatie is een geregistreerde gerubriceerde en georganiseerde hoe-
veelheid gegevens, waarbij vorenbedoelde ordening volgens betckenisvolle regels
is aangebracht.
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Informatie bestaat dus pas in een systeem van regels, met de bedoeling om tot beslis-
singen te geraken.

Samenvattend kan gesteld worden dat een beslissingsproces bestaat uit:

1. Doel stellen (schema 23: vakje 1)

2. Informatie vergaren (doelgerichte selectiviteit) (schema 23: vakjes 2 t/m 4)

3. Volgens een hi€rarchische code (de syntaxis) de informatie benutten (= het be-
slissen) (schema 23: vakjes 5 t/m 11).

Dit rijtje van drie punten is cen beknopte weergave van wat men wel kunstmatige
intelligentic noemt.

Kunstmatige intelligentie is in principe niet meer dan een steeds regelend bijsturen
op basis van steeds nieuw opgebouwde informatie volgens het systeem: Doel stel-
len-informatie vergaren-beslissen. Dit laatste noemt wel een cybernetisch model.

De ontwikkelingspsycholoog Piaget’) noemt als belangrijke componenten van in-
telligentie:

1. De vraag die richting geeft aan het zoeken (1. Doelstellen)

2. De hypothese die vooruitloopt op de oplossing (2. Doelgerichte selectiviteit)

3. De controle die de oplossing uitkiest (3. De syntaxis).

De beide voornoemde opsommingen van drie punten corresponderen vrijwel volle-
dig met elkaar.

M.a.w. de door Piaget genoemde componenten van intelligentie corresponderen
met de componenten die door de systeemleer genoemd worden als basis voor een in-
telligent kringproces van sturen.

Voor de in deze studie beoogde organisationele sociale verandering kan gebruik ge-
maakt worden van deze basiselementen van het beslissen.

. Concluderend kan daarom gesteld worden dat in het beoogde proces van organisati-
onele sociale verandering genoemde basiselementen een plaats moeten krijgen, wil er
sprake zijn van een streven rationele beslissingsprocedures te bevorderen.

Dat wil zeggen:

1. Vermeerder kennis (ontwikkel doelgerichte selectiviteit. zie vakje 2 t/m 4 uit sche-
ma 23)

2, Ontwikkel zeggenschap, invloed en bevoegdheden (hiérarchische code, c.q. synta-
xis, zie vakje 5 t/m 11 uit schema 23)

3. Ontwikkel het doel stellen. (vakje 1 uit schema 23). 12%
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4.2.2. Een psychologische analyse van het beslissingsproces.

”Hoe kan ik zo stom zijn”? vraagt iedereen zich wel eens af, nadat hij zich realiseert,
hoe ernstig hij zich vergist heeft. In feite stelt men zich dan de vraag: ”Waarom be-
trekken mensen bij het nemen van belangrijke beslissingen niet de beschikbare al-
ternatieven in hun overwegingen™?

Janis en Mann®) gaan diepgaand op deze vraag in.
Janis en Mann selecteren uit de literatuur zeven belangrijke procedurele criteria
voor het "ideale” beslissingsproces:

1e Het beschouwen van een brede reeks van alternatieven voor handelwij-
zen.

2e Grote zorg voor mogelijke doelen en waarden.
3e Veel aandacht voor kosten, risico’s en negatieve consequenties.
4e Intensief zocken naar nieuwe informatie.

Se Zonder schroom onwelgevallig informatie mede in de beslissing betrek-
ken.

6e Alvorens tot en eindbesluit te komen de positieve en negatieve conse-
quenties opnicuw bezien.

7e Gedetailleerd voorzieningen treffen alvorens de gekozen handelswijze
uit te voeren.

Voorgaande zeven belangrijke procedurele criteria voor het ”ideale” beslissings-
proces staan in nauw relatie met het in de vorige paragraaf gestelde m.b.t. het beslis-
singsproces in de systeembenadering.
M.a.w. de door Janis en Mann geselecteerde zeven criteria voor het ideale beslis-
singsproces corresponderen in hoge mate met het pricipe van het inteiligente kring-
proces bij het sturen (zie schema 23).
Janis en Mann leggen een relatie tussen de procedurele criteria voor het beslissen en
de menselijke factor. Zij gaan er van uit dat het nemen van beslissingen gepaard gaat
met een intra-psychische conflictsituatie. Het intra-psychische conflict is des te hevi-
ger naarmate het onderwerp waarover een beslissing moet worden genomen meer
betekenis heeft en/of wanneer de keuze moet worden gemaakt tussen twee of meer
alternatieven die elk afzonderlijk onaangename consequenties met zich meebren-
gen.
De persoonlijkheidsfactoren spelen een belangrijke rol bij de wijze waarop iemand
omgaat met de inkomende informatie. In dit kader heeft men in de literatuur het be-
grip coping ingevoerd.
Defares 7) stelt in dit verband:
eer. het begrip coping ingevoerd, hetgeen verwijst naar strategién die het indi-
vidu hanteert om aan bedreigende situaties het hoofd te bieden.
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Algemeen wordt dan ook gesteld, dat de coping-strategién er op gericht zijn
een toestand van controleverlies en hulpeloosheid te voorkomen. (...} In de
meeste stressmodellen beschouwt men het individu als een actieve verwerker
van informatie; de inkomende bedreigende informatie wordt voortdurend
geévalueerd en geinterpreteerd, waarbij in het oog wordt gevat wat de eigen
mogelijkheden zijn om aan de bedreigingen het hoofd te bieden.

De persoon kan daarbij al of niet vertrouwen stellen in zijn eigen mogelijkhe-
den om de stress te trotseren en komt op grond hiervan tot een positieve of ne-
gatieve verwachting ten aanzien van de effecten van de ondergane bedreiging
(...) Of iemand wel of niet in staat is het hoofd te bieden aan een bedreigende
situatie, hang volgens Lazarus af van de wijze waarop de persoon de situatie én
Zijn eigen mogelifkheden om zich ertegen te verweren, beoordeelt.

Deze beoordeling wordt echter vooral bepaald door er aan voorafgaande con-
dities, met name: ervaring met soortgelijke situaties in het verleden en de werk-
zaamheid van psychologische disposities.”)

Het al dan niet in staat zijn een adequate beslissing te nemen, hangt af van de her-
waardering van de eigen mogelijkheden om zich te verweren en de aard van afweer-
mechanismen die wel of niet op gang worden gebracht.

Janis en Mann beschrijven een aantal kenmerkende psychologische reacties m.b.t.
de herwaardering van de eigen mogelijkheden om zich te verweren in een nieuwe si-
tuatie. Deze kenmerkende psychologische reacties op nieuwe situaties worden aan-
geduid als coping-strategién. In schema 24 is een eenvoudig basis patroon van co-
ping-strategién weergegeven. Deze coping-strategién zijn van doorslaggevende be-
tekenis voor de wijze waarop het uviteindelijke beslissingproces verloopt.

Beginnende met een appél vanuit een naderende nieuwe ontwikkeling wordt het be-
slissingsproces aangevangen. In de eerste plaats is er dan de mogelijkheid gewoon
met de oorspronkelijke gedragswijze door te gaan.

De naderende nieuwe ontwikkeling wordt als weinig problematisch ervaren. Moge-
lijke alternatieve gedragsvormen worden dan ook in het geheel niet beschouwd.
Beslissingsfouten in dit verband zijn: het probleem niet kennen, het probleem ver-
kleinen (duurt nog lang, is ver weg, wie zegt dat het waar is?).

De tweede coping-strategie houdt in dat na een zekere mate van onderkenning van
de nieuwe ontwikkeling besloten wordt dat gewoon doorgegaan kan worden met de
reeds aangevangen handelswijze.

Een bekende beslissingsfout in dit verband is geen aanvullende informatie verzame-
len over de nieuwe ontwikkeling (blikveld afgrenzen, hard doorwerken).

De derde coping-strategie wordt aangeduid met ”defensieve vermijding”.

In dit geval is duidelijk geworden dat er wel degelijk "iets aan de hand is”, er is ech-
ter een geringe hoop dat er een beter alternatief is. Beslissingsfouten in dit stadium
zijn: uitstel zoeken, vastklampen aan de beslissingskeuze van een ander, selectieve
onoplettendheid, ongeinteresserheid.

In de vierde strategie ervaart men de nicuwe ontwikkeling als echt dreigend, terwijl
men ook van mening is dat er geen tijd meer is om een oplossing te vinden. Paniek is
dan een bekende beslissingsfout. Op inconsistente wijze worden dan alternatieven
afgewogen.
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Appel vanuit naderende nieuwe
ontwikkeling

)
1. Zijn de risico’s

ernstig als ik
niets doe? —> nee —

ja
misschien

2. Als ik het meest
voor de hand lig-
gende doe, zijn [~ nee—
de risico’s dan
nog groot?

1

ja,
misschien

3, Is het realistisch
dat er betere, min-
der voor de hand [~ nee —
liggende, methoden
zijn?

ja,
misschien

4. Is er nog wel ge-
noeg tijd om naar
de oplossing te — nee —
zoeken?

ja,
misschien

5. Tijdig en met zorg 'n
goede probleemstel-
ling formuleren en
en oplossen.

Coping-strategién

1. Probleem niet kennen, of probleem wat
verkleinen; duurt nog lang;
is ver weg; wie zegt dat het waar is?

2. Intensiever doorgaan met de reeds
aangevangen handelwijze
(blikveld afgrenzen)

3. Het is niet aan mij om voor zoiets
ingewikkelds een oplossing te bedenken.
Men wordt minder geinteresseerd;
selectieve onoplettendheid; vastklampen
aan de beslissingskeuze van een ander;
uitstel zoeken.

4. Paniek.
onsystematisch handelen. -

Schema 24: Coping-strategién in een beslissingsproces, naar Janis en Mann.
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Voor de in deze studie beoogde organisationele sociale verandering kan gebruik ge-
maakt worden van het inzicht in de hiervoor beschreven kenmerkende psychologi-
sche reacties m.b.t. processen van herwaardering van de eigen situatie.

Concluderend kan daarom gesteld worden dat in het beoogde proces van organisati-
onele verandering rekening moet worden gehouden met coping-strategién als: Het
probleem niet kennen c.q. verkleinen (1), na een zekere mate van onderkenning van
de nieuwe ontwikkeling gewoon doorgaan met de reeds aangevangen handelswijze
(2), defensieve vermijding (3), onder tijdsdruk op inconsistente wijze alternatieven
afwegen (4). 13%

In het navolgende wordt beknopt ingegaan op enkele persoonlijkheids factoren
m.b.t. het beslissen en psychologisch defensieve tacticken.

Persoonlijkheidaspecten en beslissen.

Persoonlijkheidsaspecten spelen een belangrijke rol bij het nemen van beslissingen.
Enkele typisch sociaal-psychologische aspecten die relevantie hebben voor het be-
slisingen nemen worden hierna aangeduid.

Prestatie-motivatie is aanvankelijk geformuleerd als een streven naar succes ofwel
als een verlangen of een neiging de dingen zo snel en zo goed mogelijk te doen. Bij
hen bij wie deze prestatie-motivatie sterk is ontwikkeld zal men er nadrukkelijk op
zijn gericht om zijn taken zo goed mogelijk uit te voeren en daar ook verantwoorde-
lijkheid voor te dragen.

In de loop der jaren is men dit concept genuanceerder gaan zien. Onder invloed van
research wordt de prestatie-motivatie nu vooral beschouwd als de resultante van
een emotioneel-cognitief conflict tussen enerzijds de drang naar succes en ander-
zijds de angst om te falen.

Een andere belangrijke psychologische persoonlijkheidsdispositie in het omgaan
met spanning opleverende situaties is het concept: *locus of control”.

Dit door Rotter ontwikkelde begrip kan omschreven worden als iemands algemene
verwachting dat de ervaren gebeurtenissen meer een resultaat zijn van eigen inspan-
ningen of capaciteiten (personen met een zgn. internal locus of control) of meer het
resultaat van het lot, het geluk of onbeinvloedbare externe machten (personen met
een external locus of control). In feite wordt hiermee aangegeven de mate waarin ie-
mand waarneemt controle te hebben over de gebeurtenissen die zich rondom hem
afspelen. De internen menen die controle wel te bezitten, de externen niet.
Mensen ontwikkelen uiteraard niet als bij toeval een externe of interne locus of con-
trol. Essentieel is dat men gedurende het solidariteitsproces de ervaring krijgt dat
men via inspanningen zelf de actieve bron is voor de gebeurtenissen. Daar waar dat
niet gebeurt neemt de kans toe op het ontstaan van externe locus of control, een ge-
voel van fatalisme. Via research is bij herhaling gewezen op de systematische sa-
menhang tussen externe locus of control en persoonlijkheidseigenschappen die wij-
zen op dysfunctioneren zoals laag zelfbeeld, angst, depressie, terugtrekken uit
sociale relaties en passiviteit.
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Men mag veronderstellen dat wie de gebeurtenissen rondom hem beschouwt als in
hoge mate oncontroleerbaar, doorgaans minder effectief met bedreigende situaties
zal omgaan. Men zal de neiging hebben om spanningsvolle situaties vooral te zien
als het resultaat van externe machten waarop men geen invloed kan uitoefenen en
die men heeft ondergaan. Mensen met een interne locus of control stellen zich in het
algemeen weerbaarder op, gaan actiever met de problematiek om, mobiliseren
meer vaardigheden om aan bedreigende situaties het hoofd te bieden. Op basis van
een groter interpersoonlijk vertrouwen zullen zij hun sociale omgeving ook eerder
inschakelen, manipuleren en mobiliseren.

In dit verband kan reeds gewezen worden op het voor deze studie uitgevoerde on-
derzoek onder een kleine 700 boeren en tuinders, waarbij bleek dat 61% beslist van
mening is dat zij sterk het gevoel hebben afhankelijk te zijn van zaken waar zij geen
invloed op hebben. Opvallend was eveneens dat nd deelname aan een kadercursus
het eerder genoemde percentage was terug gelopen tot 42%. Daaruit moge blijken
dat de subjectieve beleving ten aanzien van een deelgebied van de ervaringswereld
sterk beinvloedbaar c.q. veranderbaar blijkt.

Concluderend kan gesteld worden dat onder meer de beschreven persoonlijkheids-
kenmerken, prestatie-motivatie en locus of control een rol spelen bij het nemen van
beslissingen. Ten behoeve van de beschrijving van de ontwikkelingssituatie m.b.t. het
beslissen is het mogelijk deze persoonlijkheidskenmerken te benutten. Ook voor het
te ontwerpen model voor organisationele sociale verandering is het nuttig inzicht te
hebben in persoonlijkheidsaspecten die van belang zijun bij het ontwikkelen van een
veranderingsbereidheid. 14%

Naast de eerder beschreven persoonlijkheidskenmerken zijn er nog andere ken-
merken die relevantie hebben voor adaptatie aan nieuwe ontwikkelingen.

In dit verband kan onder andere worden verwezen naar het socialisatieschema vol-
gens Defares en Jaanus (schema 13).

Hierin wordt o.m. gewezen op psychologische factoren als rigiditeit, sociale angst,
cognitieve codering, etc.

Psychologische defensieve tactieken.

Janis en Mann wijzen op een aantal oorzaken die storend inwerken op de zeven
(eerder genoemde) procedurele criteria voor het ideale beslissingsproces:

angst, gehoorzaamheid, afgedwongen inschikkelijkheid, zelf-censuur, rationalisaties
om het eigen handelen te verdedigen, steunen op vertrouwde referentie groepen,
vooroordelen, ontlopen van verantwoordelijkheid, overreding, etc.

Al deze factoren veroorzaken een spanning. Deze spanning (stress) kan verstorend
werken op het ideale verloop van het beslissingsproces. Qorzaken die storend wer-
ken op het ideale beslissingsproces resulteren in psychologisch defensieve tactie-
ken, waarmee rekening gehouden dient te worden in het beoogde proces van orga-
nisationele verandering.

In hun research ontdekten Janis en Mann een zestal psychologische defensieve tac-
ticken van beslissing-makers om te bewerkstelligen dat hun handelwijze succesvol
schijnt.
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Deze zes defensieve tactieken zijn:

1. De voordelen van de beslissing breed uitmeten

2. De nadelen van de beslissing minimaliseren

3. Plausibele verklaringen ten tonele voeren komende uit vertrouwde ideolo-
gieén of waardensystemen

4. Uitstel bepleiten ("Het duurt nog zo lang”™)

5. In strikte beslotenheid werken

6. Persoonlijke verantwoordelijkheid minimaliseren.

Concluderend kan gesteld worden dat in het beoogde proces van organisationele ver-
andering rekening moet worden gehouden met oorzaken die storend werken op pro-
cedurele criteria voor het ideale beslissingsproces en welke psychologische defensieve
tactieken tot gevolg kunnen hebben.15%

Psychologische defensieve tactieken worden onder meer beinvloed door situatione-
le factoren.

In de hierna volgende paragraaf wordt ingegaan op hoe mensen trachten inzicht te
verwerven in hun specifieke situatie.

4.2.3. Situationele beinvloeding van het individuele beslissingsproces.

In het individuele beslissingsproces speelt de omgeving een belangrijke rol. Immers
het individu maakt bij het beslissen een evaluatie of analyse van de situatie waarin
hij verkeert.

Defares 7) 8) geeft in aansluiting op de algemene stresstheorie een algemeen kader
m.b.t. van belang zijnde concepten voor de analyse van de relatie tussen het indivi-
duele beslissingsproces en de omgevingscondities. Belangrijk daarbij is het proces-
verloop bij de beoordeling van de situatie en de eigen mogelijkheden om zich te ver-
weren.

Deze beoordeling wordt vooral bepaald door eraan voorafgaande condities, met na-
me: ervaring met soortgelijke situaties in het verleden en de werkzaamheid van psy-
chologische disposities.

Met het oog op de ontwikkeling van het individuele beslissingsproces in vrijwilli-
gers-organisaties is het van belang inzicht te hebben in de ontwikkeling van her-
waardering van de eigen mogelijkheden om zich te verweren.

In dit kader is in de vorige paragraaf reeds gewezen op de coping-strategién, psycho-

logische defensieve tactieken en persoonlijkheidskenmerken.

Defares wijst in dit verband nog op het begrip attributie:
»De attributiebenadering in de sociale psychologie gaat van het gezichtspunt
uit, dat mensen ertoe gemotiveerd zijn op zoek te gaan naar de betekenis van
hun eigen gedrag en van de omgeving waarin zij zich bevinden. Belangrijke
onderscheidingen in dit kader zijn onder andere de attributie van verantwoor-
delijkheid en controle; van rechtvaardigheid en schuld.
Onder attributie van verantwoordelijkheid wordt verstaan de mate waarin het
individu geneigd is een probleem aan zijn eigen schuld toe te schrijven of aan
omstandigheden waarvoor hij juist niet verantwoordelijk gesteld kan worden.”
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Negatieve attributic (het is mijn schuld) leidt tot zelfverwijt en negatieve zelfwaar-
dering. Positieve attributie kan onder andere bevorderd worden door sociale verge-
lijking met collega’s of mede-organisatieleden. Een evaluatie van de eigen situatie
via sociale vergelijking is een belangrijk instrument bij de ontwikkeling van de attri-
butie, of m.a.w. ontmoeting in de organisatie met groepsgenoten verdiept de be-
wustwording van het eigen gedrag en in relatie tot de omgeving.

Het ontwikkelen van positieve attributie versterkt het vermogen om greep te krij-
gen op de eigen situatie.

Niet onbelangrijk is hierbij dat in sociaal psychologische onderzoekingen vast-
gesteld is dat een positieve attributie gepaard gaat met een toename van de zelf-
waardering en een toename van de inschatting van de eigen mogelijkheiden om con-
trole uit te oefenen.

In het bijzonder met het oog op de participatie van kaderleden in een vrijwilligers-or-
ganisatie is de ontwikkeling van een positieve attributie van belang om te komen tot
functionele beslissingsprocessen. 16%.

Resumerend.

In deze paragraaf is aan de orde geweest de problematiek van de invloed van de

menselijke factor op procedurele criteria voor het ideale beslissingsproces. Deze
problematiek kan in een overzicht worden weergegeven.

Criteria voor het ideale beslissingsproces. 12%

T

Intra-psychische conflictsituatie — psychologische reacties:
(Herwaardering van de eigen - coping strategién 13%
mogelijkheden om zich te - psychologische defensieve
verweren) tactieken 15%

{

De menselijke factor

(persoonlijkheidsfactoren 14 %,
situationele beinvloeding 16 %)

In bovenstaand overzicht zijn enkele psychologische reakties aangeduid als gevolg
van de confrontatie van ”de menselijke factor” met de “criteria voor het ideale be-
slissingsproces”. De conclusies welke van belang zijn voor het proces ter verbete-
ring van het nemen van beslissingen in organisaties zijn hier onder weergegeven.

Het beslissingsproces in de systeembenadering.

In conclusie 12% is een aantal basiselementen genoemd welke een plaats moeten
krijgen in het beoogde proces van organisationele verandering, teneinde het streven
naar rationele beslissingsprocedures te bevorderen.
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Deze basiselementen zijn:

- Het ontwikkelen van doelgerichte selectiviteit. (vermeerder kennis)

- Het ontwikkelen van zeggenschap, invloed en bevoegdheden. (hiérarchische code)
- Het ontwikkelen van het doelstellen.

Een psychologische analyse van het beslissingsproces

In conclusie 14% zijn een aantal psychologische defensieve tacticken vermeld, die

storend werken op het ideale beslissingsproces. Met deze psychologische defensieve

tactieken moet rekening gehouden worden bij het streven rationele beslissingspro-

cedures te bevorderen.

De defensieve tactieken kunnen als volgt beknopt worden weergegeven:

- De voordelen van de beslissing breed uitmeten.

- De nadelen van de beslissing minimaliseren.

- Plausibele verklaringen ten tonele voeren komende uit vertrouwende ideologie-
en of waardesystemen.

- Uitstel bepleiten.

- In strikte beslotenheid werken.

- Persoonlijke verantwoordelijkheid minimaliseren.

Deze tactieken vinden een plaats in de zogenaamde coping strategién 13%: Het pro-
bleem niet kennen c.q. verkleinen; na de signalering van het probleem gewoon
doorgaan met de reeds aangevangen werkwijze; defensieve vermijding; onder tijds-
druk op inconsistente wijze alternatieven afwegen.

In conclusie 15% zijn een beperkt aantal peroonlijkheidskenmerken genoemd,
waarmee rekening moet worden gehouden bij het ontwikkelen van de verande-
ringsbereidheid met het oog op de bevordering van rationele beslissingsprocedures.
Met name is gewezen op concepten als prestatie-motivatie en locus of control.

Situationele beinvloeding.

In conclusie 16% is aangegeven dat de ontwikkeling van een positieve attributie van
belang is om te komen tot functionele beslissingsprocessen door participerende ka-
derleden in vrijwillgers-organisaties.

De voornoemde conclusies (12% t/m 16%) kunnen gezien worden als een aantal
bouwstenen welke van belang zijn bij het te beschrijven ontwikkelingsproces,
hetwelk gericht is op de bevordering van de kwaliteit van het beslissen door partici-
perende kaderleden.

Alvorens deze bouwstenen (12% t/m 16%) een plaats te geven in dit te beschrijven
ontwikkelingsproces wordt in de volgende paragraaf (paragraaf 4.3.) ingegaan op
enkele uit de literatuur bekende ontwikkelingsprocessen in de groei naar beter be-
slissen.

In paragraaf 4.4. zal dan vervolgens een ontwikkelingsproces m.b.t. het beslissen
van participerende kaderleden geformuleerd worden, waarin de basiselementen uit
de conclusies 12% t/m 16% een plaats zullen vinden.
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4.3. Fasenmodellen m.b.t, de persoonlijkheidsontwikkeling.
4.3.1. De begrippen ”motivationele gerichtheid” en ”fase-indeling”.

»Elke persoon is een eenheid. Het is geen optelling van elementen, geen mechani-
sche aaneenschakeling van processen. ”Individuum” betekent niet zonder reden
“ondeelbaar”. (Jensen) 9).

In deze paragraaf wordt uitgegaan van het grondbegrip ”persoon”. Een persoon is
gekenmerkt door eenheid” en doelgerichte ”activiteit” (Stern) 10).

»Een van de meest belangrijke taken waarvoor een persoon zich gesteld ziet, is het
zich bewust worden van een eigen plaats temidden van anderen met wie men de
werkelijkheid deelt”. (Graafsma)!l). (Wie ben ik, waar sta ik, waar ga ik naar toe?).

Het zich bewust worden van een eigen plaats temidden van anderen met wie men de
werkelijkheid deelt is een ontwikkelingsproces. Dit ontwikkelingsproces wordt wel
aangeduid als het "vormen van een identiteit” (Graafsma).

De identiteitsontwikkeling wordt vaak door een aantal stappen gekenmerkt. Elke
ontwikkelingsstap voegt aan de aard van de identiteit nieuwe aspecten toe.

Een ontwikkelingsstap wordt gekenmerkt door de belangrijkste strevingen van een
persoon in die bepaalde levensfase.

Een beschrijving van een reeks ontwikkelingsstappen kan worden aangeduid als
”een fasenmodel m.b.t. de persoonlijkheidsontwikkeling”.

Elke fase-wordt dan getypeerd door een zekere motivationele gerichtheid. Het be-
grip motivationele gerichtheid kan behulpzaam zijn bij de inperking van gegevens
uit de concrete werkelijkheid, met het doel een samenhangend patroon van waar-
den, normen en handelingen te karakteriseren.

In het navolgende wordt het begrip motivationele gerichtheid gedefinieerd als de
belangrijkste strevingen van een persoon in een bepaalde ontwikkelingsfase. Dit
begrip wordt dus gebruikt ter typering van de ontwikkelingssituatie op individueel
niveau. Tevens kan dit begrip benut worden ter typering van het procesverioop bij
ontwikkelingsstappen in de groei naar beter beslissen (fase-indeling).

Een fase-indeling kan aan een aantal criteria voldoen:

le: Fase-indeling, met behulp van het begrip motivationele gerichtheid, biedt een
ordeningsmodel van de werkelijkheid waarmee ontwikkelingen kunnen wor-
den getypeerd.

2e: Er is een dialectische verhouding van strevingen in elke fase. Elke fase bevat
elementen (these) die hun tegenpool oproepen (anthithese). Ontmoeting van
these en antithese kan doorgroeien naar een synthese.
(In paragraaf 4.3.2.2. wordt bijvoorbeeld het model van Erikson beschreven.
Erikson onderscheidt ontwikkelingsfasen, waarbij in elke fase keuzemogelijk-
heden zijn, -vertrouwen versus wantrouwen, autonomie versus twijfel, activi-
teit versus passiviteit, etc.-. In elke fase is er dus een actief proces van kiezen
tussen twee polen: these, antithese.
De uiteindelijke synthese kondigt het einde van een zekere ontwikkelingsfase
aan en vormt het beginpunt van een nieuwe ontwikkelingsfase).
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Met het oog op het te formuleren model van organisationele verandering kan een
beschrijving van een hiérarchische reeks ontwikkelingsstappen (in een fase-model)
een belangrijk hulpmiddel vormen.

Concluderend kan daarom worden gesteld:

Een fase-indeling van een ontwikkelingsproces, waarbij in elke fase een kenmerkende
motivationele gerichtheid kan worden beschreven, kan behulpzaam zijn bij de besch-
rijving, analyse inrichting en begeleiding van ontwikkelingsprocessen m.b.t. de par-
ticipatie van vrijwilligers in een organisatie.17%

In de hoofdstukken zes en zeven wordt het te beschrijven fasen-model m.b.t. de
participatie benut om respectievelijk een strategie van organisatic ontwikkelings-
processen te formuleren en empirische bevindeningen vanuit dit conceptuele bena-
deringskader te presenteren.

4.3.2. Fasen in de persoonlijkheidsontwikkeling.

Alvorens een fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. participatie te
beschrijven worden in deze paragraaf enkele relevante ontwikkelings- of groeimo-
dellen beschouwd.

Ingegaan wordt op de concepten van Maslow, Erikson en Boerwinkel welke zowel
op existentieel niveau als op instrumenteel niveau inzicht verschaffen in de fasering
van de identiteitsontwikkeling. Deze inzichten openen de mogelijkheid om een ver-
binding te leggen tussen fasen in de persoonsontwikkeling en de participatie in orga-
nisaties.

4.3.2.1. Ontwikkelingsstappen volgens Maslow

Menselijke motivatie en beslissen.

Het is onmogelijk een persoon te begrijpen en op zijn waarde te schatten zonder
daarbij de sociale werkelijkheid in aanmerking te nemen.

Voor een goed begrip van het menselijk beslissen is dus van belang dat de aandacht
uitgaat naar:

- de persoon (persoonlijkheidsaspecten)

- de ontwikkeling van de persoon

- de directe omgeving van de persoon

- de cultuur en de wereldbeschouwing

(De hierboven beschreven uitgangspunten voor het begrijpen van de mens worden
gehanteerd door de humanistische psychologie).

In dit verband zijn bekend de opvattingen over de menselijke natuur door Maslow 13).

In Maslow’s visie op het mensbeeld staat het begrip groei centraal.

De mens groeit steeds, hij wil ook groeien. Na een periode van geluk of vervulling van
een behoefte komt onvermijdelijk de fase der vanzelfsprekendheid, van onrustig en
ontevreden worden, van het verlangen naar meer.

Maslow geeft een volgorde waarin fundamentele behoeften verschijnen en weer op
de achtergrond raken. Hiervoor geldt in het algemeen dat eerst de lagere behoefte
tot een redelijke mate van bevrediging moet zijn willen de hogere aan bod komen.
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De fundamentele behoefte van de mens zijn achtereenvolgens:

I - de zekerheidsbehoeften: behoeften aan veiligheid, zekerheid, bescher-
ming, stabiliteit, structuur, wet, orde, regel, etc.

II - de sociale behoeften: behoeften aan saamhorigheid, liefde en genegen-
heid, zowel in ontvangende als in gevende zin.

III - de erkenningsbehoeften:
a- de behoefte aan prestige, reputatie-erkenning van de zijde van andere
mensen
b- de behoefte aan zelfrespect en zelfvertrouwen.

IV - de behoefte aan zelfontplooing: de behoefte om eigen mogelijkheden
waar te maken. (zie schema 25)

Schematisch kan voorgaande als volgt worden weergegeven.

sterkte

b

v

—————
psychische groei

Schema 25: Theoretische relatie tussen psychische groei en sterkte van de
fundamentele behoefte 4)

Enkele kanttekeningen bij de fundamentele behoefte hiérarchie.

- De behoeften moeten niet gezien worden als exclusieve of enige factoren die het
gedrag bepalen. Er zijn daarnaast nog andere gedragsfactoren. (Zoals de karak-
terstructuur of persoonlijkheidsaspecten). Verder speelt bij het gedrag een rol
de onmiddellijke situatie of omgeving.

En tenslotte speelt de culturele druk een rol.

- Een bepaalde fundamentele behoefte houdt op een stuwende en bepalende rol
te spelen zodra deze behoefte verzadigd is, dan komt er een nieuwe hogere be-
hoefte boven.

De gedragingen van ieder mens in het beslissingsproces zijn uitingen van één of

meer concrete behoeften of doelstellingen. Deze kunnen per individu herleid wor-

den tot veelal één fundamentele behoeftencategorie: de dominante behoeftencate-
gorie. Beter is misschien te spreken van een dominante motivationele gerichtheid.

Het zal duidelijk zijn dat een dergelijke gerichtheid bepaald wordt door de ontwik-

kelingsfase van de desbetreffende persoon.
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4.3.2.2. Ontwikkelingsstappen volgens Erikson

Wanneer vanuit de opvoedkunde naar de in paragraaf 4.2. beschreven eisen aan be-
slissen gekeken wordt dan blijkt deze nauw te corresponderen met het identiteitsbe-
grip. ,,Wie het begrip identiteit hanteert doet een uitspraak over de relatie tussen
verleden, heden en toekomst van een persoon en tevens over de relatie tussen een
persoon en diens omgeving” (T. Graafsma) !1). (vergelijk met schema 23.: Principe
van een intelligent kringproces van het sturen).

Graafsma geeft in zijn dissertatie enkele gedachtengangen over het identiteits-be-
grip welke goed aansluiten bij het beoogde in deze studie. Zo stelt hij:

»Een van de meest belangrijke taken waarvoor een persoon zich gesteld ziet, is het
zich bewust worden van een eigen plaats temidden van anderen met wie men de
werkelijkheid deelt” (wie ben ik, waar sta ik, waar ga ik naar toe).

Het vormen van identiteit is een levenslang proces, waarin men stadia van ontwikke-
ling kan onderscheiden. Elk stadium voegt aan de aard van identiteit nieuwe aspec-
ten toe.

Met Erikson veronderstelt Graafsma de volgende stadia in de identiteitsvor-
ming.

1e stadium: Vestiging van een fundamenteel vertrouwen.

Het fundamenteel gevoel van veiligheid wordt gevoed door de ouderlijke
zorg en trouw. Zodoende ontstaat een blijvend vertrouwen ondanks wisse-
lende omstandigheden (these). Dit stadium kan uiteraard verstoord worden
door gebeurtenissen die wantrouwen bevorderen (antithese).

These en antithese leiden in een actief keuze proces tot een synthese, waar-
mee de volgende fase een aanvang kan nemen.

2e stadium: Vestiging van eigen autonomie

In dit stadium ontstaat de mogelijkheid tot nitoefening en controleren van de
eigen wil,

Men leert dus het richting geven aan eigen wensen zoals het accepteren van
beheersing van deze eigen wensen (these).

Storingen in dit stadium ontstaan door gebeurtenissen die de twijfel bevor-
deren. Ook gebeurtenissen of omstandigheden die terughoudendheid
(schaamte) bevorderen werken storend op het verloop van dit ontwikke-
lingsstadium (antithese).

3e stadium: Vestiging van een gevoel van doelgericht initiatief

Fantasie en creativiteit ontwikkelen zich in deze fase. Terwijl daarbij tevens
geoefend wordt in het bepalen wat kan en wat niet kan.

Verstorend in dit stadium werken gebeurtenissen en omstandigheden die
passiviteit bevorderen.

4e stadium: Vestigen van vaardigheden in de omgang met taken en technieken
Het kunnen bouwen, het constructief kunnen zijn is het einddoel in deze fase.
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Als men in omstandigheden verkeert waarin alles “voorgeleefd” wordt, dan
zal dit stadium moeizaam verlopen.

Se stadium: Vestiging van een ideologisch standpunt en loyaliteit

Men groeit naar een betrokkenheid, die een ideologisch standpunt inhoud
en die tevens gekenmerkt wordt door loyaliteit.
Men toont trouw zonder zich daaraan “over te geven”.

6e stadium: Vestiging van een wederkerige band

Vanuit de inmiddels ver gevormde identiteit kan men helder bewust relaties
of bindingen aangaan.

7e stadium: Vestiging van de zorg voor de komende generatie

8e stadium: Ontwikkeling tot wijsheid.

De hiervoor beschreven acht stadia bedoeld om een identiteitsontwikkeling van in-
dividuen te omschrijven.

Hoewel aanvankelijk gericht op de opvoeding van jeugdigen lijkt voorgaand sociaal
ontwikkelingsproces zeer verwant met Etzioni’s 18) definiéring van activering.

Dit houdt in dat de persoon bewust (met kennis en informatie) en zich identifice-
rend met waarden en opties streeft naar realisering van sociale doelstellingen, waar-
bij zijn deelname in de machtbeheersing van de situatie-toeneemt.

Voor het model van sociale ontwikkeling kan nu geconcludeerd worden dat de volgen-
de stadia daarin opgenomen moeten worden:

le bevorderen van vertouwen (gepaard gaande met innerlijke betrokkenheid).

2e mogelijkheid tot vergroten van de invloed op de eigen wil en de eigen situatie (o.a.
kennisverwerking).

3e bevorderen van het gevoel dat het eigen handelen zinvol is. (doelgericht initiatief).

4e bevorderen van vaardigheden in de omgang met (organisationele) taken en
technieken18%.
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4.4. Fasen-model van persoonlijkheids ontwikkeling m.b.t. het participerend beslis-
sen in vrijwilligers-organisaties.

4.4.1. Inleiding

In voorgaande paragrafen zijn begrippen beschreven met relevantie voor de ont-
wikkeling van het individuele beslissingsproces.

De beschrijving van relevante aspecten voor de ontwikkeling van het individuele
beslissingsproces heeft geleid tot de formulering van een aantal conclusies (12% t/m
18%)

In deze paragraaf zullen deze conclusies opgenomen worden in een fasen-model van
persoonlijkheidsontwikkling m.b.t. de participatie in vrijwilligers-organisaties.
Deze conclusies zijn concepten die ontleend zijn aan "uiteenlopende niveau’s van
werkelijkheid”.

Ten einde deze concepten in een model onder te brengen moet allereerst een aantal
relevante niveau’s worden onderscheiden.

Bertram ) onderscheidt bijvoorbeeld t.a.v. het milieu-specifieke socialisatie-onder-
zoek een drietal niveau’s, te weten:

1. Het aggregaatsniveau (het stratificatiesysteem)

2. Het groepsniveau.

3. Het individueleniveau.

Hurrelman 17) maakt een onderscheid in vier niveau’s van analysen, te weten:
1. Het maatschappij theoretisch niveau.

2. Het organisatie theoretisch niveau.

3. Het interactie theoretisch niveau.

4. Het persoonlijkheids theoretisch niveau.

Klaassen 18) becommentarieert deze indelingen als volgt:

»Het belangrijke van deze indelingen is dat zij proberen vat te krijgen op de comple-
xiteit van de socialisatie. Dit kan gebeuren door allereerst op theoretisch vlak de
verschillende niveau’s en de relaties daartussen theoretisch te doordenken, en ver-
volgens de methodische implicaties er van af te leiden”.

Klaassen bepleit het schematisch weergeven van mogelijke verbanden om de com-
plexiteit theoretisch en onderzoeksmatig te verhelderen.

Boerwinkel 12) onderscheidt een aantal niveau’s welke een differentiatie op het indi-
viduele niveau mogelijk maakt. Het schema van Boerwinkel legt bovendien een
verband tussen ”hogere” en “lagere” niveau’s (zie Fortmann 15).

De door Boerwinkel onderscheiden niveau’s zijn:

1. Het fysiologisch niveau.

2. Het exploratieve (belevings) niveau.

3. Het instrumentatie (gebruiks) niveau.

4. Het existentie (ontwikkelings) niveau.

In schema 26 is het door Boerwinkel gegeven schema weergegeven.
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Schema 26: Corresponderende fasen op verschillende niveau’s volgens Boerwinkel.
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De door Boerwinkel onderscheiden niveau’s hebben elk hun eigen wetmatigheden
(fysiologie, beleving, gebruik, behoefte).

Het lagere (fysiologische) niveau conditioneert de hogere, anderzijds beinvloedt
het hogere niveau (de beleving) het lagere (fysiologie).

(zie ook Fortmann 15).

Naast niveau’s is een hiérarchische gefaseerde rangschikking gegeven, in die zin dat
opeenvolgende fasen een groei- of ontwikkelingsproces voorstellen.

Deze benadering in fasen en niveau’s schept de mogelijkheid om de eerder in dit
hoofdstuk beschreven aspecten (12% t/m 18%) in een algemeen benaderingskader
te ordenen.

Deze ordening zal verder aangeduid worden als het fasen-model van persoonlijk-
heidsontwikkeling m.b.t. de participatie in organisaties met een vrijwilligerskarak-
ter.

Dit fase-model biedt de volgende mogelijkheden:

- Reduceren van complexe verschijnselen naar een grotere eenvoud.

- Formuleren van wetmatigheden op het individuele niveau (de verhouding tussen
fasen op microniveau).

- Formuleren van wetmatigheden op het organisationele niveau (de verhouding
tussen fasen in het meso-sociale systeem).

- Formuleren van wetmatigheden m.b.t. de mterdependentle tussen fasen op micro-
niveau en het corresponderende meso-sociale systeem.

Schema 26 volgens Boerwinkel kan uitgebreid worden met een tweetal niveau’s van

een verschillende aard:

- Fasen m.b.t. participatie in organisaties. Hierbij gaat het om een verbijzondering
van het instrumentele niveau.

- Organisationele fasen in organisaties.
Hierbij gaat het om een boven-individueel niveau dat door Boerwinkel niet wordt
beschreven, maar waarvan toch gesteld kan worden dat er een duidelijke analo-
gierelatie is, op dezelfde wijze overigens als Boerwinkel een analogie beschrijft
tussen het individuele en cultuurniveau.

Dit uitgebreide schema is aan het eind van deze paragraaf opgenomen.

In dit vitgebreide schema (schema 27) zijn de in paragraaf 4.2. ontwikkelde begrip-
pen ter typering van het beslissen als individu en de in paragraaf 4.3. beschreven ont-
wikkelingsstappen in veranderingsprocessen verwerkt. Daarmede is een fasen-mo-
del van (peroonlijkheids) ontwikkeling m.b.t. de participatie in organisaties tot
stand gekomen.

In het fasen-model zijn acht fasen getypeerd. Elke fase impliceert een individuele
ontwikkelingsstap in groei naar beter organisationeel beslissen.
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4.4.2. Beschrijving van een fasen-model van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. het
participerend beslissen in vrijwilligers-organisaties.

Het fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling is gericht op het niveau van par-
ticipatie aan organisationele activiteiten.

1e fase

Vestiging van vertrouwen in de organisationele omgeving (A0)*,

In de eerste fase anticipeert de (potentiéle) participant of hij zich wel op zijn gemak

zal voelen bij het deelnemen aan door de organisatie belegde bijeenkomsten. Hij

vraagt zich af of hij er zich wel thuis zal voelen. Hij vraagt zich af of hij bij deze ge-
meenschap hoort. Gevoelens van saamhorigheid en geborgenheid spelen daarbij
een rol. In deze fase moet het vertrouwen beginnen te groeien.

De vestiging van het gevoel van vertrouwen begint al bij de eerste kennismaking

met de organisatie.

Gebeurtenissen die het wantrouwen bevorderen werken verstorend in dit stadium

(antithese). Onder meer organisationele instabiliteit vormt een storende factor.

In dit stadium vangt de socialisatie van de persoon in de organisatie aan. (De sociali-

serende omgeving speelt hierbij een grote rol).

M.b.t. de eerder beschreven aspecten in het individuele beslissingsproces hebben

de volgende conclusies relevantie voor deze fase:

14% Locus of control, in feite wordt met dit persoonlijkheidskenmerk aangegeven
in hoeverre jemand waarneemt controle te hebben over de gebeurtenissen die
zich rondom hem afspelen.

Essentieel is dat men gedurende het socialisatieproces de ervaring krijgt dat
men via inspanningen zelf de actieve bron is van gebeurtenissen (these). In-
dien in deze eerste fase van het socialisatieproces een sterk gevoel ontstaat dat
onbeinvloedbare externe machten domineren dan kan een gevoel van fatalis-
me ontstaan (antithese).

Als de antithese blijft overheersen dan stagneert de verdere ontwikkeling.

16% Positieve attributie; Een evaluatie van de eigen situatie door sociale vergelij-
king met collega’s bevordert de bewustwording van het eigen gedrag en de ei-
gen situatie.

Het ontwikkelen van positieve attributie versterkt het vermogen om greep te
krijgen op de eigen situatie. Niet onbelangrijk hierbij is de toename van zelf-
waardering.

18% Vestiging van een gevoel van fundamenteel omgevingsvertrouwen (Maslow:
safety; Erikson: trust).

2e fase

Bewustwording op het niveaun van oriéntatie (Al).

In de tweede fase wordt voortgebouwd op de eerste kennismakingen met de organi-
satie. Een oriéntatie vindt plaats t.a.v. de organisatie. D.w.z. er is een zekere be-
hoefte aan informatie en kennis. De belangrijkste motivationele gerichtheid heeft
in deze fase betrekking op exploratie, psychologische (cognitieve) differentitatie en
verbreding van de actieradius.

* De symbolen A0, P1 etc. worden in hoofdstuk zeven benut.
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De volgende aspecten spelen daarbij een rol:

- Het motivatieprofiel m.b.t. de polariteit: traditioneel modern. *

- Externe beinvloeding (stimulering of belemmering). *

- Gerichtheid op veranderingen (polariteit: Idee-praktijk en verleden-toekomst). *
13% Coping-strategie m.b.t. de ori€ntatie op de problematiek.

14% Persoonlijkheidsaspecten als leeftijd, opleiding, levensovertuiging, prestatie-
motivatie, locus of control.

Na voldoende basiskennis te hebben opgedaan in een als positief ervaren socialise~
rende omgeving volgt de derde fase.

3e fase

Identificatie met de organisatie als individiueel project (P1).

Deze fase begint bij het besluit om regelmatig bijeenkomsten van de organisatie te
gaan bezoeken. De participerende vrijwilliger heeft een zeker psychisch evenwicht
bereikt met de organisationele omgeving. Dit uit zich ook in een globaal begrip van
de organisatie. De identificatie met de organisatie berust op het gegeven dat er een
zeker overzicht is over de (toekomstige) rollen en de opbouw van de organisatie. Dit
schematisch overzicht (Piaget) impliceert dat men nog ver verwijderd is om creatief
te kunnen omgaat met rol aspecten. (Piaget: pre-conceptueel).

Het is in deze fase de moeite waard om toegang te hebben tot informatie en kennis.
Tevens ervaart men de socialiserende omgeving als positief.

Van belang is in deze fase structuur, zekerheid en overzichtelijkheid van het organi-
sationeel gebeuren 15%,

De frequentie van deelname vraagt cen afstemming tussen individuele mogelijkhe-
den en organisationele wenselijkheid.

De participant ervaart in deze fase dat de organisatie voor hem persoonlijk functi-
oneel is. De participant identificeert zich in de derde fase uiteindelijk met de organi-
satie als individueel project. Deze identificatie opent de weg naar de volgende fase.

4e fase

Bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (A2).

De als positief ervaren onderlinge beinvioeding in de groep leidt tot intrinsieke mo-
tivatie. Er ontstaat een verbondenheid met de normen, waarden en oriéntaties zoals
deze in de groep gelden. Deze verbondenheid opent de weg voor doelfunctionali-
teit. (Erikson: industry; Piaget: concrete operaties).

Men is bereid te streven naar uitbreiding van individuele vaardigheden m.b.t. de or-
ganisatie (doelmatig vergaderen). Naar analogie van McKenchie (Boerwinkel 12))
kan gewezen worden op “het genieten van druk bezochte situaties”, “interesse voor
cultureel leven”, behoefte aan ”gevarieerde sociale relaties” en interesse voor “lei-
derschapsprocessen”.

In deze fase groeit de behoefte om informatiekanalen te verbeteren. Tenslotte is er
de bereidheid actief organisationele inspanningen te verrichten (reproduktie). De
sfeer waarin de reproduktie zich afspeelt is er meer één van aanpassing aan de groep
dan van critische stellingname.

M.b.t. de eerder beschreven aspecten in het individuele beslissingsproces hebben
de volgende conclusies relevantie voor deze fase.

* Zie paragraaf 4.5. De agrariér als beslisser.
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14% Prestatie-motivatie; Dit persoonlijkheidskenmerk geeft aan de gerichtheid
om zijn taken zo goed mogelijk uit te voeren en daar ook verantwoordelijk-
heid voor te dragen. Deze gerichtheid impliceert het plezier hebben in het be-
heersen van vaardigheden”, het ”prestaties leveren op het eigen niveau of
daarboven”.

16% Positieve attributie; Door intrinsieke verbondenheid met de groep komt men
tot sociale vergelijking, hierdoor ontstaan er betere kansen om de eigen situ-
atie beter in te schatten. Tevens ontstaat er eerder een positieve zelfwaarde-
ring en weerstandskracht omdat men het gevoel heeft controle te hebben op de
eigen omgeving.

- Erkenningsbehoeften; De behoefte aan prestige, reputatie erkenning van de zijde
van andere mensen, alsmede de behoefte aan zelfrespect en zelfvertrouwen spe-
len een belangrijke rol in deze fase.

Se - 6e fase

Mee-constitueren van organisationele voornemens (P2).

(Ten behoeve van de beschrijving van de participerende vrijwilliger is fase 5 en fase
6 samengetrokken.

Immers “imaginatie” en *formatie” door participerende vrijwilligers is nagenoeg
&én entiteit).

Deze fase begint met het besluit om zich regelmatig actief voor de organisatie in te
zetten. Veelal op aandrang van de socialiserende omgeving wordt een initiatief ont-
plooid.

Fantasie en creativiteit ontwikkelen zich in deze fase. Er worden imaginaire keuzen
gemaakt, er wordt ook getransformeerd.

Verstorend in dit stadium werken gebeurtenissen die passiviteit bevorderen. De
ontmoeting met defensieve organisatorische tactieken 15% werkt bijvoorbeeld rem-
mend.

In deze fase ontstaat dan ook vaak een nieuwe identiteitsstrijd i.v.m. de organisatie.
De keuze-vrijheden die men wil benutten brengen de participerende vrijwilliger in
aanraking met uiteenlopende, positioneel bepaalde, organisatorische wetmatighe-
den.

De identificatie met de eigen groep is niet meer voldoende om creatief in de eigen
organisatie te opereren. De ontmoeting met de verscheidenheid van rollen kan tot
”roldiffusie” leiden, d.w.z. het verward raken in de verschillende mogelijkheden
van rolbepaling.

‘Waarneembaar is dan wel dat vormgevers (4e fase) op hun schreden terugkeren om
zich opnieuw op hun uitgangspunt als participerende vrijwilligers te bezinnen.

Het is aannemelijk dat creativiteit in een sfeer, waar die creativiteit extra op prijs
wordt gesteld een positieve invloed heeft op de persoonlijkheidsontwikkeling
m.b.t. de participerende vrijwilliger.

M.b.t. de eerder beschreven aspecten in het individuele beslissingsproces hebben
de volgende conclusies relevantie in deze fase.

12% Ontwikkeling van het vermogen om doelen te stellen.
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15% Vergroten van de invloed op de eigen wil en eigen situatie; bevorderen van de
omgang met organisatorische taken en technieken.

Deze fase eindigt met de identificatie van de participant met de organisatie als
collectief project. Er is sprake van een worteling in de organisatie.
Het kunnen bouwen, het constructief zijn, is het eindpunt van deze fase.

7e fase

Bewustwording op het niveau van machts- en invioedsuitoefening (A3).

Al werkende aan de constituering van organisationele voornemens, die vaak voort-

vloeien uit de aandrang van de directe omgeving, ontdekt de participant de proces-

sen van (interne) beheersing van het boven-individuele meso-sociale systeem. Ge-

wezen is reeds op de onplezierige ervaring die deze ontdekking met zich meebrengt.

De participant signaleert namelijk dat er op organisationeel niveau andere aspecten

een rol spelen dan op het niveau van zijn eigen groep.

Een hoge vaardigheid in de omgang met taken en technieken wordt steeds wenselij-

ker.

Een (theoretische) onderstecuning is bijna onmisbaar om de complexiteit van

machts- en doelstellingsprocessen te kunnen aanvaarden en eigen te maken. Er is

dan sprake van positiebevestiging, welke tot organisationele effectiviteit van de par-

ticiperende vrijwilliger leidt.

Relevant in deze fasen zijn:

12% Ontwikkel zeggenschap, invloed en bevoegdheden.

18+ Het bevorderen van vaardigheden in de omgang met (orgamsatlonele) taken
en technieken.

8e fase

Mee-constitueren van doelbepaling (P3).

Deze fase kenmerkt zich door loyaliteit die een betrokkenheid met de organisatie
op basis van ideologische overtuiging inhoud. Vanuit het in de voorgaande fasen ge-
vormde besef van de taak waarvoor men zich gesteld ziet, bewust van de eigen plaats
temidden van anderen met wie men de werkelijkheid deelt, identificeert de partici-
pant zich met de organisatie als *organisationeel” project.
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1e FASE 2¢ FASE 3¢ FASE 4e FASE
INSTRUMENTATIE- Rust Oriéntatie Gebruikers-functionaliteit Doelfunctionaliteit
NIVEAU
EXISTENTIE- Geborgenheid Activering Identificatie Reproductie
NIVEAU
PARTICIPATIE- Geborgenheid (A0) Activering (A1) Identificatie met organi- Intrinsieke motivatie (A2)
NIVEAU satie als INDIVIDUEEL
project (P1)
(Gemeenschapsband, (Eerstestap van deelnemen)  (Binding aan waarden)
- Mate van vertrouwen sta- - Bewustwording op het - Deelname (frequentie, - Intrinsieke motivatie
biliteit, toegang hebben) niveau van interesse kennis- beleving, structuur, zeker- - Onderlinge beinvloeding
- Locus of control en informatie-behoefte heid)
(14%,16% en 18%) (13% en 14%) (14%) (14% en 16%)
ORGANISATIE- Patriarchaal (Her)Initiérend Funderend
NIVEAU
- Stijlvansamenwerken Gerichtheid op rustige Informeel Stuwend, veel horizontaal Functioneel gedelegeerd
voortgang; informele overleg (sub-culturen)
(besloten) beslissingsstruc-
tuur
- Stijlvanleidinggeven Autocratisch Entrepeneur Pionier Sophisticated
Opportunistisch Wildcat Precisieus

Schema 27-a: Fasen-model van (Persoonlijkheids) ontwikkeling m.b.t. de participatie in (Vrijwilligers) organisaties.
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- 5¢FASE 6e FASE Te FASE 8¢ FASE
INSTRUMENTATIE- Selectie Transformatie Succes Routine
NIVEAU
EXISTENTIE- Imaginatie Formatie Erkenning Effectiviteit
NIVEAU
PARTICIPATIE- Ontdekking van organisa- Mee-constitueren Interne beheersing (A3) Doelen bepalen
NIVEAU sationele mogelijkheden Identificatie met organisatie Identificatie met organisatie
als COLLECTIEF project als ORGANISATIONEEL
(P2) project (P3)
(Inspanningen verrichten) (Besturing)
- Gerichtheid op doel- - Gerichtheid op organisa- - Bewustwording op het - Ideologisch gefundeerde
bereiking tionele effectiviteit niveau van macht-en loyaliteit
- Prestatie motivatie invloedsuitoefening
(12% en15%) (12% en 18%)
ORGANISATIE- Functioneel gedelegeerd Projectmatig Strategisch Synergistisch
NIVEAU
- Stijl van samenwerken Codrdinatie Strategisch Maatschappelijk Synergistisch

Schema 27-b: Fasen-model van (Persoonlijkheids) ontwikkeling m.b.t. de participatie in (Vrijwilligers) organisaties.



4.5 De agrariér als beslisser.

De agrariér is in ontwikkeling. D.w.z. komende vanuit een eigen besloten, platte-
lands traditie is de agrariér terecht gekomen in een periode van snelle economische
en technische expansie, welke in de komende decennia uit zal waaieren naar een
bredere verwevenheid met een groter aantal facetten van de samenleving. (Hierbij
valt met name te denken aan de druk die op de agrariér wordt uitgeoefendi.v.m. de
leefbaarheid van het platteland en de volksgezondheidsverlangens).

De agrariér moet in elke tijdsperiode problemen oplossen, vroeger, nu en straks.

- Hij doet dit door in elke periode uit te gaan van bepaalde opvattingen die ervoor

zorgen dat specifieke factoren naar voren gehaald worden in zijn zienswijze en an-

dere factoren op de achtergrond blijven. Steeds gaat men bij het nemen van beslis-
singen uit van deze uit het verleden meegebrachte rugzak van opvattingen.

De ontwikkelingssituatie op een zeker moment kan beschreven worden door aan te

geven op welke motivationele gerichtheid “het beslissen” zich voltrekt.

Twee uitersten in de ontwikkelingssituatie van het beslissingsproces kunnen als

volgt aangegeven worden:

- Een simpele beslissingscode wordt gekenmerkt door starre, voorgevormde beslis-
singsregels. Het beslissingsproces is vrijwel volledig gedetermineerd als gevolg
van vast, ingeslepen patronen. Een dergelijk beslissingsproces is voor specificke
informatie toegankelijk en voor andere informatie vrijwel niet toegankelijk.

- Een ver voortgeschreden beslissingscode gaat uit van een critisch en helder besef
van de informatie die voor de beslissing vereist is. Er vindt dus een hoge mate van
reflectie plaats.

Ieder mens beweegt zich, tussen het starre voorgevormde patroon en het zuiver re-

flectieve patroon bij zijn beslissingen. Het is dit veld waarover meer inzicht gewenst

is.

Dit veld tussen starre preformatie en critische reflectie kan als volgt worden geka-

rakteriseerd:
wHet individu moet zich een inspanning getroosten om boven het instinct uit te
groeien en tevens zijn voortbestaan veilig te stellen en zijn geleidelijke evolutie
te waarborgen. Binnen de min of meer grote onwetendheid, waarin hij opge-
sloten blijft, is hij gedwongen te beslissen vanuit verschillende niveau’s van be-
raad. De verschillende niveau’s zullen in het optimale geval komen tot een al-
gemene samenhang, zowel in de persoon als in zijn relatie met de omgeving”.
(Fourastiél?)-

Nader inzicht over de ontwikkelingsituatie van het individuele beslissingsproces van
agrari€rs kan verkregen worden door zowel aandacht te schenken aan de literatuur
over beslissingsprocessen als aan de literatuur over de agrariér als beslisser.

In de eerdere paragrafen van dit hoofdstuk is de aandacht uitgegaan naar de ontwik-
keling van het idividuele beslissingsproces.
In deze paragraaf gaat de aandacxht uit naar de agrariér als beslisser.

Uit contacten met agrariérs blijkt dat bij het detailleren van de motivationele ge-
richtheid van agrariérs de aandacht dient it te gaan naar de sterk historisch bepaalde
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sociale aspecten als traditionaliteit, gemeenschap, werkethiek, ect.

Juist deze sterk historisch bepaalde sociale behoeften geven inzicht in het voor het
model van organisationele sociale verandering van belang zijnde motivatieprofiel.
Eveneens wordt zo de mogelijkheid geopend om de ”agrarier als beslisser” te be-
schrijven.

Door nu de agrarische tradities nader te bezien kan beter inzicht verkregen worden
in de ontwikkelingssituatie van de agrariér als beslisser.

De agrariér in historisch perspectief

Wat de mens dagelijks omringt en wat hem dagelijks bezit houdt beinvloedt hem het
meest.

Dat geldt voor bijna alle tijden en alle mensen. Mensen worden dus sterk gevormd
door hun concrete situatie hier en nu.

Daarnaast geldt echter dat gezin, dorp, stad en land een erfenis van waarden en nor-
men meegekregen hebben. Waarden en normen die weer op een eerder tijdstip in
de geschiedenis ontstaan zijn. Zo ontstond er in vele jaren een gemeenschap met
veel onderlinge afspraken en gedragsregels. Wie zich daaraan hield had de meeste
kans op succes in zijn concrete bestaan.

Zo ontstond er bij onze voorouders een gedachtenwereld die hen in staat stelde om
met succes te overleven.

Kenmerken van het basispatroon van opvattingen, gedragslijnen en grondbegrippen
van de vroegere plattelandsbevolking.

Hoe het sociale patroon op het platteland gevormd is kan het beste begrepen wor-
den als we heel nuchter ons de mens voorstellen in zijn dagelijkse plichten om aan de
kost te komen, want daar gaat het om. Zeker vroeger moest men hiervoor beproe-
vingen doorstaan. De natuur gaf, de natuur nam. En onder deze omstandigheden is
een morele code gegroeid in vele, vele eeuwen. Volharding, wilskracht en energie
was nodig om je staande te houden. Ook geduld, offer en afwachten moest men
kunnen opbrengen. Een belangrijke plicht van de boer was het eigendom (have en
goed) te handhaven. 19),

Als het bezit (bijv. de grond) verdween, dan verdween de hele familie. Waar het om
ging was dus handhaven (Denk aan de Nederlandse wapenspreuk: (”1k zal handha-
ven”). Het gevolg is een starre houding: laat dingen zoals ze zijn. Voor persooniijke
ideegn was er weinig ruimte. De familie en de gemeenschap kenden de regels die
ontstaan waren uit de dwang van de alledaagse realiteit. Aan die regels moest men
zich houden.

Bij het sturen van de ontwikkelingen, en de economische gevolgen daarvan voor het
bedrijf, is een scherp spanningsveld ontstaan tussen de opvattingen van de tradi-
tionele boer en de zogenaamde moderne boer. In de agrarische-sociologie is vooral
in het begin van de jaren zestig veel aandacht geweest voor juist dit spanningsveld:
Traditioneel-Modern.
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Met een drietal uvitgebreide citaten uit de agrarische sociologie kan dit spannings-
veld treffend getypeerd worden.

Traditioneel-modern (van der Ban) 20) - 1961

wHet gehele voorlichtingspersoneel heeft in de B-cursus een bijscholing in de
bedrijfseconomie gekregen. Er zijn organisatorische maatregelen genomen.
Toch moeten we erkennen, dat er soms aan de oude doelstelling nog veel waar-
de wordt gehecht. Bij vele excursies wordt bijvoorbeeld in de eerste plaats aan-
dacht gevraagd voor de stand van de gewassen en voor de conditie van het vee,
er wordt gesproken over opbrengsten per ha. en per dier en terloops wordt ook
de arbeidsbezetting genoemd. Economen tonen echter aan, dat de arbeidspro-
ductiviteit per man vaak meer invloed heeft op het bedrijfsresultaat dan alle an-
dere factoren tezamen.

De beschreven koerswijziging heeft het contact met traditionele boeren niet ge-
makkelijker maakt. Hun emotionele gebondenheid aan bepaalde opvattingen
en methoden past niet in deze economische benadering.

De zelfbewuste besluitvaardige boer

Nu hebben de sociologen ons geleerd, dat de verschillende houdingen van tra-
ditionele boeren en van moderne voorlichters voortkomen uit een verschillend
cultuurpatroon. De boeren met een modern cultuurpatroon zullen vanzelf de
voorlichters beter begrijpen en ook meer om voorlichting vragen. Hier komt
de wenselijkheid van een tweede koerswijziging voor de voorlichting al om de
hoek kijken. Deze wordt langzamerhand duidelijker gezien nu niet alleen het
sociaal-wetenschappelijk onderzoek daarop wijst, maar ook de agrarisch-so-
ciale voorlichting. Het ideale beeld wordt nu de boer, die zich bewust is van de
situatie waarin zijn bedrijf zich bevindt en die in staat is om zelfstandig wel-
overwogen beslissingen te nemen.

Men kan allerlei andere kenmerken van vooruitstrevende boeren opnoemen;
die zijn wel te vinden in sociologische rapporten. Voor de voorlichting is echter
waarschijnlijk het belangrijkste, dat moderne boeren zelfbewuste mensen zijn,
die een mening hebben over de omstandigheden, waarin ze geplaatst zijn en die
in staat zijn op tijd weloverwogen beslissingen te nemen.”

Traditioneel-modern (Constandse) 21) - 1964

Binden wij nu de bloemen, geplukt uit de recente Wageningse literatuur, sa-

men tot een boeketje, dan wordt dit minder bont dan men op het eerste gezicht

zou verwachten.

Het blijkt dat:

a. er een traditioneel cultuurpatroon bestaat, waarin het verleden de richtlijn
is voor het denken en handelen; het nieuwe wordt afgewezen;

b. dit cultuurpatroon geleidelijk vervangen wordt door een moderen cultuur-
patroon;

c. er zich situaties voordoen waarbij het moderne en het traditionele cultuur-
patroon gelijktijdig binnen één gebied bestaan (Benvenuti toont het aan en
verklaart het);
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d. het moderne cultuurpatroon als wezenskenmerk heeft: een bereidheid ver-
anderingen op hun waarde te onderzoeken;

e. ereen samenhang bestaat tussen de ontwikkeling van het moderne cultuur-
patroon en de mate van communicatie met de (gezien vanuit de lokale sa-
menleving) buitenwereld (Hofstee ziet deze samenhang als minder string-
ent dan de beide andere auteurs);

f- hetmoderne cultuurpatroon de mogelijkheid tot verandering schept en dat
de veranderingen ook meestal aanvaard worden, hoewel dit laatste
(Hofstee) niet een noodzakelijk gevolg is; dit zo is omdat de moderne mens
zich geheel op voortdurende verandering heeft ingesteld en deze als norm
aanvaardt (Hofstee, Benvenuti);

h. het moderne cultuurpatroon de gehele persoonlijkheid beinvioedt
(Bergsma: zowel de opperviakkige als de diepere cultuurlagen raakt);
het moderne cultuurpatroon noodzakelijkheid is in deze tijd;

. de traditionele mens zich niet langer zal kunnen handhaven;
aldus de aanvaarding van het moderne cultuurpatroon slechts schijnbaar
een keuzehandeling is, in feite een onontkoombaarheid;

m. het nodig is de overgang van de traditionele samenlevingen naar het mo-
derne cultuurpatroon te bevorderen;

n. dit vooral gewenst is omdat het moderne cultuurpatroon de progressieve
boer in het leven roept, die zowel materieél als geestelijk een voorsprong
heeft op zijn traditionele collega™.

T

De Moderne boer (Hofstee) 22) - 1962

”Het is geen onplezierige figuur; hij voldoet in het algemeen aan de eisen die
wij in deze tijd aan onze medemensen menen te mogen stellen. Hij is een man,

die in zijn bedrijfsvoering probeert er uit te halen wat er in zit en onder overi-
gens dezelfde omstandigheden produceert hij per jaar dan ook aanzienlijk
meer dan de traditionalistische boer. Als boer houdt hij zeker van zijn bedrijf
en misschien werkt hij er zelfs met meer plezier dan de tradionalistische boer,

niet in de laatste plaats, omdat hij resultaat van zijn werk ziet. In tegenstelling
tot de laatste is voor hem het boer-zijn echier niet iets vanzelfsprekends. Zou
hij voor zijn zoon geen behoorlijke toekomst in het boerenbedrijf zien, dan zou
hij het natuurlijk vinden, dat deze iets anders zou kiezen. Hij is een man, die
niet zoals de traditionele boer zich, wat zijn belangstelling beteft, beperkt tot de
kleine levenskring, waarin hij dagelijks werkt. Hij is geinteresseerd in de grote
wereld en weet wat daarin omgaat. Hij neemt er actief in deel en bepaalt zijn
standpunt t.a.v. de problemen, die daar spelen. Hij is dan in het algemeen ook
geinteresseerd in de politiek. Als kerkelijk mens is hij actief lid van zijn kerk en
geen sleurlid, zoals vele traditionalistische boeren. Hij is in hoge mate geinte-
resseerd in onderwijs en voorlichting en volgt de onderwijsresultaten van zijn
kinderen met grote belangstelling. Hij is actief in het verenigingsleven met in-
begrip van de codperaties en vervult daar naar verhouding veel bestuursfunc-
ties. Ondanks zijn veel hoger economische prestaties weet hij veel meer vrije
tijd te scheppen dan zijn traditionele collega. Hij gaat veel mee op excursie,

houdt veelal regelmatig vakantie en ontvangt gasten bij zich thuis. Hij zal
steeds openstaan voor veranderingen”.



De ounde plattelandsbeschaving (Wichers, Fourastie)

Wichers en Fourastie gaan in op de oude plattelandsbeschaving. Uit hun beschrij-
vingen kan een traditionele gerichtheid met de volgende gedragslijnen afgeleid wor-
den: ), 19)

a. Handhaaf het eigen bezit (koste wat kost)
(afhankelijkheidsgevoel van natuur en bodem);

b. Volg de geldende voorschriften op. (luister, besef je plaats, wees trouw);

c. Doe je plicht (alles uit plicht, niets om het genoegen en alle plicht met genoegen)
(grote arbeidzaamheid en soberheid);

d. Door menselijk handelen verander je toch niet veel aan je situatie. Eigen initia-
tief heeft geen zin. Sociale vooruitgang is onbekend. (weinig vertrouwen in mo-
derne economie en moderne sociale voorzieningen) ("men is geworden die men
moest zijn”) (gebrek aan toekomstvisie);

e. Kennen en weten is een versiersel van de geest. (apathie, dofheid) (schoonheid
en kunst laag gewaardeerd);

f. Conformeer je aan leidersfiguren en hoger geplaatste autoriteiten.
(standsverschillen accepteren, patriarchaliteit);

g. Onderdrukken van sterke gevoelens;

h. Gemeenschapszin (samen oogsten, samen feesten).

(wantrouwen tegen wat van buiten komt) (sterke sociale controle).

De traditionele gerichtheid is een manier van denken die van practisch nut geweest is
om tienduizenden jaren de strijd om het bestaan met succes te voeren, (Natuurlijk is
deze denkwijze nooit door allen soepel aanvaard. Er was verzet, er waren verschil-
len). Dit traditionele motivatieprofiel is in een stroomversnelling gekomen door de
technische ontwikkeling. Waar vroeger de natuur de mens bedreigde, is het nu zaak
om de technische ontwikkelingen in de hand te houden, Daardoor is de moderne boer
ten tonele verschenen.

Het spanningsveld traditioneel-modern bestaat nog steeds. In dit veld moeten veran-
deringsprocessen zich voltrekken.

Het kennen en begrijpen van dit spanningsveld zal, ook voor betrokkenen een hulp-
middel zijn in het veranderingsproces, dat gericht is op beter beslissen. Want beter
beslissen betekent: in staat zijn om critisch te reflecteren. 19%

In de volgende paragraaf wordt nu een diagnostisch schema gegeven, dat o.m. geba-
seerd is op het spanningsveld traditioneel-modern.

Ontwikkeling van een diagnose-schema

In deze paragraaf wordt een schema gegeven welke de mogelijkheid biedt om te ko-
men tot een situatie-diagnose.

De diagnose heeft betrekking op de wijze waarop in een bepaalde situatie beslissin-
gen genomen worden. Het diagnostisch-schema helpt dan ook een antwoord te ge-
ven op de volgende vraag:
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In hoeverre biedt de op een zeker moment voorkomende motivationele gerichtheid
de vereiste beslissingscodes om ontwikkelingen aan te kunnen?

”Nu” en ”straks” zijn in dit verband belangrijke begrippen. Het “nu” vraagt veel
aandacht, maar ook de toekomst heeft aandacht nodig. Het denken en doen over
het “nu” komt het sterkste op ons af. Het nu wordt als belangrijk ervaren. Het wordt
vaak aangeduid met: "Dit is de praktijk”. In de praktijk is veel gevoelsmatige kennis
opgebouwd. Vaak kan men daar goed mee uit de voeten. Er ontstaan echter proble-
men als er veranderingen of onzekerheden optreden. Dan voldoet de praktijkken-
nis niet meer.

(Er had dan al nieuwe kennis aanwezig moeten zijn om de verandering tegemoet te
kunnen treden). Iemand die in een weinig veranderende wereld leeft, neigt er naar
om aan het heden erg veel belang toe te kennen. Anderen leggen veel nadruk op wat
straks zal komen. Er moet een gulden middenweg gevonden worden.

Want bij een juiste verdeling van de aandacht voor heden en toekomst schept men de
gunstige kansen om ontwikkelingen aan te kannen. (goed te beslissen) Hlustratief is
het om de twee uitersten eens naast elkaar te zetten:

De ”Hier en nu”
gerichtheid

De toekomst gerichte
gerichtheid

1. Sterk concentreren op het heden om
alles rond te krijgen (c)*

1. Open staan voor nieuwe ervaringen.

2. Problemen komen vooral voort uit 2. Weten dat er veranderingen zullen

het dagelijks leven en werk.
Kennis over de plaatselijke zaken
is van groot belang. (e)

3. Het lot bepaalt sterk in hoge mate
hoe de dingen zullen gaan. (d)

4. Hij beseft zijn plaats; is gevoelig
voor het oordeel van zijn omgeving
(b,g;h)

5. Grond biedt zekerheid. (a)

6. Van goede leiders hangt erg veel af.

Respecteer het gezag! (f)

optreden en dus nagaan welke dat

zullen zijn. (Dat leidt tot:

- interesse voor maatschappelijke
aangelegenheden

- onderwijs essentieel vinden.)

. Positief geloof dat je als mens ding-

en echt kunt beinvloeden. (Toekomst
verwachting, of: tockomstvisie)

. Niet zo gevoelig voor wat “men”
Ji g

ervan denkt (Gaat gemakkelijker zijn
eigen weg)

. Het hebben van grond als niet zo we-

zenlijk beschouwen.
Een goede (bedrijfs)organisatie als
wezenlijk beschouwen.

. Critische houding t.o.v. leiders,

en hogere kringen.

* De ”hier en nu” gerichtheid is sterk verwant met de traditionele gerichtheid. De letters tussen
haakjes verwijzen naar de corresponderende aspecten van de tradionele gerichtheid 19) 2,
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Beide hierboven aangeduide gerichtheden kunnen in een onderzoeksopzet benut
worden. D.w.z. dat zij behulpzaam kunnen zijn bij empirisch onderzoek i.v.m. de
karakterisering van de agrariér als beslisser.

(Het zal duidelijk zijn dat het toekomst gerichte motivatieprofiel de kans vergroot
dat voldaan wordt aan de eerder beschreven procedurele criteria voor het ideale
beslissingsproces.

Eveneens zal het duidelijk zijn dat de “hier en nu” gerichtheid de kans vergroot op
storingen m.b.t. het ideale beslissingsproces).

Het polariteitenschema (Het diagnoseschema)

In het voorgaande zijn twee uitersten getypeerd. De meeste agrariérs kunnen tussen
deze twee uitersten geplaatst worden. Sterker nog: Iedereen bepaalt zonder ophou-
den zijn plaats ten opzichte van die uitersten. In vele jaren kunnen er zich verschui-
vingen voordoen. Men kan meer of minder toekomst gericht worden. Veel zal af-
hangen of er zich bepaalde gebeurtenissen of omstandigheden voordoen. Dan zal
ieder moeten beslissen wat hij zal doen. Een bekend voorbeeld is de komst van het
kunstmest. (Wel of niet aan meedoen?). De agrarische geschiedenis geeft veel leer-
zame voorbeelden. 24). In 1828 werden er in Amerika al patenten op maaidorsers
gevraagd. De praktische uitvoering startte in 1860. In 1914 verscheen hij in Groot-
Brittani€, na 1945 in Nederland (90 jaar later). Ook zijn voorbeelden bekend hoe
nieuwe landbouwmethoden zich verspreidden: In een tempo van 60 km per 30 jaar.
Sommige nemen veranderingen cerder over dan anderen. Hoe komt dat? Welke
factoren bepalen of er een neiging is naar het ene of het andere uiterste? Het inzicht
in dit proces is van belang om in te kunnen gaan op de vraag of men veranderingen
aan zal kunnen (als individu of als groep). Hieronder worden drie drijvende krach-
ten en drie remmende krachten genoemd, die van belang zijn voor de houding ten
opzichte van veranderingen.

Drie ”drijvende krachten” i.v.m. ontwikkeling als beslisser:

- De aanwezigheid van een noodzaak of nut in de (individuele) omgeving
- De aanwezigheid van het tockomst gerichte motivatieprofiel

- Externe stimulering (als voorlichting en educatie)

Drie “remmende krachten” i.v.m. ontwikkeling als beslisser:

- De afwezigheid van een noodzaak of nut in de (individuele) omgeving
- De aanwezigheid van het traditioneel gerichte motivatieprofiel

- Externe tegenwerking (belangen tegenstellingen, discriminatie etc.).

Het is de combinatie van de zes hierboven genoemde punten, die van zeer grote in-
vloed is op de wijze waarop veranderingen of ontwikkelingen gereageerd zal wor-
den.

Het is nu mogelijk een samenvattend schema te geven van de krachten op individu-
eel niveau welke van belang zijn i.v.m. de ontwikkeling als beslisser.

Het diagnoseschema maakt het mogelijk de omtwikkelingssituatie van agrariérs als be-
slissers te typeren in het perspectief van een toenemend critisch en helder besef van de
beslissingscodes.
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Ideeén Drijvende krachten:

~ noodzaak voor
verandering

— toekomst gericht
motivatieprofiel

— externe stimulering

Fasen in de per-
Verleden soonlijkheids- Toekomst
ontwikkeling

Remmende krachten:
~ geen noodzaak voor

verandering ..
— traditionele gericht P raktl_]k

motivatieprofiel
— externe belemmeringen

Schema 28: Het Polariteiten-, of diagnoseschema voor de houdingt.0.v. verandering.

Het aangepaste %) polariteitschema (zie schema 61) is voor deze studie om drie rede-
nen van belang. Het schema kan namelijk geoperationaliseerd worden. Dat wil zeg-
gen op basis van de in het schema opgenomen begrippen kan een onderzoek opzet ge-
construeerd worden welke tot een situatie-analyse voert. (diagnostische hulpmid-
del).

Tenslotte kan met behulp van dit schema met alle betrokkenen, in het proces van or-
ganisationele sociale verandering, van gedachten worden gewisseld over de stand van
zaken en verder te ondernemen stappen.

Zo stelt het polariteitenschema ons in staat inzicht in de ontwikkeling als beslisser te
verschaffen in de “rollen” die de boer heeft te vervullen.
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HOOFDSTUK 5
Beslissen door agrarische organisaties

In codperatieve verenigingen en in standsorganisaties moet steeds op effectieve wij-
ze beslist worden ten einde de geformuleerde taakstelling op adequate wijze te kun-
nen vervullen. In deze organisaties is statutair bepaald dat de beslissingen in begin-
sel volgens democratische spelregels tot stand komen. Voor een groot deel moet de
bewaking van een technisch-economisch proces dan ook geschieden via de goed-
keuring van colleges van afgevaardigden. Democratische besluitvormingsprocedu-
res worden in het algemeen als principieel juist ervaren. De vraag is in hoeverre ac-
tieve deelname van verenigingsleden in het besluitvormingsproces te combineren is
met op taakstellende wijze effectief beslissen. Twee aspecten staan dientengevolge
in dit hoofdstuk centraal: Effectief beslissen als (doel-) organisatie en participatief
beslissen als (verenigings-) organisatie.

Teneinde meer inzicht te verwerven in het vraagstuk van effectief en met participa-
tief beslissen worden van belang zijnde zienswijzen van een aantal auteurs gepre-
senteerd, aansluitend worden deze zienswijzen benut voor het formuleren van con-
clusies m.b.t. het effectief en participatief beslissen in agrarische organisaties. Deze
conclusies kunnen beschouwd worden als een op aftastende wijze verzamelde infor-
matie welke benut kan worden als een streefbeeld met een ontwikkelingsperspectief
(zie 11%).

Dit hoofdstuk is als volgt samengesteld:

1. Practijktheorie: Soorten organisatievormen, aspecten van strategisch besturen.
2. De groep in haar relatie met de organisationele omgeving. (strategie-inzicht).

3. De groep in haar relatie tot het individu en tot de organisatie als geheel.

5.1. Practijktheorie

5.1.1. Soorten organisatievormen. (Beslissen als organisatie)

Hierna wordt een overzicht gegeven van enige organisatievormen. Benut wordt de
typering van organisatievormen van de auteurs: Staehle, Delbecq, Ansoff en van
Dijck.

De typologie van Staehle is in zekere zin als chronologisch te beschouwen. De typo-
logie van Delbecq kiest vooral de groep met haar relaties zowel naar het individu als
de organisatie als geheel als uitgangspunt, terwijl Ansoff en van Dijck de relatie tus-
sen groepen in de organisatie en de omgeving van de onderneming nagaan. De drie
benaderingen overlappen elkaar.

Organisatievormen volgens Staehle !).

Stachle onderscheidt in de leerprogramma’s van de Amerikaanse Business Schools
vier grondmodellen van organisaties: het klassieke model, het participatieve model,
het cognitieve beslissingsmodel, het socio-technisch model.

Het Kklassieke model.

Het klassieke model kenmerkt zich vooral door de sterke formalisering van de ta-
ken, welke nauwkeurig afgebakend zijn. Verder zijn er weinig maar daarentegen
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wel nauwkeurig omschreven communicatickanalen. De communicatie verloopt uit-
sluitend verticaal. Men gaat er van uit dat een hoge positie in de hi€rarchie ook een
hoge mate van beslissingskennis geeft. Later moest echter het concept van de staf-
afdeling ingevoerd worden om lacunes aan te vullen. Het organisatielid wordt
slechts in zijn formele betrekkingen binnen de hiérarchie beschouwd. Belangrijke
verschijnselen als informele groepsbetrekkingen, niet-financiele stimuli, conflictsi-
tuaties, en beslissingsprocessen worden verwaarloosd.

Het participatie model

Stachle verwijst naar Mc Gregor, Lewin, Likert, Agryris, Bennis, Schein. Volgens
de opvatting van deze auteurs is het hoogste doel van een organisatie een bevredi-
gende balans te verkrijgen tussen de wensen en behoeften, zowel van de organisa-
tieleden als van klanten, kapitaalverschaffers en leveranciers. Het beslissende ver-
schil met het klassicke model ligt in de aanname over het wezen van de motivatie
van de organisatieleden.

De mens maakt in een organisatie een ontwikkelingsproces door. In het participa-
tieve model gaat men uit van het “psychologisch” contract dat de mens met zijn or-
ganisatie sluit: Hij levert zijn arbeidskracht in ruil voor economische en sociale ze-
kerheid. Het werk wordt gedaan in arbeidsgroepen met een groepscodrdinator. De
leiderschapsstijl is participatief, conflicten worden niet door de hi€rarchie opgelost
maar door de eigen groep.

Het cognitieve beslissingsmodel

De mens wordt gezien als een wezen dat kiest, beslist en problemen oplost. Het mo-
del is gebaseerd op: Informatie uitwisseling, beslissingsprocessen en codrdinatie.
Het zwaartepunt ligt op een werkzame cotrdinatie. Er komen dus: Gestandaardi-
seerde beslissingsregels, plannen en programma’s, conflictoplossingsregels.

Uit dit model is waardevolle kennis voort gekomen over de werkwijze van complexe
gedecentraliseerde ondernemingen. Een grote lacune echter is dat het model geen
oog heeft voor de omgeving. Sociale processen, leiderschapsstijl en machtsverhou-
dingen komen in dit model niet aan de orde. Het model beschouwt de mens dus te
zeer naar de computerwetenschappen. Het model houdt ook geen rekening met
strategische hoofddoelen met daaruit afgeleide sub-doelen, welke wel eens tegen-
strijdig kunnen zijn.

Het socio-technisch model

Dit model verbindt systeemtheoretische begripsinstrumenten met gedachten over
sociale systemen en groepsverhoudingen. Grondaannamen:

- De organisatie is een open systeem (dus is verweven met de Umwelt).

Management System
- TeilprozeB1 —>- TeilprozeB 11 TeilprozeBI >
input output
> Umwandlungsprozel >

Schema 29: Principe van de organisatiestructuur volgens het socio-technisch model.
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- Menselijke verhoudingen in groepen worden door veel afthankelijke factoren
beinvloed.

- Eris verschil tussen de formele organisatiestructuur en de informele verhoudingen.
Het mensbeeld van het sociotechnische model onderscheidt zich in zoverre van de
eenzijdige interpretaties van het klassicke model en van het participatieve model
dat het de uiteenlopende waardenoriéntaties van organisatieleden erkent. Een al te
grote veralgemening van het wezen van de mensen en van hun motivatiestructuur
wordt duidelijk afgewezen. Als hoofdmotief van de individuen wordt gezien: De
problemen van zijn directe omgeving op te lossen door in een zo groot mogelijke
omvang greep te krijgen op omgevingsfactoren (problem-solving need). De organi-
satic kan deze behoefte het beste bevredigen door afdelingen of subsystemen te
scheppen, waarin de organisatieleden helder omschreven problemen kunnen oplos-
sen. Door de onderverdelingen in subsystemen leent het socio-technisch model zich
goed om een aanpassing van de organisatie van deze subsystemen aan hun omgeving
te realiseren. Onderstaand schema toont een voorbeeld van organisatorische aan-
passing aan omgevingssituaties.

Organisatorische opbouw

Subsysteem Omgeving structurering tijd doelen arbeidsstijl
conditie en formalisering
productie zeker sterk kort/middel kosten ’aufgaben-
orientiert”

verkoop onzeker middel kort klanten persoonsgericht
toegepast zeker zwak middel techniek persoonsgericht
onderzoek

fundamenteel onzeker niet lang wetenschap ’aufgaben-
onderzoek orientiert’

Schema 30: Organisatorische aanpassingen aan omgevingscondities volgens Staehle.

In bovenstaand schema is duidelijk herkenbaar de invloed van de omgeving op zo-
wel het meso-strucurele niveau als op het micro-strucurele niveau.

Organisatievormen volgens Delbecq e.a. 2).

Delbecq beschrijft een 4-tal grondmodellen waarbij de volgende karakteristieken

worden gehanteerd:

- groepsstructuur, relaties tussen organisatieleden binnen de groep

- groepsrollen, positionele eisen aan individuen

- groepsproces, wijze van doelvervulling van de groep

- groepsstijl, emotionele toon en het sociale handhaven binnen de groep

- groepsnorm, waarden en normen binnen de groep

- relatie tussen groep en organisatie als geheel: controle, beloning conflictoplos-
sing.

De 4 grondmodellen zijn:

- routine model

- specialisten model

-witvoerend- vaktechnisch model
- zichzelf lerende model.
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Routine model .

Hier heeft de organisatie te maken met gelijke en herhaalbare oplossingen. De
groep bestaat uit technici met een benoemde leider. Er is een relatief hoge spanning
ingebouwd, wat benadrukt wordt door kwaliteit én kwantiteijtsspecificaties. Con-
trole, beloning en conflictoplossing geschiedt vanuit de organisatie als geheel. (Dit
model is te vergelijken met het klassieke model).

Specialisten model

Hier heeft de groep te maken met niet-herhaalbare situaties en de leden zijn vaker
specialisten. De specialisten en de leider ontwikkelen tesamen programma’s. De le-
den voeren de taken onafhankelijk uit, de leider cotrdineert de uitvoering. Er is
sprake van individuele verantwoordelijkheid en groepsloyaliteit door overeengeko-
men vaste punten. De doelen, de controle, de beloning worden door de groep als ge-
heel bepaald.

Uitvoerend- vaktechnisch model

Hier heeft de groep te maken met unieke uiteenlopende outputs, maar het procesis
voldoende herhaalbaar, zodat het nut kan hebben om specialisten in te zetten die
zich voortdurend op het zelfde thema richten.

Binnen de groep is sprake van een collegiaal leiderschap. De specialisten zijn quasi-
onafhankelijk.

Persoonlijke integriteit is belangrijk in het groepsproces. De organisatie als geheel
bepaalt de output van de groep op gegeneraliseerde wijze. Input en procesverloop
worden door de groep zelf gecontroleerd.

Zichzelf lerende model

Hier heeft de groep te maken met een taaksituatie, die uniek is of niet herhaalbaar
en de output is onbegrensd. Het personeel zorgt voor zijn eigen ontwikkeling. De
groep is vaak multi-disciplinair. De disciplines werken op creatieve wijze samen. De
groep werkt onder afwezigheid van tijdsdwang en met benadrukking van de kwali-
teit van het werk. Eris nagenoeg geen controle vanuit de organisatie als geheel. Exis
sprake van groepsbeloning, mede omdat de bepaling van de individuele bijdrage
moeilijk is.

Ook in de modellen van Delbecq ziet men dat de organisatie grotendeels haar vorm
krijgt vanuit de taak die t.0.v. de omgeving vervuld moet worden. Daarnaast speelt
ook de gehanteerde technologie en de aard van het personeel een grote rol. Vaak zal
organisatie-ontwikkeling een groei betekenen van de organisatie van een “lager”
naar een “hoger” model.

Organisatievormen volgens Ansoff e.a. 3)

Het strategische en uitvoerende probleem zal zich richten naar de wijze waarop de
organisatie gestructureerd (of georganiseerd) is. Ansoff onderscheidt een 4-tal ba-
sisvormen van de organisatie:

- De gecentraliseerde functionele vorm

- De gedecentraliseerde divisionele vorm

- De adaptieve of projectmanagement vorm

- De innovatieve vorm.

112



De gecentraliseerde functionele vorm.

Vanaf 1920 veel voorkomend in de USA tot op de dag van heden. Het basis principe
is om gelijke logisticke activiteiten te groeperen onder een leider. Deze vorm maakt
goed gebruik van schaalvoordelen (herhalende activiteit). Daarentegen past de
structuur zich moeizaam aan veranderingen aan.

De gedecentraliseerde divisionele vorm.

Werd na de Tweede Wereldoorlog langzaam meer en meer geacepteerd. Is thans de
standaardvorm van de grote en middelgrote ondernemingen. Het basis principe is
dat de divisonele activiteiten gebundeld zijn al naar gelang de markt die beheerst
moet worden (en dus niet op basis van de logistieke activiteiten). Elke divisie heeft
dus een eigen strategic, administratic en productie. Door deze opzet wordt het mo-
gelijk sneller te herstructureren en een meer adequate strategie te voeren dan in de
gecentraliseerde vorm. Het verlies van de economies of scale voordelen heeft men
trachten op te lossen door de uitwisselbaarheid van onderdelen tussen de divisies te
bevorderen.

De projectmanagement vorm (Matrix vorm).

Deze vorm is een antwoord op het probleem van de snel wisselende product-mix
¢.q. met producten met een korte levensduur.

De structuur is ”fluid and flexibele”, bij deze vorm zijn de ondernemingsactiviteiten
in 2 groepen bijeengebracht:

- een ontwikkelingsgroep (strategische planning)

- een projectgroep (implementatie strategische planning, uitvoering)

In haar pure vorm is de matrix organisatie slechts bruikbaar voor ondernemingen
waar veel research en development gedaan wordt, waar de productie-cycli kort zijn,
en weinig kapitaalintensief zijn. Het voordeel is dat zowel strategisch als structu-
reel, als uitvoerend, zeer adequaat door de organisatie op veranderende omstandig-
heden kan worden gereageerd.

De innovatieve vorm.

Deze vorm werkt als volgt. Nieuwe marktmogelijkheden worden opgespoord, ge-
pland en geimplementeerd door een ’innovation’-groep op een projectgewijze
vorm. De groep blijft verantwoordelijk voor het project totdat gebleken is dat het
project economisch levensvatbaar is. Als de levensvatbaarheid gebleken is dan
wordt het project overgedragen aan de lopende divisionele vorm. De overdracht
impliceert zowel de aanwezigheid als van capabel personeel als van technologie.

Op dit punt aangekomen is een algemene indruk verkregen van de organisatietypo-
logie. De typologie van Stachle is in zekere zin als chronologisch te beschouwen De
typologie van Delbecq kiest vooral de groep met haar relaties zowel naar het indivi-
du als de organisatie als geheel als uitgangspunt, terwijl Ansoff op ondernemingsni-
veau de relatie tussen groepen in de onderneming en de omgeving van de onderne-
ming nagaat. Deze drie organisatietyperingen benaderingen overlappen elkaar.

Organisatietypering volgens van Dijck en van Doorn 4 %)
Deze beide auteurs benadrukken dat organisaties gedefinicerd kunnen worden als
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een actie-geheel. Daardoor stelt hun benadering ons in staat de ontwikkeling van
organisatievormen te doorzien, of m.a.w. de ontwikkelingssituatic te beschrijven.
Deze auteurs stellen:

Differenti€rende en integrerende processen bepalen tezamen de structuur van de
organisatie. Structuur betekent: een netwerk van rollen en relaties en van norme-
rende en regulerende elementen en processen.

Het vraagstuk van de organisatie-ontwikkeling kan nu gezien worden als groei en
ontwikkeling van structuur: een ontwikkeling in de verhouding differentiatie/inte-
gratie.

Hoe het met de structuur-ontwikkeling zal verlopen hangt sterk af van de omgeving
van de organisatie. Naarmate de omgeving heterogener is d.w.z. uit meer verschil-
lende partijen en situaties bestaat en naarmate de omgeving instabieler is, - d.w.z.
meer autome verandering en ontwikkeling vertoont -, wordt de organisatie sterk
beinvloed door onzekerheid. Instabiliteit en heterogeniteit hebben invloed op het
proces van structuur-ontwikkeling. Dus op de verhouding integratie/differentiatie.
De kernvraag met betrekking tot de relatie tussen organisatie en omgeving heeft be-
trekking op de relatie tussen externe situaties en interne processen van differentiatie
en integratie. 20%

Dit kan geillustreerd worden met behulp van het volgende schema:

Stabiele omgeving Instabiele omgeving
Homogene 1 3
omgeving weinig differentiatie algemene codrdinatie met
decentrale beslissingscentra
Heterogene 2 4
omgeving veel functionele geledingen sterk gedecentraliseerd

Schema 31: Typologie van omgevingscondities en de corresponderende interne
organisatievormen volgens van Dijck.

1: Vraagt een organisatie met weinig differentiatie.
2: Veel functionele geledingen, die elk gespecialiseerd zijn.

3: In dit geval wordt de omgeving door instabiliteit gekenmerkt. Er worden hogere
eisen aan de slagvaardigheid gesteld.
Het wanneer en hoe van het handelen wordt bepaald op de plaats in de organisa-
tie waar de omgevingsimpulsen binnenkomen en overzien kunnen worden. Agra-
rische codperatieve verenigingen kunnen steeds meer op deze wijze gedefinieerd
worden, zoals verderop aangetoond zal worden. ( zie paragraaf 5.2.1.)

4: Wanneer de organisatie-omgeving zowel heterogeen als instabiel is, zullen veel
deel-organisaties nodig zijn, die elk op decentrale basis een specificke omgeving
verkennen. De agrarische standsorganisaties kunnen steeds meer op deze wijze
gedefinieerd worden. (zie paragraaf 5.4.3.)
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Conclusie voor het ontwikkelingsmodel

De organisationele omgeving heeft invioed op de groepen die binnen de organisatie ta-
ken te vervullen hebben (d.w.z. beslissingen moeten nemen).

Een omgeving kan stabiel of instabiel zijn. (d.w.z. men heeft te maken met resp.

weinig c.q. veel autonome verandering) verder kan een omgeving homogeen of
heterogeen zijn. (d.w.z. resp. weinig of veel partijen waarmee men te maken heeft).

Voor het organisatie ontwikkelingsmodel kan nu geconcludeerd worden dat de vige-
rende omgevingstypologie consequenties zal hebben voor de wenselijke samenwer-
kingsstijl, leidersschapsstijl en de daarmee samenhangende organisationele differen-
tiatie en integratie 21%.

5.1.2. Strategisch besturen.

Met betrekking tot strategisch besturen wordt door Epping 6) gesteld:
»Organisaties functioneren in een omgeving en zijn daarvan afhankelijk voor
het verwerven van de produktiemiddelen en voor de afzet van de produkten en
diensten. Daarnaast bepaalt de omgeving welke spelregels gelden voor de
interactie tussen de organisatie en de omgeving. Voor de overlevingskansen,
de continuiteit, is het nodig dat het topmanagement zorgt voor een goede af-
stemming tussen de organisatie en de omgeving. Deze totaalafstemming wordt
veelal strategie genoemd en deze kan worden opgedeeld en gedetailleerd in
kortere-termijnplannen en programma’s.

Dit probleem is in schema 32 weergegeven.

SAPELREGELS
PRODUKTIEMIDDELEN

'AFZETPRODUKTEN
ENDIENSTEN

ORGANISATIE

Schema 32: Het strategieprobleem volgens Epping.

Voor het opstellen van een strategie is het noodzakelijk inzicht te hebben in de
toekomstige ontwikkelingen die zich in de omgeving van de organisatie kun-
nen voordoen. In de laatste jaren echter is dit steeds moeilijker gebleken en de-
ze ontwikkeling heeft vele organisaties en met name ondernemingen met grote
problemen geconfronteerd. De toenemende onzekerheid omtrent toekomstige
omgevingsontwikkelingen vraagt van organisaties een vergroting van het ver-
mogen zich aan deze ontwikkelingen aan te passen (zie schema 33)”.
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SPELREGELS OMGEVING
“Cr————

1
PRODUKTIEMIDDELEN
ORGANISATIE | <effmmmm—

Y AFZET
—————————-

VERANDERINGEN
VERANDERINGEN

 J

SPELREGELS
OMGEVING
ORGANISATIE | PRODUKTIEMIDDELEN t
1 o
' AFZET
—————-

Schema 33: Het aanpassingsprobleem volgens Epping.

Tegen de bovengeschetste achtergrond is het nodig een systeem te ontwikkelen om
de veranderende kenmerken van de omgeving beter te begrijpen. (In dit verband
wordt verwezen naar paragraaf 4.2.: Het beslissingsproces in de systeembenade-
ring).

Het doel van een systeem is om veranderende kenmerken van de omgeving beter te
begrijpen, en om als organisatie daar op in te kunnen spelen. Anders gezegd: Hoe
ziet het bestuurlijk proces er uit; welke vermogens heeft het om zo goed mogelijk te
kunnen sturen bij het onvoorziene?

In paragraaf 5.1.1. is ingegaan op de relatie tussen de organisatie en de omgeving.
Een organisatie die wil overleven zal haar werkwijze aan de omgeving moeten aan-
passen. Het strategiebegrip speelt hierbij een rol.

In de literatuur worden een aantal manieren genoemd hoe organisaties het hoofd

bieden aan onzekerheden: (Epping, v. Dijck).

a. Vermijden van onzekerheden.
Men concentreert zich op concrete en tastbare problemen. Er is weinig aandacht
voor problemen die wat verder weg liggen. Men lost dus dringende problemen
op maar besteed weinig aandacht aan langere termijn ontwikkelingen.

b. Buffer vorming
Men neemt het zekere voor het onzekere en vormt bijvoorbeeld grotere voor-
raden dan strikt nodig, en grotere personeelsbezetting dan strikt nodig.

c. Men maakt zich zoveel mogelijk onafhankelijk van de omgeving.
Bijvoorbeeld via het streven naar meer macht.

d. Men gaat samenwerken. Bijvoorbeeld contracten afsluiten, of fuseren.

e. Men past de interne organisatie zo goed mogelijk aan. Bijvoorbeeld volgens het
concept van de (strategische flexibiliteit). D.w.z.: Veel aandacht voor de lang-
ere termijn door de top, kortere communicatie lijnen tussen de practijk en de
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organisatie-delen die daar mee te maken hebben. Grote zelfstandigheid van or-
ganisatie delen die aan het front” staan. Deze organisatie onderdelen bepalen
in hoge mate zelf hoe zij iets zullen aanpakken (klanten service, afdeling ver-
koop, onderzoekslaboratorium, voorlichter, plaatselijk bestuur). De top coor-
dineert nu vooral. De organisatie is sterk gedecentraliseerd.

Voor codperatieve verenigingen en standsorganisaties zijn twee van de vijf manie-
ren om aan onzekerheden het hoofd te bieden niet bruikbaar (nl. vermijden van on-
zekerheden is niet mogelijk, buffervorming is niet mogelijk).

Wel kan men meer samenwerking nastreven, meer macht proberen te krijgen en de
interne organisatie zo goed mogelijk opzetten. Uiteindelijk is het vermogen zich
aan ontwikkelingen aan te passen afhankelijk van een goede organisatie van het be-
stuurlijk proces. Gezien de situatie waarin agrarische organisaties zich bevinden
(zie bijv. schema 31, 34 en 47) moet het bestuurlijk proces aan twee eisen voldoen,
nl.: het houdt vitdrukkelijk rekening met de lange termijn (strategie) en is toch flex-
ibel in het dagelijks handelen. Een dergelijk bestuurlijk proces wordt gekenmerkt
door strategische flexibiliteit.

Vrij 7) onderscheidt in aansluiting op Kamfraath en Marcelis?6) vier aspecten bij de

strategische besturing.

a. Systematiek: In hoeverre worden beslissingen genomen volgens een min of meer
vastgesteld patroon? (Geen regels, vuistregels, regels, procedures, systemen).

b. Terugkoppeling: In hoeverre is er een voortdurende toetsing van de juistheid
van de genomen beslissingen? (nooit, soms, regelmatig, vaak, altijd).

¢. Vooruitzien: In hoeverre wordt bij het nemen van beslissingen vooruitgezien
uitgaande van de werkingsduur van een beslissing? (nauwelijks, enigszins,
redelijk, ver, zeer ver).

d. Integratie: In hoeverre wordt het probleem, voordat beslissing wordt genomen,
in een groter verband bezien? (Niet, enigszins, in ruim verband, in wijd ver-
band, in algemeen verband).

Bovenstaande aspecten kunnen behulpzaam zijn bij het beoordelen van de wijze
waarop de strategische besturing in een bepaalde organisatic plaatsvindt. Het gaat
dus om vragen als: Hoe noodzakelijk zijn regels, in hoeverre moet de juistheid van
genomen beslissingen getoetst worden, hoever moet worden vooruit gezien , hoe
wijd moet het verband zijn waarbinnen een aangelegenheid besproken wordt?

Met name in de volgens democratische beginselen functionerende agrarische orga-
nisaties is het essentieél verstrekkende aangelegenheden in groter verband te be-
spreken. Er moet derhalve afgesproken worden wie, waarover, wannees, meedenkt
c.q. meebeslist.

In het algemeen verdienen aangelegenheden met grotere gevolgen wel die de leden
direct raken in breder verband besproken te worden. In agrarische organisaties is
het dus nodig procedures af te spreken over de vraag: welke groepen zich op welk
moment inlaten met de beleidsvoorbereiding, beleidsbeslissing, beleidsuitvoering,
beleidscontrole t.a.v. een bepaalde bestuurlijke taak.

Kamfraath en Marcelis %6 spreken in dit verband van een besluitenestafette. In deze
besluitenestafette wordt in een aantal stappen een keuze gemaakt uit een veelheid
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van alternatieven. Diverse groepen of personen nemen ieder op een bepaald mo-
ment deel aan de besluitenestafette. Iniedere trap van deze estafette valt een aantal
alternatieven af. Wat overblijft vormt het kader of de beslissingsruimte voor de vol-
gende persoon of groep in de estafette.

Elk van deze aan de besluitenestafette deelnemende personen of groepen kan dat
op een meer of minder intensieve manier doen.

Vrij onderscheidt met betrekking tot de vier voornoemde aspecten bij strategische
besturing vier stijlen bij besturen: Sturend, stuwend, meedenkend en toeziend.

In schema 34 zijn enkele aan het bestuur te stellen eisen bij verschillende combina-
ties van bestuurdersrol en niveau van perfectie van de strategische besturing weer-
gegeven.

In agrarische organisaties kan door betrokkenen ten behoeve van de vereiste strate-

gische flexibiliteit een adequate functionerende organisatievorm voor hun codpera-

tieve vereniging vastgesteld worden, waarbij de volgende vraagstellingen worden
gehonoreerd in de uiteindelijke door hem te kiezen organisatievorm:

- Hoe ziet het bestuurlijk proces er uit welke de potentie heeft om te kunnen sturen
bij het onvoorziene? (Rekening houdend met de lange termijn en toch flexibel
zijnde.)

- Welke strategische aandachtsgebieden moeten gekozen worden?

- Hoe verloopt de besluitenestafette van elk aandachtsgebied? (Wie, waarover,
wanneer meedenkt c.q. beslist, of controleert in een bepaalde fase van de beslui-
tenestafette: beleidsvoorbereiding, -bepaling, -uitvoering, -controle.)

- Welke stijl van werken is gewenst voor een persoon of groep op een zeker moment
in de besluitenestafette: Sturend, stuwend, meedenkend of toeziend?

- Welke eisen kunnen gesteld worden aan de vaardigheden van personen of groe-
pen afhankelijk van de door hen te vervullen bestuurlijke taak?

Conclusie voor het ontwikkelingsmodel.

De organisationele omgeving heeft invioed op de groepen die binnen de organisatie ta-
ken te vervullen hebben. Zowel het functioneren van de groepen zelf als hun ondelin-
ge communicatie staat onder invloed van het ’buitengebeuren’. Om veranderingen en
onzekerheden het hoofd te kunnen bieden moet de interne organisatie een ’strategi-
sche flexibiliteit’ garanderen. D.w.z. dat er enerzijds veel aandacht is voor de lIangere
termijn, en anderzijds zijn er korte en snel functionerende communicatielijnen tus-
sen de organisatiesonderdelen die rechtstreeks met de praktijk in aanraking komen.
Deze organisatiedelen zullen een vrij grote zelfstandigheid moeten hebben om te be-
slissen hoe ze znllen werken. De top bewaakt dit proces echter. In democratische or-
ganisaties moeten daarnaast procedures worden afgesproken worden hoe ruim en in
welke fase elk aandachtsgebied besproken wordt voordat een beslissing genomen
wordt.

Voor de realisatie van dit alles is een bestuur vereist met aandacht voer systematische
aanpak en terugkoppeling; Met het vermogen tot vooruitzien en het zien van samen-
hangen.

Tevens moet voor alle personen of groepen die een bepaalde bestuurlijke taak hebben
gezorgd worden voor voldoende organisatorische vaardigheden. 22%
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Schema 34 Enkele aan het bestuur te stellen eisen bij verschillende combinaties van betuursrol en nivean van perfectie van de strategische besturing (volgens Vrg)

Strategische besturing
niveau van perfectie (middelhoog)

Strategische besturing
niveau van pérfectie (hoog)

Sturend
bestuur

Meeden-
kend
bestuur

Toeziend
bestuur

eisen ontleend aan rol:

- gedetailleerde inhoudelijke
kennis van functioneren en
mogelijkheden vereniging

resp. onderneming

- veel tijd benodigd

- beperkte omvang bestuur

eisen ontleend aan rol:

- beperkte inhoudelijke ken-
nis van functioneren en
mogelijkheden vereniging
resp. onderneming (weinig
details

- in vergelijking met boven
minder tijd benodigd

- beperkte omvang bestuur

eisen ontleend aan rol:

- globale inhoudelijke kennis
van functioneren en moge-
lijkheden van vereniging
resp. onderneming

- beoordelingsvermogen

- beperkte eisen aan tijds-
besteding

- beperkte eisen aan omvang
bestuur

eisen ontleend aan proces:*

- beperkte eisen aan overzien
samenhangen en vooruit-
zien

- belangstelling voor en ver-
mogen tot ad-hoc benade-
ring noodzakelijk

- globale kennis externe ont-
wikkelingen

eisen ontleend aan proces:*

- beperkte eisen aan overzien
samenhangen en vooruit-
zien

- belangstelling voor en ver-
mogen tot ad-hoc benade-
ring noodzakelijk

eisen ontleend aan proces:*

- beperkte eisen aan overzien
samenhangen en vooruit-
zien

- belangstelling voor en ver-
mogen tot ad-hoc benade-
ring noodzakelijk

eisen ontleend aan rol:

- gedetailleerde inhoudelijke
kennis van functioneren en
mogelijkheden vereniging
resp. onderneming

- veel tijd benodigd

- beperkte omvang bestuur

cisen ontleend aan rol:

- beperkte inhoudelijke ken-
nis van functioneren en
mogelijkheden vereniging
resp. ondeneming (weinig
details

- in vergelijking met boven
minder tijd benodigd

- beperkte omvang bestuur

cisen ontleend aan rol:

- globale inhoudelijke kennis
van functioneren en moge-
lijkheden van vereniging
resp. onderneming

- beoordelingsvermogen

- beperkte eisen aan tijds-
besteding

- beperkte eisen aan omvang
bestuur

eisen ontleend aan proces:*

- hoge eisen aan bestuurlijke
inzichten en vaardigheden

- aandacht voor vermogen tot
vooruitzien en overzien
samenhangen

- aandacht voor en vermogen
tot systematische aanpak en
terugkoppeling

- tamelijk gedetailleerde ken-
nis externe ontwikkelingen

eisen ontleend aan proces:*

- hoge eisen aan bestuurlijke
inzichten en vaardigheden

- aandacht voor en vermogen
tot vooruitzien en overzien
samenhangen

- aandacht voor en vermogen
tot systematische aanpak en
terugkoppeling

- kennis van externe ontwik-
kelingen zonder details

eisen ontleend aan proces:*

- hoge eisen aan bestuurlijke
inzichten en vaardigheden

- aandacht voor en vermogen
tot vooruitzien en overzien
samenhangen

- aandacht voor en vermogen
tot systematische aanpak en
terugkoppeling

- globale kennis externe ont-
wikkelingen

—
© * Met proces wordt bedoeld: de strategische besturing bij dit niveau van perfectie.



5.2. De groep in relatie met de organisationele omgeving (in codperatieve verenigingen).

" De leiding van een vereniging berust bij een bestuur (....). Bestuursleden zijn
voor het merendeel boeren, die op hun landbouwbedrijf een volledige dagtaak
vinden (...). Dan rijst het probleem hoe de taken van het bestuur en dagelijkse
leiding afgebakend moeten worden. Op papier is het op te lossen, maar in de
praktijk leidt het er nog wel eens toe dat de directeur spreekt over ’ik en mijn be-
stuur’. '
Aldus Abma #) in zijn dissertatie (1962). Ook nu nog is deze typering niet geheel on-
realistisch, zowel voor codperaties als standsorganisaties. Voorgaande beschrijving
geeft 'n sfeertekening van het vertrekpunt van de organisationele ontwikkeling van
de hoogste beslissingsgroep”.

Juist de groep aan de top geeft richting aan de strategische en structurele aspecten
van de organisatie. Zij moet als eerste reageren op de impulsen die haar bereiken
vanuit de organisationele omgeving.

In schema 35 is de organisationele omgeving van de codperatieve vereniging weer-
gegeven.

Codperatieve onderneming

één partij
ﬂ\ ”"Wespetaille” -structuur
/A
/4
/4
/4
/4
/A
véél partijen /7 . . A\
\U/ A___Co(iperatleve vereni ging;\

Codperatie-leden en hun bedrijf

Schema 35: De organisationele omgeving van de coOperatieve vereniging.

120



In deze paragraaf wordt ingegaan op communicatie- en beslissingsregels van groe-
pen in de organisatie relatie met de taak die in een specifieke organisationele omge-
ving.

De organisationele omgeving van de codperatieve vereniging is in eerste instantie
haar eigen onderneming. Evenzeer wordt tot de organisationele omgeving gere-
kend de gezamenlijkheid van de agrarische bedrijven die lid zijn van de codperatie-
ve vereniging. Dit is in schema 35 weergegeven.

Het is duidelijk dat het gebeuren in de codperatieve onderneming zijn invloed heeft
op de codperatieve vereniging. Vanuit de vereniging gezien is de onderneming één
partij, maar wel een partij met een veelheid van autonome gebeurtenissen. We noe-
men daarom de omgeving voor de vereniging: homogeen (= één partij) en instabiel
(= autonome ontwikkeling).

Deze homogene en instabiele situatie stelt bepaalde eisen aan informatie- en beslis-
singsprocessen in de codperatieve vereniging. (zic schema 31)

We kunnen constateren dat de codperatieve vereniging veelal georganiseerd is vol-
gens het klassieke model, D.w.z. sterke formalisering van bevoegdheden, welke
nauwkeurig afgebakend zijn. Verder zijn er weinig, maar daarentegen wel nauw-
keurig omschreven communicatie kanalen, de communicatie verloopt vrijwel uit-
sluitend verticaal.

Belangrijke verschijnselen als informele groepsbetrekkingen, niet-financiéle- sti-
muli, conflict-situatie en beslissingsprocessen zijn niet expliciet geintegreerd in de
organisatievormen.

Het klassieke model kan alleen effectief zijn in een relatief stabiele en homogene om-
geving. De codperatieve vereniging opereert echter, zoals reeds gezegd, in een in-
stabiele, homogene omgeving. Dit stelt veel hogere eisen aan de vereniging dan zij
op grond van haar klassieke organisatiestructuur kan waarmaken.

Betekenisvolie informatie-uitwisseling vraagt van de vereniging de potentie om te
kunnen reageren c.q. richting te kunnen geven aan de tamelijk autonome ontwikke-
lingen in de onderneming.

Het beeld van de ongelijkwaardigheid van verenigingsstructuur en ondernemings-
structuur wordt versterkt als men waarneemt welke enorme informatic en kennis in
de onderneming gebundeld is. Ook de faciliteiten van de professionele medewerk-
ers van de onderneming (tijd, informatie-technologie) zijn superieur aan de facili-
teiten die de praktiserende boerenbestuurders en leden ter beschikking hebben. Dit
heeft geleid tot de, reeds in 1911 door Michels beschreven 13), oligarchisering, on-
danks vele pogingen om de vereniging te herstructureren en de leden bij het codp-
eratiegebeuren te betrekken. In dit verband kan nog op het navolgende gewezen
worden. Terlouw ¢) geeft een aantal voorbeelden van de beheersvormen van land-
bouwcodperaties.

Allereerst valt dan op dat een aantal grote codperaties de onderneming is gaan ex-
ploiteren in twee rechtspersonen: ,,De Codperatieve vereniging is blijven bestaan
voor de zakelijke en organisatorische relaties met de leden; het industri€le en/of
handelsbedrijf is ingebracht in een NV of BV, waarvan de codperatieve vereniging
de enige aandeelhoudster is”.

De verenigingsopbouw van de nieuwe codperatieve verenigingen is ondanks deze
nieuwe constructies in feite terug te voeren op de klassieke organisatievorm. Een en
ander moge blijken uit de zes in schema 36 weergegeven figuren.
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Schema 36: Zes figuren met organisatiestructuren van grote codperaties.®)

- figuur 1 - Deze representeert de interne organisatie met een “traditionele” be-
stuursvorm in die zin dat dit college door en uit de leden is gekozen. De directie is
ondergeschikt aan het bestuur.

- figuur 2 - Hier is er sprake van een professioneel bestuur, gekozen door, maar
niet uit de leden. Met andere woorden: bestuur = directie. In dit geval is een
breed samengestelde raad van toezicht aan te bevelen.
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- figuur3 - In deze vorm bestaat het bestuur uit twee soorten leden: de ene catego-
rie gekozen door en uit de leden; de andere professionele bestuurders. Het ene or-
gaan ’bestuur’ heeft dus een beslissende - beleids - taak en een nitvoerende taak.

- figuur 4 - Dit geeft de bestuursstructuur van de Centrale Rabobank aan. Daar
funktioneert een door de leden gekozen, professioneel bestuur (= directie). Aan
dit college is in het bijzonder het beheer van het vermogen van de bank toever-
trouwd. Een tweede bestuurscollege - bij de Centrale Rabobank als raad van be-
heer’ aangeduid - is een door en uit de leden gekozen orgaan dat meer in het bij-
zonder is belast met de organisatorische zaken van de Centrale Rabobank, met
name met de relaties tot de leden/banken.

De statuten schrijven een "bestendig’ overleg tussen beide colleges voor, opdat er
een eenheid van beleid wordt gewaarborgd.

- figuur 5 - Het bestuur van de codperatieve vereniging (of een deel daarvan)
vormt in deze constructie de raad van bestuur in de nv/bv. De directie in de nv/bv
is dan, evenals die in de codperatieve vereniging ondergeschikt aan dat bestuur.
De raad van toezicht van de codperatieve vereniging functioneert als raad van
commissarissen in de nv. Deze vorm is in eerste instantie toegepast door Coveco.

- figuur 6 - Hier is de directie van de cooperatieve vereniging - in die rechtspersoon

met van het bestuur afgeleide bevoegdheden - de raad van bestuur in de nv/bv; als
zodanig heeft dan de directie zelfstandige bevoegdheden en dus ook directe verant-
woordingsplicht aan de aandeelhoudersvergadering.
De raad van commissarissen kan in deze constructie op verschillende wijzen wor-
den bemand: - door het bestuur in zijn totaliteit, dan wel door een deel daarvan
(dagelijks bestuur) - door (een deel van) de leden uit de raad van toezicht en uit
het bestuur samen. Dit laatste is nu het meest gebruikelijk in de praktijk.

In de figuren is met dichte lijnen de directe of indirecte invloed van de leden op de sa-
menstelling van de organen aangegeven; met de gebroken lijnen de weg waarlangs
de verantwoording van de diverse organen loopt; met de kruisjes lijn wordt de we-
derkerigheid van de relatie tussen de raad van toezicht en het bestuur aangegeven.
De figuren uit schema 36 represtenteren het in de practijk gebezigde begrippenap-
paraat i.v.m. codperatieve beheersvormen. In paragraaf 5.1. is een begrippenappa-
raat gepresenteerd uit de managementtheorie. De begrippen uit de practijk van de
codperatie besturing vertonen weinig verwantschap met de begrippen uit de mana-
gementtheorie.

De begrippen uit de practijk van de codperatiebesturing kunnen vergeleken worden
met de in paragraaf 5.1. beschreven types van organisatievormen. Deze vergelijking
voert tot de navolgende beschouwing,.

De coSperatiebesturing is nauw verwant met het klassieke model. Het klassicke
model kenmerkt zich vooral door de sterke formalisering van de taken, welke nauw-
keurig afgebakend zijn. Belangrijke processen, zoals genoemd bij het cognitieve
beslissingsmodel en het socio-technisch model, blijven in de codperatieve vereni-
ging op de achtergrond.

Met name een werkzame codrdinatie, met aspecten zoals uit de systeemleer bekend
(zie paragraaf 4.2.), zijn weinig geprononceerd.
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De huidige organisatievorm van veel coOperatieve verenigingen is bij uitstek ge-
schikt voor situaties met gelijke en herhaalbare oplossingen (zie routine model).
Met het oog op de taken die de codperatieve vereniging naar de onderneming toe te
vervullen heeft (een homogene, instabiele situatie) kunnen informatie- en beslis-
singsprocessen meer toegespitst worden op de unieke taaksituatie. In een dergelijke
situatic moeten aan deze processen hoge eisen gesteld kunnen worden m.b.t. de
strategische flexibiliteit. In dit verband kan gewezen worden op de projectmanege-
ment-vorm, waarin aspecten uit het specialisten model zijn opgenomen.

Het in de practijk gebezigde begrippenstelsel beperkt zich overwegend tot de for-
mele aspecten, terwijl de literatuur over besluitvorming veel meer *Aufgaben orien-
tiert’ is. Een zeer belangrijk handicap in de praktijk van de codperatiebesturing is
nu dat het formele taalgebruik steeds gebezigd wordt als het over de taakstelling van
de codperatie gaat. Zulks leidt tot frustrerende ervaringen en spanningen, maar
evenzeer tot inadequate communicatie.

De vereniging en de leden

De vereniging heeft zoals wij zagen aan de ene zijde te maken met de onderneming.

Aan de andere zijde heeft zij te maken met de leden.

Kamfraath 1) stelt dat de vereniging een intermediaire factor is bij de behandeling

van de onderlinge afstemming van de leden-ondernemingen en de gemeenschappe-

lijke onderneming op elkaar.

Hij onderscheidt drie gebieden van besluitvorming waarbij deze afstemming aan de

orde is:

- de operationele afstemming: Zorg voor het bepalen van de te leveren producten,
diensten etc.

- de conditionele afstemming: Zorg voor het bepalen welke middelen in welke
kwaliteit aanwezig moeten zijn.

- de strategische afstemming: Zorg voor het bepalen welke doeleinden men op
welke wijze wil bereiken. )

Het zal duidelijk zijn dat de vereniging die adequaat wil besluiten op deze drie ge-
bieden een organisatiestructuur nodig heeft, die verder ontwikkeld is dan de klassie-
ke.

Volgens van Dijck’s typologie heeft de vereniging nu te maken met een heterogene
en tamelijk instabiele omgeving (n.1. de diverse leden-ondernemingen). Zulks zou
pleiten voor gedecentraliseerde operationele en conditionele afstemming. (M.a.w.
precies datgene wat de “afdeling verkoop” c.q. “klanten-service” reeds doet. In dit
voorbeeld spelen echter slechts deelfacetten van de relatie: codperatie - agrarisch
bedrijf een rol).

Een belangrijk ander facet in de relatie is het mede-eigenaarschap van de agrarische
ondernemer van de cotperatie. Is zulks ook te “decentraliseren”?

In de terminologie van Kamfraath is hierbij de strategische afstemming aan de orde
(zorg voor het bepalen welke doeleinden men op welke wijze wil bereiken). In het
begin van deze paragraaf is reeds stilgestaan bij mogelijke informatie- en beslis-
singsregels m.b.t. de strategische besturing. Op dit punt aangekomen kan een
tweetal conclusies getrokken worden:
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Kennis en bevoegdheden zullen op doordachte wijze gespreid moeten zijn in de ver-
eniging anders kan de vereniging de dynamiek van haar eigen B.V./N.V. niet volgen.
Of m.a.w. dan zal de vereniging niet bruikbaar kunnen communiceren over de be-
sluitvorming waar afstemming aan de orde is 23%.

Vervolgens kan worden geconcludeerd dat de codperatieve vereniging een organisa-
tie-ontwikkelingsproces moet doormaken om weer in congruentie te komen met de
omgevingsdynamiek die van het ondernemingsdeel van de coiperatie uitgaat 24%.

Het organisatic-ontwikkelingsproces van de codperatieve vereniging zal een struc-
tuurontwikkeling kunnen inhouden, die gericht is op herstel van het organisationele
evenwicht tussen vereniging en onderneming. Hierbij kan het effectief en participa-
tief beslissen aanmerkelijk verder ontwikkeld worden.

In het voorgaande deel van dit hoofdstuk zijn een vijftal conclusies getrokken (20%
t/m 24%) m.b.t. communicatie- en beslissingsregels in codperatieve verenigingen.
Deze conclusies zijn afgeleid uit de beschouwing van de organisationele omgeving
waarin de codperatieve vereniging opereert.

Deze paragraaf wordt afgesloten met een illustratieve beschouwing. Daarbij zal een
aantal eerder genoemde inzichten verwerkt worden.

Besturing en communicatie in de cooperatieve vereniging
(Een illustratie van effectief en participatief beslissen).

Regelmatig wordt aan deelnemers van studiedagen over de codperatie gevraagd
welke punten zij besproken willen zien.
Men noemt dan zoal de volgende punten:

- Welke informatie dient door Bestuur-Directie naar de leden te worden doorge-
speeld?

- Hoe is goede doorstroming van informatie te verkrijgen?

- Wat is de invloed van de leden op het besturen?

- Hoe dient de verhouding Bestuur-Directie te zijn?
(Bij wie moet de nadruk liggen bij de beleidsbepaling?)

- Hoe moeten de leden erbij betrokken worden?
(Voorlichting, kadervorming).

Waar het alleen bij deze studiedagen over codperatie in wezen om gaat is:
Hoe moet een democratisch beslissingsproces georganiseerd worden, waarbij een ge-
geven taak effectief moet worden vervuld?
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Besturing van interne en externe taken.

”Een overheersende indruk is dat er overal in de organisatie ontzettend veel in be-
weging is. Beweging die veelal het gevolg is van externe veranderingen, maar ook
van interne beleidsontwikkeling”.

Zo schrijft H. Wijtfels, het nicuwe lid van de hoofddirectie van de Rabobankorgani-
satie (in het september-nummer 1980 van de "Rabobank”). 11)

Indien boeren en tuinders mee richting willen geven aan de codperatieve ontwikke-
lingen dan zullen zij externe veranderingen en interne ontwikkeling in hoge mate
moeten doorzien.

Een bezinning op het codperatieve gebeuren kan geschieden door uit te gaan van dit
onderscheid tussen enerzijds het interne gebeuren en anderzijds het externe gebeu-
ren.

Schematisch kan dit als volgt worden weergegeven:

Interne E

I

-— Externe ontwikkeling

ontwikkeling

Schema 37: Verband tussen interne ontwikkeling (I) en externe ontwikkeling (E)

Over de interne en externe situatie moet in organisatorisch verband overleg worden
gepleegd.

Uiteraard kan niet iedereen over alles nadenken. Er moeten dus afspraken gemaakt
worden wie op welk moment over welke zaak met elkaar in contact treedt.

Er worden dus regels opgesteld over de communicatie en over de besturing (beslis-
singsregels).

Waar het nu om gaat is of deze regels passend zijn gezien de interne en externe ta-
ken.

Zo zijn er bij een brandweer andere beslissingsregels nodig dan in een onderzoeks-
laboratorium.

Ook zijn er bij een verkoopafdeling andere beslissingsregels nodig dan bij de afde-
ling bulkvervoer.

De wijze van communicatie en bestuur varieert dus al naar gelang de taak die ver-
vuld moet worden.

Met andere woorden de wijze waarop men bestuurt is afhankelijk van de taak die
men te vervullen heeft.

Indien we ons willen bezinnen op besturen dan moeten we ons in feite bezinnen op
de taken die vervuld moeten worden.

We moeten ons dus eerst een oordeel vormen over de interne en externe taken om te
kunnen vaststellen welke onderlinge communicatie en welke bestuursvorm het meest
effectief is 25%,
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We kunnen de externe taken (E) en de interne taken (I) van de codperatieve vereni-
ging als volgt in een schema weergeven:

E. Externe taken (gezien vanuit de vereniging).

Aan de orde daarbij is:

E-1: Het beleidscontact tussen onderneming en vereniging.

E-2: Het contact tussen de leden-ondernemers en de vereniging.

I. Interne taken

Aan de orde daarbij is:

Op welke wijze de communicatie in de vereniging is opgezet met betrekking tot:

- Het te voeren beleid met betrekking tot de codperatieve onderneming. (strategi-
sche afstemming) (relatie tussen I en E-1)

- Het als vereniging zelf op effectieve en democratische wijze functioneren. (relatie
tussen I en E-2)

codperatie omgeving

\ =/

codperatieve
onderneming
E-1
codperaticve
vereniging

HERERE

De leden en hun
bedrijven

]

]

——

2

E

Schema 38: De communicatiestructuur in de codperatie.
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Dus het externe gebeuren (E) heeft grote invloed op de wijze waarop men intern (I)
moet functioneren.
Hoe is het externe gebeuren voor de vereniging nu te omschrijven?

De relatie vereniging-onderneming. (relatie I en E-2)

Vanuit de vereniging gezien is de onderneming één partner, maar wel een partner

met een veelheid aan gebeurtenissen. De vereniging moet zodanig georganiseerd zijn

dat zij tijdig en zuiver de voor haar belangrijke gebeurtenissen in de onderneming

kan assimileren. Daarnaast moet de vereniging ook tijdig en zuiver aangeven wat zij

wil sturen. Hetis bekend dat er veelal een lange tijd ligt tussen het nemen van beslui-

ten en de uitvoering. Niet uit onwil, maar omdat de onderneming een eigen dyna-

miek kent. Hier kan niet zomaar van het ene op het andere moment de koers omge-

gooid worden. De gebeurtenissen in de onderneming worden sterk bepaald door

bijvoorbeeld de marktsituatie, het loonpeil, de stand van de wetenschap, enz.

Dit zijn allemaal zaken waar de vereniging geen directe invioed op heeft. Toch

wordt van de agrarische bestuursleden verwacht dat zij hier richting geven over de te

varen koers.

Hoe kunnen zij dat? Hoe moet dan de communicatie zijn? Hoe moeten de beslis-

singsregels dan zijn? Om deze vragen gaat het nu.

Eén zaak is duidelijk wil men de onderneming echt besturen dan zullen vooral de

langere termijn ontwikkelingen aandacht moeten hebben van de vereniging.

Te denken valt bijvoorbeeld aan investeringsbeleid, onderzoeksbeleid, werkne-

mersparticipatie, diversificatie, vermogensstructuur.

Dit zijn allemaal onderdelen van het beleid die zeer bepalend zijn voor succes of fa-

len, maar zij kunnen niet van de ene op de andere dag bijgesteld worden.

Wil hier namens de leden toch richting aan gegeven worden dan zal het langere ter-

mijn beleid centraal moeten staan. Wat betekent dat voor het verenigingsbestuur?

Het verenigingsbestuur heeft te maken met een taaksituatie, die slechts in geringe

mate herhaalbaar is.

De onderneming wordt door een eigen dynamiek gekenmerkt.

Dat vraagt: een goede algemene voorbereiding in projectvorm en sterke centrale

codrdinatie over juist de hoofdlijnen van het beleid.

Met details mag zo’n bestuur zich niet te zeer inlaten. Men moet kunnen samenwer-

ken met deskundigen van verschillende aard. De kwaliteit van het werk is van groot

belang. De controle kan achteraf geschieden, daar zijn echter wel invloedrijke ver-

enigingsorganen voor nodig. Vereist is dan onder meer ook kennis van zaken heb-

ben die gelijkwaardig is aan die van andere organisatorische groeperingen.

Dan kan men komen tot het ideale beslissingsproces, dat er als volgt uit ziet:

le: Het beschouwen van een brede reeks van alternatieven voor handelswijzen.

2e: Grote zorg voor mogelijke doelen en waarden.

3e: Veel aandacht voor kosten, risico’s en negatieve consequenties.

4e: Intensief zoeken naar nieuwe informatie.

Se: Zonder schroom onwelgevallige informatie mede in de beslissing betrekken.

6e: Alvorens tot een eindbesluit te komen, de positieve en negatieve consequenties
opnieuw bezien.

7e: Gedetailleerd voorzieningen treffen alvorens de gekozen handelswijze uit te
voeren.
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Er zijn een aantal oorzaken die storend inwerken op de zeven procedurele criteria
voor het ideale beslissingsproces: angst, gehoorzaamheid, afgedwongen inschikke-
lijkheid, zelf-censuur, rationalisaties om het eigen handelen te verdedigen, steunen
op vertrouwde referentie groepen, vooroordelen, ontlopen van verantwoordelijk-
heid, overreding, etc. Deze door Janis & Mann gesignaleerde aspecten (zie para-
graaf 4.2.2.) kunnen ook een rol spelen in de vereniging.

Het contact tussen de leden-ondernemers en de vereniging (relatie tussen I en E-2)

Uiteindelijk moet het codperatieve gebeuren door de leden gedragen worden. Dit

vraagt vertrouwen.

Het vertrouwen is afhankelijk van:

- De wijze waarop de economische transacties afgehandeld worden (het directe za-
kelijk verkeer tussen lid en codperatie).

- De wijze waarop men betrokken wordt bij het codperatiegebeuren.

Deze beiden aspecten van vertrouwen worden gerealiseerd indien de meerderheid
van de leden gekenmerkt worden door:
le: Het hebben van informatie.
2¢: Het hebben van een realistisch toekomstbeeld.
(Waar staan we, hoe staan we er in de toekomst voor, wat zijn onze mogelijkhe-
den?).
3e: Het beleven van zeggenschapsmogelijkheden.
Steeds als we het over het contact tussen leden en coéperatie hebben zouden we kun-
nen nagaan hoe het gesteld is met: kennis-toekomstbeeld-invioed 26 % . (zie hoofdstuk 4)
Bij de ontwikkeling van de interne organisatie van de vereniging zou de aandacht op
het voorgaande gericht kunnen zijn.

I1: De Interne communicatie

Hoewel het verenigingsbestuur een belangrijke rol vervult bij de besturing van de
onderneming, moet het geheel toch gedragen worden door de leden-ondernemers.
Het samen dragen van een organisatie betekent het samen beslissen. Zoals reeds ge-
zegd kan niet iedereen over alles meebeslissen.

De wijze waarop de beslissingen genomen worden, moet practisch zijn opgezet. Dit
mag er echter niet toe leiden dat slechts weinigen echte inbreng hebben bij de tot-
standkoming van beslissingen.

Aan twee eisen moet dus voldaan zijn:

- Het beslissingsproces moet practisch uitvoerbaar zijn.

- Het beslissingsproces moet als democratisch ervaren worden.

Het lijkt wel of deze eisen aan elkaar tegengesteld zijn. En in zekere zin is dat ook
zo. Toch zijn er afspraken over de verenigingsopbouw denkbaar, die deze tegenstel-
ling grotendeels kunnen overbruggen.

Voor de leden zou dit concreet kunnen betekenen: .

1e: Hetbevorderen van vaardigheden in de omgang met (organisatie) taken en tech-
nicken,

2e: Vanuit deze vaardigheid het vertouwen opbouwen dat men op zinvolle wijze
meedenkt en meebeslist. (zie paragraaf 4.4.)
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Of met andere woorden:

De beoogde benodigde kennis en vaardigheden zou ruim onder de leden aanwezig
moeten zijn. (bewustwording)

Het op zinvolle wijze meedenken en meebeslissen moet gehonoreerd worden door
de wijze waarop de vereniging functioneert. (participatie)

Te denken valt aan de volgende voorzieningen voor de vereniging:
1e: Een goed doordacht trainings- en scholingsprogramma voor het gehele kader.

2e: De verenigingsorganen moeten aantoonbaar ’bij de tijd zijn” wat betreft:
- kennis over de hoofdzaken

- organisatievaardigheden
~ hulpmiddelen
- invloed.

3e: De formele zeggenschap, over hoofdzaken, moet ook als zodanig door de leden
ervaren worden (dit is een belangrijke basis voor een echt vertrouwen).

Bijzondere aandacht verdient tenslotte het bestuur.
In de taak van het bestuur kunnen vier facetten onderscheiden worden:

- de beleidsvoorbereiding

- de beleidsbepaling

~ de beleidsuitvoering

- de beleidshewaking
Een sturend bestuur kan deze vier facetten inhoud geven.
De beleidsvoorbereiding en beleidsbewaking hebben vooral een lange termijn karak-
ter. De beleidsuitvoering heeft meer een korte termijn karakter 27% .

Gezien de eigen dynamick van de onderneming kan het bestuur niet via ad hoc pro-
cedures bijsturen. Zulk een handelwijze zou veel lopende zaken in de war sturen.
Daarom blijft voor het bestuur veelal een lange termijn taak over.

Eerder is al geconcludeerd dat zulks vraagt: Een goede algemene projectmatige
voorbereiding én sterke centrale codrdinatie over juist de hoofdlijnen van het beleid.
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5.3. De groep in haar relatie tot het individu en tot het organisationeel geheel.

» Wil ook de grote codperatic haar democratische opzet waarmaken, dan zal de in-
spraak van de leden moeten worden geactiveerd door de vormgeving aan de interne
organisatie”. 12)

Voorgaand citaat uit het rapport over de structuur van de grote cooperaties leidt in
dat zelfde rapport tot de volgende aanbevelingen over de interne organisatie.
(Men bedenke dat het hier om aanbevelingen gaat en geen beschrijving van de reali-
teit).

.De Codperatieve vereniging (uit: rapport NCR 1973)
De ledenvergadering

Zakelijk gezien heeft de ledenraad onmiskenbaar voordelen. Hetis een kleiner
college, waardoor tussen de leden-vertegenwoordigers en het bestuur een meer
direct contact bestaat en een beter gesprek mogelijk is. Doordat ledenraadsle-
den worden gekozen, vindt een zekere selectie plaats. Aangenomen mag wor-
den dat hierdoor personen in de ledenraad komen, die het beste de belangen
van diegenen, die zij vertegenwoordigen, kunnen vertolken.

’Onderbouw’

Ongeacht of een codperatie een algemene vergadering dan wel een ledenraad
kent, zal het nodig zijn de interne organisatie af te stemmen op een zo goed mo-
gelijke communicatie met de leden en op het kanaliseren van hun inspraak.
Tegelijkertijd zal deze structuur moeten dienen voor het verstrekken door het
bestuur aan de leden van informatie, die nodig is om de leden op de hoogte te
houden van de gang van zaken bij hun codperatie en voor hun oordeelsvor-
ming over het beleid. Voor een goed functioneren van de grote coGperatie die-
nen daartoe de leden in kleine verbanden te worden georganiseerd.

Het feit, dat een ledenraad een leden-vertegenwoordiging is, betekent dat de le-
den in elk geval dienen te worden georganiseerd met het oog op de verkiezing
van hun vertegenwoordigers. Om die vertegenwoordigers inhoud te geven,
verdient het aanbeveling de eenheid, waarin men de leden voor verkiezings-
doeleinden bundelt, ook tot een platform te maken voor een bespreking van al-
le in de ledenraad te behandelen respectievelijk behandelde punten. Dit komt
de meningsvorming ten goede: de vertegenwoordiger in de ledenraad weet be-
ter wat er in zijn district vespectievelijk kring leeft; het lid blijft zich betrokken
gevoelen bij de gang van zaken en komt als lid beter tot zijn recht. Een en ander
neemt niet weg dat het ledenraadslid zonder last of ruggespraak in de leden-
raad optreedt. De leden van de ledenraad kunnen in deze constructie zelf de in-
formatie verschaffen over de gang van zaken in de codperatieve onderneming
respectievelijk over de overwegingen die aan het bestuursbeleid ten grondslag
liggen, waarover zij uit hoofde van hun lidmaatschap van de ledenraad be-
schikken. Om de leden van de ledenraad in de gelegenheid te stellen de ontwik-
kelingen bij de codperatie goed te blijven volgen, verdient het aanbeveling dat
de lederaad niet alleen voor een beoordeling van de jaarstukken maar meer-
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malen in de loop van het boekjaar bijeen komt. Met het toekennen van belang-
rijke ’schakel-functie’ aan de vertegenwoordigers van de leden in de ledenraad
wordt overigens niet een rechistreeks contact tussen bestuur en ’onderbouw’
overbodig. Dit kan dan echter wel beperkt blijven tot bijvoorbeeld éénmaal
per jaar en dan voorafgaande aan een jaarvergadering. Ring-respectievelijk
kringvergaderingen en afdelingsvergaderingen zijn bekende begrippen bij
grote codperaties, ook deze hebben wel een eigen bestuur of voorzitter maar
die staan in een geheel vrijblijvende relatie tot de algemene vergadering.

Raad van toezicht

Daar het toezicht een belangrijk element is voor het goed functioneren van de
codperaties, zijn taak en samenstelling van het orgaan dat met het toezicht
wordt belast van grote betekenis.

Het benoemen van buitenstaanders in de raad van toezicht door de leden kan
geschieden op grond van de overweging dat betrokkenen een grote mate van
deskundigheid inbrengen. Tenslotte kan het wenselijk worden geacht een ver-
tegenwoordiger van de standsorganisaties van boeren en tuinders in de raad
van toezicht op te nemen.

De taak van de raad van toezicht zal een wezenlijk inhoud moeten hebben. Het
is een college ter behartiging van de belangen van de leden.

De raad van toezicht dient intussen tegelijkertijd oog te hebben voor het totale
ondernemingsgebeuren en moet hierover ook een oordeel kunnen geven te-
genover de algemene vergadering. De raad van toezicht dient niet alleen eenin
die zin toezicht houdende taak te hebben dat dit college alleen maar bestuurs-
besluiten achteraf goedkeurt; het moet een eigen inbreng kunnen hebben door-
dat de statuten voor belangrijke besluiten een goedkeuring vooraf voorschrij-
ven. Aansluiting hiervoor kan worden gevonden bij de in de wet op de grote nv
of bv voorgeschreven goedkeuring vooraf door de raad kommissarissen van
bestuursbesluiten, die van vitaal belang zijn voor de onderneming. De raad
van toezicht kan worden beschouwd als een college, dat als vertegenwoordiger
van de leden regelmatig overleg pleegt met het bestuur. De raad van toezicht
heeft zijn eigen verantwoordelijkheid maar heeft niettemin voor een goede oor-
deelsvorming informatie van directie en bestuur nodig.

Dit houdt in dat er veelal aanleiding zal zijn voor de raad van toezicht om be-
stuur en directie voor zijn vergaderingen uit te nodigen”.

Deze aanbevelingen zijn (nog) geen realiteit. De aanbevelingen beogen ernstig de
interne organisatie van de vereniging te verbeteren. De aanbevelingen hebben als
doel de democratische opzet van de vereniging waar te maken. Dit voornemen
krijgt in het NCR rapport gestalte door bespiegelingen rondom juridische contruc-
ties, die in feite alle varianten zijn op het klassieke organisatiemodel. Op zijn minst
blijven daarom nog enkele vragen onbeantwoord:

- Hoe is het gesteld met de relaties tussen organisaticleden binnen de groep?
(Welke voorzieningen zijn getroffen om de gewenste groepsstructuur te verkrij-
gen?)
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- Welke positionele eisen zijn aan de individuen te stellen?
(Zijn hiervoor voorwaarden geschapen om de gewenste vaardigheden en afspra-
ken te verkrijgen)

- Welke rol spelen emotionele toon en het sociale handhaven binnen de groep?
(Welke waarden en normen gelden?)

- In hoeverre krijgt de organisatie zicht op de taken die vervuld moeten worden in
de (homogene, instabiele) omgeving?

Juist het antwoord geven op deze vragen door de betrokkenen zal een adequatere
verhouding tussen de groep en de leden bewerkstellingen. (Adequaat wil hier zeg-
gen: functionele participatie). Gebeurt zulks niet dan kunnen andere ontwikkelin-
gen zich voltrekken. Reeds in 1911 heeft Michels 13) geconcludeerd dat organisaties
met een vrijwillig democratisch karakter zoals politieke partijen, vakverenigingen,
codperatieve verenigingen e.d. een verschijnsel kennen dat hij oligarchisering
noemde. Het gaat hierom een proces, waarbij een relatief kleine groep van beleids-
voerders (democratisch gekozen) aan de organisaticleden haar wil op legt. In sche-
ma 39 is een poging tot verklaring van het oligarchiseringsproces opgenomen.

De oligarchievorming kan zelf weer de bron zijn van ingrijpende des-integratieme-
chanismen. Bijv. toenemende kloof tussen de doelstellingen zoals gezien door de le-
den en zoals gezien door de leidende groep.

V. Dijck trekt een aantal conclusies in dit verband die uitgaan van begrippen rond-
om organisatieontwikkeling (structuurontwikkeling). Deze gaan uit van differenti-
atie- en integratie-verhoudingen.

Hiérarchisering betekent (ook in agrarische organisaties) een verticale structure-
ring van beslissings- en actieprogramma’s.

In een instabiele/heterogene omgeving ontstaan er knelpunten bij een verticale struc-
turering i.v.m. flexibiliteitseisen. >’Dit leidt minstens tot een dichotomisering in orga-
nisatielagen: weerstand van het routineniveau t.a.v. het beleidsniveau, het ontstaan
van autonome doelstellingen op routineniveau” schoksgewijze verandering van nor-
men en inhoud van programma’s wordt daarmee regel. (v. Dijck) 28%.

Janis & Mann 25) geven een treffende analyse van de groepsprocessen welke een rol
gaan spelen in dit soort organisaties. Zij beschrijven een ”Collectieve Pattern of De-
fensive Avoidence”. Een verontrustend verschijnsel wanneer de groep moet reage-
ren op verandering. Reageren op veranderingen betekent opnemen van nieuwe
ideeén, hetgeen vaak het geval is in een instabiele omgeving. Instabiel wil zeggen:
Veel autonome ontwikkelingen.

Beschrijving van een ”Collective Pattern of Defensive Avoidence”

Een organisatie kan slecht met nieuwe ontwikkelingen overweg als zij als volgt

omschreven kan worden:

1. In een dergelijke organisatie heeft de topgroep de indruk dat hen niet zoveel kan
gebeuren.
Uit hun opstelling blijkt dat zij zich tamelijk onkwetsbaar voelen. Men blijft opti-
mistisch.
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2. De organisatie heeft de neiging mensen van andere organisties wat negatief te
benaderen (die zijn onbetrouwbaar, denken alleen aan zichzelf, zijn onre-
delijk).

3. Men vindt dat men het zelf zo slecht nog niet doet.

(Men vindt zichzelf hardwerkend, redelijk, eerlijk).

4. Eris een directe druk op leden van de eigen organisatie met een afwijkende me-
ning. Een afwijkende mening is niet gepast.

5. Leden van de eigen organisatic leggen zichzelf sterke terughoudendheid op als ze
iets afwijkends zouden willen zeggen.

Men praat niet gemakkelijk vrijuit over zijn eigen twijfels over het eigen beleid.

6. Men denkt dat jedercen in de eigen organisatie het eens is over de grote lijn.
Want je hoort toch weinig afwijkende geluiden in het eigen bestuur (zie punt 5).

7. De eigen organisatiec komt niet met enkele duidelijke alternatieven waaruit geko-
zen zou kunnen worden.

(Men zoekt niet echt naar andere mogelijkheden).

8. De doelstellingen die men zichzelf stelde, worden niet nauwkeurig uitgewerkt.

9. Men gaat niet nauwkeurig na wat de risico’s zijn van het eigen beleid. (Risico
zal wel meevallen).

10. Als men al informatie verzamelt, geschiedt dit eenzijdig.
Informatie uit *n andere hoek dringt nauwelijks door.

11. MEN HEEFT GEEN SYSTEMATISCH PLAN OM HET EIGEN BELEID
TE VOEREN EN TE KONTROLEREN.

De dieper liggende oorzaken van deze verschijnselen kunnen als volgt omschreven
worden:

1. De leden van de organisatie hebben de indruk dat zij een sterke onderlinge ver-
wantschap hebben (militairen, boeren, leden van een regering, algemeen be-
stuur).

2. Er is sprake van een zekere afzondering van de groep.

3. De organisatie heeft geen uitgeknobbeld systeem om informatie te zoeken en te
verwerken.

4. Het leiderschap wordt gekenmerkt door een een sterk gezag van leiders.

5. De problemen waarvoor men staat zijn moeilijk en men ziet niet zo gauw hoe de
oplossing moet zijn.

(Voorbeeld: De economische groei brengt overschotten en werkloosheid; dat
had men niet verwacht).

Hierboven dus de kenmerken van een organisatie die slecht nieuwe inzichten zal
kunnen opnemen.

Aspecten van deze door Janis & Mann geschreven typering lijken ook kenmerkend
voor standsorganisatie en codperatieve verenigingen. (De voorgaande tekst is aan
23 groepen kaderleden voorgelegd in het kader van een organisatie-ontwikkelings-
programma. De + 450 bestuursleden vonden overwegend dat deze tekst herken-
baar is).

Naast Michels en Janis en Mann geeft ook Ackoff 14) een beschrijving van de wijze
waarop individuele bestuurders functioneren.

Ackoff beschrijft een drietal typen bestuurders.
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Deze typen zijn:

1. Zij die proberen het "redelijk goed” te doen

2. Zij die het “zo goed mogelijk” willen doen

3. Zij de proberen “te groeien”.

‘We zullen alle drie de typen bestuurders eens bekijken.

ad. 1 Zij die proberen het ”redelijk goed” te doen

Deze bestuurder streeft naar de grootst mogelijke practische uitvoerbaarheid. Hij

beschouwt besturen als de kunst van het mogelijke.

Hij zal:

a. Zo weinig mogelijk afwijken van het tot nu toe gevolgde beleid

b. Hij zal slechts weinig verandering van menselijke en materi¢le hulpmiddelen
in zijn planning opnemen

c. Hij brengt nauwelijks wijzigingen aan in de organisatie

d. Hij besteedt in de regel vooral aandacht aan het uitzoeken van tekortkomingen
die bij het gevolgde beleid aan de dag zijn getreden. Hij maakt nauwelijks ge-
bruik van de kansen in de toekomst.
Dus ondanks een gerichtheid op de toekomst, is hij voortdurend geneigd naar
het verleden om te zien

¢. Hij neemt aan dat als er iets onvoorziens gebeurt, dit wel door de organisatie
wordt opgevangen. Men voelt zich onkwetsbaar

f. Hij is gericht op rustige voortgang

ad.2 Zij die proberen het *zo goed mogelijk” te doen

Deze bestuurder probeert echt door te denken. Hij probeert zo nauwkeurig moge-
lijk aan te geven wat hij wil. Hij maakt ook plannen om het gestelde doel te realise-
ren. Hij controleert of het plan loopt. Hij heeft grote aandacht voor de motivatie
van de betrokken mensen. Hij probeert alle betrokkenen te voorzien van de beno-
digde informatie.

Deze bestuurder gaat te werk volgens het volgende schema:

a. Probleemstellen

b. Inventariseren

c. Selecteren

d. Programmeren.

ad.3 Zij die proberen ”te groeien”

Het doel is een planning die gericht is op het maken van een toekomst die gewenst
wordt. Een aktieve houding is hier wezenlijk. Men wenst zelf richting te geven. Niet
achter de ontwikkelingen aanhollen.

Hij werkt meestal ook met het schema:

Probleemstellen - Inventariseren - Selecteren - Programmeren.

In een 25-tal bijeenkomsten (+ 450 deelnemers) is deze tekst voorgelegd aan afde-
lingsbesturen. Men herkent vooral de bestuurder van het eerste type, en acht dit his-
torisch gezien begrijpelijk.

Men accepteert zulks als “verklaarbaar”, maar acht ecen ontwikkeling naar het
tweede type bestuurder meer wenselijk.
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5.4. Strategische verkenning voor agrarische organisaties

In deze paragraaf zal op interne en externe aspecten van het organisationeel beslis-
sen worden ingegaan, nu in relatie met de toekomst. Allereerst wordt daartoe enige
toe te passen praktijktheorie beschreven.

De geéigende praktijktheorie voor deze, op de toekomst gerichte paragraaf, bevat
een beschrijving van het strategiebegrip. Toekomstverkenning stoelt namelijk in
belangrijke mate op strategisch denken. Vanuit dit strategiebegrip kan dan een se-
lectie gemaakt worden van relevante feiten en inzichten m.b.t. agrarische organisa-
ties, Deze selectie speelt tenslotte een rol in het ontwikkelingsproces in agrarische
organisaties en wordt beschreven in paragraaf 5.4.2. en 5.4.3.

5.4.1. Practijktheorie

Integratie van de strategische-beeldvorming in de organisatie.

Edelman Bos %) stelt dat de strategie ontwikkeling een eigen cultuur en structuur
behoeft, die verschilt van de gangbare cultuur en structuur in organisaties.

Slaagt men er niet in deze afwijkende cultuur en structuur vorm te geven dan brengt
het strategicontwikkelingsproces slechts een strategie voort die te dicht in de buurt
blijft van de gebruikelijke gang van zaken om voldoende vernieuwend te kunnen
werken.

Van Delden gaat in op de organisatie van strategie-ontwikkeling. 16)

Allereerst constateert van Delden dat onder de noemer "organisatie-ontwikkeling’
ervaringen zijn opgedaan, die vaak tot de conclusie leiden dat het resultaat van or-
ganisatie-ontwikkeling vaak beperkt blijft tot het verbeteren van de samenwerking
op individueel en groepsniveau en in veel mindere mate leidt tot een beter functi-
oneren van de organisatie als geheel. Vaak krijgt organisatie-ontwikkeling geen
greep op strategische kwesties die de organisatie als geheel betreffen.

Gezien de situatie van agrarische organisaties (zie paragraaf 5.2.) moet aan de ont-
wikkeling van agrarische organisaties de eis gesteld worden dat strategische aan-
dachtsgebieden een geintegreerd onderdeel uitmaken van het organisatieontwikke-
lingsproces. 29% .

(Dus zowel de “binnenwereld” als de “omgeving” moeten tegelijk meegenomen
worden. v. Dijck, 1980) 28

Ook v. Delden memoreert dat het reflecteren op, en corrigeren van de wijze van
functioneren gemakkelijk door de *status quo’ wordt verdrongen. Om dit probleem
op te lossen zijn er groepen of individuen nodig die afstand nemen van het dagelijks
gebeuren om zodoende te kunnen reflecteren.

De organisatie van de strategievorming veroorzaakt wel een differentiatie/integratie
probleem dat opgelost moet worden.

(Hoe worden nicuwe gedachten geintegreerd? Wat te doen met zich manifesteren-
de belangen tegenstellingen en machtsprocessen?). Van Delden gaat op dit vraag-
stuk in.

Hieronder wordt het schema van ’superstructuren’ zoals v. Delden dat presenteert
gegeven en waarin getracht is rekening te houden met belangentegenstellingen etc.
i.v.m. strategische kwesties.
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Schema 40: Overzicht van de drie typen superstructuren die gebruikt kunnen worden voor de organisatie van strategieontwikkeling volgens v. Delden.

Type superstructuur:  Differentiatie door: Integratie door: Organisatievormen: Vooral bruikbaar bij:
Hiérarchietype Selectieve samenstellin, Leidinﬁgevende structuur  Strategische stuurgroep: - geringe afstand tussen
vaneen vrij afgezonderde = met behulp van de ge- een commissie van leiding- eiding en betrokken af-
groep bruikelijke besluitvor- ﬁ::venden en specialisten delingen
mingsprocedures ie verantwoording aflegt - implementatie-fase van
aan de organisatieleiding innovatie
- organisaties in teruggang
”Paraplu”: kring van exter- - geringe afstand tussen
ne functionarissen, waar de eiding en betrokken af-
organisatieleiding regel- delingen
1;nati contactmeeonder-  -initiatie-fase vaninnovatie
oudt
- organisaties in teruggang
Coalitietype Confrontatie tussen be- Coalitie die het gevolgis Interne strategische over- - aanwezigheid van ver-
langen die rechtstreeksin ~ van ondehandelingspro- leggroep: vertegenwoor- schillende invloedrijke
verband staan met destra-  cessen tussen de partijen diging van verschillende artijen
tegische problematiek interne belangengroepen - 1nitiatie-fase vaninnovatie
diesamen eenstreefbeeld - organisaties met enige
formuleren teruggang
Externe strategische over-  -aanwezigheid van ver-
leggroep: beleidsbepalers schillende invloedrijke
van binnen en buiten de artijen
organisatie die type en -1nitiatie-fase van innovatie
niveau van dienstverlening
afspreken
Integratietype Mobilisatie van medewer-  Verbreding van de bijstra- Strategie-ontwikkelings- - denkpotentieel verspreid
kers door het scheppenvan  tegievorming betrokken groep: ’diagonaal”samen-  aanwezig door de organi-
een op strategievorming groep medewerkers/geringe  gestelde groep die strategie- satie
gericht denliﬁiimaat afzondering tussen strate-  vorming in de organisatie - initiatie-fase van innovatie
gievormingsproces en stimuleert, coérdineerten - organisaties in groei
andere ”werk-processen” bewaakt
Confrontatie-bijeenkomst: - denkpotentieel verspreid
ééndaagse bijeenkomst van  aanwezig door de organi-
leiding en medewerkers satie

gericht op strategie-ontwik-
keling

- initiatie-fase van innovatie
- organisaties in groei



Alvorens tot een beoordeling te kunnen komen van de hiervoor beschreven structu-
ren voor de organisatie van strategieontwikkeling wordt eerst nog het begrip strate-
gieontwikkeling bezien.

v. Delden geeft het volgende schema voor strategieontwikkeling.

——— A Scanning: aftastend
Strategie verzamelen van
vorming informatie

L B Focussing: samenvatten

Strategie- | van informatie tot
ontwikkeling een realiseerbaar
streefbeeld

C Implementatic: omzet-
ten van streefbeeld
in daadwerkelijke
veranderingen in de
practijk

Schema 41:  Schema voor strategieontwikkeling volgens v. Delden.

De focusing en implementatie zal (indachtig het uitgangspunt 7%) door de betrok-
kenen zelf moeten plaats vinden.

Zulks houdt voor het model van sociale verandering in dat gekozen moet worden
voor het integratie type. Ook de praktische aspecten zoals door Van Delden gegeven
passen zeer wel bij de ontwikkelingssituatie in agrarische organisaties. Het coalitie-
type is daarentegen ondenkbaar in agrarische organisaties. Interne confrontatie van
invloedrijke partijen vraagt erg veel integrerende en differentierende analysevaar-
digheden.

Opverigens zou het hi€rarchie type in de zin van een interne, strategische overleg-
groep zeer wel bruikbaar zijn, maar dan als onderdeel van een veel grotere organisa-
tie van de strategieontwikkeling, welke volgens het integratie type zou moeten verlo-
pen. Gezien de eerder geformuleerde uitgangspunten voor vakwetenschappelijk han-
delen bij de realisatie van veranderingen middels agogische interventie (zie schema
20), en de concrete situatie in agrarische organisaties kan ten aanzien van de strate-
gicontwikkeling een keuze gemaakt worden:

In deze studie wordt hoofdzakelijk gewerkt met het integratietype voor de strategie-
ontwikkeling. Strategieontwikkeling die op deze wijze geschiedt vraagt overwegend
inbreng van betrokkenen zelf. Zeker als het gaat om het samenvatten van informatie
tot een realiseerbaar streefbeeld en vervolgens het omzetten van dat streefbeeld in
daadwerkelijke veranderingen in de organisatie. 30%

Van achter een bureau kan vooraf alléén maar hulp geboden worden middels het af-
tastend verzamelen van informatie. Het is dan ook dit voornemen welk verder in de-
ze paragraaf ten uitvoer wordt gelegd. In de terminologie van Zwart 25) gaat het hier
om een globale toekomstverkenning. Onderscheid zal worden gemaakt tussen de
toekomstverkenning voor codperaties en voor standsorganisaties.
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5.4.2. Strategische verkenning voor codperaties.

Strategie ontwikkeling bestaat uit het aftastend verzamelen van informatie, het sa-
menvatten van die informatie tot een realiseerbaar streefbeeld en het omzetten van
dit streefbeeld in daadwerkelijke veranderingen.

De codperatieve vereniging die zich met voornoemd proces wil bezighouden zal
daarvoor in haar werkwijze een aantal voorzieningen moeten treffen (zie de para-
grafen 5.2,5.3en 5.4.1.).

Alvorens echter de aard van dergelijke voorzieningen te kunnen aangeven moet er
een zekere visie op de toekomstige ontwikkelingen zijn. Dit kan gebeuren door een
globale toekomstverkenning uit te voeren. Daarbij kan onderscheid gemaakt wor-
den tussen cen toekomstbeeld voor de bedrijfstak en een toekomstbeeld voor elke
specifieke onderneming in de bedrijfstak.

In deze paragraaf wordt een strategische verkenning gegeven van de bedrijfstak
waarin codperaties overwegend werkzaam zijn: De agribusiness (zie schema 42).
Deze strategische verkenning mond uit in een overzicht van de belangrijkste veran-
deringen zoals die zich in de periode 1975-1990 zullen voltrekken. Het overzicht van
deze belangrijkste veranderingen kan een handvat vormen voor afzonderlijke codp-
eratieve verenigingen om te bepalen tot welk streefbeeld men in de eigen situatie wil
komen en hoe men dit streefbeeld in daadwerkelijke veranderingen zal omzetten.

De basistekst voor deze bedrijfstakverkenning is in 1975 tot stand gekomen
(Raemaekers, 17). Daar deze tekst achteraf toepasbaar bijkt te zijn als illustratie van
een strategische verkenning wordt vrijwel geheel uitgegaan van deze oorspronkelij-
ke tekst.

(Deze bedrijfstakverkenning is in overleg met stafafdelingen van DSM tot stand ge-
komen. DSM houdt zich zoals vele andere petrochemische industrieén intensief be-
zig met het traceren van ontwikkelingen op langere termijn (15 jaar). Het traceren
van dit soort lange termijn ontwikkelingen is tot een sterke en invloedrijke discipli-
ne uitgegroeid, welke een belangrijke invloed heeft op het strategisch handelen van
grote en zeer grote ondernemingen. De gehanteerde methoden en verworven ken-
nis wordt echter niet frequent in de literatuur vermeld.)

Bij het lezen van de navolgende tekst is het noodzakelijk zich te reallseren dat het hier
een basistekst uit 1975 betreft, welke zich concentreert op ontwikkelingen in de agri-
business tot 1990.

In de tekst is regelmatig vermeld welke ontwikkelingen zich tot heden inderdaad
voltrokken hebben.

Tevens is in de tekst aangegeven welke passages van belang zijn voor karakterise-
ring van de strategische situatie van codperaties. Deze karakteriserende passages
zijn aangegeven met: ”31%” gevolgd door een ”strategische karakterisering”. In
schema 47 wordt een samenvattend overzicht gegeven van deze typeringen van de
strategische situatie.

Strategische verkenning in de agribusiness. (Voor de periode 1975-1990)

Scanning: aftastend verzamelen van informatie

Wil toekomstige ontwikkeling ten behoeve van organisaties getraceerd worden, dan
zal begrepen moeten worden hoe de voornaamste determinerende factoren zich
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Schema 42: Overzicht van de agribusiness.
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ontwikkelen. De voornaamste determinerende factoren voor organisaties worden
gevormd door de gedragingen van de participerende groeperingen, welke weer een
gevolg zijn van de omstandigheden die zich aan deze groeperingen voordoen en de
doelen die zij zich gesteld hebben. Een eerst indruk van groeperingen, samenhan-
gen en doelstellingen wordt verkregen uit schema 42, waarin een overzicht van de
agribusiness is gegeven.

Schema 42 geeft een eerste indruk van de veelheid van partijen en samenhangen.
Men kan voor de codperaties spreken van een heterogene omgeving (zie paragraaf
5.1.). Daarnaast heeft het merendeel van de codperaties te maken met een zich bui-
ten hen om optredende autonome ontwikkeling, waarop zij hun functioneren zullen
moeten afstemmen.

Schema 42 leert dat strevingen van minstens een vijftal groeperingen op elkaar in-
werken:

- de consumenten

- de levensmiddelendistribuanten

- de levensmiddelenproducenten

- de boeren en tuinders

- de toeleveringsindustrie voor de boeren en tuinders.

De strevingen van deze particuliere groeperingen worden daarnaast beinvloed door
de overheden:

- de nationale overheid

- de supranationale overheden.

Het aftastend verzamelen van informatie kan geschieden door in het kort na te gaan
hoe aan bovenstaande zeven groeperingen de ontwikkelingen zich voordoen en hoe
zij hierop in het kader van hun doelstellingen en mogelijkheden reageren.

De overheden (in relatie met economisch beleid)

De overheden hebben op mondiaal niveau te maken met de wereldvoedselproduc-
tie, met de wereldvoedselhandel en de wereldpolitiek.

Gebleken is dat de vraag naar voedsel in afnemende mate gedekt zal kunnen wor-
den, omdat de koopkrachtige vraag eerder afneemt dan toencemt. Verder is geble-
ken dat de zelfvoorzieningsgraad van een aantal regio’s toeneemt, waardoor de we-
reldhandel stroever zal verlopen (31%”lagere economische groei” (zie schema 47)).
Dit betekent dat blokken van industrielanden (USA, EEG, Oceani€¢, Oost-blok)
meer de neiging vertonen zichzelf te beschermen.

Dit overziende moet ook voor Nederland in de toekomst rekening gehouden wor-
den met een stroeve wereldhandel. De voedingsmiddelenexporteurs zullen een goe-
de prestatic leveren als zij hun exporten buiten de EEG op hetzelfde peil kunnen
houden. Dit mag echter niet verwacht worden. De terugval in de wereldhandel zal
voor de voornaamste bedrijfstakken in de voedingsmiddelenindustrie (zuivel en
vlees) gevoelig aankomen.

De Nederlandse overheid zal maar een zeer ondergeschikte rol kunnen spelen bij de
bestrijding van de handelsbelemmerende regelingen, hoe graag zij ook voor haar
betalingsbalans een levendige export zou zien. Binnen de EEG spelen zich in princi-
pe dezelfde soort processen af als hiervoor voor het wereldniveau is aangeduid.
Hoewel de wet van de comparatieve kostenverschillen zegt dat internationale ruil
voordeel voor beide landen kan brengen, indien elk land zich specialiseert in de pro-
ductie van die artikelen, waarin het verhoudingsgewijs het goedkoopst is, 27) is van
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het specialisatiebeginsel in de EEG niet veel terecht gekomen. Dit is veroorzaakt
door sociaal-economische immobiliteit en nationaal politicke overwegingen. Zo
geeft elk land niet graag werkgelegenheid of inkomsten af aan een ander land, lou-
ter en alleen op de overweging dat dit andere land een zekere product goedkoper
kan produceren. Toch zal met de toetreding van Griekenland, Spanje en Portugal
tot de EEG de mediterrane landbouw aan terrein winnen op de Noord-Europese
landbouw, mede door druk van Itali¢ en Frankrijk.

Het specialisatiebeginsel zal ook weerspiegeld worden in regelingen van de supra-
nationale overheid, waardoor een aantal van de privileges van de Noord-Europese
landbouw komen té vervallen. Hier is overigens om andere redenen thans al een be-
gin gemaakt. (De kosten voor het landbouwbeleid zijn boven de politieke limiet ge-
komen). De huidige problemen van de voedselmarkt in de EEG hangen samen met
de recessie in de wereldhandel en de stijgende zelfvoorzieningsgraad van de part- -
nerlanden. Dit leidt tot heffingen op melk, afbraak van export restituties, invoer-
stops, minder steunmaatregelen e.d. Op deze wijze zal de supra-nationale overheid
ook in de toekomst een sterk herstructurerende invloed uitoefenen op de voedsel-
voorziening. (31% “grotere overheids bemoeienis”) De export situatie voor Neder-
land overziende kan gesteld worden dat deze zwaarder zal gaan leunen op de export
naar EEG landen. Hetgeen echter ook niet zonder moeilijkheden zal gaan verlo-
pen. Een en ander geldt minder voor kwalitatief hoogstaande producten met een
hoge toegevoegde waarde. Juist hierop zou de voedingsmiddelenindustrie zich
moeten richten. (31% ”dominante oriéntatie van de raison d’étre van de produktie
verschuift van massaproduktie naar comfort en luxe”)

Zo zouden caseinaten en aardappelmeel derivaten zich goed voor verdere ontwik-
keling lenen, omdat zij een specifieke technologie vereisen, een hoge toegevoegde
waarde hebben, goed transporteerbaar zijn, en op velerlei wijze toegepast kunnen
worden. tenslotte zou de voedingsmiddelenindustrie zich in verbinding kunnen stel-
len met de projectontwikkelaars, die in het Midden-Oosten complete steden bou-
wen, om hiervoor de water- en voedselvoorziening te verzorgen.

Dit alles vraagt geheel andere organisatorische condities als thans gelden in de voe-
dingsmiddelenindustrie, waar durf, inventiviteit en flexibiliteit zich minder goed
hebben kunnen ontwikkelen door de marginale inkomensvorming en de locale ge-
oriénteerdheid. Uitzonderingen daargelaten. Toch zal deze soepele en kwalitatief
hoogstaande tot waarde-brenging van de agrarische produktie het enige antwoord
zijn op de internationale ontwikkelingen. (31* “stijl van samenwerken sterker geba-
seerd op-entwikkeling en gemotiveerdheid voor kwaliteit™)

De nationale overheid.

De nationale overheid heeft belang bij:

- een goedkoop voedselpakket

- inkomensvorming en evenwicht op de betalingsbalans

- werkgelegenheid

- In al deze zaken speelt de agribusiness een grote rol.

Ondanks de belangen die voor de Nederlandse overheid op het spel staan kan van
de nationale overheid weinig structurerende aktiviteit verwacht worden. Hoewel in
Nederland veel verwacht wordt van de NEHEM zullen de bemoeiingen vooral lig-
gen in bet sanerende vlak. (31% ”Overheidsbeinvloeding voor een aantal oude pro-
ducten™)
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De agribusiness

De agribusiness bestaat uit:

- de levensmiddelendistribuanten

- de levensmiddelenproducenten

- de boeren en tuinders

- de toeleveringsindustrie voor boeren en tuinders.

Een overzicht van de plaats van de land- en tuinbouwcodperaties in de agribusiness
geeft schema 43

Schema 43: Land- en tuinbouwcodperaties in nederland per 1-1-1981 (Bron: NCR)

aandeel] van de codperaties
in % van de pationale pro-

sector aantal codperaties duktie, aanvoer, afzetetc. criterium
11779 1/1/81 1978 1980
krediet 2 1.000 978 +42 42  aanspaarbanken toevertrouwde
gelden
+90 £90 aanland-entuinbouw verstrekt
bankkrediet
aankoop 3 +268 - 53 54  mengvoederomzet
+60 =+60 kunstmestomzet
verwerking zuivel 4 43 39 87 88  melkaanvoer

94 93  boterproduktie
92 94  kaasproduktie
86 86  melkpoederproduktie

76 78  gecondenseerde melkproduktie
79 - 80  consumptiemelkproduktie
veeenvlees 2 2 +26 +27  verwerking/afzet slachtvarkens
- 13,6  verwerking/afzet slachtrunderen
suiker 1 1 60 62,5 aangevoerdesuikerbieten
fabrieksaardappelen 1 1 100 100  verwerkte fabricksaardappelen
aardappelconsump- 1 2 26 +£40  verwerkte consumptie aardappel-
tie- produkten
afzet eieren 4 4 21 20  aanvoer van eieren
groenten en fruit 57 49 +84 +84  indehandel gebrachte groenten
+£82 +8  indehandel gebracht fruit
bloemen, pot-en 14 14 +90 90 indehandel gebrachte bloemen
sierplanten enplanten
wol 1 1 +65 =*75 wolinname
consumptie- en 9 8 +27 +27  indehandel gebrachte consump-
pootaardappelen tieaardappelen
£56 +56 indehandel gebrachte pootaard-
appelen
diensten champig- 1 1 >80 >80  grondstoffenvoorziening voor de
nons champigrionteelt
loonwerk 100 91 - —  verrichtloonwerk
kunstmatige
inseminatie:
runder K1 49 48 69 72 veehoudersKl
varkens 6 6 19 +25  totaalgedektezeugen
boekhoudbureaus 16 16 +39 *41  hoofdberoepsbedrijven
grasdrogerijen 9 9 52 56  hoeveelheid gedroogd produkt
bedrijfshulp 126 122 37 43,5 hoofdberoepsbedrijven > 50 sbe
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Mede onder druk van de te verwachten ontwikkelingen zal de vervlechting van
groeperingen in de bedrijfstakkolom toenemen.

Het betreft hier zowel voor- als achterwaartse- als horizontale integratie en concen-
tratie. Traditioneel bestaat er al een grote integratie tussen de agrarische voortbren-
ging en de tot waardebrenging, de afzet en de aankoop.

Gezien de marktverzadiging zal een toenemende prijsconcurentie en daarmee een
afvallen van concurrenten waarneembaar zijn (dus stijgend marktaandeel voor
overblijvers). (31% “toenemende prijsconcurrentie™)

Investeringscriteria zullen dan ook heel vaak met concentratieverschijnselen te ma-
ken hebben. Niet alleen rentabiliteit van de investering maar ook een versterkte
marktpositie zullen een rol spelen bij de investeringsbeslissing. De doelstelling die
vaak nog sterk marktgericht is zal steeds meer continuiteitgericht worden en zelfs
soms samenleving-gericht. Daarmee verandert ook de geaardheid van het leiding
geven, welke zal veranderen van “economisch”-gericht in de richting van continuit-
eits-, c.q. maatschappijgericht. (De economische groei zal laag zijn, waardoor econ-
omie en ingenieurs wetenschappen hun leidende rol zullen moeten delen met de op-
komende bedrijfswetenschappen). Het is niet te verwachten dat de codperaties in
het algemeen hun machtspositie kunnen uitbreiden. In feite kan gesteld worden dat
de gehele verwerkende industrie in het defensief is. De massaproduktie met mini-
male kosten heeft zijn hoogtij dagen gehad. En daarmee ook de erbij behorende
stijl van samenwerken en leiding geven.

Autocratische en functioneel gedelegeerde organisatiestijlen zullen het veld ruimen
voor overleg, organisatic-ontwikkeling en participatie. (31% ”stijl van samenwer-
king”)

lustratief is in dit verband hetgeen levensmiddelendistribuanten te berde brengen.

P e~ ]
il = WlHTOSChCing [ welvacsberordring

gezondheid l /
beperkingen

agrarische voedsel-
produktie
wonen produktie /
\ consumenten van
behoeften . e voedings- . .

distributie A - biochemische
recreatie — ] middelen voedselproduktie
verkeer vervoer import

Schema 44: Relatiemodel van de levensmiddelendistribuant volgens Glazenburg 18).
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»Indien de distribuant wil voortbestaan, moet hij het in de ogen van de consument
beter doen dan zijn concurrent. Hij moet progressief zijn en dus nieuw en verras-
send naar voren komen. Om dit te kunnen realiseren zal hij druk uitoefenen op zijn
leveranciers (!). Bereikt hij hiermee geen resultaat, dan zal hij zelf de produktie ter
hand nemen(!)”. Aldus H. Glazenburg, !8) lid van de Raad van Bestuur van AH.
Datgene wat door Glazenburg is verwoord wordt ook door AH in praktijk gebracht.
Zo bezit AH o.a. aanzienlijke vleesbelangen (Meester te Wijhe). Daarnaast blijkt
dat steeds meer verwerkende industrieén voor hun assortimentskeuze, verpakking,
transportsysteem, etc. dwingende voorschriften ontvangen van het grootwinkelbe-
drijf. Dit gehele proces van toenemende invloed van de distributie op de producent
is in de USA al veel verder voortgeschreden. Het grootwinkelbedrijf zal in alle
aspecten van het hierboven vermelde relatiemodel steeds meer invloed verwerven.

De consument

Het bestedingspatroon van de consument in de EEG heeft zich gestabiliseerd. Er
vindt geen verdere verschuiving plaats naar de opname van meer dierlijk eiwit, de
calorie-opname daalt of blijft stabiel en het bestedingsniveau blijft vrij stabiel. On-
derscheiden naar afzonderlijke groepen is vooral voor brood, margarine, en vis een
daling van het verbruik met tesamen 1% te verwachten tot 1980. Voor huishoudsui-
ker een gelijkblijvend verbruik en een lichte stijging van zuivelproducten (1-2%).
Dit pakket maakt ongeveer 40% uit van de totale consumptie van voedingsmidde-
len. De grootste post in het voedingsmiddelenpakket is vlees (en vleeswaren) met
28% van het totaal. De voorspellingen hiervoor zijn het moeilijkst. Als de besteed-
bare inkomens blijven stijgen op het niveau van de laatste jaren en de vleesprijzen
dalen (overschotten) dan kan in 1980 9% meer verbruikt worden als in 1975. Een la-
gere stijging is waarschijnlijker. Alle andere producten van de voedingsmiddelenin-
dustrie: conserven, boter, kaas, chocolade, suikerwerk, koffie, thee, soepen, sau-
sen, aardappelproducten enz. vormen de resterende 30% van het pakket. Het CPB
veronderstelt hiervoor een toename van 10-15% per hoofd. Voor nieuwe producten
merkt het CPB op dat van een opmars van het soja-eiwit in de menselijke voeding
tot 1980 nog geen spectaculair resultaat verwacht wordt.

Kwalitatief kan het devies “Minder, maar wel lekker” een sfeertckening zijn van de
richting waarin de ontwikkeling zal gaan. Hierbij kan bedacht worden dat er een
overeenkomst is tussen wat de binnenlandse consument wenst en wat de best ex-
portkansen biedt, nl. kwaliteit, hoge toegevoegde waarde, en gemak.

Glazenburg vermeldt het resultaat van een brainstorming over de toekomsti-
ge wenselijkheden t.a.v. nieuwe voedingsmiddelen:

- Vanuit de consumptie
® toenemend gezondheidsbewustzijn (streven naar ideale voedselpakket-
ten, afgestemd op categorie en leeftijd)
® voorkeur voor lage prijs
@ neiging tot luxe (kleine porties)
® puur natuur
® cenvoud in bereiding
® gemak bij aankoop en bewaring
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- Vanuit de verkoop
® geschikt voor zelfbediening
® houdbaarheid en toonbaarheid
® steeds nieuwe of vernieuwde producten

- Vanuit (fabrieksmatige) productie
® streven naar maximaal rendement en continuiteit
® onderkennen van en voortbouwen op de sterke en zwakke aspecten van
de Nederlandse bedrijven
® kwetsbaarheid verminderen (veelzijdig pakket, seizoengevoeligheid
verminderen)

- Vanuit de landbouw
® welke producten kan Nederland goedkoper produceren dan het buiten
land
etocleggen op speciale kwaliteiten

- Andere factoren
- Ontwikkeling in de vervoerstechniek
- Ontwikkeling in de verpakkingstechniek
- Ontwikkeling in de bewaringstechniek

Het meso-niveau (eerste voorbeeld)
De Zuivelindustrie

Een lange termijn terugblik leert dat de concentratie in de zuivelindustrie na
1960 maar vooral na 1965 plaats vond. Het aantal codperaties daalde van 350
in 1955 tot 20in 1973. Daarnaast waren er in 1973 nog 49 particulieren onder-
nemingen, die echter maar 14% van de industrieel verwerkte melk voor hun
rekening nemen (1975).

In 1976 waren er nog maar 15 cosperaties, waarvan de allerkleinsten spoedig
zullen verdwijnen, waardoor in 1980 op zijn hoogst nog maar 5 codperaties
zullen bestaan en daarnaast nog 30 - 40 kleine particuliere ondernemingen,
met cen aandeel in de grondstofverwerking van minder dan 10%. Onder
druk van de codperaties zal dit aantal tot ongeveer 10 verminderen in 1985,
waardoor er dan niet meer dan 15 zuivelondernemingen zullen zijn.

In 1971/72 hebben besprekingen plaats gevonden om te komen tot één natio-
nale zuivelcodperatie. Deze besprekingen zijn afgebroken. Doordat er in
1980 nog maar 5 codperaties zijn, (31% “aantal cocurrenten valt af”) zouden
dan zulke besprekingen eenvoudiger kunnen verlopen. Mede omdat dan:

- de samenwerking tussen de zuivelcodperaties in de Hollanden gerijpt is;
(gerealiseerd 1980)

- de samenwerking tussen de Zuid-Nederlandse zuivelcooperaties haar be-
slag heeft gekregen.

- het nu nog latente probleem rondom de positie van de Frico achter de rug
kan zijn; (gerealiseerd april 1982)
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- de partners het vereiste niveau hebben om de organisatorische problemen
aan te kunnen die bij een dergelijke eenwording ontstaan;

- de eisen voor marketing, export, research, automatisering, concurrentie
kracht wijzen in een richting van steeds verder gaande concentratie.

Overigens zij erop gewezen dat tussen 1965 en 1975 het aantal ondernemin-
gen met 82% daalde en het aantal fabrieken slechts 69% , hetgeen erop wijst
dat de ondernemingsgroei sneller gaat dan de fabrieksgroei, dit is een indica-
tie dat niet de technische factoren de belangrijkste redenen voor concentra-
tie zijn. (31% ” Aantal concurrenten neemt af, belang van schaalvergroting™)

In het strategisch overzicht is aangegeven dat het aantal werknemers in 1985
nog maar 67% bedraagt van het aantal werknemers in 1965. Over deze gehe-
le periode is gerekend met een jaarlijkse stijging van de hoeveelheid ver-
werkte melk per werkende van 16.800 kg. Dit is een voortzetting van de
trend van 1965 tot 1975.

Schema 45: Statistisch overzicht Zuivelindustrie 17)

aantal aantal aantal omzet omzet  opbrengst aandeel4
onder-  fabrieken werkne-  perkg 1. perkg  grootste
nemingen mers x109 x106  grondstof onderne-
mingenin
omzetkg
1958 440 521
1965 333 425 27,5 6,5 53ct. 11,4%
1970 162 26,3 7,7 4.917 63ct. 39,1%
1975 134 23,3 9,8 9.071 92 ct.
1976 55 129 22,8 10,0 9.625 9 ct. 63 %
1980 50 20,6 10,4 11.711 112ct.
1985 15 75 18,7 11,0 15.071 137ct. 95 %
verbruiken lonen toegevoegde bruto winstmarge rendementop
fl.x106 fl.x106 waarde winst marge  investeringen
1966 2.854 309 652 343 9,7% 2,4%
1969 3.888 387 802 415 8,8% 2,2%
1972 5.693 594 1.119 525 7,7% 1,9%
1975 7.717 779 1.441 662 7,2% 1,9%
+4%({@) +5% (@) + 5% +4% +5% +4% +5% +4% +5%
A B A B A B A B
1976 8112 8268 801 712 556 74 57 20 14
1980 9868 10453 879 963 379 82 32 23 09
1985 12700 14110 1019 1352 -58 9,2 - 2,6 -

De jaarlijkse toename is berekend volgens X;=Xy(1 + i)»
i = prijsstijging van de verbruiken (per jaar)
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T.a.v. de produktietoename tot 1985 is uitgegaan van de wetenschap dat in
de EEG een structureel melkoverschot van 10% bestaat, hetwelk ook in de
toekomst niet via de wereldmarkt geloosd zal kunnen worden. Dit brengt
met zich mee dat er een grote politieke druk zal ontstaan om de zelfvoorzie-
ningsgraad van de EEG terug te brengen naar 100%.

Ten aanzien van het personeelsbestand kan opgemerkt worden dat de zuivel-
industrie in 1980 ongeveer 22.600 werkenden in dienst zal hebben i.p.v. de
benodigde 20.600. (Door de afvioeiingen in het verleden is het personeelsbe-
stand nogal verjongd, waardoor een teveel van 2.000 werknemers niet een-
voudig geloosd kan worden. De afvloeiingen zullen hoe dan ook problemati-
scher worden). (31% ”vereist is maatschappij georiénteerd management”)
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De vlees- en vleeswarenindustrie: (tweede voorbeeld)

Schema 46: Statistisch overzicht vlees- en vieeswarenindustrie
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aantal aantal Omzet aantal

slachterijen  vlees-envlees- vlees-envlees- Rundvlees  varkensvlees werknemers
>10pers.  warenbedrijven waren viees vlees vlees-envlees-
>10pers. flx 106 kgx 106 kgx 106 waren industrie
1970 79 2.222 15.000
1975 65 114 3.143 397 988 15.000
1980 65 110 440 15.000
1985 55 90 410 13.000
1990 . 1140
aandeel in bruto consumptie zelfvoorzieningsgraad
omzetbedrijven  winstmarge per hoofd rundvlees kalfsvlees varkensvlees
> 50 pers. (kg)
vleeswaren
1970 53,4 8% 1060% 199%
1972 88% 11% 55,9 68 1250 200
1975 8 8 60,3 93 823 205
1980 90 105 800 200
1985 64 100 700

Bij de bespreking van de ontwikkelingen in de vleesindustrie moet de ex-
portsituatie centraal staan (in 1975 werd de helft van de productie van vlees-
waren ter waarde van bijna 800 miljoen gulden geéxporteerd).

De export vooruitzichten voor landen buiten de EEG - vooral de USA met
34% van de totale exportwaarde - zijn niet onverdeeld gunstig. De proble-
men zijn hier velerlei.

(31% ”economische groeilaag”)

Ten eerste is er het probleem van het importeren van uiterst mager rund-
vlees. Dit wordt verwerkt in rundvleesconserven, welke weer voor de export
bedoeld zijn. Sinds 1974 heeft de EEG echter een zelfvoorzieningsgraad van
100% bereikt, waardoor sinds juli 1974 een importstop is ingesteld. De vlees-
warenindustrie voelt zich hierdoor ernstig gedupeerd.

Naast dit probleem van de grondstofvoorziening is er het probleem van im-
porteren in de USA. Naar de USA worden vooral fijne vleeswaren uitge-
voerd. De Amerikanen staan zeer afwijzend tegen de restitutiepolitiek van
de EEG, die zij als dumpen beschouwen. In oktober 1974 is de Trade Act
aangenomen, die bepaald dat in geval van dumping automatisch countervai-
ling duties moeten worden opgelegd. Dit heeft geleid tot een zeer sterke da-
ling van de restituties van meer den 60% vanaf 1974, Via gerechtelijke proce-
dures is een “total waiver” (generaal pardon) verkregen voor 4 jaar (vanaf
november 1975). Een en ander heeft in Nederland geleid tot een structuur-
onderzoek, (31% “concurrentie en marktaandeel”) waarin het bedrijfsleven
tot de conclusie komt, dat de uitvoer naar de USA verminderd zal moeten
worden.



Tegen deze achtergrond beschouwd wordt duidelijk waarom Unilever tus-
sen 1970 en 1978 het aantal personeelsleden wil terugbrengen van 6.000 naar
2.500. Dit is al 23% van al het personeel in de vleeswarensector. Hoe de ont-
wikkeling van de 3 grootste vleesconserven concerns verder precies zal zijn is
moeilijk te voorspellen, maar een daling van het personeel en de omzet zal
op de lange termijn zeker kunnen worden waargenomen. (31% “maatschap-
pijgricht management is vereist™)

De analyse van de export naar de USA heeft geleerd dat in feite handels- en
politicke belangen een rol spelen die buiten het niveau van de vleeswaren-
sector, kunnen liggen. (Een dergelijke overweging zal in de toekomst ook
gaan gelden voor de invoer van vlees uit Australié naar de EEG: Australié
bezit grote uranium voorraden, 20% van de wereldvoorraden en heeft het
laatste halfjaar vooral Frankrijk en West Duitsland gewezen dat zij athanke-
lijk zijn van het Australische uranium om hun energie politiek te doen stagen
en dat het Australische uranium alleen samen met landbouwproducten uit
Australi€ naar de EEG zal komen).

Na de bespreking van de export buiten de EEG (en de positie van de 3 groot-
ste vlees- en vleesconserven ondernemingen) wordt nu nagegaan hoe het ge-
steld is met de export binnen de EEG (33% van de totale productie of 66%
van de totale export ter waarde van 450 miljoen gulden (1975).
De vergroting van de vleesproductie in het verleden (20% van 1965-1975)
was mogelijk door de stijging van de welvaart en de grote bevolkingsgroei in
de EEG. Van de jaarlijkse groei in het besteedbaar inkomen is een steeds
groter deel toegevallen aan de consumptie van dierlijk voedsel. In het recen-
te verleden (vanaf 1974) is een stagnatie opgetreden dit heeft geleid tot struc-
turele moeilijkheden. (31% ”lage economische groei”) De stagnatie is een
gevolg van:

- langzamere stijging van het besteedbare inkomen;

- tendens om in toenemende mate te voorzien uit de binnenlandse produktie
(de grootste importeurs BRD en UK behoefden vanaf 1973 ieder 10% min-
der te importeren);

- Een toenemende concurrentie van Belgié en Denemarken.
Voor de toekomst moet rekening gechouden worden met het voortduren van
deze verschijnselen. Verder moet rekening gehouden worden met het feit
dat Frankrijk en Itali€ potentieel in staat zijn de vleesproductie uit te brei-
den. Voorspellingen worden bemoeilijkt doordat rundvlees, varkensvlees
en pluimveevlees in grote mate onderling vervangbaar zijn. In het recente
verleden (vanaf 1974) is het nodig gebleken voor meer dan 2 miljard guiden
aan vleesproducten aan de markt te onttrekken (per jaar). In de nabije toe-
komst zal zulks ook geschieden.

Daarom zullen de ontwikkelingen in de hele vleessector van de gemeenschap

lijden onder een prijsval. (31% “continuiteitsgericht management”) Er zal

voor Nederland een bescheidener positie zijn weggelegd dan nu geldt. Dit
heeft repercussies voor alle exporterende bedrijven. Voor de groep onder-
nemingen die zich vooral op de binnenlandse markt richt speelt een en ander

minder. 17)
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Omzetten van informatie in een streefbeeld (van scanning naar focusing).

In het voorgaande is op aftastende wijze informatie verzameld. In de tekst is regel-
matig met ”31%” en een "strategische karakterisering” aangegeven welke essentitle
strategische aspecten van belang zijn.

De op deze wijze verzamelde informatie kan worden samengevat tot een streef-
beeld. Een streefbeeld heeft een ontwikkelingskarakter en biedt een ontwikkelings
- perspectief. In schema 47 zijn een vijftiental essenti€le aspecten bijeengebracht.
Deze aspecten zijn elk gerangschikt in ontwikkelingsstappen. Elke ontwikkelings-
stap is gekarakteriseerd door een trefwoord. Dit trefwoord omschrijft de dominante
oriéntatie voor die betreffende ontwikkelingsstap.

In het schema is in elke regel een pijl geplaatst tussen twee ontwikkelingsstappen.
Deze pijl geeft de plaats aan waar vele codperaties zich thans bevinden.

Elke pijl kan gelezen worden als: Komende van...., gaande naar....

Zo kan gesteld worden, op basis van de op aftastende wijze verzamelde informatie,
dat de codperaties komende vanuit een primair marktgerichte doelstelling nu op
weg zijn naar een continuiteits gerichte doelstelling.

Daarmee vertoont de stijl van leiding geven een accent verschuiving: Van technici
(botermaker), via economen (marketingmanagement) naar bedrijfswetenschap-
pers (strategisch management).

De raison d’étre verschuift van massaproductie (economies of scale) naar “niet
meer, maar beter”.

De investeringscriteria ontwikkelen zich van rentabiliteitscriteria naar criteria wel-
ke daarnaast ook synergistische kenmerken hebben (d.w.z. b.v. investeringen in ijs
(zuivelproduct) en tegelijkertijd bedoeld voor andere diepvriesproducten zoals
snacks (niet zuivel product)).

Al deze voornoemde aspecten zullen hun uitwerking hebben op de stijl van samen-
werken. Deze zal zich ontwikkelen van fuctioneel gedelegeerd (correspondeert met
massaproductie, hoge marktgroei, hoge winst) naar stratregisch management welk
primair gericht is op bedrijfscontinuiteit (devies: Niet meer, maar beter). Het op de-
ze laatste wijze samenwerken kenmerkt zich door participatief en effectief beslui-
ten.*

* In dit verband kan ook gewezen worden op het Japanse model. De prestaties van de Ja-
panse ondernemingen kunnen wellicht voor een groot deel verklaard worden uit de ade-
quate afstemming van de organisatie op de economische en maatschappelijke ontwikke-
lingen rondom die organisatie. (Ook de Japanse ondernemingen hebben te maken met
een zeer heterogene en instabiele omgeving).

Een drietal hoofdkenmerken van het Japanse model zijn: CENTRAAL GEZAG - IN-
STELLING OP LEREN - HOGE PARTICIPATIE GRAAD %), Interessant is het de-
ze hoofdkenmerken te vergelijken met schema 47.
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Omzetten van het streefbeeld in daadwerkelijke veranderingen (implementatie),

In het voorgaande is een strategische verkenning gepresenteerd. Dat wil zeggen op
aftastende wijze is informatie verzameld. (= Scanning).

Vervolgens kan deze informatie samengevat worden tot een streefbeeld. (= Focu-
sing) (zie schema 47).

Als laatste stap moet nu het streefbeeld omgezet worden in daadwerkelijke veran-
deringen in de organisatie. (= Implementatie). Voor Codperaties doet zich nu de
bijzondere situatie voor dat de strategie-ontwikkeling zowel in de onderneming als
in de vereniging moet plaatsvinden.

Wil de vereniging in de toekomst mede richting blijven geven aan de ontwikkelingen
in haar eigen onderneming dan zal toch juist in die vereniging kennis opgebouwd
moeten worden over de laat-industriéle kenmerken van codperatieve ondernemin-
gen, 32%,

Deze strategische inzichten kunnen via het eerder beschreven integratietype opge-
bouwd worden.

Er zou dus een strategie-ontwikkelingsgroep in de vereniging moeten opereren. 33%.
Deze ”diagonaal” samengestelde groep stimuleert, organiseert en codrdineert de
strategievorming. (Zie paragraaf 5.4.1. Integratie van strategische beeldvorming in
de organisatie enz.). Hoe de beoogde verandering geconcretiseerd kan worden
wordt in hoofdstuk zes beschreven.

5.4.3. Strategische verkenning voor standorganisaties.

In deze paragraaf vindt een verkenning plaats van de positic van de land- en tuin-
bouw in de samenleving. Het doel van deze strategische beeldvorming is om een ty-
pering te geven van de omstandigheden waarin agrarische standsorganisaties hun
taak moeten vervullen.

De typering van de organisationele omgeving van de standsorganisatie moet uiter-
aard in zodanige concepties geschieden dat daarmee een ontwikkelingsperspectief
geboden wordt voor strategisch handelen in een dergelijke organisatic. M.a.w. het
aftastend verzamelen van informatie (scanning) moet leiden tot conclusies voor
strategie-ontwikkeling (focusing).

Teneinde tot de beoogde karakterisering van de organisationele omgeving van land-
bouworganisaties te komen is deze paragraaf als volgt opgebouwd:

1. Algemene typering van de positie van de land- en tuinbouw.

2. Verkenning van de positie op macro-niveau.

3, Verkenning van de positie op regionaal niveau (scanning en focusing).
4. Verkenning van de positie op plaatselijk niveau (scanning en focusing).

De verkenning van de positie correspondeert dus met de niveau’s in de organisatie
(basis-, midden- en hogerniveau), zodoende kan de vertaling naar de organisatie toe
gerichter plaatsvinden. Elke beschrijving van de positie zal afgerond worden met
een aantal conclusies, die betrekking hebben op de volgende categorién verande-
ringsconcepties:

Conclusies met betrekking tot het beslissen als organisationeel geheel,

Conclusies met betrekking tot het beslissen als groep,

Conclusies met betrekking tot het beslissen als individu.
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ST

Tijdperk Pré-industrieel

Criterium

Vroeg-industrieel

Hoog-industrieel

Laat-industrieel

Post-industrieel

Gerichtheidvan ambachtelijk

de doelstellingen
Leiding eigenaar
Concurrentie kwaliteit

Raison d’étre ligt vakmanschap
in de productie

Investerings- directe nut bij het

criteria ambachtelijk produc-
tie proces

Economische laag

groei

Stijl vanh samen- = autocratisch
werken en leiding
geven

techniekgericht

technici

cost/performance
index

massaproductie met
minimale kosten —

technische kwaliteit

hoog

hiérarchie

marktgericht —
marketing —
management

marketingmix —

comforten
luxe

rentabiliteit —

zeer hoog

functioneel ge-
delegeerd —

continuiteitgericht
strategisch
management
marktafbakening —
voor "oude’

producten

meer welzijns-
gericht

rentabiliteit + syner-
gistisch criterium

hoog —

overleg, organisatie-
ontwikkeling —

samenlevinggericht

maatschappelijk
management

overheidsbeinvioeding
mbt. een aantal ’oude’
producten

productie, mede
rekening houdend
met de motivatie van
degenen die het pro-
duct vervaardigen

rentabiliteit + syner-
synergistisch cri-
terium + maat-
schappelijk criterium

onzeker

participatief



Financiering persoonlijk eigen aandeelhouders idem + leningen nadrukopvreemd  idem -+ overheids-

vermogen vermogen — deelname, lening en
of garanties
Rol overheid laisez faire marginale selectief sturen toenemende over-  idem
bewaking heidsinvloed in

allerleisectoren —

Eersteweten-  wiskunde, geografie chemie, medicijnen economie inge- bedrijfsweten- idem

schappelijke biologie geologic nicurs weten- schappen

inbreng schappen —

Heterogeniteit laag midden hoog — hoog

v.d. organisatio-

nele omgeving

Instabiliteit v.d. laag midden hoog — hoog

organisationele

omgeving

Marketing/ toenemende aantalconcur- —  marktaandeel

concurrentie prijsconcurentie, renten valt af, stijgt voor wie
toenemend be- belang vanschaal-  blijven

lang van kwaliteit grootte
Marktpenetratie klein toenemend hoog tot verzadigd — overzadigd
Winst aanloop verliezen hoog afnemend — laag
Schema 47:  Conclusie voor de strategie-ontwikkeling voor Codperaties: Focusing 32%.
Bovenstaand overzicht (zie voor het basis idee: Wissema 1)) biedt de mogelijkheid ondernemingen te karaktiseren. Op basis van voorgaande beschrij-

— ving (Scanning) kan nu ook een beeld verkregen worden van de strategische situatie van Codperatieve ondenemingen. (Focusing). De pijlen geven de
a richting van de ontwikkeling aan. (Focus).



5.4.3.1. Algemene typering van de positie van de land- en tuinbouw.

De landbouw is geen eiland in de samenleving. De landbouw is steeds onderworpen
aan ontwikkelingen in de wijdere samenleving én aan ontwikkelingen binnen de
landbouw zelf.

In feite is er sprake van een proces waarbij de traditionele, min of meer gesloten
landbouwsystemen open komen te staan voor en naar de wijdere samenleving.
Daarbij zijn twee hoofdfacetten te onderscheiden, namelijk de voedselproduktiefunc-
tie en de maatschappelijke functie t.a.v. de ”groene ruimte”.

In de beleidsvoering heeft de produkticfunctie steeds centraal gestaan, terwijl de
maatschappelijke verzorgende functie meer als ongenode gast verschijnt op de boe-
renerven en de boerenbestuurstafels. En wel in de vorm van hinderende voorschrif-
ten, negatieve persberichten, etc; Jansen 20) stelt in dit verband:

»~Hoewel het feitelijk onmogelijk voor de landbouw is om zich op zichzelf terug
te trekken, bestaat wel vaak de neiging om dit te doen.

Zo hebben boeren en natuurbeschermers duidelijk gemeenschappelijke belan-
gen. Toch is een wederzijdse openheid niet vaak te bespeuren, omdat de we-
derzijdse afhankelijkheid niet ten volle wordt erkend. Indien deze erkenning er
wel was zou men gezamenlijk zoeken naar de best mogelijke verhouding tus-
sen landbouw en samenleving. Daarnaast zou men overleg kunnen plegen
over deelproblemen en hierover compromissen trachten te bereiken. De hier-
boven bedoelde constructieve dialoog tussen landbouw en samenleving komt
moeizaam op gang.

De oorzaken zijn terug te voeren op een éénzijdige en ongelijke wijze waarop
de landbouw in de samenleving geintegreerd is, alsmede op de onevenwichtige
benadering van andere groeperingen uit de samenleving.

Kenmerkend is:

- De integratie heeft zich vooral langs economische weg voltrokken. Integratie
ging voor de landbouw gepaard met functieverlies en specialisatie. In de oor-
spronkelijke gezinsbedrijven waren arbeid en kapitaal niet te scheiden. Het ge-
zinsbedrijf heeft voor alles een arbeidsfunctie, waar het kapitaalrendement on-
dergeschikt aan wordt gemaakt. Door de specialisatie komt de individuele on-
dernemer in een intern rolconflict. Hij moet zijn kapitaalsbelangen behartigen,
alsmede zijn eigen werkgelegenheid handhaven.

- De technologische beheersing van het agrarische productieproces is ver
voortgeschreden.

De landbouw in bepaalde vormen wordt in hoge mate onafhankelijk gemaakt
van natuurlijke invioeden. Achter deze ontwikkelingen worden tegenwoordig
vraagtekens geplaatst (zoals: De boer verliest het totaal-overzicht door de spe-
cialisatie, de boer vervreemd van de natuur).

- Er is een achterstand in welvaart en welzijn van grote groepen boeren 1.0.v.
de niet agrarische bevolking.

Voorgaande typering nodigt uit aandacht te besteden aan een toekomstbeeld van de
landbouw in relatie met de samenleving. Het hebben van een toekomstbeeld is een
vereiste voor een bewuste organisationele verandering.

Ter oriéntatie worden een tweetal verschillende toekomstbeelden gegeven (Vrij
naar Jansen).
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Toekomstbeeld 1 : Landbouw = agri-business.
De agri-business is een bedrijfstak als alle anderen (valt dus onder het minis-
terie van economische zaken). De taak van deze bedrijfstak is de samenle-
ving te voorzien van goed en goedkoop voedsel. Hiervoor is een volledig
economisch gezonde landbouw nodig. Dit wil zeggen:
- schaalvergroting
- horizontale en verticale integratie
Deze landbouw is volledig geintegreerd in een open markt economie. Dit
houdt in dat de landbouw met andere takken van bedrijvigheid moet (en
kan) concurreren op de kapitaal- en arbeidsmarkt, en dat zij haar producten
afzet op een markt dic open mededinging kent, dus ook van buiten West-
Europa. Deze landbouw draagt volledige verantwoordelijkheid, zowel voor
de aanpassing van haar productievolume aan de vraag (d.w.z. de risico’s van
overproductic worden tenvolle door het bedrijfsleven zelf gedragen), als
voor de kwaliteit van product en productiemethoden.
Deze landbouw heeft geen specificke verantwoordelijkheid t.a.v. het mi-
lieu. Het leeuwendeel van de landbouwproductie zal dan ook afkomstig zijn
van grote landbouwondernemingen. Binnen een dergelijke bedrijfsstruc-
tuur is er voor het traditionele gezinsbedrijf geen plaats meer. Ook het huidi-
ge markt- en prijsbeleid is verdwenen omdat dit slechts een rem is op de
hoognodige herstructurering van de europese landbouw. Kortom: in dit toe-
komstbeeld is geen plaats voor zaken als ”gezinsbedrijf”, “boerenstand”,
”standsorganisaties”, ministerie van landbouw of een apart landbouwbeleid.
In deze landbouw bestaat een constante vraag naar hoog gekwalificeerde
managers en gespecialiseerde medewerkers. Voor de strategische beeldvor-
ming betekent dit: De huidige standsorganisaties zullen dan veranderen in
een werkgevers-organisatie als alle andere. Voor de leden wordt dan uitslui-
tend op landelijk niveau belangen behartigd i.v.m. wetgeving. Kadervor-
ming past in dit beeld niet. Vraagstukken als: samenwerkingsstijl, different-
tiatie/integratieverhouding in de standsorganistie bestaan dan nauwelijks.
Het gaat vooral om politicke lobby.

Toekomstbeeld 2: Landbouw heeft een maatschappelijk verzorgende functie.
Binnen een zich van ’de grenzen aan de groei’ bewuste West-Europese sa-
menleving krijgt de landbouw de rol van beheerder en verzorger van de eer-
ste behoeften van de toekomstige samenleving: voldoende en gezond voed-
sel, en een gezond en afwisselend leefmilieu. Een harmonische omgang met
haar natuurlijke milieu gaat boven concurrentie en vergroting van bezit. De
bedrijfsgrootte zal over het algemeen zo zijn dat gestreefd wordt naar bedrij-
ven waar de menselijke schaal in de productie gehandhaafd blijft en dat ook
de agrarisch bevolking ten volle kan profiteren van algemene en maatschap-
pelijke verworvenheden als kortere arbeidstijden en vacanties.

De standsorganisaties vervullen in dit tockomstbeeld méér dan alleen een economi-
sche belangenbehartiging.

De huidige standsorganisaties, en zeker hun leden, voelen overwegend voor het
tweede toekomstbeeld.
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In deze geest kunnen dan ook de hierna door de KNBTB?!) aangegeven ontwikke-
lingen beoordeeld worden.

Verleden

»Enkele belangrijke ontwikkelingen in het verleden, vooral de laatste 25 jaar:

- Een gunstig en evenwichtig economisch klimaat, waarvan ook de land- en
tuinbouw kunnen profiteren.

- Mechanisering en automatisering als gevolg van de technische vooruitgang.

- Snelle vermindering van het aantal regelmatig werkzame mannelijke arbeids-
krachten (bedrijfshoofden, meewerkende zoons en gezinsleden en overige ar-
beidskrachten), nl. 396.000 in 1966 tegenover 196.000 in 1978. (Bron: CBS).

- Snelle vermindering van het aantal agrarische bedrijven, n.l. 320.000 in 1955
inclusief de bedrijven kleiner dan 10 sbe) tegenover 152.000 in 1978 (exclu-
sief de bedrijven kleiner dan 10 sbe). (Bron: CBS).

- Afname van het opvolgingspercentage. In 1968 had nog 48% van de bedrijfs-
hoofden (ouder dan 50 jaar) een opvolger; in 1976 was dat 37%.

- Aanzienlijke schaalvergroting (voor 2/3 via intensivering en 1/3 via opper-
viakte-vergroting). De bedrijfsomvang, uitgedrukt in sbe per arbeidskracht,
is in de laatste 25 jaar meer dan verdubbeld.

- Toegenomen specialisatie. (Veelal één productierichting).

- Aanzienlijke jaarlijkse productie-toename.

- Achterblijvende inkomensontwikkeling in de landbouw ten opzichte van de

inkomensontwikkeling bij de rest van de bevolking.
Vooral de laatste javen is er sprake van achterblijvende inkomens. Een be-
langrijk percentage van de agrarische ondernemers verdiende de afgelopen
Jaren minder dan het minimum-inkomen.

- Snelle kostenstijgingen bij hoge inflatiegraad”.

Toekomst

»Yoor de toekomst zijn de volgende ontwikkelingen te verwachten:

- Een snelle vermindering van het aantal bedrijfshoofden

- Minder snelle economische groei.

- Toenemende schaarste aan energie en grondstoffen.

- Omvangrijke en hardnekkige werkloosheid, waardoor het voor arbeids-
krachten in de landbouw extra moeilijk is om van beroep te veranderen.

- Beperkte groei op de afzetmarkten, waardoor het gevaar van overproductie
toeneemt.

- Toenemende beperkingen t.a.v. de agrarische bedrijfsuitoefening, vanwege
de grotere aandacht voor natuur en milieu.

- Voortgaande onttrekking van cultuurgrond aan de landbouw.

- Toenemende verschillen in bedrijfsgrootte in de landbouw, waardoor het
voor de achterblijvende bedrijven steeds moeilijker wordt om weer “aan-te
haken”.

~ Toenemende verweving van toeleverende en verwerkende bedrijven”.
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Voorgaande opsomming leidt niet direct tot de mogelijkheid om conclusies voor
strategicontwikkeling te trekken.

Teneinde tot een bruikbaar inzicht te komen wordt hieronder een samenvatting ge-
geven van de huidige en te verwachten vraagstukken zoals beschreven in de tweede
versie van Boer Blijven van het NAJK 22). De beschrijving van he NAJK biedt de
mogelijkheid om de toekomst te verkennen en tot een keuze te komen t.a.v. het
soort realiteit dat men wil verwerkelijken. Boer Blijven maakt begrijpelijk hoe het
heden uit het verleden is ontstaan. Terwijl ook normen en waarden, de samenle-
vingsbeelden en basisopvattingen uit de economische theorievorming herkenbaar
gemaakt worden. Voor het aftastend verzamelen van strategisch informatie is dit ty-
pe situatie beschrijvingen essentieel om tot vernieuwende inzichten te komen. Bui-
ten het bestek van Boer Blijven vallen concepties die een begrippen apparaat leve-
ren waarmee het proces van organisatieontwikkeling besproken kan worden door
allen die met de organisatie verbonden zijn. De exploratie die in Boer Blijven is ver-
richt, leidt tot diagnoses die wel de situatie typeren, maar niet zondermeer aanslui-
ten bij de vereisten die voor een ontwikkelingsstrategie in een organisatie gehan-
teerd moeten worden. De visie die in Boer Blijven ontwikkeld wordt vraagt op zijn
minst dan ook nog een vertaling naar het organisatorische gebeuren.

Hieronder volgt een weergave van de huidige en te verwachten agrarische vraag-
stukken zoals geformuleerd in Boer Blijven.

WAlgemeen uitgangspunt bij het ontwikkelen van een visie over de toekomst
van de landbouw en het denken over een alternatief voor het huidige land-
bouwbeleid moet verder zijn, dat het beleid zowel aansluit en uitgaat van de
wensen en belangen van de agrarische bevolking als gebaseerd is op de funda-
mentele veranderingen op sociaal-economisch en maatschappelijk gebied.
Samenvattend willen we hieronder schematisch de huidige en de te verwachten
vraagstukken aanduiden. De landbouwproblematiek bestaat uit twee groe-
pen:

a. Problemen die te maken hebben met de relatie landbouw en samenleving,
wat te maken heeft met de visie op de plaats en rol van de landbouw in de toe-
komst en beperkingen die van buitenaf komen.

b. Problemen die te maken hebben met de interne dynamiek van de landbouw
en met de eigenschappen van de markt van landbouwprodukten.
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A. Relatie landbouw en samenleving en beperkingen van buitenaf.

1. Mondiaal ¥ Ordening wereldvoedselmarkt en dus beheersing
E.G.-produktie

2.E.G. * Verdeling bestaansmogelijkheden op platteland, af-
zwakken/loslaten beginsel van regionale specialisatie.
* Budgettaire beperkingen, dus beheersing E.G.-land-
bouwproduktie of vermindering van de garantie.
* Gewijzigde sociaal-economische en maatschappelijke
omstandigheden (laat-industriéle tijdperk).

3. Nationaal * Accentverschuiving van landbouw als primair econo-
© misch produktieve functie naar landbouw als maat-
schappelijke functie.
* Bijdrage van de landbouw in de werkgelegenheid.

B. Specifieke landbouwproblematiek.

1. Inkomensprobleem * Structurele inkomensachterstand steeds minder ac-
ceptabel.

* Grote verschillen in sociale omstandigheden steeds
minder aanvaardbaar.

2. Omvang agrarische * Evenwicht tussen vraag en aanbod noodzakelijk.
produktie

3. Efficiéncyprobleem * Verkleining verschillen tussen de bedrijven en tussen
regio’s is noodzakelijk om spanningen (markt- en
prijsbeleid) in E.G. te voorkomen.

Schema 48: Landbouwproblematiek

Enkele conclusies m.b.t. de landbouwproblematiek.

1. De landbouwproblematiek zoals die zich in het verleden voordeed, had
voornamelijk betrekking op de omvang van de agrarische produktie, de inko-
mens in de landbouw en de aanpassing aan veranderende structuurdata (de ef-
ficiéncy).

De huidige problemen en moeilijkheden in de landbouw zijn voor een deel te-
rug te voeren tot deze drie hoofdproblemen, die vooral met de interne dyna-
miek en de specifieke kenmerken van de markt van landbouwprodukten sa-
menhangen.



Ey bestaat echter een fundamenteel verschil met de situatie in het verleden. De
maatschappelijke betekenis en functie die aan de landbouw wordt toegekend is
zich op essentiéle punten aan het wijzigen. De grondgedachte, die lange tijd
aan de visie op de ontwikkeling van de landbouw ten grondslag heeft gelegen,
dat voor groei van de welvaart afname van het relatieve aandeel van de land-
bouw in het nationaal product en in de werkgelegenheid noodzakelijk is, blijkt
niet langer houdbaar.

Hiermee samenhangend krijgt de landbouw te maken met nieuwe doelstellin-
gen en randvoorwaarden.

2. De huidige en de te verwachten vraagstukken voor de landbouw zijn:

a. Problemen die te maken hebben met de relatie landbouw en samenleving,
wat te maken heeft met de visie op de plaats en rol van de landbouw in de
toekomst en beperkingen die van buitenaf komen. Hierbij gaat het om:

- omtwikkelingen van sociaal-economische aard;

- internationaal agrarische verhouding, met name ordening van de wereld-
voedselmarkt en de internationale druk om te komen tot beheersing van de
E.G.-produktie;

- omwikkelingen in de E.G., in het bijzonder het afzwakken van het spe-
cialisatiebeginsel, budgettaire beperkingen en de nieuwe economsiche
omstandigheden;

- maatschappelijke ontwikkelingen in eigen land, te weten een grotere na-
druk op de maatschappelijke betekenis van de landbouw en de betekenis
van de landbouw voor de werkegelegenheid.

b.problemen die te maken hebben met de interne dynamiek van de landbouw
en met de eigenschappen van de markt van landbouwprodukten. Hierbij
gaat het om het inkomensprobleem, de omvang van de agrarische produktie
en het efficiéncy- of aanpassingsprobleem.

De veranderende omstandigheden bieden nieuwe kansen en mogelijkheden
voor de land- en tuinbouw en de agrarische sector.

3. De problemen waar de landbouw mee te maken heeft kunnen niet gezien
worden als tijdelijke onevenwichtigheden, waar beperkte beleidsaanpassingen
het hoofd aan geboden kan worden. Het gaat om een dieper liggende proble-
matiek van structurele aard.

Een wezenlijke heroriéntatie van het landbouwbeleid is onontkoombaar van-
wege de veranderingen in onze samenleving, waar de landbouw een onlosma-
kelijk deel vanuit maakt.

4. De aanpassingsdruk die de algemeen economische en maatschappelijke
ontwikkelingen op de landbouw uitoefenen bepalen de ontwikkelingsrichting
van de landbouw. Kernelementen die naar voren komen zijn werkgelegenheid
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en versterking en vernieuwing van de agrarische bedrijven. Om de specifieke
problemen binnen de agrarische sector op te lossen is productiebeheersing
noodzakelijk. Productiebeheersing is eveneens noodzakelijk om de te ver-
wachten problemen op Europees niveau op te lossen.

Essentiéle elementen van een herzien landbouwbeleid moeten dan ook behoud
van zoveel mogelijk agrarische werkgelegenheid en productiebeheersing zijn.
De traditionele opvatting, dat voor groei van de welvaart een afname van het
aandeel van de landbouw in 0.a. het nationaal product noodzakelijk is, moet
worden losgelaten omdat dit in het huidige ontwikkelingsstadium van onze sa-
menleving niet meer geldt.

Het is dringend gewenst, dat de rol en betekenis van de land- en tuinbouw
wordt erkend en voor de versterking, vernieuwing en behoud van werkgele-
genheid in landbouw, evenals voor de industrie, door de overheid de noodza-
kelijke middelen worden gesteld. De idee dat de agrarische sector een voor de
nationale economie in betekenis afnemende bedrijfstak is, is een duidelijk ach-
terhaalde opvatting.

Tegen de achtergrond van de huidige omstandigheden en de vooruitzichten en
de problemen in de landbouw moet het landbouwbeleid gericht worden op de
middengroep, in plaats van op de kopgroep. Het middenbedrijvenbeleid ligtin
het verlengde van de algemene ontwikkelingen in de samenleving en maakt het
mogelijk zowel de doelstellingen van het landbouwbeleid te verwezenlijken en
betekent een oplossing voor de landbouwproblemen.

5.4.3.2. Verkenning van de positie op macro-niveau

Na de voorgaande algemen typering van de positie van de land- en tuinbouw wordt in
deze paragraaf ingegaan op mogelijke consequenties hiervan voor het functioneren
van centrale landbouworganisaties. (Het aftastend verzamelen van informatie moet
leiden tot inzichten welke vertaald kunnen worden naar het organisatie gebeuren).
Op het macro-nivean moeten de drie centrale landbouworganisaties informatie tot ef-
fect brengen in bestuurlijke processen, zoals besluitvoorbereiding, besluitname, be-
sluituitvoering en besluitcontrole.

De bestuurlijke aandacht van de centrale landbouworganisaties kent vier externe
strategische categorién, namelijk: De economische situatie, de sociale verhoudingen,
de infra-strukturele voorzieningen en de politieke besluitvorming. Daarnaast komt in
de centrale landbouworganisatie aan de orde de norm en waardebepaling, de hiervan
afgeleide doelbepaling en besluitvormingsprocessen. 34%

Schematisch kan het werkterrein van de centrale landbouworganisatie als volgt in
schema 49 worden weergegeven.

De centrale landbouworganisaties beogen voor de agrarische bevolkingsgroep een
rol te spelen bij het realiseren van evenwichtige verhoudingen in economie, sociale
verhoudingen, infra-structuur en politieke besluitvorming.

Ten aanzien van één van deze vier specifieke categorién wordt een verkenning van
de strategische hoedanigheden gegeven, vervolgens wordt aangegeven op welke
wijze de strategie t.a.v. deze categorie ontwikkeld kan worden.

Voorbeeld: Strategische hoedanigheden t.a.v. een specificke categorie: het agrarisch
economisch vraagstuk.

In de dagelijkse praktijk kan men veel beschrijvingen vinden van de agrarisch
economische situatie.
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Schema 49:  Strategische aandachtsvelden van de centrale landbouworganisatie

Opmerkelijk is dat de meeste beschrijvingen en commentaren uitgaan van a priori
veronderstellingen. Deze a priori veronderstellingen zijn veelal bewust of onbewust
ontleend aan één of meerdere economische basis-principes. Zo gaat de een bij zijn
beschrijving uit van de opvatting dat het agrarisch economische vraagstuk benaderd
moet worden vanuit de idee van het vrije-marktmechanisme, terwijl de ander meer
een benadering voorstaat waar regulering op een of andere wijze tot de wenselijkhe-
den c.q. tot de mogelijkheden behoort.

(Anders gezegd: De een benadert de agrarisch economische vraagstukken op basis
van Keynesiaanse ideeén, waarmee de vraag lijkt opgelost in welke mate kan wor-
den vertrouwd op de *onzichtbare hand’ van de markt en in welke (beperkte) mate
de overheid een rol in het economisch leven zou moeten vervullen. Het vertrouwen
in de onzichtbare hand van het vrije-marktmechanisme is echter aan het wankelen.
Daarom benaderen anderen het agrarisch economische vraagstuk vanuit de opvat-
ting dat groterc regulering tot meer heil zal leiden).

De uiteenlopende analyses van de agrarisch economische situatie komen vaak te-
recht op de bestuurstafels van de centrale landbouworganisaties. Tegelijkertijd ont-
moet men dan de realiteit dat de economische situatie onlosmakelijk verbonden is
met de conditie van de samenleving en de daarin levende personen. Vooral de inten-
sivering van de landbouw heeft gevolgen voor mensen, dieren, bodem, water, land-
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schap en lucht. Voor de centrale landbouworganisaties betekent dit dat zij met het
economisch vraagstuk tegelijk moeten meenemen in hun overwegingen welke wet-
ten, procedures en regelingen van ’externe aard’ in het geding zijn of kunnen ko-
men. Het vraagstuk van de voortbrenging en tot waardebrenging van de agrarische
productie is veel meer dan alleen puur economie. Hueting 2) stelt in dit verband:
”De gebruiksmogelijkheden van de omgeving of het milieu zijn met elkaar in con-
currentie komen te staan. Dit leidt tot steeds heviger conflicten tussen groeperingen
die van milicufuncties gebruik willen maken”.
Aan welke voorwaarden moet nu voldaan worden om een dergelijk vraagstuk in een
zo ideaal mogelijk besluitvormingsproces te benaderen?
Een ideaal beslissingsproces voldoet (zoals reeds is aangegeven in paragraaf 4.2.)
aan de volgende procedurele criteria:
. Het beschouwen van een brede reeks van alternatieve handelwijzen.
. Grote zorg voor mogelijk doelen en waarden.
. Veel aandacht voor kosten, risico’s en negatieve consequenties.
. Intensief zoeken naar nieuwe informatie.
. Zonder schroom onwelgevallige informatie mede in de beslissing betrekken.
. Alvorens tot een eindbesluit te komen de positieve en negatieve consequenties
opnieuw bezien.
7. Gedetailleerd voorzieningen treffen alvorens de gekozen handelwijze uit te voeren.
In paragraaf 4.2. is beschreven welke beslissingsfouten in een beslissingsproces kun-
nen optreden. (Probleem niet kennen, probleem verkleinen, blikveld afgrenzen, se-
lectieve onoplettendheid, uitstel zoeken, vastklampen aan de beslissingskeuze van
een ander, paniek). Ook zijn psychologische defensieve tacticken van beslissings-
makers beschreven. Deze defensieve tacticken beogen te bewerkstelligen dat een
bepaalde handelwijze succesvol schijnt. (De voordelen breed uitmeten, de nadelen
minimaliseren, plausibele verklaringen ten tonele voeren uit vertrouwde ideologie-
&n of waardesystemen, in strikte beslotenheid werken, persoonlijke verantwoorde-
lijkheden mimimaliseren, uitstel bepleiten).
De toenemende complexiteit van de vraagstukken en de daarmee toenemende on-
zekerheid vergroot de kans op beslissingsfouten, vooral indien men de veranderin-
gen in de omgeving van de organisaties niet ook daadwerkelijk opvangt in een aan-
gepast functioneren van de eigen organisatie.
De omgeving bepaalt immers welke spelregels gelden voor de interactie tussen om-
geving en organisatie. Deze totaalafstemming wordt strategie genoemd (zie para-
graaf 5.1.2.). De strategieontwikkeling behoeft een eigen cultuur en structuur, die
verschilt van de gangbare structuur in organisaties. Slaagt men erin deze afwijkende
cultuur en structuur vorm te geven dan brengt het strategicontwikkelingsproces een
strategie voort die voldoende vernieuwend kan werken. Om dit te realiseren moet
een organisatie groepen of individuen in haar midden opnemen die afstand kunnen
nemen van het dagelijks gebeuren (paragraaf 5.4.1.). Er ontstaat dan wel een com-
plementair bestuurlijk vraagstuk: Hoe kunnen nieuwe gedachten worden opgeno-
men in de organisatie, en wat te doen met belangentegenstellingen en machtsproces-
sen? Om dit probleem op te lossen zou de strategieontwikkeling volgens het integra-
tietype kunnen verlopen, d.w.z. de organisatie werkt met ’diagonaal’ samengestelde
groepen die specifieke strategische thema’s aanpakken. In een dergelijke groep moet
een vrij groot aantal kwaliteiten verenigd zijn. (Bijvoorbeeld: vermogen tot vooruit-
zien en overzien van samenhangen, vermogen tot systematische aanpak en terugkop-
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pelingen gedetailleerde inhoudelijke kennis van het functioneren en de mogelijkhe-
den van de eigen organisatie). Strategie-ontwikkelingsgroepen zullen van beperkte
omvang moeten zijn (3-6 personen) en veel tijd (een dag per week) moeten kunnen be-
steden aan hun opdracht. In het integratie type van strategieontwikkeling moet veel
aandacht zijn voor de inbreng van agrariérs, zeker als het gaat om het samenvatten
van informatie tot een realiseerbaar streefbeeld. Als de strategieontwikkelingsgroep
gekomen is tot enkele alternatieve voor een realiseerbaar streefbeeld dan zal de stuur-
groep de verdere gang van zaken ter hand moeten nemen. De stuurgroep draagt zorg
voor de cobrdinatie en implementatie van strategieontwikkeling. 35%

Welke stategieontwikkelingsgroepen zijn nodig?

Aan de hand van een voorbeeld is hiervoor uitgewerkt hoe een strategie t.a.v. een
specifiek vraagstuk ontwikkeld kan worden.

De
voortbrenging,
tot waardebrenging
van de agrarische

produkten

De
sociaal-econo-

-—— ———

De
politicke

mische

Verhoudingen besluitvorming

Stuurgroep

De
infra-struktuur
(ondetwijs,
onderzoek,

voorlichting) organisatie-

ontwikkeling

Schema 50: Mogelijke structuur van de strategieontwikkeling in de centrale
landbouworganisatie.

165



We kunnen de volgende vijf specifieke strategische vraagstukken in een centrale
landbouworganisatie onderscheiden:

1. De productie en tot waardebrenging van agrarische producten.

2. De sociaal-economische verhoudingen.

3. De politieke besluitvorming.

4. De infra-structuur (onderwijs, onderzoek en voorlichting).

5. De organisatie-ontwikkeling. (onderbouw zie schema 50)

Schematisch zou de strategie-ontwikkeling (schema 50) gestructureerd kunnen worden
De vijf strategie-ontwikkelingsgroepen bestaan elk uit 3-6 personen, welke gedu-
rende een beperkte tijd (2-4 jaar) participeren in de ontwikkelingsgroep, terwijl de-
ze deelname aan de strategie-ontwikkeling ongeveer een dag per week in beslag
neemt. In de stuurgroep neemt het bestuur uiteraard een belangrijke positie in,
evenals een significante vertegenwoordiging van regionale landbouworganisaties.
Daarnaast is specifiecke inbreng van gekwalificeerde organisatiedeskundigen nodig.
De strategie-ontwikkelingsgroepen werken onder afwezigheid van tijdsdwang en met
benadrukking van de kwaliteit van het werk. De taaksituatie is uniek, waardoor de
deelnemers zichzelf ontwikkelen, mede door op een creatieve wijze samen te werken.
Er is nagenoeg geen controle vanuit de organisatie als geheel. Rapportage geschiedt
naar de stuurgroep in termen van alternatieven voor een realiseerbaar streefbeeld.
Rapportage vindt dus hooguit enkele malen plaats in het bestaan van een bepaalde
strategie-ontwikkelingsgroep. Normalerwijze sluit de groep in 2 a 4 jaar haar werk af
met een eindrapport. 36%

Het probleem van de implementatie van het streefbeeld wordt aangepakt middels
het programma voor organisatie ontwikkeling, welke onder ander gericht is op een
op strategievorming gericht denkklimaat.

Het ”planetarium” van de strategie-ontwikkelingsgroepen kan in de organisatie-
structuur worden opgenomen zoals weergegeven in de beide volgende schema’s.

Bestuur ..
vijf
Centrale .
strategie-
(1)‘:‘; ::?i(s):tl ontwikkelings-
; groepen
- 2ON
Secretariaat
V4 Extern
7 Y

Regionale
Standsorgani-
satie

Vaste Advies Commissie

Schema 51: De plaats van strategie-ontwikkelingsgroepen in de organisatiestructuur
(alternatief 1)
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Bestuur Centrale I.:andbouw-
Organisatie

Stuurgroep
strategie-ont
. Wikkeling T ———
N Economie
~ en markt

Politieke

|
| besluit- Infra-
vorming structuur
|
! // I ./ g \
| /
— ! y 7 L
| \
2N Y
4 1 / \
2 —
Commissie -
Sociale Bedrijfs- Onderwijs Commissie Sector
Commissie ontwikke- Commissie I(;)rg.an.ns:cme ommissi
ling ctiviteiten

= gebruikelijke functionele relaties

........... = cofrdinerende en integrerende functie

Schema 52: De plaats van strategie-ontwikkelingsgroepen in de organisatiestructuur
(alternatief 2)

De beide schema’s waarin de plaats van strategie-ontwikkelingsgroepen is aangege-
ven spreken voor zichzelf.

Uiteraard is met voorgaande beschrijving van een aantal hoedanigheden van het
strategie-begrip niet het laatste woord gezegd. Gepoogd is een aantal wezenlijke fa-
cetten van het strategie-begrip in relatie met de taak van de centrale landbouworga-
nisatie naar voren te brengen.

5.4.3.3. Verkenning van de positie op regionaal niveau

Het aftastend verzamelen van informatie moet leiden tot inzichten welke vertaald
kunnen worden naar het organisatiegebeuren. Ook op het regionale niveau moeten
de betrokken landbouworganisaties informatie tot effect brengen in bestuurlijke
processen als besluitvoorbereiding, besluitname, besluitvorming en besluitcon-
trole.

Alvorens in te gaan op de diverse bestuurlijke opgaven wordt kort een schets gege-
ven van de positie van de regionale landbouworganisaties.
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De regionale landbouworganisaties zijn vaak overeenkomstig provinciale grenzen
georganiseerd. Regionale organisaties die niet volgems provinciegrenzen werk-
zaam zijn, zijn toch in grote mate voor de efféctuering van hun voornemens in pro-
vinciaal verband actief.

In totaal zijn er 23 regionale standsorganisaties. Dat betekent dat op provinciaal ni-
veau vrijwel steeds drie regionale organisaties van verschillende denominatie elkaar
ontmoeten en ook vaak samen optreden. De regionale standsorganisaties zijn allen
zelfstandige bonden die verenigd zijn in drie federaties: De drie Centrale Landbouw
Organisaties.

Hierna wordt een scheima gegeven, alsmede een tabel welke een beeld geven van de
organisatie van regionale landbouworganisties.

provinciale Bonden (Cp Tp

Lntet)
> uspey )

uapuoq
ax{yeIstIo uea
uaImS3qPIO0Y 6

Schema 53:  De organisatiestructuur van de landbouworganisaties.
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Schema 54:  Geinventariseerde agrarische bedrijven 1978

K.N.B.T.B. K.N.L.C. C.B.T.B. Percentages
georgani-  niet georga-

seerdin niseerd in
c.l.o.’s clo.’s

% %
Groningen 435 2.212 1.541 56 44
Friesland 700 4.573 2.935 69 31
Drente 373 5.129 1.381 74 26
Overijssel 4.196 4.709 1,998 59 41
1sselm.pold. 757 976 537 88 12
Gelderland 5.114 7.696 2.617 50 50
Utrecht 1.727 1.092 995 53 47
N.-Holland 4.250 2.334 995 58 42
Z.-Holland 4.310 3.013 3.754 53 47
Zeeland 1.199 3.313 643 70 30
N.-Brabant 18.828 879 253 77 23
Limburg 8.792 6 1 76 24
50.681 35.932 17.606 63 37

De bestuurlijke aandacht van de regionale landbouworganisaties kent vier specifieke
strategische categorién, namelijk: De participatie op nationaal niveau, de publieke
regionale belangenbehartiging., (Provinciale Staten, Gemeenteraden, Streekgewes-
ten, Waterschappen, etc.), de specifieke agrarische belangenbehartiging, de interne
organisatie. 37 %

In schema 55 zijn de strategische aandachtsvelden weergegeven.

In tegenstelling tot het macro-niveau is organisatie-ontwikkeling in regionale land-
bouworganisaties in mindere mate te benaderen als structuurontwikkeling. In cen-
trale landbouw organisaties staat centraal: de effectiviteit van het bestuurlijk hande-
len. In regionale landbouworganisaties moet de activering, participatie en mobilise-
ring van groepen of individuen agrariérs veel meer op de voorgrond treden. Immers
op het regionale niveau gaat het erom of grote aantallen agrariérs zich betrokken
voelen bij hun in beginsel democratisch gestructureerde organisatie. Vanzelfspre-
kend speelt het cffect van het bestuurlijk handelen een rol, maar nu in tweeledig op-
zicht: Het gaat enerzijds om de beleving van de organisatie door de leden, ander-
zijds gaat het om de realisering van zakelijke c.q. politieke doelen. Er zijn dus twee
soorten strategische aandachtsvelden. Deze twee soorten strategische aandachts-
velden hebben een onderlinge verbondenheid.
A. van Brakel?4) spreekt in dit verband van het schaatsmodel.

”Het opmerkelijke van de schaatsbeweging is, dat wij ons aanvankelijk in een

richting A bewegen, vervolgens in een richting B, om uiteindelijk in een derde

richting C voortgang te maken. De organisatie als geheel van mensen en hun
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[ T

Participatie
op nationaal
niveau

1

2

Publieke
regionale
belangen

behartiging

3

Regionale Specifieke
Landbouw -> agrarische
Organisatie belangen

behartiging

4
= externe wisselwerking

Interne
organisatie

strategische opgaven

Schema 55:  Strategische aandachtsvelden van de regionale
landbouworganisatie.

werk is te vatten door twee slagen te maken: een slag die betrekking heeft op het
werk (de taken) - de macro-slag, en een slag die betrekking heeft op de mensen,
-de micro-slag. Essentieel voor de voortgang is de heen en weer gaande bewe-
ging.

Het schaatsmodel is een veranderingsmodel. Het geeft aan hoe veranderingen
in een organsatie verlopen.

Een organisatorische verandering vindt plaats als de componenten van de or-
ganisatie, de mensen en de taken, op complementaire wijze veranderen”.



Het schaatsmodel kan als volgt samenvattend worden weergegeven:

C

B
- subject/subjectiviteit
- de persoon
- micro
- organisatie vanuit
hetindividu
- het creatieve unieke ,,ik”
A

- object/objectiviteit

- het totaal

- macro

- organisatie als

structuur
- de algemene andere
- de samenlevings andere

Schema 56: Het schaatsmodel volgens v. Brakel. Om de voorgaande
beweging C te maken zijn zijwaartse bewegingen A en B noodzakelijk.

In de beweging B is de organisatie te zien als het veld voor de motivatienele dyna-
miek van de persoon. In de beweging A is de organisatie te zien als gestructureerd
actiegeheel (zie paragraaf 3.3.2.).

In de beweging B moeten ook regionale landbouworganisaties attent zijn op het ver-
schijnsel dat wel als ”vervreemding” wordt aangeduid.

”Vervreemding is afhankelijke participatie, d.w.z. de binding met de sociale en cul-
turele richtlijnen wordt door de besturende bovenlaag aan de mens opgelegd”.
Een belangrijke bestuurlijke opdracht voor regionale standsorganisaties is in dit ver-
band de begeleiding van normatieve revisie, d.w.z. door veranderingen in de samen-
leving komen agrariérs in beweging en stellen aan de orde wat rechtvaardig is of wat
onrechtvaardig is. Normatieve revisie is een drijvende kracht voor het gebeuren in de
regionale standsorganisatie. Agrariérs willen in hun eigen verband samen denken,
samen praten en samen handelen als het gaat om gebeurtenissen en omstandigheden
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die hun als bevolkingsgroep raakt. Een dergelijke ‘movement’ gedachte is al vanaf
het ontstaan van de standsorganisatie een wezenlijk element. 38%

De vraag voor de besturen is echter hoe men deze wens kan vertalen in bestuurlijke
termen. Verwijzend naar paragraaf 3.3.2. kan worden gesteld dat een viertal in el-
kaar overlopende processen geidentificeerd kunnen worden welke een ontwikke-
lingskarakter hebben en een ontwikkelingsperspectief bieden. De vier in elkaar
overlopende processen zijn: doelstellings-, communicatie-, motiverings-, en
machtsprocessen, tesamen aan te duiden als het proces van interne mobilisering. (zie
paragraaf 3.3.2.)

In het voorgaande zijn een aantal strategische aandachtsvelden aangegeven, tevens
is in het schaatsmodel benadrukt hoe de strategische aandachtsvelden zich onder-
ling verhouden. In een schema kan zulks nog eens worden weergegeven.

C

B

Mobiliseringsproces

(® doelstellingsprocessen

® communicatieprocessen

® motiveringsprocessen

e machtsprocessen)
(strategisch aandachtsveld nr. 4)

- Participatie op nationaal
niveau (strategisch
aandachtsveld nr. 1)

- Publieke regionale
belangenbehartiging (strategisch
aandachtsveld nr. 2)

- Specificke agrarische
belangenbehartiging in de
regio (strategisch
aandachtsveld nr. 3)

Schema 57:  Strategische aandachisvelden van de regionale standsorganisatie
in het schaatsmodel

Uiteraard kunnen niet alle strategische aandachtsvelden tegelijkertijd en intensief
door een regionale landbouworganisatie aangepakt worden. Immers mobilisering
leidt tot discussies over doelstellingen en waardevraagstukken, tot motiverings- en
machtsprocessen. De opnamecapaciteit van de organisatie is echter beperkt. Hoe
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fase
6. etc
5. Meningsvorming Actueel landbouw-
landbouwpolitiek politiek themain de
organisatie bespreken
4. Interne communicatie | Interne communicatie
verbeteren tussen basis en midden
niveau betekenisvoller
maken
3. Externe publieke en Kobrdinatie en onder-
agrarische belangen- steuning van aktiviteiten
behartiging in de van leden en bestuurs-
regio bevorderen leden die zitting hebben
in gemeenteraden, Pro-
vinciale Staten, Water-
schappen, etc.
2. Mobilisering Ondersteunen van
plaatselijk kader plaatselijke afdelingen
bij hun activiteitenpro-
gramma voor de leden
1. Oriéntering Oefenen op basis van
gemaakte afspraken

— ——— — — —— —

Trainingi.v.m. demo-
cratische besluitvorming
over macropoliticke
aangelegenheden

— v o — — —

Middenkader (kring-
kader) traineni.v.m.
intern functioneren

—— e —— — — — "

Trainingi.v.m. regionale
belangenbehartiging
VOOr vertegenwoor-
digersinradenc.q.
besturen.

Motivering plaatselijk
kader door bijvoorbeeld
driedaagse ontmoetings-
bijeenkomsten voor alle
afdelingsbesturen

— — — —— — — —

Ontmoetingsbijeen-
komsten met kader op
het middenniveau.
(Evaluatie van de eigen
ervaringen, samen-
vatten en ordenen hier-
van. Objectiveren van

—— —— — — — — —

Schema 58:  Afwisselende profielen van het A en B type in een meerjarenplan voor

organisatie ontwikkeling.
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intensiever de mobilisering wordt aangepakt des te eerder treed vermoeidheid op.
Een meer bescheiden, maar nauwgezet geplande en uitgevoerde strategische activi-
teit van de regionale landbouworganisatie zal daarom het meest voldoen. Het ver-
dient daarom aanbeveling één strategisch aandachtsveld van het type A te kiezenen
dit in samenhang met type B te ontwikkelen.

Een aantal kleinere projecten kan uit deze werkwijze voortvloeien. Deze aanpak
kan dan leiden tot een meerjaren plan t.a.v. de organisatie-ontwikkeling. Een glo-
bale indruk van een dergelijke werkwijze kan vit het voorgaande schema verkregen
worden.

Zoals eerder betoogd zullen de activiteiten van het type A en type B op elkaar moe-
ten aansluiten om ook werkelijk tot verandering te leiden. De afstemming van de
projecten op clkaar is een niet geringe bestuurlijke opgave. Een projectbegelei-
dingsgroep zal de organisatic daarom behulpzaam moeten zijn om tot realisering
van voornemens te kunnen komen. Een dergelijke groep vertoont sterke overeen-
komst met de in paragraaf 5.4.3.2. beschreven strategie-ontwikkelingsgroepen,
echter met dit, verschil dat ook de implementatie van de voornemens tot organisa-
tiesontwikkeling nu eveneens tot de opgaven behoort.

5.4.3.4. Verkenning van de positie op plaatselijk niveau.

De leden

De leden zijn de eerste schakel in de vereniging. Uiteindelijk moet het gebeuren in
de standsorganisatie door hen gedragen worden.

De gewone leden zijn in beginsel in twee zaken geinteresseerd:

1. Wat heb ik zelf aan de organisatie?

2. Wat biedt de standsorganisatie mij als groepslid, dus als agrariér?

Ten aanzien van het eerste punt wordt door de standsorganisatie een pakket indivi-
dueel gerichte diensten ter beschikking gesteld. Hoewel veelal zeer op prijs gesteld
door de leden ligt hier niet de kern van het standsorganisatorisch gebeuren.

Bij het zoeken naar de bindende kracht in de organisatie kan teruggegrepen worden
op de historie: Waarom is de standsorganisatie ontstaan?

De sociale en economische onvrede met de indertijd bestaande situatie is de oor-
zaak geweest van het ontstaan van standsorganisaties. Ook thans nog blijkt de
economische en politieke belangenbehartiging de centrale rol te vervullen in de or-
ganisatie activiteiten.

Hier ligt de kern van de organisatie. Hier ligt ook wat de organisatie samenbindt.
In de loop van de vele jaren van ontwikkeling van de standsorganisatie is echter nog
een tweede bindende kracht gegroeid. Uit de aard van de maatschappelijke verhou-
dingen op het platteland hebben de leden graag ’een plan van hoger hand’ aanvaard,
een plan waarin de marsroute werd uitgestippeld. Aan de plannenmakers werd ook
de status en macht gegeven die deze nodig hebben. (Zie ook in dit verband para-
graaf 4.5. De agrariér als beslisser in historisch perspectief). De sociale en culturele
invloed die van het hoger en middenkader uitgaat kan als een tweede bindende
kracht gezien worden.

Deze bindende kracht is echter aan slijtage onderhevig.

Er zijn een aantal oorzaken aan te geven waarom de bindende krachten aan slijtage
onderhevig zijn.
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Allereerst is er een toenemend gevoel bij de leden dat de standsorganisatie op hoog
niveau moeilijk iets bereikt t.a.v. de economische en maatschappelijke vraagstuk-
ken waarmee zij in hun dagelijks bestaan geconfronteerd worden. (zie in dit ver-
band paragraaf5.4.3.1. Algemene typering van de situatie in de land- en tuinbouw).
De macro-strukturele vraagstukken zijn erg ingewikkeld, zodat de leden de top het
voordeel van de twijfel moeten gunnen. Daar waar de resultaten van de economi-
sche en maatschappelijke belangenbehartiging moet blijken, nl. bij de leden is de
herkenning, erkenning en instemming met het gevoerde beleid niet expliciet aan-
wijsbaar.

Juist de herkenning, de erkenning en instemming met het gevoerde beleid t.a.v. voor
de leden wezenlijke vraagstukken zijn een primaire voorwaarde voor de continuiteit
van de organisatie. 39%

Als de herkenning en erkenning achteruit gaan, dan kan de sociale invloed van het
midden en hoger kader nog een flinke kurk vormen waarop het voortbestaan van de
organisatie drijft. Deze kurk verliest aan drijvend vermogen naarmate het scho-
lingsniveau stijgt, verjonging optreedt en de economische situatie verslechterd.

Activering - in de zin van bewustwording - is daarom een eerste stap in het proces van
het vergroten of stabiliseren van de betrokkenheid bij de leden bij hun organisatie.
Nodig is daarom bewustwording over het heden en toekomst. Dit vraagt dat mensen
leren zichzelf te zijn, een eigen vorm te vinden, een eigen antwoord te geven op vragen
die het leven hun stelt en dit vraagt verwerven van besef van de medeverantwoorde-
Hjkheid voor het geheel van de samenleving. (Zie paragraaf 4.3. 40%)
Bovenstaande doelstelling is ambiticus te noemen en wellicht zelfs onbereikbaar.
Het werken aan deze fundamentele opgave is niettemin de sleutel tot een persoon-
lijk en organisationeel ontwikkelingsproces. Primair in de plaatselijke afdeling
vindt dit proces plaats. In dit licht gezien is het goed functioneren van de plaatselijke
afdeling van groot belang. Het probleem daarbij is echter: Hoe kan het plaatselijk
bestuur en de regionale standsorganisatie de inzichten en middelen verwerven en
ter beschikking stellen die het verenigingsleven op plaatselijk niveau betekenisvol
maakt? In de vorige paragraaf is ingegaan op de bestuurlijke taak van de regionale
standsorganisatic m.b.t. de persoonlijke en organisationele ontwikkeling. Hierna
wordt ingegaan op de positie van de plaatselijke afdelingen en de daaruit voortvloei-
ende conclusies voor het handelen door plaatselijke bestuurders.

De afdeling

Deze paragraaf is begonnen met de basis van de standsorganisatie: de leden. Aange-

duid is de ontwikkelingsgang die zij kunnen doorlopen en ook in vrij grote mate

moeten doorlopen, wil de samenhang en continuiteit van de standsorganisatie op

den duur gegarandeerd blijven.

Deze ontwikkelingsgang (activering, mobilisering) begint in de afdeling.

De afdeling is de kleinste cel. Zij heeft een tweetal functies:

1. Een interne functie, waarbij het effect in de eerste plaats bij de deelnemers zelf
terecht komt.

2. Een doorgeef-functie, waarbij het gaat om de verwerking van verschillende in-
vloeden. De doorgeef-functie ligt vooral bij het afdelingsbestuur.
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_________ c
LSS eorgever

b; --------- d - in eigen organisatie
- buiten eigen organisatie

lid afdelingsbestuur
Schema 59: De doorgeeffunctie van het afdelingsbestuur.

In de afdeling neemt het afdelingsbestuur een centrale plaats in voor de verzorging
van de diverse activiteiten.

Beide functies van de afdeling zullen nader beschouwd worden.

ad. 1 De¢ interne functie.

Hiermee wordt bedoeld de activiteiten die in eerste instantie gericht zijn op de leden
zelf. Activiteiten die de gemeenschapsband bevorderen, zoals ontspanning, excur-
sies en praatavonden, bleken vaak vruchtbaar te organiseren voor een afdelingsbe-
stuur. De mate waarin de gemeenschapsband ook werkelijk door de leden beleefd
wordt bepaald de ruimte die het bestuur heeft om andere, vaak "moeilijkere”, acti-
viteiten met vrucht te organiseren.

Op het eerste gezicht zou men de indruk kunnen krijgen dat deze interne functie op
zichzelf al voldoende aanknopingspunten biedt voor een actief bestuur om een afde-
ling levend te houden.

Er zijn echter een tweetal factoren die veroorzaken dat de interne functie slechts ge-
deeltelijk vulling kan bieden aan het activiteiten programma van de afdeling.

De twee factoren die de beperking van de interne functie van de afdeling aangeven
zijn:

1. Het belang van het ”georganiseerd” zijn.

Zowel uit de historie als bij navraag bij de hedendaagse leden blijkt dat men lid is
van de standsorganisatie om georganiseerd te zijn.

Men verwacht van de ’grote’ standsorganisaties resultaten. Deze resultaten ver-
wacht men op het vlak van de politicke besluitvorming in de ruimste zin, men ver-
wacht resultaten bij de ordening van agrarisch economische vraagstukken, men ver-
wacht een significante rol in de sociaal-economische sector. Enigzins op de achter-
grond verwacht men veel infra-structurele voorzieningen, zoals voorlichting, onder-
wijs, en praktijk gericht onderzoek. (Zie in dit verband paragraaf 4.5.3.2. Verken-
ning van de positie op macro-niveau). Op een of andere wijze zal men aanwijzingen
verwachten dat er in de hierboven genoemde factoren ook resultaten geboekt wor-
den. In de voorgaande paragrafen is uiteengezet welke problemen zich hierbij voor-
doen, hetgeen niet wegneemt dat hier een bestuurlijke opgave ligt, zowel voor afde-
lingsbesturen als voor *hogere’ besturen.

2. Kleine afdelingen hebben minder mogelijkheden.

De tweede factor die vaak een beperking is voor de interne functie van de afdeling is
de geringe omvang. Met het afnemen van het aantal bedrijven in de toekomst (3%
per jaar) gaat de omvang van de afdeling een rol spelen bij het soort activiteiten die
georganiseerd kunnen worden. Een afdeling tot ongeveer 50 leden heeft namelijk
een ledenbestand met nogal uiteenlopende interessen, en kan nauwelijk ”groepjes”
vormen rondom een bepaalde thematiek. Men heeft namelijk te maken met enkele
jonge agrari€rs, die in de opbouwfase van hun bedrijf zitten, dan zijn er afbouwende
leden, meestal in de meerderheid. Ook zijn er diverse niet practiserende agrariérs.
Vaak zijn er in een afdeling dan ook nog uiteenlopende agrarische sectoren ver-
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tegenwoordigd, zoals tuinders, akkerbouwers, melkveechouderij, intensieve vee-
houderij. Ook het verschil in bedrijfsgrootte is vaak een voorspeller van een verschil
in interesse tussen agrariérs. Al met al hebben kleine afdelingen moeite om een ge-
meenschappelijke interesse op te sporen, vaak met uitzondering van ontspannings-
activiteiten.

Afdelingen variéren momenteel in grootte van 10-250 leden. Veel afdelingen heb-
ben 40-80 leden.

Samenvattend kan gezegd worden dat de interne functie van de afdeling vorm kan
krijgen door de gemeenschapshand levend te houden, door presentatie van resultaten
van georganiseerd optreden van de stansorganisatie, en tenslotte kan men in een gun-

stige situatie met vrucht voortgang boeken in een activerings- en mobiliseringsproces.
41%

ad.2. De ”doorgeef”funktie

Van de plaatselijke afdeling wordt verwacht dat zij een rol vervuld bij de op- en
neerwaartse communicatie in de standsorganisatie. Neerwaartse communicatie is,
relatief gezien, gemakkelijker dan opwaartse communicatie. Immers het doorgeven
van op schrift gestelde informatie van de centrale is gemakkelijker dan uit de brede
reeks van opinies aan de basis een voor de hogere bestuurslaag begrijpelijke, be-
trouwbare, en acceptabele boodschap naar voren te brengen. De "opwaartsedruk”
is dan ook gering te noemen. Opwaartse invioed kan alleen plaatsvinden als daar-
voor procedures en hulpmiddelen ter beschikking worden gesteld, en wel zodanig
dat deze procedures en hulpmiddelen aansluiten bij degenen voor wie ze bedoeld
zijn. Het plaatselijk afdelingsbestuur is de aangewezene om als intermediair te func-
tioneren bij de uitvoering van eventueel ter beschikking staande inspraakprocedu-
res.

Van de plaatselijke afdeling wordt vaak ook verwacht dat zij een doorgeef functie
vervuld in de publieke sfeer, dus buiten de eigen organisatie. Naarmate deze taak
meer inhoud krijgt des te bevredigender manifesteert zich de afdeling naar de leden
toe. Een ondersteunende rol van de regionale standsorganisatie kan zeer welkom
zijn.

Deze probleemstelling is begonnen met de leden van de stansorganisatie.
Aangeduid is de weg die zij moeten doorlopen, wil de samenhang van de standsor-
ganisatie gegarandeerd blijven.

Deze weg begint in de afdeling!

In de afdeling neemt het afdelingsbestuur een centrale plaats in.

Welk doel kan het afdelingsbestuur zich stellen? .

1. In de afdeling moet de onderlinge verbonden- motiveren

heid (gemeenschapsband) levend worden gehouden. T

2. In de afdeling moet aan de leden duidelijk worden proces

en blijven wat de standsorganisaties kan betekenen

(samen weten, samen denken, samen doen). :
Itaat

3. In de afdeling moet "opwaartse” druk worden op- resuttas

gebouwd.
Schema 60: Doelstelling van het afdelingsbestuur.
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De regionale standsorganisaties hebben op alle drie de punten (motiveren, proces,
resultaat) een codrdinerende en stimulerende taak. ‘

4

Omzetten van het streefbeeld in daadwerkeliike veranderingen: (implementatie).

Na de strategische verkenning (Scanning) en de keuze van het streefbeeld (Focu-
sing) moeten daadwerkelijke veranderingen in de organisatie worden doorgevoerd.
Hoe zulks geconcretiseerd kan worden wordt in hoofdstuk zes en zeven beschreven.
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HOOFDSTUK 6
Een ontwikkelingsmodel voor
agrarische organisaties

In dit hoofdstuk gaat de aandacht uit naar het realiseren van veranderingen in agra-
rische organisaties middels sociale interventie.

Met andere woorden in dit hoofdstuk worden kernpunten voor organisatie-ontwik-
keling in agrarische organisaties beschreven.

In dit verband kan verwezen worden naar hoofdstuk drie. In hoofdstuk drie is een
driedeling gemaakt m.b.t. de uitgangspunten voor wetenschappelijk kennen en
handelen m.b.t. veranderingsprocessen (zie schema 20).

De drie stadia van het wetenschappelijk kennen m.b.t. veranderingsprocessen zijn:
De theoretische anticipatie, de anticipatie op de concrete situatie, de realisatie van
veranderingen middels sociale interventie.

In elk stadium vindt respectievelijk plaats:

Het formuleren van de uitgangspunten bij organisatie-ontwikkeling.

In dit stadium vindt theoretische anticipatie op veranderingsmomenten plaats op
grond van formeel theoretische analyse. Aan de orde komen dan de ontwikkeling
van uitgangspunten, de basisstrevingen en -processen van het beoogde verande-
ringsplan.

Het formuleren van de samenhang tussen de concrete situatie en de organisatieont-
wikkeling

In dit stadium wordt geanticipeerd op de concrete situatie. Er worden conditione-
rende variabelen aangedragen uit de concrete werkelijkheid, zoals de aard van het
cliéntsysteem, de individuele kenmerken en de macro-structurele situatie.

De beschrijving van de concrete werkelijkheid vindt plaats met behulp van concep-
ties die de mogelijkheid bieden om de toekomst te verkennen, als diagnostisch huip-
middel te fungeren en om een begrippenapparaat te hebben waardoor de organisa-
tie-deelnemers met elkaar kunnen praten over hun organisatie.

De concepties die de concrete werkelijkheid beschrijven moeten een positieve ont-
wikkelingswil in het cliént-systeem opwekken . Teneinde dit te bereiken wordt
enerzijds de huidige situatie verkend en anderzijds wordt een globale toekomst
oriéntatie gegeven.

De volledige beschrijving van het organisatie-ontwikkelingsmodel.
In dit stadium gaat de aandacht uit naar de concrete realisatic van veranderingen.

De hoofdstukken drie, vier en vijf zijn vooral gericht op de eerste twee stadia, nl.
het formuleren van de vitgangspunten en het beschrijven van de concrete situatie.
In dit zesde hoofdstuk gaat de aandacht uit naar het derde stadium, het realiseren
van veranderingen in agrarische organisaties, waarin dus een situationele aanpas-
sing plaatsvindt van de eerder ontwikkelde inzichten.
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6.1. Uitgangspunten bij de realisatie van veranderingen middels sociale interventie

In nauwe verwevenheid met bestaande opvattingen in de wetenschap en samenle-

ving vindt het denken en doen i.v.m. de organisatie-ontwikkeling plaats.

In hoofdstuk drie is daar vooral in formeel theoretische zin op ingegaan. Met be-

trekking tot de doelstellingen, de wijze waarop, de middelen en andere werkprinci-

pes is in de laatste drie decennia een rijke schakering aan publicaties verschenen.

Op basis van de in hoofdstuk drie beschreven formeel theoretische nitgangspunten

(zie schema 20) moet bepaald worden welke werkprincipes aanslniten bij de gekozen

uitgangspunten.

In paragraaf 6.1.1. worden de belangrijkste uitgangspunten uit schema 20 gememo-

reerd.

Vervolgens wordt in paragraaf 6.1.2. een aantal basisstrevingen, -processen, en

- technieken van vooraanstaande auteurs op het terrein van de organisatie-ontwik-
keling gepresenteerd. Op basis van de gememoreerde uitgangspunten wordt ver-
volgens bepaald welke werkprincipes hierbij aansluiten.

6.1.1. Formeel theoretische uitgangspunten bij organisatie-ontwikkeling.

In hoofdstuk drie is op formeel theoretische wijze geanticipeerd op veranderings-
momenten zoals die zich bij geplande sociale verandering kunnen voordoen.

De belangrijkste uitgangspunten welke bij de beschrijving van het ontwikkelings-
model voor agrarische organisaties een rol spelen zijn:

1. Geplande sociale verandering dient in haar werkwijze gericht te zijn op: het ken-
merkende van een speciale situatie, het aansluiten bij ervaringen van daarin
functionerende mensen, het luisteren en het behuipzaam zijn bij het ordenen van
de gegevens uit de eigen ervaringen van mensen.

Individuele en niet-kwantificeerbare hoedanigheden zijn in dit stadium belang-
rijker dan generalisaties en toetsingen 6 %

2. Geplande sociale verandering dient gericht te zijn op zodanig handelen dat een
interactie tot stand wordt gebracht, welke door alle handelende subjecten moet
worden begrepen en erkend.

Het in gezamenlijkheid werken aan ontwikkeling van waarden oriéntaties neemt
een belangrijke plaats in 7 %

Als gevolg van voorgaande uitgangspunten moeten de verantwoordelijken oog heb-
ben voor:

- onbedoeld negatieve effecten van de interventie

de norm dat het afleggen van verantwoordelijkheid over de handelswijze en over
de voortgang aan alle betrokkenen regelmatig plaats vindt.

de norm dat het hulpverlenende proces van begin tot eind uvitgevoerd wordt in
overleg met betrokkenen.

de norm dat subjectieve waarden (visies, doelstellingen etc.) volle aandacht
verkrijgen.
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3. In het ontwikkelingsmodel dienen processen geidentificeerd te kunnen worden
aan de hand van de begrippen activering, mobilisering en participatie.
Activering houdt in bewustwording van mensen:

- door verschaffen van kennis en informatie

- door binding aan waarden (intrinsieke motivatie)

- door geven van invioed en macht (mee-constitueren van doelstellingen)
Mobilisering houdt in het sprongsgewijs opvoeren van middelen van een groep
door wijziging van de control structure t.a.v.:

- doelstellingsprocessen

- communicatieprocessen

- motivatieprocessen

- machtsprocessen

Participatic houdt in op duurzame wijze deelhebben in informatie, kennis,
macht en beheersing van:

- besturing

- doelstelling bepaling

- uitvoering 9 %

4. Bij geplande sociale verandering speelt bewustwording een centrale rol. Daarbij
moet steeds inzicht ontwikkeld worden in het proces van interacties tussen struc-
turele voorwaarden en psychologische processen 10 %

Als gevolg van beide laatste uitgangspunten moet de begeleider onder meer oog

hebben voor:

- het feit dat het ontwikkelingsmodel een onlosmakelijk deel vormt van het ver-
trouwde organisatie gebeuren.
(De integratie tussen leersituatie en werksituatie dient zo volledig mogelijk te zijn.)

- het verantwoordelijk stellen van de betrokkenen voor de eigen ontwikkeling en
de ontwikkeling van de gezamenlijkheid. (D.w.z. dat bij de uitvoering van het
ontwikkelingsmodel betrokkenen of vertegenwoordigers van betrokkenen een
actieve rol dienen te vervullen).

- rendement en procesbeheersing. Derhalve dient er sprake te zijn van een planma-
tige aanpak. (Formele situatie-analyse, gefaseerde interventie, begeleidend
onderzoek, etc.).

6.1.2. Basisstrevingen en basisprocessen van organisatie-ontwikkeling; Een oriéntatie.
(Beckhard 1) geeft de volgende doelstellingen van de organisatieontwikkeling:
. Door organisatie-ontwikkeling moet er een systeem ontwikkeld worden dat
zichzelf weer vernieuwt; dat betekent dat de organisatie geleerd moet hebben
zich op haar taken zinvol te oriénteren en zelf te kunnen organiseren;
- door organisatie-ontwikkeling moet de doeltreffendheid van de organisatie
groter worden: daarom moet er geleerd worden de eigen problemen te analyse-
ren, de aanwezige bronnen op de juiste wijze te gebruiken en feed-back te ge-
ven en te ontvangen:
- door organisatie-ontwikkeling moeten er vormen van samenwerken ontwik-
keld worden waardoor beslissingen op een rationele basis genomen worden en
niet bepaald door ondoorzichtbare en irrationele drijfveren; er moet daarom
ook een omgangsvorm ontstaan waardoor spanningen en conflicten openlijk
besproken en aangepakt kunnen worden”.
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De door Beckhard omschreven doelstellingen zijn min of meer kenmerkend voor
belangrijke auteurs uit de organisaticontwikkelings literatuur, te weten: Blake en
Mouton 2), %), Greiner 4), Lawrence en Lorsche 5), Schein 6) en anderen.

Ook het NPI vat het streven van haar strategische modellen op een soortgelijke wij-
ze samen 7), 8):

»Maar met betrekking tot de wijze waarop, de middelen en de wegen de strategieén
dus en de methoden van de organisatie-ontwikkeling, lopen de wegen meer uiteen
dan de overeenstemming in de beschrijving van de doelstellingen zou kunnen ver-
moeden”. Zo stelt Glasl 9).

De strategie van de organisatie-ontwikkeling zoals door Beckhard omschreven sluit
goed aan bij de in hoofdstruk drie beschreven uitgangspunten 9 % en 10 %

De keuze van de wijze waarop, de wegen, de technieken en andere werkprincipes
ligt daarmee echter nog niet vast.

Teneinde deze keuze te kunnen maken worden hierna, in chronologische volgorde,
de werkprincipes van een aantal vooraanstaande auteurs beschreven.

Ingegaan wordt op de integrale veranderingsplannen van Blake en Mouton 1964,
Hutte 1966, Zwart 1973.

(Uiteraard is er een veel grotere rijkdom aan publicaties m.b.t. de organisatie-ont-
wikkeling. Een eerder verricht literatuur onderzoek 19) maakte echter duidelijk dat
de strategieén van de organisatie-ontwikkeling van voornoemde auteurs de gele-
genheid bieden een keuze te maken uit werkprincipes, welke van dien aard zijn dat
zij zich uitstrekken over het geheel van de organisatie in haar maatschappelijke con-
text).

Blake en Mouton 2) 3),

Blake en Mouton streven naar een systematische verandering naar uitmuntendheid.
Voor het gehele proces van organisatie-ontwikkeling stellen Blake en Mouton ze-
ven dwingende regels: (volgens Glasl®))

- ,Als een organisatie veranderd moet worden, dan moet de gehele organisatie
veranderd worden.

- De topleiding van een organisatie moet het veranderingsproces qua rich-
ting bepalen en leiden.

- De verandering moet op een doe-het-zelf-manier door de medewerkers
van de organisaties gedragen worden.

- Het is nodig voor een goed functionerende, effectieve verandering dat er
systematische denkmethoden en analyseprocedures worden toegepast. Al-
leen op die manier kan er een organisatiemodel worden opgebouwd dat tot
topprestatie leidt.

- Het is noodzakelijk dat alles onderzocht en veranderd wordt wat niet past
in de voorstelling hoe-het-zou-moeten-zijn. Niets mag als iets vanzelfspre-
kends aanvaard worden, alles moet in twijfel worden getrokken.

- De leiding van een organisatiec moet zijn eigen situatie aan een nauwkeurig
operationeel onderzoek onderwerpen. Ook de doelstellingen en de bereik-
te doelen moeten critisch bekeken worden.
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- Om een organisatie werkelijk te kunnen veranderen is het noodzakelijk om
systematisch en in juiste volgorde van de zes fasen van het ”grid”-model te
werk te gaan”.

De systematiek van de zes fasen van het *grid”-model (zie ook Glasl 9))

Fase 1: Pilot-seminar

Bij wijze van proef moet een bezoek worden gebracht aan een cursus. Een
(missichien wel toevallige) groep uit de leidende functionarissen bezoekt een
externe of interne grid-cursus, om zich zonder enige consequentie te kunnen
oriénteren.

Fase 2: Team-ontwikkeling

Omdat een organisatie uit een netwerk van diverse teams bestaat, moet deze

basis van de organisatie eerst leren goed te functioneren. Door middel van

individuele studie en in groepscursussen leren de bestaande teams hun eigen

kracht en zwakte in te zien en dan ook te critiseren t.a.v.:

- de team-cultuur;

- de capaciteiten van de teams om te plannen en te organiseren;

- de communicatie binnen de afzonderlijke teams;

- de duidelijkheid over het doel van het team en de persoonlijke doelstel-
lingen;

- de kwaliteits- en prestatienormen binnen de teams.

Fase 3: Verbetering van de omvang tussen de teams

Hoe meer er in fase 2 in de afzonderlijke teams aan saamhorigheidsgevoel is
ontwikkeld, des te duidelijker zullen dan ook de grenzen met de andere
groeperingen in de organisatie merkbaar worden. Hierna gaan er dan aldoor
twee teams tegelijk naar een cursus om alles "uit de weg te ruimen” wat een
goede samenwerking tussen deze twee teams in de weg staat.

Fase 4: Ontwerp van een ideaal-model van de onderneming

In de voorgaande drie fasen was men steeds weer op de vraag gestoten in
hoeverre de organisatie als geheel de juiste doeleinden heeft of goed gestruc-
tureerd is.

Nu wordt er door de topleiding, na het bestuderen van publicaties van lei-
dende en commercieel succesvolle ondernemers en persoonlijkheden uit het
management, een ideaal-model ontworpen. Deze ideale voorstellingen
moeten betrekking hebben op zes belangrijke gebieden:

- de belangrijkste financiéle doelstellingen;

- de aard van de hoofdactiviteiten van de organisatie;

- de aard van de markten,;

- de organisatiestructuur;

- de politick van de onderneming;

- het ontwikkelingswerk van de onderneming.

In een besloten conferentie van ongeveer een week moet er op deze punten
overeenkomst bereikt worden.
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Fase 5: Het invoeren van het ideaal-model

De top vormt voor de afzonderlijk te vormen organisatorische eenheden
planning-teams. Decze werken afzonderlijk van elkaar hun strategieén en
plannen uit, d.w.z. zij stellen de eigenlijke ontwerpen op voor de fijnvertak-
te onderdelen van de organisatie, voor het verloop van het binnenkomen van
een opdracht tot het afleveren van het product, enz.

Bovendien wordt voor deze fase door de top een codrdinator aangesteld die
zich door de team-leiders laat rapporteren en die voor de nodige afstemming
zorgt. Daarnaast kunnen ook nog onder bepaalde omstandigheden plan-
ning-teams voor centrale zaken gevormd worden.

De top houdt zich met elk plan afzonderlijk bezig en beslist over het stapsge-
wijze toepassen daarvan. Veel kan ook al tussendoor in praktijk worden ge-
bracht, zonder het algemene plan af te wachten.

Fase 6: Systematisch evalueren van de veranderingen.

Na de ervaringen met de 5 strategische fasen hebben de mensen ook geleerd,
hoe veranderingen effectief vorm kunnen krijgen. Zo kan de ontwikkeling
tot een constante activiteit van de organisatie leiden.

Enkele kanttekeningen i.v.m. de plaatsbepaling van het model van Blake en Mouton.

Teneinde te kunnen bepalen hoe de werkprincipes van Blake en Mouton zich ver-
houden met de in hoofdstuk drie gekozen uitgangspunten 5 % 6 % 7 % 9 % 10 % volgt
hierna een evaluatie.

Het niveau van het werk van Blake en Mouton zou wellicht door Ten Have in de
hoogbouw’ geplaatst worden. (zie schema 18). Hoe het ook zij, het werk van Bla-
ke en Mouton heeft een brede empirische basis. Er is getracht deze nauwkeurig te
laten aansluiten bij het denken van het standaard-beeld van wetenschap.

Hoewel Blake & Mouton op vele punten uitgebreid ingaan, gaan zij impliciet uit
van het bestaan van communicatieve interactie. Al hun veranderingsplannen zijn
zonder meer gebaseerd op de veronderstelling van intersubjectieve afspraken
over bedoelingen en maatschappelijke normen, welke zich manifesteren door de
algemene erkenning van wederzijdse verplichtingen. Deze hele kwestie is bij
Blake & Mouton een impliciet uitgangspunt.

Verzorging en vrijmaking spelen een redelijk belangrijke rol in het veranderings-
plan van Blake & Mouton. Dit komt tot uiting in hun benadrukking van ’concern
for production’. Hun aandacht voor de verzorging en vrijmaking is gebaseerd op
de kennis dat men tevreden mensen moet hebben om op de lange termijn een uit-
muntende prestatie te kunnen leveren. Het is dus geen doel, maar een middel.

Blake en Mouton hebben in hun veranderingsplan strikt omschreven vaststaande
doelen (namelijk het leveren van een uitmuntende ondernemingsprestatie).

Blake en Mouton hebben hun hele veranderingsplan zeer systematisch gebaseerd
op technische regels, welke in grote mate berusten op empirische kennis. Men kan
zonder meer stellen dat bij hen de rationele hiérarchic samen valt met de maat-
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schappelijke. En in feite is er de gerichtheid op technische beheersing i.p.v. een
gerichtheid op verzorging.

- Als activeringsbeginselen staat mentale activiteit (denken, beslissen, creéren,
enz.) centraal. Getracht wordt het activiteits- en aspiratieniveau van de personen
en groepen te versterken door intrinsicke gerichtheid op creatieve en autonome
momenten in de arbeid (laten ontdekken van zelfbepalingsmogelijkheden, pro-
bleemoplossingsmogelijkheden en creativiteitsmogelijkheden).

- Blake & Mouton houden de mogelijkheid open dat de activering van de segmen-
ten leidt tot mobilisering (self-mobilization). Het is meer dan waarschijnlijk dat
hun Managerial-grid-laboratory-seminar, teamontwikkeling en organisatie-ont-
wikkeling leiden tot andere doclstellings-, communicatie-, motiverings- en
machtsprocessen (Welke 4 processen samen het mobiliseringsproces vormen).

- Ook houden Blake & Mouton open dat activering en mobilisering leiden tot een
toename van de participatie. Zij betrekken in elk geval de gehele organisatie in
vrijwel alle fasen in het veranderingsproces. Dit kan effecten hebben als:
® intrinsieke gemotiveerdheid van de persoon in de arbeid tendeert naar een in-

vloedsvergroting in de relatie werker-leiding
® toename en identificatic met en bijdrage tot arbeidsdoelstellingen
® vorming van meer autonome werkverbanden tendeert naar decentralisatie
® vorming van meer autonome werkverbanden tendeert naar participatie in de
besluitvorming ook m.b.t. de doelstellingen van de organisatie.
Samenvattend kan gezegd worden dat er bij Blake en Mouton overwegend sprake
is van een actiemodel van sociale verandering.

- Het inzicht dat genetisch- structurele voorwaarden inderdaad een belangrijke rol
spelen moge blijken uit het feit dat Blake & Mouton in hun geplande verande-
ringsproces een ruime aandacht geven aan intermediaire psychologische proces-
sen. De fasen 1 en 2 zijn hier vrijwel uitsluitend op geconcentreerd. De ontwikke-
lingsprocedure richt zich eerst op de gevoelens en de mentale instelling van men-
sen en daarna op bepaalde operationele problemen.

Samenvattend

De werkprincipes van Blake en Mouton sluiten nauw aan bij het standaard- beeld
van wetenschap. Hun model heeft een dwingend karakter, terwijl impliciet veron-
derstelt wordt dat er een gelijk gerichte opvatting is over bedoelingen en maatschap-
pelijke normen. Er is veel aandacht voor motiveringsprocessen, terwijl hun hele
veranderingsplan zeer systematisch gebaseerd is op technische regels, waarin ruime
aandacht wordt gegeven voor intermediaire psychologische processen. De systema-
tick van de zes fasen van het “grid”-model is daarom in overeenstemming met de in
hoofdstuk drie beschreven unitgangspunten 5 % 9 % en 10 %, echter het dwingende
karakter en de vast staande doelen van het model stroken niet met het gestelde in de
uitgangspunten 6 % en 7 *.
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Hutte 1)

Hutte 1) beoogt een zo optimaal mogelijke afstemming van organisatorische regels
op de belevingen van deelnemers aan de organisatic en omgekeerd. Het opsporen
van te hoge spanningsgebieden, het doen afnemen van weerstanden tegen verande-
ring, het opbouwen van vertrouwen, het analyseren van oorzaken van groeistoor-
nissen en het tot stand brengen van nieuwe doelgerichte acties binnen de organisatie
die groei herstellend zijn, dat is hetgeen Hutte beoogt in zijn organische beleidsbe-
paling. (*Organisch’ omdat als de organisaticontwikkeling goed wordt uitgevoerd
steeds weer stabiele fasen worden nagestreefd, die elk organisme behoeft).
De planning van de organisatie-ontwikkeling dient te geschieden in nauwe samen-
werking met de topgroep in de organisatie, gebruik makend van alle relevante infor-
matie die inzake groeibelemmeringen uit de organisatie te verkrijgen valt. Hutte
komt tot de opstelling van:

- 3 strategische principes

- 8 taktieken, diec afwisselend binnen de strategieén worden toegepast.

De drie strategische principes worden door Hutte als volgt getypeerd:

»De principes waar strategische planning zich voortdurend aan moet binden

zijn:

a. Het principe der strategische weg (Cybernetisch principe)

b. Het principe der strategische fasering (de beheersing van het verloop van het
veranderinsproces in de tijd)

c. Het principe van de multi-disciplinaire systeem-organisatie plus omgeving
(Het ’open-systeem’ principe).

ad a. Het principe van de strategische weg berust op de eerder gedane vaststel-
ling dat de taakvelden in de organisatie centraal (hiérarchisch) geordend zijn.
Voor het in stand blijven en groei moeten informatiestromen binnen de organi-
satie heen en weer gaan tussen meer-centrale en meer perifere taakvelden, op-
dat zich geen spanning ophoopt die zich niet meer door het hele systeem ver-
spreid. Wil de sociater die spanningsvelden vinden, dat zal hij zich door de ge-
hele organisatie heen moeten bewegen. De beste methode om dit te doen, is van
centrum afdalen naar periferie en dan vervolgens weer terug te gaan in de rich-
ting van het centrum. Daarbij vraagt hij bij elke stap in de richting van de peri-
ferie eerst toestemming aan het meer centrale deel, dus aan degene die voor de
toestand in het meer perifere taakveld veranmtwoordelijk is. En bij terugkoppe-
ling van informatie naar meer centrale taakvelden, tracht hij overeenstemming
te bereiken over die terugkoppeling, met datgene die verantwoordelijk zijn
voor het taakveld waarover wordt gerapporteerd. Op die wijze respecteert hij
de relatieve zelfstandigheid van de onderzochte taakvelden en conformeert hij
zijn sociatrisch gedrag aan de normale gang van zaken bij beleidsuitoefening.

ad b. Het principe van de strategische fasering, baseert zich op het verloop van
het veranderingsproces in de tijd. Het principe beoogt een goede besturing van
het tijd perspectief van de organisatie t.a.v. het veranderingsproces. Essentie
ervan is, dat er opeenvolgende fasen zijn in de formulering der groei-proble-
matiek, welke formulering zich ontwikkelt van meer globaal naar meer gede-
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tailleerd en van meer abstract naar meer concreet. Uit de praktijk blijkt dat er 5
belangrijke en onderling verschillende fasen zijn. Essentieel is dat de topgroep
zich na afloop van iedere fase kan beraden over de voortgang van het proces.
Daartoe wordt elke fase afgesloten met een rapportering over de bevindingen
en voorstellen omtrent voortgaande acties.

(De fasen in het verloop van het veranderingsproces zijn:

1. Toegang en introductie

2. Oriéntatie (hoe definiéren de experts de problematiek en hoe wijkt die af
van de perceptie die de organisatie reeds zelf had).

3. Lokalisatic. (Waar zullen de onderzoekers de voornaamste oorzaken der
groeistoornissen aantreffen?).

4. Ontwikkeling van actieprogramma’s (Wat en waar moet iets veranderd
worden ter herstel van de groei?).

5. Afwikkeling.

»ad c.Het principe van de multi-disciplinaire systeem-organisatie plus omge-
ving, grijpt terug op de eerder gedane vaststelling dat de organisatie een open
systeem is en zich zowel tot psychologische als niet-psychologische factoren in
de omgeving moet kunnen verhouden. Uit dit principe volgt, dat de verhou-
ding tot de omgeving op steeds complexere wijze geanalyseerd moet worden,
en dat daarbij vertegenwoordigers van verscheidene disciplines nodig zullen

es 33

zijn

Ook blijkt volgens Hutte dat een achttal verschillende tactieken worden toegepast
en dat het aantal dat wordt toegepast toeneemt in elke volgende fase in een strate-
gie. Met tactiek wordt bedoeld: *aanpak’ of "houding’.

De volgende acht tactieken komen volgens Hutte voor:
1. ORIENTATIE. De methode: Het open individuele gesprek.

2. LOKALISATIE. De houding is hier: lokaliserend, detaillerend. Het
groepsinterview blijkt de gegigende methode. Het werk objectiverend, ver-
schaft een beeld over de goedheid der integratie van taakvelden en van de
factor die de chef van de onderzochte groep daarin is.

3. FACILITATIE. Deze houding is sterker therapeutisch dan de eerste twee
genoemde taktieken, doordat de expert nu een direct-helpende houding
aanneemt en tracht, de ernstigste doch duidelijk aanwijzbare oorzaken van
ophoping van spanning weg te nemen. Het voornaamste nut van de taktiek is
dat hij vertrouwen schept in de helpende functie van de expert.

4. PARTICIPATIE. Kern van deze houding is, dat de expert tracht door vol-
ledige inschakeling van het meedenken en creatief vermogen van een groep,
de groep zelf tot afname van spanning te brengen. Hij is pas toepasbaar,
wanneer het betrokken integratie-probleem reeds is gelokaliseerd.
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5. CONFRONTATIE. Deze houding is actiever dan de participatichouding
en wordt door de sociater ingenomen wanneer het probleem onvoldoende
correct door de betrokken groep wordt gezien en gedefinicerd. Hetgeen dus
betekent dat de expert het niet eens is met de groep over de *werkelijkheid’
van de probleemdefinitie. De taktiek is slechts toepasbaar indien de beslis-
sing aangaande de probleemdefinitie - met de consequenties daarvan aan de
groep zelf toebehoort.

6. REVELATIE. Hiermede is een houding aangeduid, die de onbewuste
probleembepalende factoren in de groep aan de oppervlakte tracht te bren-
gen. Voorwaarde voor toepassing is dat alle leden, individueel gepolst, be-
reid blijken aan deze vorm van onderzoek van harte deel te nemen, dat de
beslissingen aan de groep zelf toebehoren, dat geheimhouding van het be-
sprokene wordt gegarandeerd en dat het onderzoek onmiddellijk wordt be-
eindigd zodra een der deelnemers het nict langer kan verdragen.

7. MACHTS-ASSUMPTIE. Indien noch participatie, noch confrontatie het
probleem vermogen op te lossen, kan dit een succesvolle houding zijn. Dit
kan voorkomen als aan de basis van de spanningstoestand een onoplosbare,
onoverbrugbare strijdigheid bestaat, die slechts door een ingreep van boven-
af kan worden weggenomen. De expert wendt zich nu tot een meer centraal
deel in de organisatie, om een beslissing over het probleem tot stand te doen
komen.

8. MANIPULATIE. Deze houding staat het verst af van de participatietech-
niek. Het is een machts-assumptie die zelfs niet meer aan de betrokkenen
wordt meegedeeld, doch buiten hen om, over hen, plaats vindt. Toepassing
van deze taktiek bleek slechts in zeldzame gevallen nodig.

Enkele kanttekeningen i.v.m. de plaatsbepaling van het model van Hutte.
Teneinde te kunnen bepalen hoe de werkprincipes van Hutte zich verhouden met de
in hoofdstuk drie gekozen uitgangspunten 5% 6% 7% 9% en 10 % volgt hierna een re-
flectieve evaluatie.

Het werk van Hutte leunt sterk op theoretische overwegingen. Ook een grote ma-
te van praktijkervaring ligt eraan ten grondslag. Toch kan men niet zeggen dat het
een exclusieve verwantschap vertoont met het zuiver positivistische-beeld van
wetenschap.

Het veranderingsproces van Hutte heeft 2 centrale kenmerken: de organisatori-
sche aspecten en subjectieve taakbelevenissen moeten zo goed mogelijk op elkaar
worden afgestemd (organische beleidsbepaling).

De hiérarchie beslist op elk cruciaal moment hoe het verdere verloop zal zijn van
het veranderingsproces.

Beschouwing van deze beide centrale kenmerken kan aan het licht brengen of ver-
zorging of beheersing de uiteindelijke doelstelling zijn.

Hutte beschouwt de organisatie als een organisme, waarin ophoping van spanning
vermeden moet worden. De vraag is in hoeverre de organisatie met ¢en organisme
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vergeleken kan worden. In een organisme hebben de delen ten alle tijde de ver-
plichting zich te onderschikken aan het belang van het geheel. Het geheel neemt
de taak op zich geen essentiéle voorwaarden te ondermijnen, waardoor het geheel
in ongerede zou geraken. Het geheel kan zich permiteren bepaalde delen, die
minder functioneel zijn voor het voortbestaan niet te handhaven. Dus als de orga-
nisatie met een organisme vergeleken kan worden, dan beoogd Hutte de verzor-
ging van het geheel.

Het element communicatieve interactie (uitgangspunt 7%) richt zich naar ver-
plichtende normen, die vastleggen wat voor gedrag als antwoord verwacht wordt
en die door minstens twee handelende subjecten moet worden begrepen en er-
kend. De twee handelende subjecten zijn hier steeds het meer en het minder peri-
fere deel. Het is niet te verwachten dat het minder perifere deel de verplichte nor-
men van het meer perifere deel steeds of overwegend zal erkennen.

In een organisme (en bij de organisatorische beleidsbepaling) is het meest centra-
le deel geneigd tot handelen, zonder dat erkenning gevraagd is van het minder pe-
rifere deel (erkenning = medebeslissen). Het model van Hutte heeft zelfs als cen-
traal kenmerk dat het centralere deel steeds beslist hoe de voortgang zal zijn.
Op basis van deze overwegingen kan geconcludeerd worden dat het model voor
geplande verandering zoals door Hutte beschreven wordt, niet voldoende tege-
moet komt aan het aspect van communicatieve interactie.

Bovenstaande wil nog niet zeggen dat het Model van Hutte specifiek gericht is op
beheersing. Er is niet zonder meer sprake van vaststaande doelen (het model is ge-
richt op verzorging van het geheel). Qok is het model niet strikt gebaseerd op
technische regels of empirische gegevens.

Samenvattend kan gezegd worden dat het model van Hutte partieel verzorgend en
partieel behéersend is (accent op het voortbestaan van het geheel). Dit in tegenstel-
ling tot het model van Blake en Mouton hetwelk wel beheersend is. Het model van
Hutte komt dus enigermate overeen met de uitgangspunten 6 ¥ en 7%.

Het model van Hutte is overwegend een therapeutisch model. Het principe van de
arts-patiént ligt er aan ten grondslag (sociatrie = genezing van gemeenschappen).
Dit heeft tot gevolg dat van activering en mobilisering vrijwel geen sprake is (in de
zin zoals in uitgangspunt 9% gedefinieerd). En dat participatie maar tot op zekere
hoogte voorkomt. Derhalve wordt geconcludeerd dat er slechts ten dele sprake is
van een model van sociale verandering.

T.a.v. uitgangspunt 10 * kan gesteld worden:

Hutte besteedt weinig aandacht aan de genetisch-structurele voorwaarden vanuit
het micro-niveau (in tegenstelling met Blake en Mouton). Ook de genetisch-struc-
turele voorwaarden vanuit het macro-niveau worden nauwelijks in de beschouwin-
gen betrokken. (Hetgeen door Blake en Mouton enigszins gedaan wordt). De gene-
tisch-structurele voorwaarden vanuit het meso-niveau komen daarentegen bij Hut-
te zeer uitgebreid aan de orde.

Men kan stellen dat dit de kurk is waarop het model drijft. Expliciet vermeldt Hutte
weinig over intermediaire psychologische processen. Gesimpliceerd samengevat is
het model van Hutte een combinatie van groepsdynamica binnen de context van een
systeembenadering.

189




De vijf fasen van Hutte onderscheiden zich van de systematiek van de zes fasen van
het ”grid”-model doordat bij Hutte drie fasen gericht zijn op toegang, introductie,
oriéntatie en localisatie.

Deze initi€le aspecten van de veranderingsstrategie blijven bij Blake en Mouton op
de achtergrond. )

Hutte is daarentegen veel globaler bij de ontwikkeling en afwikkeling van actiepro-
gramma’s.

De acht tactieken van Hutte moet bij toepassing nog in een strategische volgorde ge-
bracht worden, afhankelijk van de concrete situatie.

Zwart %)

Zwart gaat er van uit dat in ieder organisatie-ontwikkelingsproces de organisatie
voor zichzelf een eigen strategie moet ontwikkelen en in wezen ook alle methoden
en instrumenten voor zichzelf passend moet maken. Zwart stelt aan een model van
professionele organisatie-ontwikkeling de volgende eisen:

- het moet decisie karakter hebben

- het model moet zowel ruimte laten aan structurerende actie als dynamiseren-
de actie

- het model moet een weg naar een doel zichtbaar maken

- het model moet voorzien in de uiteindelijke overdracht van de agogische-
procesbesturing aan de cliént zelf”.

Zwart heeft een zogenaamd ’polariteitenmodel’ ontwikkeld. De naamgeving vloeit
voort uit twee fundamentele polariteiten:
verleden - toekomst, idee - werkelijkheid.

L concepties —l

e e el
organisatie -

toekomst

ontwikkelings-
proces

verieden

L werkelijkheid |

Schema 61: De twee fundamentele polariteiten bij organisatie ontwikkeling
volgens Zwart.

Met de horizontale as in schema 61 is de polariteit van verleden en toekomst aange-
duid. Op deze lijn speelt zich de ontwikkelingsprocedure af, waarbij cliént en ont-
wikkelingshelper betrokken zijn gedurende vijf fasen van organisaticontwikkeling.

In schema 62 zijn de vijf fasen aangegeven. Kenmerkend voor de weg tussen entree-
fase en realisatie-fase is, dat voortdurend een spanning wordt beleefd tussen concep-
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ties enerzijds en huidige handelingspatronen anderzijds. Hiermede is de tweede ver-
ticale-polariteit van het model aangegeven. De spanning tussen het ”zou moeten
zijn” en hoe het ”is”, is de motor van het ontwikkelingsproces.

ontwikkelings:
concepties

operationele
doelen -

experimentele)
projecten

uitvoering
en
evaluatie

oriéntatie

experimente
situaties

operationele)
onolyses

situotie ~
diognose

1 2 3 4 5
entree- toekomst- en  operationele experimentele realisatie-
of oriéntatie- situatie- doelstellingen projecten en fase
fase verkenning en operationele experimentele
analyses situaties

Schema 62:  De vijf fasen van organisatie-ontwikkeling volgens Zwart.

In het kort worden de kenmerken van de vijf fasen volgens Zwart geschetst.

Entreefase

- moet aan de top beginnen

- reeds bij het eerste optreden moet rekening worden gehouden met de uit-
eindelijke professionele doelstelling, namelijk totale systeemverandering

- in een ’exploratieve bijeenkomst’ moét direkt een proces van gemeenschap-
pelijke bewustwording en beeldvorming op gang worden gebracht.

Toekomst- en situatieverkenning

- de eerste stap is het onderkennen van een onbevredigende situatie en het
besluit er iets aan te doen

- de agoog schept een spanningsveld door nieuwe concepties over te dragen
en vragen te stellen over de probleemsituaties. Zwart noemt dit het polari-
seren van het cliéntsysteem. Ditis een proces van bewustwording en activering,

Operationele doelstellingen en operationele analyse

- In de tweede fase heeft de cliént met zijn verstand ja gezegd op het nieuwe
toekomstbeeld, maar het veranderingsproces kan alleen verder komen, wan-
neer het nieuwe toekomstbeeld ook als een nieuwe beleidsstelsel volledig
opgenomen en geintegreerd wordt in het systeem. Dit laatste houdt in dat
leden van het cliéntsysteem het toekomstbeeld ook innerlijk moeten aan-
vaarden.
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- het vaststellen van de operationele doelstellingen is een kwestie van keuze,
van prioriteiten stellen. Dit vereist dat er voldoende inzicht is in het feitelijk
functioneren van het systeem. Daartoe dient de operationele analyse.

- De stadia van de operationele analyse zijn achtereenvolgens:

+ observatie

+ inventarisatie

+ diagnose

De observatie welke door de organisatie agoog gedaan wordt, heeft tot doel

de analyse instrumenten te kiczen. De observatie is het moment waarop de

agoog eigenlijk voor het eerst de concrete werkelijkheid van de cliént organi-
satie binnentreedt.

De inventarisatiefase heeft tot doel het materiaal voor de eigenlijke diagnose te
verzamelen, hetgeen door de cliént zelf gedaan wordt (1), Tenzij zeer specifie-
ke of gecompliceerde technieken gebruikt moeten worden. De eigenlijke di-
agnose heeft twee aspecten:

+ het individuele ontwikkelingsgesprek

+ de confrontatiebijeenkomst

Tijdens het individuele ontwikkelingsgesprek spiegelt de organisatie-agoog
het materiaal terug, dat door zijn gesprekspartner verzameld is, maar door
hemzelf bewerkt is. Vervolgens zoeken zij samen naar de betekenis van het
materiaal en naar de problemen, die vanuit de persoonlijke gezichtshoek van
de gesprekspartner voor de naaste toekorst het meest urgent en fundamen-
teel lijken te zijn.

De confrontatiebijeenkomst waaraan alle leden van de organisatie die be-
trokken zijn bij de situarie analyse, deelnemen, bestaat uit twee delen.

Het eerste deel heeft een evaluatief karakter en is bestemd om het totaal-
beeld van de analyse aan de gehele groep terug te spiegelen. Hiertoe is het
materiaal door de agoog geobjectiveerd en anoniem gemaakt. Het eerste
deel van de confrontatiebijeenkomst wordt afgesloten met conclusies over
de vraagstukken, die door de groep als geheel als kernprobleem worden ge-
zien. Nadat op deze wijze een intensieve gemeenschappelijke bewustwor-
ding tot stand is gekomen van het feitelijk functioneren in de situatie, kan het
tweede deel van de confrontatiebijeenkomt beginnen. Hierin richt de groep
zich op de toekomst en stelt zich de vraag, welke beslissingen genomen kun-
nen worden om de eerstvolgende haalbare stappen van verandering te ne-
men.

Experimentele projecten en experimentele situaties

Het vierde stadium beweegt zich tussen het voorbereiden van experimentele
veranderingsprojecten enerzijds en het scheppen van concrete experimente-
le situatie anderzijds (daadwerkelijk beginnen de eerste concrete stappen te
zetten op weg naar nieuwe doelstellingen).

In deze fase zullen de echte weerstanden optreden.

Om te voorkomen dat het proces stuurloos wordt en niet meer toetsbaar is,
moet er daarom tussen de derde en vierde fase een zogenaamde stuurgroep
gevormd worden. De stuurgroep mag geen opdrachten geven. De stuurgroep



is een overlegorgaan met de volgende taken:

+ stimuleren van initiatief-voorstellen

+ signaleren van de voortgang van het veranderingsproces
+ temporiseren van de veranderingsprojecten

+ evalueren van het proces

+ voorzien van deskundige hulp

+ fungeren als gespreksorgaan voor de organisatie-agoog.

Realisatiefase

Realisatie houdt niet in dat de verandering schoksgewijs ingevoerd wordt,
zoals veelal gebeurd, maar dat het tijdens de vorige fase reeds geinitieerde
proces thans slechts geintensiveerd en in het systeem verspreid behoeft te
worden.

Elke haalbare stap bestaat uit drie delen:

+ planning of voorbereiding

+ uitvoering

+ evaluatie

In schema 63 wordt het integrale model van Zwart weergegeven.
Enkele kanttekeningen i.v.m. de plaatsbepaling van het model van Zwart.

Teneinde te kunnen bepalen hoe de werkprincipes van Zwart zich verhouden met
de in hoofdstuk drie gekozen uitgangspunten 5 % 6 % 7 % 9 % en 10 % volgt hierna
een reflectieve evaluatie.

M.b.t. uitgangspunt 5% kan het volgende worden gesteld: Zwart’s model van pro-
fessionele organisaticontwikkeling is zowel vanuit een maatschappelijk als weten-
schappelijk gezichtspunt ontwikkeld.

Theorievorming met betrekking tot de dynamiek van het veranderingsgebeuren in
meso-sociale systemen bestaat volgens Zwart nog slechts in ruwe contouren. Zwart
gaat er vanuit dat de organisatie in alle fasen van het ontwikkelingsproces een cen-
trale rol moet vervullen.

Intersubjectieve processen tussen alle betrokkenen staan in Zwart’s benadering
voorop. In mindere mate gaat de aandacht in Zwart’s model uit naar de systematiek
van verwerving van verificerbare emipirische gegevens. Empirisch onderzoek
speelt slechts een bescheiden rol.

M.b.t. de uitgangspunten 6% en 7% kan worden gesteld: Zwart formuleert het doel
van organisatie ontwikkeling als volgt: “Het helpen tot stand brengen van een kwali-
tatieve verandering van een organisatie, op zodanige wijze, dat de betrokken leren
het ontwikkelingsproces van hun eigen organisaties te besturen en te beheersen”.
De taak van de ontwikkelingshelper is dan ook in eerste instantie een agogische: Via
de mensen richt hij zich op de organisatie als sociaal systeem. Vernieuwing kan im-
mers alleen in en door mensen onstaan en geen organisatie kan zich sneller ontwik-
kelen dan de mensen in de organisatie kunnen en willen.

Het model gaat daarom uit van een “inclusieve strategie”:

® De relatie tussen cliént en ontwikkelingshelper is gebaseerd op een wederzijdse
afspraak tussen agoog en deelnemers.
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Schema 63: Model van professionele organisaticontwikkeling volgens Zwart.
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Dit impliceert openlijke bewustmaking van elkaars motieven.

® De doeclstellingen van het proces van organisatie-ontwikkeling moeten ge-
meenschappelijk geformuleerd en aanvaard worden.

® Er moet overeenstemming bestaan over de wijze van besluitvorming tijdens het
proces, zowel tussen de leden van de cliént-organisatie onderling, als tussen de
cliént en ontwikkelingshelper.

® De methoden en technieken, die door de ontwikkelingshelper gebruikt worden
moeten geéxpliciteerd worden. Dat wil zeggen dat zij steeds doorzichtig moeten zijn
voor de cliént.

® De ontwikkelingshelper is bereid zijn gedrag door de cliént te laten evalueren.
Zijn wijze van functioneren tijdens de ontwikkelingsactie staat dus ter discussie.
Deze uitgangspunten zijn kenmerkend voor de gemeenschappelijke weg die cliént
en ontwikkelingshelper gaan. Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat ver-
zorging, in de zin van ontvankelijk zijn, alsmede wederzijds begrepen en erkende
interactie centraal staan. Deze keuze leidt er echter wel toe dat er sprake is van een
van de positivistische opvatting afwijkende benadering van wetenschappelijk ken-
nen. (Vergelijk met Lievegoed 12), Mastow 13), Rogers 14)).

- Zwart omschrijft organisatie-ontwikkeling als permanente en systematische actie,
gericht op de ontwikkeling van de totaliteit van de organisatie.
Verder: ,De organisatie agogie is gericht op professionele begeleiding van struc-
turele vernieuwing van een cliéntorganisatie, met behoud van haar identiteit”.
En: ,,Wij moeten er rekening mee houden, dat in elk veranderingsproces altijd
initiatiefnemers en *volgers’ zullen zijn. Ook een ontwikkelingsstrategie zal deze
realiteit erkennen, maar tegelijkertijd de volgende twee regels in acht nemen:

Het recht tot initiatief is niet gebonden aan bepaalde formele posities in de cli€n-
torganisatie. De zorg voor verandering en vernieuwing is hiermee gemaakt tot een
aangelegenheid van de gehele cliéntorganisatie.

- Een initiatief tot verandering kan pas geéffectueerd worden, wanneer een groep
mensen er zich mee verbonden heeft (die groot genoeg is om het initiatief te dra-
gen en door te zetten).”

Op basis van bovenstaande citaten en de beschrijving van de inclusieve strategie kan
met betrekking tot uitgangspunt 9*volgende gesteld worden:

® Het verschaffen van kennis en informatie is een expliciete handelwijze in het mo-
del ("de methoden en technicken moeten steeds open en doorzichtig zijn™)

® De binding aan waarden is een voorwaarde om het initiatief tot verandering te ef-
fectueren, stelt Zwart.

¢ Invioed en macht worden in het model van Zwart gespreid doordat:
+ de doelstellingen van het proces gemeenschappelijk geformuleerd en aan-

vaard worden.

+ er overeenstemming moet bestaan over de wijze van besluitvorming.
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+ de ontwikkelingshelper is bereid zijn gedrag ter discussie te stellen
+ het recht tot initiatief is niet gebonden aan bepaalde formele posities.
Het organisaticontwikkelingsmodel correspondeert sterk met het concept van de
activering.

® De wijziging van de control structure t.a.v. doelstellingsprocessen wordt als een
vereiste gezien, hoewel het proces aan de top moet beginnen. Het model heeft al-
leen levensvatbaarheid als de top er meer instemt. Verandering van onderop
geinitieerd valt buiten dit model. Hetzelfde geldt voor de wijziging van de control
structure van communicatieprocessen, motiveringsprocessen en machtsprocessen.
Het organisatieontwikkelingsmodel gaat niet in detail in op het concept van mo-
bilisering, maar houdt wel expliciet de mogelijkheden hiervoor open.
Activering en mobilisering leiden tot een toename van de participatie. Participa-
tie kan als het structurele aspect van sociale verandering gezien worden, aange-
zien erin tot uiting komt dat de organisatiesegmenten op duurzame wijze deel-
hebben aan informatie, kennis en macht. Zwart houdt open in hoeverre de cliént-
organisatie de participatie realiseert.

Genetisch-structurele voorwaarden op macro-niveau: Met betrekking tot uitgangs-

punt 10% kan gesteld worden:

- Zwart besteedt uitvoerig aandacht aan de sociale verandering als maatschappelijk
en wetenschappelijk vraagstuk. Hij verwijst naar de toenemende dynamiek en
discontinuiteit van het maatschappelijk leven. Welke begrippen hij scherper ka-
rakteriseert met behulp van de begrippen:

- tempoversnelling

- beslissingsonzekerheid

Essentieel is, dat beide laatste verschijnselen de onzekerheidsmarge in de levens-
situatie van de mens vergroten. In de persoonlijke sfeer raakt de mens hierdoor
steeds meer op zichzelf, d.w.z. op zijn eigen oordeelsvermogen aangewezen, ter-
wijlin de sfeer van het sociale leven de wederzijdse afthankelijkheid toeneemt. Zo
wordt de mens noodzakelijkerwijs tegelijkerijd op zichzelf en op de ander gericht.
Zwart ziet hier een verscherping van de spanningsverhouding tussen individuatie
en sociale afhankelijkheid. Zwart stelt, dat de hantering van deze spanning tussen
sociale en anti-sociale krachten één van de belangrijkse opgaven voor de moderne
mens is.

- Zwart formuleert ook zijn bezwaar tegen de tot op dat moment geldende sociale
veranderingsmodellen: Nl. dat zij verandering slechts verklaren in één richting,
namelijk van viteindelijke stabiliteit of evenwicht. Zwart schrijft dit toe aan de in-
vloed van het natuurwetenschappelijk denken, dat voor anorganische, gesloten
systemen terecht uitgaat van een natuurlijk streven naar evenwicht. Overplanting
van deze gedachtengang naar de sociale wetenschappen leidt tot eenzijdigheid en
simplificatie in zoverre geen verklaring wordt gegeven voor het onmisbare streven
naar evenwichtsdoorbreking in het sociale leven. Zwart vat daarom elke sociale
situatie op als een mengvorm van twee elkaar doordringende krachten, namelijk
dynamisering en structurering.

Genetisch-structurele voorwaarden op meso-niveau:

Deze voorwaarden behandelt Zwart in de samenhang die bestaat tussen organisa-

tiekunde en organisatie-agogie. Dit omdat elke organisaticagoog voor de opgave

staat te beoordelen of het gegeven institutionele kader van een hulpvragende cliént
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functioneel of dysfunctioneel is in verhouding tot de ontwikkelingsfase, waarin het
als geheel verkeert.

Ook is dit gedaan vanuit theoretisch oogpunt, omdat de inzichten, die gelden om-
trent het organisatieverschijnsel van invloed zijn op de prioriteiten c.q. doelstellin-
gen, die de organisaticagogie zich stelt. Zwart geeft een historische analyse van de
organisatieleer. Waaruit hij concludeert dat de statische oriéntatie binnen de orga-
nisaticleer de overhand heeft. Daarnaast merkt hij op dat er een sterke neiging tot
verabsoluteren van enkele grondelementen bestaat.

Genetisch-structurele voorwaarden op micro-niveau:

Zwart besteedt de minste aandacht aan dit niveau. Men mag wel zeggen erg weinig
vergeleken bij de beide andere niveaus. Het concept van de intermediaire psycholo-
gische processen lijkt verwaarloosd, of wordt in elk geval niet als relevant be-
schouwd. Het microniveau komt uitsluitend aan de orde in de case-study welke be-
handeld wordt.

Uit de becommentariéring blijkt dat het model van Zwart op enkele punten over-
eenstemt met de in hoofdstuk drie geformuleerde uitgangspunten (zie schema 20).
Met name is dit het geval bij uitgangspunt 9% en in iets mindere mate met uitgangs-
punt 10%. Uitgangspunt 5% speelt nauwelijks een rol, terwijl daarentegen uitgangs-
punt 6% en 7% zeer geprononceerd worden.

Resumerend

In deze paragraaf heeft een vergelijking plaats gevonden tussen de in hoofdstuk drie
geformuleerde uitgangspunten voor de realisering van wetenschappelijk geplande
sociale verandering en de werkprincipes in de veranderingsplannen van een aantel
vooraanstaande auteurs. (Voor een meer uitgebreide vergelijking zie “Evaluatie
van organisatieveranderingsmodellen” 19). Deze evaluaticve vergelijking van uit-
gangspunten heeft het aantal mogelijke werkprincipes gerealiseerd en daarmee
heeft deze vergelijking een basisgegeven voor de te maken keuze m.b.t. te hanteren
werkprincipes in het ontwikkelingsmodel voor agrarische organisaties.

Gebruik makende van de relevante inzichten van Blake en Mouton, Hutte en Zwart

m.b.t. de werkprincipes kan nu in de volgende paragrafen een aantal werkprincipes
beschreven worden voor een veranderingsplan voor agrarisch organisaties.
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6.2. Samenhang tussen nitgangspunten, strategie en concrete situatie

6.2.1. Inleiding

Met de beschrijving van uitgangspunten is nog niet aangegeven hoe men van de ene
situatie in de andere (beoogde) situatie kan komen.

Na het kiezen van uitgangspunten is er nog ruimte voor vele strategieén, technie-
ken, etc.

Met name de concrete situatie in agrarische organisaties bepaalt eveneens in hoge
mate de toe te passen strategie en techniek voor veranderingen.

Het veranderings- of vernieuwingsproces in een concrete situatie vraagt veel aan-
dacht en zorg.

Een complex van op elkaar inwerkende hoedanigheden moet geordend worden. Zo
moeten op elkaar worden afgestemd:

1. de uitgangspunten voor agologisch handelen (zie hoofdstuk drie)

2. de concrete situatie in agrarische organisaties (zie hoofdstuk vier)

3. de technieken en interventies van de veranderingsstrategie (zie paragraaf 6.1.)

In paragraaf 6.1. heeft reeds een afstemming plaats gevonden tussen uitgangspun-
ten voor agologisch handelen en de technicken en interventies van de veranderings-
strategie.

In deze paragraaf moet nu nog de unieke concrete situatie in agrarische organisaties
in overeenstemming gebracht worden met de processen van organisatie-ontwikke-
ling.

Dit relateren van de concrete situatie aan begrippen voor de ontwikkeling van deze
situatie vindt zijn neerslag in een aantal werkprincipes (of - model voor organisatie-
ontwikkeling in agrarische organisaties).

Teneinde de geéigende werkprincipes te kunnen aangeven worden eerst enkele
hoofdlijnen aangegeven, daarna volgt een beschrijving van afzonderlijke werkprin-
cipes.

6.2.2. Enkele hoofdlijren van het model voor organisatie-ontwikkeling in agrarische
organisaties.

De doelstelling.

Aansluitend bij de opvatting van de auteurs als v. Dijk, Beckhard, Blake en Mou-
ton, Zwart, Greine, Lawrence en Lorsch, Schein, Edelman Bos, v. Delden en Hutte
etc. is het hoofdstreven bij de organisatie-ontwikkeling het op eigen kracht komen
tot fundamentele veranderingen.

De organisatic moet leren hoe zij zelfstandig tot de nodige veranderingen kan ko-
men.

Beckhard !) vat dit als volgt samen:

- ,door organisatic-ontwikkeling moet er een systeem ontwikkeld worden dat
zichzelf weer vernieuwt; dat betekent dat de organisatie geleerd moet hebben
zich op haar taken zinvol te oriénteren en zelf te kunnen organiseren;

- door een organisatie-ontwikkeling moet de doeltreffendheid van de organi-
satie groter worden,; daarom moet er geleerd worden de eigen problemen te
analyseren, de aanwezige bronnen op juiste wijze te gebruiken en feed back
te geven en e ontvangen,

198



- door een organisatie-ontwikkeling moeten er vormen van samenwerken ont-
wikkeld worden waardoor beslissingen op een rationele basis genomen wor-
den en niet bepaald door ondoorzichtbare en irrationele drijfveren;
er moet daarom ook een omgangsvorm ontstaan waardoor spanningern en
conflicten openlijk besproken en aangepakt kunnen worden”.

Volgens Zwart 8) moet dan aan een model van organisatie-ontwikkeling de volgen-
de eisen gesteld worden:

- het moet decisiekarakter hebben

- het model moet zowel ruimte laten aan structurerende actie als aan dyna-
miserende actie.

- het model moet een weg naar een doel zichtbaar maken. De agogische pro-
cesbesturing moet (uiteindelijk) door de organisatie zelf kunnen geschieden”.

De openheid, doorzichtigheid en controleerbaarheid

Als de veranderingen zoveel mogelijk zelfstandig door de organisatie deelnemers
moeten worden verwezenlijkt dan moet het organisatiegebeuren hun geestelijk be-
zit zijn. Vernieuwing kan immers alleen in en door mensen ontstaan en geen organi-
satie kan zich sneller ontwikkelen dan de mensen de organisatie kunnen en willen.
Het principe van de ’inclusieve strategie’ komt aan deze eis in hoge mate tegemoet.
(Zie Zwart 8), zie ook de definiéring van ontwikkelingsonderzoek’ door van der
Ploeg (in paragraaf 3.4.)).

Teneinde openheid, doorzichtigheid en controleerbaarheid van het complete pro-
ces te realiseren moeten herkenbare fasen aangegeven worden.

In elke fase is er sprake van: analyse, leren en besluitvorming. Er moet dus een ze-
ker programma zijn om tot ontwikkeling te komen. Van der Vegt biedt een over-
zichtelijk aanknopingspunt om aan te geven hoe openheid, doorzichtigheid en con-
troleerbaarheid op elkaar kunnen worden afgestemd.

2. formuleren veranderings- effekt-evaluatie
doelstellingen

3. expliciteren waarden-
oriéntatie

1. diagnose uitgangssituatie D operationaliseren voor D

eindeffekt

---------- evaluatie van processefi=---e=-- =1

THEORETISCHE KENNIS EN ERVARING
|

operationaliseren als
veranderingsstrategie

instrumentele D technieken D interventies :> modifikatie D modifikatie D interim
doeleinden < lkondit'les <] mechanismen O effekten

veranderkundig systeem l

| klientsysteem

operationeel systeem

AP

omgeving

Schema 64: Aandachispunten bij de programmering van een veranderingsplan
volgens van der Vegt.
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Het schema Van der Vegt geeft een overzicht van de aandachtspunten in een veran-
deringsproject. Onderscheiden wordt het dienstverlenende (of: veranderkundige)
systeem naast het cliént-systeem. Cliént en veranderkundige gaan een verbintenis
aan (in bijvoorbeeld de vorm van een programmay). In dit programma zijn het stel-
len van diagnose, het formuleren van doelstellingen, het verduidelijken van waar-
denoriéntaties belangrijke werkzaamheden. Deze werkzaamheden hangen nauw
samen en beinvloeden elkaar over en weer.

Een belangrijk onderdeel van het programma is het hele scala van interventies (=
cursussen, trainingen, gesprekken, etc.). Belangrijk is te memoreren dat niet van de
aanvang af de aanpak of het programma vastligt. Doelstellingen, diagnose en pro-
gramma ontwikkelen zich tijdens het proces.

In dit hoofdstuk wordt een model van organisationele sociale verandering gegeven
waar uitdrukkelijk ruimte blijft voor verandering in doelstellingen, diagnose en in-
terventieprogramma’s. Het te presenteren model beoogt juist de voorwaarden te
scheppen voor openheid in deze zin. Het model beoogt wel om betrokkenen een in-
strument te verschaffen voor een beheersbare verandering. Beheersbaar wil zeggen
dat op elk moment in het veranderingsproces zicht is op de volgende fase. Men kan
dus in elke fase een antwoord geven op de risico’s en kansen van die fase. Evenzeer
biedt het model een cliént en veranderdeskundige een basis om aan te geven wat on-
der de gegeven omstandigheden effectief en efficiént is.

Het model van de organisationele sociale verandering in agrarische organisaties be-
oogt:

- het aangeven van inzichten, die een rol spelen

- bij het analyseren en begeleiden van

- een proces van sociale verandering (zie hoofdstuk drie, waarbij de

- individuele situatiebeleving (zie hoofdstuk vier), en de

- gegeven organisationele omstandigheden in agrarische organisaties (zie hoofdstuk
vijf), een rol spelen.

Het bijeen brengen van inzichten in het veranderingsmodel kan gezien worden als
het construeren van beslissingsprocessen die vanuit een uitgangssituatie geiniteerd
kunnen worden en die tenslotte leiden naar een door betrokkenen gewenste eindsi-
tuatie.

Uitgangssituatie — | Beslisingsprocessen | Nieuwe situatie

A B C

Een belangrijk kenmerk van bovenstaande constructie is de mogelijkheid van toets-
baarheid. Wil het proces voor alle betrokkenen doorzichtig verlopen dan zal men de
voortgang moeten kunnen bepalen, evenwel op zodanige wijze dat steeds informa-
tie aanwezig is die ecen voorspellende waarde heeft voor de volgende fase. Het sche-
ma kan dan ook aldus geformuleerd worden:
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onafhankelijke variabelen secundaire afhankelijke variabelen
of voorspellers beslissingsprocessen
waaronder eventuele |— —
agogische interventie
A B C

Bij de opbouw van het veranderingsmodel is er naar gestreefd deze karakteristiek
aan te brengen. D.w.z. uitgaande van de onafhankelijke variabelen in een zekere
fase wordt getracht een voorspelling te doen over afhankelijke variabelen die in de
nicuwe situatie een rol spelen, waarbij rekening gehouden wordt met secundaire be-
slissingsprocessen, zoals die bij bijv. bewustwording zullen optreden. Door volgens
de hiervoor beschreven procedure te werk te gaan kan het dilemma m.b.t. open-
heid, doorzichtigheid en controleerbaarheid opgelost worden. Immers in elke fase
van het ontwikkelingsproces zijn voor betrokkenen verifieerbare gegevens beschik-
baar. Tevens geeft deze systematieck de mogelijkheid dat doelstellingen, diagnose
en programmering zich tijdens het veranderingsproces ontwikkelen.

De weg door de hiérarchie, de fasering of de structuurontwikkeling.

Een apart facet dat nog belicht moet worden is het vraagstuk van de structuuront-
wikkeling. Volgens de in hoofdstuk vijf beschreven situatie analyse kan geconclu-
deerd worden dat de agrarische organisaties een structuur, samenwerkingsstijl en
leidersschapspatroon hebben, welke getypeerd kan worden volgens het klassieke
model.

Van Dijck en van Doorn benadrukken dat organisaties gedefinieerd kunnen wor-
den als een actiegeheel. Zij stellen dat differentiérende en integrerende processen
tezamen de structuur van de organisatiec bepalen. Het vraagstuk van organisatie-
ontwikkeling kan nu gezien worden als groei en ontwikkeling van de structuur; een
ontwikkeling in de verhouding differentiatie/integratie.

In hoofdstuk vijf is eveneens beschreven hoe de omgevingstypologie consequenties
heeft voor de organisationele differentiatie en integratie en de daarmee samenhan-
gende samenwerkingsstijl, leiderschapsstijl, etc.

In wezen is aangetoond, dat de taken waarvoor agrarische organisaties staan een ho-
ge graad van participatie vraagt van de organisatie-deelnemers. Dit kan alleen be-
reikt worden wanneer de organisatieleden zoveel mogelijk mee kunnen werken aan
de ontwikkeling van de organisatie. Juist met dit aspect moet in belangrijke mate re-
kening gehouden worden bij de vraag hoe men bij organisatieontwikkeling met de
hiérarchische geledingen moet omgaan.

Volgens Glasl '8) zijn er een aantal wegen mogelijk. (Zie schema 65).

Voor agrarische organisaties is de “keil-strategie” het meest geschikt.

Zo stelt Glasl over deze strategie:
»In grote organisaties wordt vaak veel aandacht besteed aan de management-
opleiding. Daarbij is het middenkader een grote doelgroep: dit kader komt na-
melijk met echte managementproblemen in aanraking, zij heeft bovendien de
beste marge voor opleiding (de top gunt zich meestal geen tijd daarvoor) en zij
karn veel van de opgedane ervaring direct in praktijk brengen. Op die manier
kan bij het middenkader geleidelijk een bewustzijnsontwikkeling op gang ge-
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bracht zijn. De resultaten van opleidingscursussen kunnen de kiem gelegd
hebben voor zelf-onderzoek en goede planning; teamvorming en informele ge-
spreksgroepen zijn daarvan vaak weer het gevolg. In de cursussen is dit kader
menselijk beter geintegreerd en heeft men onderlinge spanningen leren oplos-
sen.

Het contact brengt mee dat men elkaar in beslissingen kent zonder de omwegen
van formele en hiérarchische procedures.

Een dergelijk proces vergt een lange adem. Voor grote concerns echter, waar
de topleiding vaak in andere handen overgaat (soms ook omdat men viucht in
te oppervlakkige korte-termijn-veranderingsidealen), is dit de weg om werke-
lijke ontwikkelingen te verwezenlijken.

Deze ontwikkelingsstrategie vraagt van het middenkader ook veel persoonlij-
ke moed. Zij moet zowel ‘naar boven’ als ‘naar onderen’ als ontwikkelingshel-
per optreden. Ten aanzien van de basis moet zij een nieuwe leiderschapsstijl en
nieuwe beslissingsprocedures introduceren; op eigen niveau moet zij de gele-
genheid aangrijpen om op basis van participatie structurele veranderingen on-
opvallend door te voeren; ‘naar boven’ moet zij steeds nieuwe impulsen geven
voor een nieuw beleid.

Hoewel de rol van dit middenkader overwegend passief is en zij slechts een uit-
voerende taak heeft waaar het de beslissingen van de top betreft, moet zij toch
een sturende factor zijn en op de lange-termijn-consequenties van het onderne-
mingsbeleid wijzen.

Doet zij dit alles, dan kan aan de top tot bewust handelen gemotiveerd worden.
De top kan dan het ontwikkelingsproces bespoedigen omdat al het voorberei-
dende werk reeds door dit middenkader werd gedaan”.

Eenmaal gekozen hebbende voor de ontwikkeling van de organisatie vanuit
het middenniveau en verder rekening houdend met het gestelde over: doel-
stelling, openheid, doorzichtigheid en controleerbaarheid van het organisa-
tie-ontwikkelingsproces kan het organisatie-ontwikkelingsproces volgens de
volgende fasen verlopen:

. De entreefase.

. De oriénteringsfase op middenniveau

. De mobiliseringsfase van het plaatselijke kader
. De mobiliseringsnazorgfase

. De institutionaliseringsfase

. De tweede oriéntatiefase

. De mandaatsfase

. De permanente ontwikkelingsfase

0N WN =

In de volgende paragraaf worden deze fasen uitvoerig beschreven.
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6.3. De beschrijving van een ontwikkelings model voor agrarische organisaties.
1. De entrecfase

De entreefase heeft specificke aspecten. Zwart 8) stelt daarover onder meer: ”Een
van de grootste problemen waarvoor de veranderkundige in het begin van een pro-
ces van organisatieontwikkeling staat, is dat hij het dilemma van initiatiefbescher-
ming versus procesopenheid moet oplossen”. Elk initiatief moet in het sociale leven
eerst onder een zekere beschutting kunnen rijpen alvorens in de openbaarheid te
treden. Met dit gegeven moet ook in agrarische organisaties rekening worden ge-
houden.

In de hierna beschreven benaderingswijze wordt aan dit dilemma tegemoet gekomen.
In het eerste contact met de veranderkundige wordt door de opdrachtgever gesteld
dat er ’iets’ zou dienen te gebeuren ter verbetering van het functioneren in de ver-
eniging.

Vaak zullen daarbij termen als "betrokkenheid van de leden’ en ’communicatie-
vaardigheid’ naar voren komen.

Het eerste contact wordt veelal afgesloten met het verzoek eens wat op papier te
zetten’.

(Bijvoorbeeld een voorstel voor een training in vergader- en discussietechniek).

De veranderkundige maakt vervolgens een beknopte diagnose en een voorstel voor
de te volgen werkwijze.

Ten einde het dilemma van initiatief-bescherming versus procesopenheid op te los-
sen zullen in de diagnose de volgende punten aan de orde moeten komen.

le Een beknopte beschrijving m.b.t. aspecten van het beslissen in agrarische orga-
nisaties mede i.v.m. de van belang zijnde organisationele omgeving. (zie hoofd-
stuk vijf)

2e Een anticipatie op de gevolgen van een veranderkundig programma. Deze anti-
cipatie leidt naar de aanbeveling om niet volgens ad hoc procedures te werken,
maar daarentegen een programma te formuleren waarin ondermeer duidelijk
aandacht is voor de follow-up.

3e Een benadrukken dat inhoudelijke ori€ntering over het functioneren van de or-
ganisatie nodig is. In agrarische organisaties kan verwacht worden dat deelne-
mers aan een veranderkundig programma de sterke wens koesteren samen van
gedachten te wisselen over het hoe en wat van cen organisatie (zie in paragraaf
4.3.2. het attributiebegrip).

4e De overweging dat de oorspronkelijke diagnose aangevuld zal moeten worden
met de resultaten van de inhoudelijke oriéntering die tijdens het veranderkun-
dig programma heeft plaatsgevonden. Deze overweging leidt tot de aanbeveling
dat een procedure moet worden ontworpen, waarin aangegeven wordt op welke
wijze de besluitvorming over de follow-up zal plaats vinden.

5e De overweging dat het veranderkundig programma bij het zittende middenka-
der het meest gunstige vertrekpunt vindt.

Na de bespreking van de diagnose met de opdrachtgever kan de volgende fase wor-
den aangegaan.
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2. De oriénteringsfase

Naast literatuur en interviews zal groepsgewijze oriéntering van groot belang zijn.
Met dit laatste staat of valt het initiatief voor verdere organisaticontwikkeling.
Groepsgewijze oriéntering dient niet aan de top en niet aan de basis uitgevoerd te
worden. Deze beide extremen in de organisatie hebben te zeer eigen visies en rollen
om tot een voldoende open en vernieuwende oriéntering te komen. Een scharnier-
functie in agrarische organisaties wordt gevormd door het middenniveau. (kringbe-
sturen, districtsbesturen). Dit middenniveau bevindt zich in het “middelpunt” van
het organisationele gebeuren. Constrasten worden daar het sterkste beleefd. Con-
strasten zijn vaak een bron van vernieuwende kennis. M.a.w. het middenniveau
heeft differentiérende vermogens. (Het heeft een sterk onderscheidingsvermogen).
Anderzijds staat of valt de samenhang in de organisatie met het functioneren van
bet middenniveau. Daarvan is men zich bewust. Het middenniveau wil een binden-
de kracht zijn. Aan het middenniveau zijn ruime integrerende vermogens toe te
kennen, daarom is groepsgewijze oriéntering juist op het middenniveau zeer aan te
bevelen.

Tenslotte heeft het gezamenlijke middenniveau naar boven’ en 'naar beneden’
machtsmiddelen die van belang zijn om invloed te hebben op organisationele beslis-
singen. .

De oriénteringsfase bestaat dus uit het verder ontwikkelen van de diagnose in interac-
tie met het middenniveaun (kringbesturen, districtbesturen).

In deze oriéntering wordt zoveel mogelijk aangesloten bij de eigen ervaringswereld.
Wel kan een programma aangereikt worden voor een geordende gedachtenwisse-
ling. Dit programma kan technisch van aard zijn (vergadertechniek), maar ook the-
matisch (wat gebeurt er in de realiteit, wat zou er moeten gebeuren?).

Met name het thematisch deel van de bijeenkomsten levert een bijdrage aan de in-
houdelijke oriéntering.

Aansluiten bij de eigen ervaringswereld garandeert een vloeiende aanvang van de
oriénteringsfase. (Het verdient in dit verband zelfs aanbeveling de bijeenkomsten te
laten voorzitten door een vertrouwd en open persoon uit de eigen kring).

De bezinning op de eigen situatie en het op functioneren van de organisatie is een
vrij nieuwe beleving.

De bezinning heeft het karakter van het gemeenschappelijk ervaren van de situatie.
Het is een proces van elkaar ontmoeten, maar ook van zoeken naar oorzaken en op-
lossingen. De veranderkundige heeft als opdracht een strategie of programma voor
de oriéntering op te stellen.

Bij de programmering van de oriéntering zal de veranderkundige bereckend moeten
zijn op de implicaties van de volgende concepten (uitvoerig beschreven in hoofdstuk
vier):

13% coping strategi€en
14% persoonlijkheidskenmerken
15% psychologische defensieve tactieken
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16% positieve attributie
18% ontwikkelingsstappen naar beter beslissen
(herkennen van voorwaarden voor rationele beslissingsprocedures (kennis,
zeggenschap, doelstellen))
(herkennen van ontwikkelingsstappen naar beter beslissen (1e: betrokkenheid,
2e: motivatie voor effectief handelen (eigen handelen is zinvol 3e: bevorderen
van vaardigheden in de omgang met organisationele taken en technieken))
Uiteraard biedt ook het fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. het
participerend beslissen in vrijwilligers organisaties (beschreven in hoofdstuk vier)
een grote veelheid van aanknopingspunten. In hoofdstuk zeven komt aan de orde
hoe dit model een centrale rol vervult.
Methodisch gezien kan gedacht worden aan meerdere ééndagsbijeenkomsten, waar
met groepen gewerkt wordt, die met elkaar bekend zijn (voltallig kringbestuur of
districtsbestuur).
Op deze wijze werkende vindt ook de vestiging van een vertrouwenrelatie plaats.
Verder ontmoet men nu de onafhankelijke variabelen in concreto. Het betreft:
- De organisationele omgeving
- De intra-structurele kernprocessen
- De persoonlijke rollen
In hoofdstuk vijf zijn daarvoor de typeringen aangegeven.
De oriénteringsfase, die zowel een trainings- als bezinningskarakter heeft wordt af-
gesloten met een verslag, hetwelk de instemming moet hebben van de deelnemers.
Nu zal volgens de vooraf afgesproken procedure beslist moeten worden wat er ver-
der gebeurt. De aanbevelingen van de deelnemers aan de oriénteringsbijeenkom-
sten zullen, zo mag veronderstelt worden, zich richten op *het intensiveren van ken-
nis van zaken en het vergroten van vaardigheden’. Daarbij zal men zowel op de ei-
gen groep als op hogere en lagere bestuurslagen wijzen (zie bijlage B. De project-
biografic). Het proces voortzetten aan de top is niet als eerste aan te bevelen. De
tijd is daarvoor in deze fase nog niet rijp. Door de aldaar geldende informatiever-
werkingspatronen en de aldaar geldende machtsprocessen kunnen zich twee proble-
men voordoen:
- Onvoldoende vernieuwingseffect van de heroriéntatie
- Vergroten van de afstand met de leden van lagere echalons.
Vandaar dat het de voorkeur verdient aan te vangen met:

3. De Mobiliseringsfase

De fase van de eerste mobilisering van het plaatselijke kader.

De mobilisering van het plaatselijk kader beoogt: het vermeerderen van kennis, het
inhoudsvoller maken van participatie aan bestuurlijke processen, het versterken van
de beleving van organisationele doelen.

Om dit doel te bereiken moet rekening gehouden worden met de vanabelen acti-
veringsgraad en participatiegraad.

De activeringsgraad van de deelnemers.

Inzicht in de activeringsgraad wordt verkregen door na te gaan hoe het gesteld is met
het kennisstreven, de verbondenheid met de doelen van de organisatie en zeggen-
schapsbeleving.
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Het gaat dus om vraagstukken als:
- Waarom is men 1id? (bewust of historisch gegeven)
- In hoeverre heeft men het gevoel erbij te horen?
- In hoeverre heeft men het gevoel de organisatie nodig te hebben?
- Hoe is het interesse- of kennisniveau?-
In hoofdstuk vier is hier nader op ingegaan.
Gewezen is op begrippen als:
14% persoonlijkheidskenmerken
15% psychologische defensieve tacticken
16% positieve attributie
19% het spanningsveld traditioneel-modern
- het diagnose schema

De participatiegraad en het participatietype van de deelnemers

Inzicht in de participatiegraad wordt verkregen door na te gaan hoe het gesteld is

met de deelname aan organisatie activiteiten, de effectiviteit van de deelname, en

de invloed op het stellen van doelen.

In hoofdstuk vijf is hier nader op ingegaan. Gewezen is op ondermeer:

- Groei en ontwikkeling van structuur. (het netwerk van rollen en relaties en van
normerende en regulerende elementen en processen)

- De relatie tussen organisatie en omgeving van die organisatie (Hoe zal de organi-
satic ingericht moeten zijn om op externe situaties passend te kunnen reageren of
deze passend te kunnen beinvloeden - effectief beslissen).

- Spreiding van informatie en invloed - participatief beslissen.

De activeringsgraad en de participatiegraad bepalen sterk het verloop van de groeps-
processen in de mobiliseringsfase van het plaatselijk kader. Bij het programmeren
van activiteiten moet hier rekening mee worden gehouden. Specifieke aanwijzingen
voor deze fase zijn vooral verkregen in de voorafgaande oriénteringsfase. (Vooral het
werken met voorbeelden en herkenbare situaties is een sleutel voor succesvol ope-
reren).

De programmering en organisatie van de veranderingsactiviteiten moeten dus ook
in deze fase aansluiten bij de ervaringswereld van de deelnemers. Belangrijk aan-
dachtspunt bij de planning is verder dat een diagnostiserende en probleemoplossende
houding ontwikkeld wordt.

Erkamp?9) geeft een leerschema, waarin ervaringen geordend kunnen worden.

conclusies uit ordenen van
afleiden voor nieuw — ervaren — gegevens uit de
handelen ervaring
T L

vergelijken met
opnemen in het - « < eerde%' verworven
kennisbestand belevingen en in-

zichten

Schema 66:  Een leerschema voor het overgeven van ervaringen volgens Erkamp

207



In de mobiliseringsfase wordt een zodanige situatie geschapen dat de deelnemers er-
varingsleerkansen krijgen.
Een en ander wordt gedetailleerder weergegeven door v.d. Mosselaar en v. Servel-

len.20):

oo« Uitgangspunt is dat het cursorisch werk uitgaat van en aansluit bij de eigen
ervaringen van de deelnemers. In deze ervaringen zijn zowel emotionele, ken-
nis- als gedragsaspecten te onderscheiden. Deze eigen ervaringen worden uit-
gewerkt door de situatie te benoemen in termen van een grenssituatie waarin
belemmeringen ervaren worden, Vervolgens vindt er een analyse plaats van in-
terne en externe factoren:

- Een analyse van de situatie betekent een analyse van de belangrijkste factoren
die de situatie in de organisatie bepalen, waarbij zowel factoren op micro-, me-
so- en macroniveau bezien worden.

Eveneens worden de mogelijkheden tot opheffing van belemmeringen bezien.
Deze analyse wordt opgebouwd uit de gemeenschappelijkheid van de eigen er-
varingen, en vertaald in bruikbare termen.

eigen/gemeenschappelijke

ervaringen

— kennis

— emotie

— gedrag
nieuwe grenssituatie
ervaringen benoemen

/

actie analyse
interne externe
factoren factoren
oefenen |€&—— \ /
micro
meso
macro

Schema 67:  Cyclus van het leren uit ervaringen volgens v.d. Mosselaar en Servellen.
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- Een analyse van de factoren kan individueel therapeutische momenten met
zich meebrengen. Het afstand doen van oude kennis, inzichten, emoties, ge-
dragspatronen en relatiepatronen en het verwerven van nieuwe gaat gepaard
met verwerkingsprocessen.

- Na deze analyse volgt de oefenfase, waarin nieuwe kennis, inzichten, ge-
dragspatronen en emoties geintegreerd worden tot een nieuwe houding, waar-
na de deelnemers met andere mogelijkheden, vaardigheden, situaties zullen in-
stappen, hetgeen op zich nieuwe ervaringen en grenssituaties zal opleveren”.

De mobiliseringsfase kan verder als volgt ingericht worden. Er worden bijeenkoms-
ten georganiseerd (cursussen) waaraan groepen tot maximaal 25 personen deelne-
men. Bij voorkeur nemen aan deze bijeenkomsten voltallige plaatselijke besturen
deel. Een groep komt driemaal één dag bijeen, met steeds een tussenpoos van één
week.

Van groot belang bij deze eerste activering van het plaatselijk kader kan zijn het in-
schakelen van practische boeren of tuinders om de bijeenkomsten samen met de
agoog of vormingswerker te laten leiden. Deze ’collega cursusleiders’ dienen bij
voorkeur in de organisatie een bestuurlijke functie te vervullen op het middenniveau.

Voordelen van deze gedragslijn zijn:

- de collega cursusleiders hebben de oriénteringsfase meegemaakt

- de collega cursusleiders zijn vertrouwd met de plaatselijke kaderleden,
vertrouwd met de specifieke hoedanigheden van de organisatie, vertrouwd met de
regionale omgevingscondities.

- zij spelen bij de follow-up (Feed-back) een belangrijke rol.

Het programma van de bijeenkomsten in de mobiliseringsfase dient thematisch

nauw aan te sluiten bij de conclusies die in de oriénteringsfase door het middenni-

veau zijn getrokken.

De veranderkundige vindt veel practijkvoorbeelden in de verslagen van de oriénte-
ringsfase, met behulp van deze practijktyperingen kan een vormingsprogramma
worden samengesteld. Vanzelfsprekend komen bij het programmeren ook de vra-
gen aan de orde welk doel men wil bereiken, welke methode men daarvoor hanteert,
en hoe men de voortgang toetst.

{(Dus: Doelgericht ervaringsleren met voortgangscontrole)

In de mobiliseringsfase zijn veel meer kaderleden bij het ontwikkelingsproces be-
trokken dan in de oriénteringsfase. (Voor elke deelnemer aan de oriénteringsfase
zijn er 10-20 deelnemers aan de mobiliseringsfase). Deze kwantitatieve uitbreiding
van het proces is een gevolg van de getrapte en pyramidale opbouw van de meeste
agrarische verenigingen of bonden. Deze kwantitatieve toename van het ontwikke-
lingsproces vraagt veel programmeringsaandacht. Van groot belang is daarbij ook
de aandacht voor de effecten van de veranderkundige interventie. De effectmeting
is in dergelijke processen nogal eens de sluitpost in de programmeringsactiviteit.
Voor een verantwoord ingrijpen in een bestaande situatie is essentieel dat de voort-
gang doorzichtig gemaakt wordt voor alle betrokkenen.

Het toetsen van de voortgang is een essentiele voorwaarde om het ontwikkelingspro-
ces, 0ok voor betrokkenen, beheersbaar te houden.
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De evaluatie kan als volgt geschieden:

a. Zowel v66r, als tijdens, als na de cursus kunnen vragenlijsten worden ingevuld
door de deelnemers.

Bij het samenstellen van de vragenlijsten dient men uit te gaan van kernbegrippen uit
de psychologie: De situatie, de persoon, de motivatie, de sociale interacties. De vra-
genlijsten dienen gericht te zijn op formele kennisverwerving, zodat de resultaten van
de evaluatie als verifieerbaar kunnen worden aangemerkt, en zodoende als kennis
kunnen worden aanvaard. (In deze studie zijn voornoemde vier kernbegrippen her-
leid tot processen van activering en participatie (9%)) en is gebruik gemaakt van het
inzicht in het bestaan van structurele voorwaarden op micro-, meso-, en macro-
niveau, alsmede is gebruik gemaakt van inzicht in intermediaire psychologische pro-
cessen bij bewustwording van de eigen situatie (10%). In hoofdstuk drie en vier is
daar uitgebreid op ingegaan.

b. De uitgewerkte vragenlijsten spelen een belangrijke rol bij de evaluatie door de
deelnemers. Evaluatic is-vaak cen rustpunt van waaruit het vernieuwde handelen
zich kan beginnen te ontwikkelen. Objectieve gegevens zijn daarvoor een hulpmid-
del.

c. De uitgewerkte vragenlijsten spelen eveneens een belangrijke rol bij de evaluatie
door de agrarische cursusleiders. Hun opinie is van grote invloed bij voor de voort-
gang van het ontwikkelingsproces.

d. De vragenlijsten dienen ook voor verantweording van de kwaliteit van de activi-
teit aan de opdrachtgever, alsmede vormen zij de onderbouwing voor voorstellen
voor vervolgactiviteiten.

e. De vragenlijsten zijn ook onmisbaar voor de veranderkundige om bij programme-
ring en organisatie gefundeerd te kunnen werken.

{(Een voorbeeld van de voortgangscontrole door middel van vragenlijsten wordt in
hoofdstuk zeven uitgewerkt).

f. (Reeds bij de aanvang van de cursus spelen de vragenlijsten een rol. De deelne-
mers hebben ieder individueel hun verwachtingen en wensen aangegeven. Bij de
aanvang van de kursus kan hier meteen op ingegaan worden).

4. De mobiliseringsnazorgfase

De voorgaande mobiliseringsfase heeft effecten teweeg gebracht. In de evaluatie
krijgt men een beeld van de opgetreden veranderingen en de daaraan te verbinden
conclusies. Zoals reeds gezegd is de evaluatie allereerst gericht op de deelnemers
zelf, en anderzijds levert de evaluatie inzichten op voor de veranderkundige, de op-
drachtgever en de agrarische cursusleiders. De vragenlijsten die vo6r, tijdens en na
de cursussen door de deelnemers zijn ingevuld spelen daarbij een centrale rol.
Met name de activeringsgraad en participatiegraad en -type zijn door de vragenlijs-
ten geprofileerd. Dit profiel van activering en participatie is het uvitgangspunt voor
de invulling van het verdere programma van nazorg.

Te verwachten valt dat in agrarische verenigingen en bonden de volgende nazorgac-
tiviteiten gevraagd zullen worden:

a. De plaatselijke besturen behulpzaam zijn bij de door henzelf voorgenomen activi-
teiten. De voornemens kunnen zich richten op het functioneren van de eigen groep,
het naar buiten treden naar het lagere echalon (= de leden) op een vernieuwde wij-
ze, het naar buiten treden naar het hogere echalon op vernicuwde wijze.
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Alle voornemens zullen leiden tot njeuwe ervaringen. Hier geldt dan het gezegde:
Alle begin is moeilijk. Naarmate de voornemens ambitieuzer worden aangepakt des
te groter is de kans op verandering, maar tevens wordt de kans op teleurstellingen
vergroot. Het zal geen betoog behoeven dat deze nazorg nauwlettend geprogram-
meerd moet worden.

In eerste instantic moet de nazorg specifiek zijn. Dat wil zeggen dat elke groep die
hulp moeten kunnen krijgen die nodig is in haar bijzondere, soms unieke situatie.
Dat vraagt zekere vaardigheden van de veranderkundige, maar daarnaast kan hij
ook in machtsprocessen terecht komen waarvan hij de gevolgen moet kunnen over-
zien. In verband met dit laatste punt is de relatie met opdrachtgever en agrarische
cursusleiders doorslaggevend voor de grensbepaling in een zekere situatie.

b. Bij het programmeren van de nazorg moet naast de specificke begeleiding per
groep een vervolgprogramma opgezet worden. Allereerst kan na de mobilisering
van de voltallige plaatselijke besturen verder gewerkt worden aan de training. Zo
zou minstens één bestuurslid per plaatselijk bestuur na de driedaagsecursus kunnen
worden uitgenodigd voor een aanvullende training (Middenkader training). Een
kwantitatief en kwalitatief sterk middenkader zal de ruggegraat vormen voor een
organisatie in veranderende omstandigheden (participatief en effectief beslissen).
De samenhang van de organisatie en de flexibiliteit in veranderende omstandighe-
den eisen een middenkader dat zijn beperkingen en mogelijkheden kent, d.w.z. het
kan problemen aanpakken, analyseren, alternatieven formuleren, en besluiten ne-
men en eventueel uitvoeren.

Naast het middenkader blijft het plaatselijk kader van wezenlijk belang, daarom is
de opvang van nieuwe kaderleden in het kadervormingsprogramma vereist.

¢. Het zittende kring-kader moet tijdig geoefend worden om in te kunnen schieten
op "de vernieuwde” plaatselijke besturen.

d. Verder zal na de mobiliseringsfase aan het topbestuur gerapporteerd worden over
de stand van zaken in het ontwikkelingsproces. Bij deze rapportage spelen de objec-
tief verzamelde gegevens, alsmede de ervaringen van de agrarische cursusleiders
een rol. Ten behoeve van een vruchtbare rapportage naar het topbestuur zouden
enkele topbestuurders actief moeten zijn geweest in de mobiliseringsfase. De rap-
portage over de stand van zaken zal een aantal aanbevelingen kunnen bevatten over
de voortgang. Deze aanbevelingen richten zich op concrete vervolgstappen. (Zoals
hiervoor aangegeven onder a t/m c). Daarnaast is nu het moment aangebroken om
te signaleren dat de educatieve ontwikkelingen hun uitwerking gaan hebben op de
normale gang van zaken in de organisatie. Hiermee ontstaat een codrdinatie pro-
bleem. (Hoe blijven we overzicht houden over wat er gebeurt?).

Daarmee komt het ontwikkelingsproces in nieuwe fase.

5 De institutionaliseringsfase

Na de voorgaande fase heeft het veranderingsproject kwantitatief een brede om-
vang gekregen, daarnaast zijn er raakvlakken tussen de educatieve activiteit en de
normale organisatieactiviteit ontstaan. D.w.z. dat de deelnemers in de mobilise-
ringsfase geactiveerd zijn, terwijl ook participatiegraad en -type zich ontwikkeld
hebben. Men zal dan ook kunnen waarnemen dat kaderleden met gewijzigde ge-
dragsintenties deelnemen aan de normale organisatieactiviteiten.Deze situatie
vraagt om het instellen van een codrdinatiegroep, een stuurgroep die primair ver-
antwoordelijk is voor de afstemming tussen educatief programma en het zich ver-
nicuwende organisatiegebeuren.
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Opdracht, samenstelling en werkwijze van de coérdinatiegroep voor organisatieont-
wikkeling.

De opdracht aan de codrdinatiegroep is af te leiden uit de eisen zowel vanuit de or-
ganisatie als vanuit het ontwikkelingsprogramma.

Derhalve zal de opdracht drie hoofdaspecten kennen:

a. Allereerst zal de zorg voor de voortgang van de reeds aangevangen programma’s
aan de codrdinatiegroep toevertrouwd worden.

b. Tevens zal de codrdinatiegroep als begeleider optreden in die situaties waar de
gevolgen van educatieve programma’s merkbaar worden in het normale organisa-
tiegebeuren.

c. Tenslotte neemt de codrdinatiegroep de beleidsvoorbereiding voor verdere ont-
wikkeling ter hand.

ad. a. Zorg voor de voortgang van de reeds aangevangen programina’s.
Op basis van evaluatiegegevens kan een samenhangend vervolgprogramma uitge-
voerd worden.

Belangrijke onderdelen daarvan zijn:

- Specifieke nazorg per groep. (De mensen loslaten is niet gewenst uit ethisch en
functioneel oogpunt).

- Afronden van de mobiliseringsfase. (Cursussen voor wie nog niet heeft kunnen
deelnemen)

- Opvang van nieuwe kaderleden in het educatieveprogramma (driedaagse basiscur-
sus “bestuurskunde”)

- Middenkader-trainingen. (£ 20% van de deelnemers aan driedaagse basiscursus-
sen kunnen in de gelegenheid gesteld worden om aan twaalf daagse middenkader-
kursussen deel te nemen).

- Het zittende kring-kader bekend maken met de resultaten van de basiskursussen.
(te beschouwen als terugkoppeling na de oriéntatiefase, waarin dit kringkader ac-
tief was).

ad. b. Begeleiden in de organisatie van gedragingen en handelingen die het gevolg zijn

van organisatorisatieontwikkelingensactiviteiten.

In het besef dat alle begin moeilijk is” zal de ¢codrdinatiegroep bedacht moeten zijn

op gewijzigde gedragintenties of gewijzigde handelingen van groepen kaderleden.

In het algemeen zal, gestuwd door een verhoogde motivatie, een aantal gedragingen

veranderen. De onervarenheid met deze vernieuwde actie zal leiden tot:

- te hoge verwachtingen van de vernieuwde handelwijze

- weerstanden bij derden, die niet direct betrokken waren bij het mobiliseringspro-
ces

- enthousiasme, waardoor men onvoldoende rekening houdt met de vereiste vaar-
digheden voor het vernieuwde gedrag.

De codrdinatiegroep zal nauwlettend alle groepen moeten volgen en begeleiden in
de periode volgend op de mobiliseringsfase.

Agrarische cursusleiders en het zittende kringkader zullen de cotrdinatiegroep be-
hulpzaam kunnen zijn bij een harmonische integratie van het vernieuwde gedrag in
de organisatie (Waar het uiteindelijk allemaal om begonnen is!)
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ad. c. Beleidsvoorbereiding voor verdere organisatieontwikkeling.

De voortgang van het ontwikkelingsprogramma komt nu in een cruciaal stadium.
De voorafgaande activiteiten kunnen gekarakteriseerd worden als een trainings- en
vormingsprogramma. Zo men wil kunnen deze educatieve inspanningen nog in de
periferie van het normale organisatiegebeuren gezien worden. De effecten van trai-
ning en vorming zullen een marginale uitwerking hebben op het vertrouwde organi-
satie gebeuren. Er is wel een nieuw, maar pril, elan ontstaan bij het kader.

Het topbestuur staat nu voor de keuze dit nieuwe elan verder te laten groeien of het
proces te ’stabiliseren’.

Stabilisering betekent in dit verband: Aanbrengen van verbeteringen van beperkte
omvang in het standaard patroon van gebeurtenissen.

(Het educatieve programma kan dan aangeduid worden met de bekende driestaps-
procedure van Lewin 21): Unfreezing, moving, freezing).

Beziet men de situatie typeringen in hoofdstuk vijf (20% t/m 38%) dan is stabiliseren
van het ontwikkelingsproces niet aan te merken als een consequente gevolgtrek-
king. Bij deze nadere beschouwing zal men spanningen in de structurele verhoudin-
gen tussen elementen in de organisatie kunnen waarnemen, evenals tussen de ele-
menten in de (organisationele) omgeving. Het streven naar een beter evenwicht be-
tekent in zijn consequentie: Verdere ontwikkeling.

Overigens zal een bezinning ook leiden tot de conclusie dat stabiliteit in deze tijd
niet meer is dan een moment van rust op weg naar een volgende fase. (zie hoofdstuk
vijf)

Verandering ligt in de aard van deze tijd, deze samenleving, in de organisatie en in
de individuele ontwikkeling.

Verantwoord besturen betekent derhalve dat voldoende aandacht geschonken
moet worden aan het wegnemen van belemmeringen in de ontwikkeling. In het na-
volgende wordt voorgaande positieve houding t.0.v. verandering als uitgangspunt
gekozen voor de taak van de codrdinatiegroep. De codrdinatiegroep zal zich dus be-
zig houden met de verdere beleidsvoorbereiding van het ontwikkelingsmodel, of
m.a.w. de codrdinatiegroep is beleidsvoorbereidend actief om adequaat en slagvaar-
dig te kunnen reageren op veranderingsprocessen, het gaat dan om systematisch
voorbereiden van strategische gedragingen van de organisatie.

De aanwezige capaciteit met betrekking tot strategisch gedrag is de uitgangspositie
van de coordinatiegroep. Het succes van het functioneren van de codrdinatiegroep
hangt af van de mogelijkheid om zich aan te passen aan interne en externe behoef-
ten. Gezien het complexe karakter van de omgeving van de standorganisatie (34 %)
zal het codrdinatieorgaan geen of weinig structurerende activiteit moeten ontplooien.
Vooral capita selecta (projecten) zullen in samenwerking met betrokkenen aangepakt
moeten worden (38%).

Ook in codperatieve verenigingen zal op deze wijze werkende de betrokkenheid van
het kader bij het besturingsgebeuren het meest effectief verbeterd kunnen worden.
De codrdinatiegroep inventariseert daartoe welke belangrijke trends of behoeften
aanwezig zijn. (Gezien de voorgaande fasen van het ontwikkelingsproces zal men
eerder te veel dan te weinig informatie hebben). De codrdinatiegroep selecteert acti-
viteitsgebieden waar de meest belangrijke trends of behoeften spelen. Vervolgens
geeft zij aan wat er moet gebeuren om tot een succesvolle ontwikkeling in deze gese-
lecteerde activiteits gebieden te komen. Uiteraard wordt daarbij rekening gehou-
den met de mogelijkheden in de organisatie. Een dergelijke strategische plan ge-
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completeerd met een ontwikkelingsprogramma wordt aan het topbestuur voorge-
legd voor besluitname.
Daarmee begint cen nieuwe fase.

6 De tweede oriéntatiefase

De voltallige middenbesturen worden geconfronteerd met de resultaten tot zover.
Zij worden dan in de gelegenheid gesteld om aanbevelingen te doen.

In deze tweede oriéntatiefase is dus sprake van strategicontwikkeling t.a.v. een ge-
selecteerd activiteitsgebied. (Bijvoorbeeld: Nabetalingshoogte, investeringsbeleid,
perscontact, betrokkenheid leden, etc. etc.).

De organisatie van de strategieontwikkeling kan geschieden volgens het zogenaam-
de integratietype. (Beschreven in hoofdstuk vijf). De codrdinatiegroep is dan een
’diagonaal’ samengestelde groep, die de strategie vorming stimuleert, codrdineert
en bewaakt. De confrontatie met het middenniveau is bedoeld als een verbreding
van het bij de strategievorming betrokken kader. Er ontstaat zodoende een geringe
afstand tussen het strategievormingsproces en andere "werk’-processen. Er ontstaat
een op strategievorming gericht denkklimaat in de organisatie. Ook wordt het in de
organisatie verspreide denkpotenticel op deze wijze ingeschakeld (participatief en
effectief besluiten).

7 De Mandaatsfase

Topbestuur confronteren met resultaten van de tweede oriéntatie. Gevolgd door
vast stellen van de taakverdeling tussen topbestuur en besturen van middenniveau.
Middenniveau trainen om hun in staat te stellen de taken waar zij voor staan naar
behoren te vervullen.

8 De permanente ontwikkelingsfase

Instellen van 2 4 3 projectgroepen (36%) van boeren of tuinders, die in opdracht van
het topbestuur enkele strategische aspecten bestuderen. De projectgroepen presen-
teren hun bevindingen aan het topbestuur. Het topbestuur consulteert hierover, al-
vorens te beslissen, het middenniveau. In deze fase kan het topbestuur deelnemen
aan vaardigheidstrainingen om met deze vernieuwde handelwijze overweg te kun-
nen.
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HOOFDSTUK 7
Empirische bevindingen

7.1. De onderzoeksvraagstelling en het onderzoeksontwerp.
7.1.1. Inleiding

De probleemstelling van deze studie is in paragraaf 2.2 als volgt omschreven:

” Aangeven welke begrippen en processen in agrarische organisaties een rol spelen,
met het doel betrokkenen een middel te verschaffen om hun organisaties gericht te
veranderen overcenkomstig gestelde doelen.”

In voorgaande hoofdstukken is een beschrijving gegeven van begrippen en proces-
sen welke een rol spelen bij veranderingsprocessen in meso-sociale systemen.
Daarbij zijn een tweetal uitgangspunten geformuleerd welke in deze studie de vak-
wetenschappelijke basis vormen voor empirisch-analytisch onderzoek.

Deze uitgangspunten voor empirisch-analytisch onderzoek bij agologisch handelen
luiden:

- Aan de hand van de begrippen activering, participatie en mobilisering kan de con-
crete realisering van veranderingen middels sociale interventie gestructureerd en
onderzocht worden. (Model voor sociale actie 9%).

Wetenschappelijk kennen en handelen m.b.t. vraagstukken van de interactie tus-
sen individu en de structuur van o0.m. meso-sociale systemen kan geschieden aan
de hand van het begrip bewustwordingsproces. In dit begrip wordt gebruik ge-
maakt van het inzicht in het bestaan van interactie tussen genetisch-structurele
voorwaarden (op macro-, meso- en micro-niveau) en intermediaire psychologische
processen.

(Genetisch-structurele voorwaarden m.b.t. bewustwordingsprocessen 10%)

Uit deze uitgangspunten 9% en 10% kan een conceptueel model afgeleid worden.
Een conceptueel model vormt de leidraad voor het empirisch onderzoek. Een aan-
zet voor dit conceptuele model is gegeven in paragraaf 4.4., waarin het fasenmodel
van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. het participerend beslissen in vrijwilliger-
sorganisaties is beschereven.

In deze paragraaf is een fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. parti-
cipatie in agrarische organisatie beschreven (zie schema 27).

In de hierna volgende paragraaf wordt het conceptueel model voor het empirisch
onderzoek beschreven.

Het empirisch onderzoek is verricht tijdens de mobiliseringsfase van het plaatselijk
kader van een standsorganisatie (zie voor een project-biografie bijlage A).

In de mobiliseringsfase zijn 5.000 plaatselijke kaderleden betrokken bij driedaagse
trainings- en bezinningsbijeenkomsten (zie paragraaf 6.3. de beschrijving van een
ontwikkelingsmodel voor agrarische organisaties).

Het proces-begeleidend onderzoek (Vergelijk: Ontwikkelingsonderzoek; zie para-
graaf 3.4.) is een hulpmiddel om inzicht te krijgen in aanvangssituatie, voortgang en
vervolgsituatie in een veranderingsfase.

1
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In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van een ontwikkelingsonderzoek waaraan
669 plaatselijke kaderleden deelnamen tijdens de mobiliseringsfase van het plaatse-
lijk kader.

De betrokken kaderleden zijn nagenoeg allen practiserende agrariérs welke lid zijn
van het afdelingsbestuur van de betrokken standsorganisatie.

7.1.2. De onderzoekvraagstelling

De mobiliseringsfase van het plaatselijk kader beoogt: Het vermeerderen van ken-
nis, het inhoudsvoller maken van participatie aan bestuurlijke processen, het ver-
sterken van de beleving van organisationele doelen.

Om dit doel te bereiken is rekening gehouden met de variabelen activering en parti-
cipatie.

Deze variabelen vormen het conceptuele benaderingskader voor het empirisch on-
derzoek.

In de onderzockvraagstelling komt allereerst aan de orde een exploratie van deze
beide variabelen (activering en participatie).

D.w.z. op exploratieve wijze wordt getracht meer inzicht te verwerven in de activer-
ings- en participatiegraad van het plaatselijk kader. Deze eerste onderzoeksvraag-
stelling wordt in paragraaf 7.2.2. beschreven.

Vervolgens komt in de onderzoeksvraagstelling aan de orde in hoeverre de uitge-
voerde sociale interventie veranderingen teweeg heeft gebracht in de activerings-
graad en participatiegraad.

Deze tweede onderzoeksvraagstelling kan ook aangeduid worden als *ontwikke-
lingsonderzoek’ (zie paragraaf 3.2.4.), waarin onder meer getracht wordt inzichten
te verwerven welke gericht zijn op de verbetering van het agologisch handelen.
Naast de variabelen ’activering’ en ’participatie’ speelt in het ontwikkelingsonder-
zoek ook de variabele *mobilisering’ een rol (zie paragraaf 3.2.2.).

In paragraaf 7.2.3. worden de bevindingen van het ontwikkelingsonderzoek be-
schreven.

7.1.3. Het conceptuele model

In paragraaf 3.3.2. zijn een drietal kernbegrippen beschreven welke de basis kun-
nen vormen voor een conceptueel model voor de analyse op het niveau van perso-
nen, rollenspelers en groepen. Deze kernbegrippen activering, participatie en mo-
bilisering. Middels deze begrippen is het mogelijk een analyse- en verklaringsmodel
te ontwikkelen waarin psychologische persoonstheorieén en de sociologische sys-
teemtheorie voor een belangrijk deel geintegreerd kunnen worden.

Zie schema 7 waarin de begrippen participatie, activering en mobilisering in hun sa-
menhang zijn gepresenteerd.

Voor een adequate analyse en verklaring van het sociale veranderingsproces in de
mobiliseringsfase van het plaatselijk kader dient het actiemodel gevoelig gemaakt te
worden voor de concrete situatie van het object van onderzoek.

Daarbij wordt als vertrekpunt genomen de in hoofdstuk drie geformuleerde uit-
gangspunten Sken 10% * (resp. model voor sociale actie en genetisch structurele
voorwaarden voor bewustwordingsprocessen). Voortbouwende op deze uitgangs-
punten is in paragraaf 4.4.3. een fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling
m.b.t. de participatie in agrarische organisaties gegeven (zie schema 27).
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In dit fasenmodel is een uitwerking gegeven van de persoonlijkheidsontwikkeling
van de agrariér (vrijwilliger) m.b.t. participatie in agrarische organisaties.

Het fasenmodel vormt de basis voor het te formuleren cenceptueel model voor empi-
risch onderzoek,

De formulering van het conceptueel model

Het conceptuele model voor empirisch onderzoek is schematisch weergegeven in
schema 68.

Uitgaande van de begripsomschrijving in paragraaf 3.3.2. en 4.4.3. is dit conceptu-
ele benaderingskader voor empirisch onderzoek samengesteld.

De processen activering, participatie en mobilisering vormen de kernbegrippen in
het conceptucle model.

Beknopt wordt hieronder een beschrijving gegeven van de variabelen in deze drie
processen.

De activeringsvariabelen zijn:

- Het versterken van de gemeenschapsband. (A0)

- Het bevorderen van interesse van kaderleden voor agrarisch-organisatorische
aangelegenheden. (A1)

- Het versterken van de beleving van organisationele doelen. (intrinsieke motivatie)
(A2)

- Het vergroten van de gerichtheid op invlioedsuitoefening. (Interne beheersing van
het meso-sociale systeem) (A3)

De participatievariabelen zijn:

- De vergroting van deelname aan organisatie-activiteiten. (Identificatie met de or-
ganisatic als individueel project) (P1)

- De vergroting van effectiviteitsstreven bij organisationeel handelen. (Identifica-
tie met de organisatie als collectief project) (P2)

- De vergroting van de gerichtheid op gezamenlijke organisationele doelbereiking.
(Identificatie met de organisatie als organisationeel project) (P3)

Met bovenstaande opsomming van variabelen zijn de kernbegrippen activering en
participatie toegespitst op de concrete situatie van kaderleden. Voor empirische
analyse van sociale veranderingsprocessen m.b.t. het plaatselijk kader kunnen deze
zes variabelen geoperationaliseerd worden.

(zie paragraaf 7.1.4. De operationalisering van begrippen voor begeleidend onder-
zoek).

Het mobiliseringsproces zelf (= het sprongsgewijs opvoeren van het potentieel aan
middelen van een groep m.b.t. doelstellings-, communicatie-, motiverings-, en
machtsprocessen) is eveneens toegespitst op de concrete situatie van het plaatselijk
kader.

Het kernbegrip mobilisering is daartoe opgebouwd uit de variabelen:

1. Bevorderen van de gemeenschapsband (MO0)

1. Bewustwording, motivering door groepsgewijze oriéntatic (M1)

2. Uitbreiding van kennis en verbetering van informatie kanalen (M2)
3. Machtsprocessen (M3)
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De clf variabelen (A0 t/m 3, P1 t/m 3 en MO t/m 3) welke samen de begrippen acti-
vering, participatie en mobilisering vormen zijn in een conceptueel model samenge-
bracht.

In schema 68 is aangegeven hoe het conceptueel model als benaderingskader voor
het onderzoek is samengesteld.

In de rechthoeken staan identificeerbare variabelen vermeld. De pijlen symbolise-
ren een relatie en kunnen worden gelezen als ”van invioed op”.

Schema 68 bevat dus een voorstelling omtrent verschijnselen in de realiteit die voor
onderzoek in aanmerking komen.

(Zowel in exploratieve zin (paragraaf 7.2.2.) als in evaluatieve zin (paragraaf
7.2.3.).

De volgende samenhangen worden in schema 68 veronderstelt.

Veronderstelling 1.

De activeringsgraad kan inzichtelijk worden gemaakt met behulp van de variabe-

len:

- De beleving van de gemeenschapsband. (A0)

- Bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving, informatiebe-
hoefte. (A1) .

- Bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (intrinsieke motivatie).
(A2)

- Bewustwording op het niveau van machts- en invloedsuitoefening. (A3)

Veronderstelling 2

De participatiegraad kan inzichtelijk worden gemaakt met behulp van de variabe-

len:

- Deelname aan organisatie activiteiten; Identificatie met de organisatie als indivi-
dueel project. (P1)

- Mee-constitueren van organisationele voornemens; Identificatie met de organisa-
tie als collectief project. (P2)

- Mee-constitueren van doelstellingen (doelbepaling); Identificatic met de organi-
satie als organisationeel project. (P3)

Veronderstelling 3
De activeringsvariabelen (A0 t/m 3) staan in een hiérarchische verhouding tot el-
kaar (zie paragraaf 4.4.).

Dat wil zeggen respondenten die hoog scoren op A3 doen dit ook altijd op A2, Al
en A0, respondenten die hoog scoren op A2 doen dit ook altijd op Alen A0, en res-
pondenten die hoog scoren op Al doe dit ook altijd op AO. (Met andere woorden:
een hoge score op A3 impliceert een hoge score op A2, Al en A0 en zois A2 een
voorspeller voor Al en A0, en A1l is een voorspelier van A0).

Veronderstelling 4.

De participatie variabelen (P1 t/m 3 staan eveneens in een hiérarchische verhouding
tot elkaar. (Met andere woorden een hoge score op P3 impliceert een hoge score op
P2 en P1, respectievelijk is P2 een voorspeller voor P1).
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Veronderstelling 5.
De processen ter versterking van de gemeenschapsband (M0) en de bewustwor-
dings- en motiveringsprocessen (M1), zoals deze gestalte hebben gekregen bij drie-
daagsetrainings- en bezinningsbijeenkomsten met het plaatselijk kader leiden tot:

- een versterking van de gemeenschapsband (A0)

- een verhoogd kennisstreven (A1)

- een verhoogde deelname aan organisatie activiteiten (P1)

- een verhoogde bewuste binding aan organisationale doelen (A2)
(Zie voor uitvoeringskarakteristiecken van de driedaagse bijeenkomsten paragraaf
6.3.: De beschrijving van een ontwikkelingsmodel voor agrarische organisaties. En
zie ook bijlage A de projectbiografie)

Veronderstelling 6.

Verbetering van informatiekanalen en uitbreiding van kennis, alsmede het bevor-
deren van organisationele inspanningen (M2) in de mobiliseringsfase van het plaat-
selijk kader leidt tot een verhoogde gerichtheid op effectief organisationeel hande-
len (P2) en tot een verhoogd streven naar invloed en zeggenschap (A3).

Veronderstelling 7.

Machtsprocessen (M3) leiden tot een verhoogd streven naar invloed en zeggen-
schap (A3) en tot een verhoogde gerichtheid op gezamenlijke organisationele doel-
bereiking (P3) (N.B. zie in dit verband veronderstelling 8).

Op grond van proefenquétes en practijkoriéntering is een indruk verkregen in hoe-
verre variabelen uit het actiemodel van organisationele sociale verandering (schema
68) met behulp van statistische methode geanalyseerd kunnen worden.
Immers het hanteren van statistische methoden vraagt o.m. deelpopulaties van een
zekere kwantitatieve omvang.
Practijk-oriéntering heeft tot de indruk geleid dat t.a.v. de volgende variabelen vol-
doende respons bij populatie te verwachten viel:

- AQ0: Beleving van de gemeenschapsband

- Al: Bewustwording op het niveau van kennisverwerving, interesse.

- A2: Bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen.

- P1: Identificatie met de organisatie als individueel project.

Veronderstelling 8
Bij plaatselijke kaderleden van agrarische organisaties zijn significant waarneem-
baar:

- een sterke beleving van de gemeenschapsband (A0)

- kennisstreven i.v.m. organisatie-aangelegenheden (A1)

- deelname aan organisatie-activiteiten (P1)

- bewuste binding aan doelen van de organisatie (A2)
Daarentegen kunnen de overige variabelen (P2,A3,P3) bij plaatselijke kaderleden
niet, of nauwelijks getraceerd worden middels statistische methodicken. Hiermede
is aangegeven tot welk ontwikkelingsniveau participatic en activering in de concrete
realiteit zijn voortgeschreden, namelijk tot A0, Al, P1, A2.
M.a.w. de grote meerderheid van de plaatselijke kaderleden heeft een hoge motiva-
tie voor oriénterende kennisverwerving, heeft zich geidentificeerd met de organi-
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satie als individueel project terwijl ook velen zich verbonden voelen met de groeps-
doelstellingen. Daarentegen identificeren veel minder plaatselijke kaderleden zich
met de organisatie als collectief of organisationeel project.

Enkele kanttekeningen i.v.m, het onderzoeksontwerp

- Hoewel een groot deel der verwachte samenhangen gebaseerd is op overwegingen
van theoretische aard werd gelet op het exploratieve karakter niet in termen van
“hypothesen” gesproken. De term “propositie” zou te overwegen zijn, doch dit
veronderstelt een deductieve benaderingswijze, om deze reden werd de voorkeur
gegeven aan de neutrale formulering “veronderstelling”.

- De veronderstellingen 1 en 2 hebben een exploratief en beschrijvend karakter.
Het van deze veronderstellingen af te leiden onderzoek richt zich op het verkrij-
gen van inzicht in activeringsgraad, participaticgraad en -type. (Bij de exploratie
en beschrijving in paragraaf 7.2.2.1 en 7.2.2.2. van de concrete werkelijkheid
wordt naast de veronderstellingen 1 en 2 een aantal situationele variabelen geéx-
ploreerd met de bedoeling om mogelijke determinanten van de waargenomen ac-
tiverings-, en participatiegraad op te sporen.

Exploratie en beschrijving worden dus aangevuld met verklaring door middel van
correlationeel toetsen.

- In de veronderstellingen 3 en 4 zijn expliciete veronderstellingen gedaan over hoe
variabelen aan elkaar gekoppeld zijn. Het van deze veronderstellingen af te leiden
onderzoek richt zich in paragraaf 7.2.2.4. op het exploraticf correlaticneel toetsen
van de veronderstellingen. In die zin dat nagegaan wordt in hoeverre de van te vo-
ren vastgestelde hi€érarchische ordening inderdaad optreedt.

- In de veronderstellingsen 5, 6 en 7 zijn verwachtingen geformuleerd van verande-
ringen dic optreden na een mobiliseringsactiviteit.

In veronderstelling 5 wordt een verwachting geformuleerd als gevolg van bewust-
wordings- en motiveringsprocessen. Deze bewustwordings- en motiveringspro-
cessen vinden plaats in de mobiliseringsfase van het plaatselijk kader in driedaag-
se ‘ontmoetingsbijeenkomsten’. Het effect van deze ‘ontmoetingsbijeenkomsten’
wordt in paragraaf 7.2.3. getoetst uitgaande van deze veronderstellingen.

In beginsel leiden de veronderstellingen 6 en 7 tot hetzelfde onderzoeksontwerp
als veronderstelling 5. Daar echter in proefenquétes en aanvullende oriéntaties
gebleken is dat het ontwikkelingsstadium van deze variabelen niet met statistische
methode te traceren is, is de empirische verificatie van deze veronderstellingen
niet mogelijk.
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7.1.4. Operationalisering van begrippen voor begeleidend onderzoek in de mobilise-
ringsfase.
Volgens Segers 1) doet zich bij operationalisering van begrippen het volgende
methodologisch probleem voor;
wDoorgaans wordt er in de methodologische literatuur onderscheid gemaakt
tussen theoretische begrippen en de empirische constatering ervan.

Er is dus een dubbelniveau van theoretische concepten en waarneembare data.
De twee soorten concepten, theoretische en operationele, moeten met elkaar
verbonden worden op basis van consensus of van apriori-assumpties en niet
zozeer op basis van puur logische processen.

Kenmerkend voor waarnemingen of metingen is dat zij indicatief zijn voor
kwaliteiten (variabelen) die zelf niet worden waargenomen, terwijl men er wel
informatie over beoogt te verkrijgen. Alle meten is persé indirect”.

Bij de operationalisering van begrippen ten behoeve van empirisch onderzoek dient
dus een verbinding tot stand te worden gebracht tussen theoretische concepten en
waarneembare data.

Het empirisch onderzoek in de mobiliseringsfase van het plaatselijk kader is uitge-
voerd met behulp van vragenlijsten welke op een aantal momenten aan de kaderle-
den zijn voorgelegd. Deze vragenlijsten leveren waarneembare data op, welke ver-
bonden moeten worden met de theoretische concepten zoals neergelegd in het con-
ceptueel model (zie paragraaf 7.1.3. Het conceptueel model).

Met andere woorden in de mobiliseringsfase dient het empirisch ontwikkelingson-
derzoek informatie te verschaffen over de processen activering, participatie en mo-
bilisering.

Deze drie processen bestaan elk uit variabelen, (zie schema 68) die elk op hun beurt
gedragen worden door meetbare (operationele) concepten.

In schema 69 zijn de variabelen van het activeringsproces en hun operationalisatic
weergegeven.

In schema 70 zijn de variabelen van het participatieproces en hun operationalisaties
weergegeven.

Deze operationalisaties van de variabelen, zijn verwerkt in vragenlijsten (zie voor
de vragenlijsten bijlage B. Zie voor de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd pa-
ragraaf 7.2. De onderzocksuitvoering).
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Variabelen van
activering

Operationalisaties van activering in drie niveau's

MICRO-NIVEAU

(persoon en dirsste
omgeving)

MESC-NIVEAU

(standsorganisatie en
coBperatie}

MACRD-NIVEAU
(samenleving als geheell

Bsleving gemsean-
schapsband als
agraridr

(AD)

- Polariteit:
traditionaliteit-
modernitsit

Met betrekking tot dsze
operationalisatie zijn
vragen gesteld. De num-
mers van desze vragen
staan hieronder vermeld.
Zie voor de vragenlijs-
ten bijlage B

Corresponderends vragen:
£22, 518

'

Historische gegsvenheid
lidmaatschap
Polariteit: traditiona-
litelt-moderniteit

-~ De mate waarin men het
gevoel heeft erbij te
horen

De mate waarin msn ver-
trouwen hasft

De mate waarin men tce-
gang hesft

¢

Corrsspondsrende vragsn:
E4, E18, E18, E22, 816

- Polariteit:
traditionaliteit-
modernitelt

Corresponderende vragen:
E22, $18

Beswustwording op
het niveau van in-
terssss, kennis-
verwerving, infor-
matiebehosfte

(A1)

- Lezsn over sigsen be-
drijf, persoon en gezin

- Inwinnen van adviszen
bij collega's, deskun-
digen, voorlichtings-~
diensten

Met betrskking tot belds
voornoemde operationali-
saties zijn vragen ge-
steld. De nummers van
deze vragen staan hier-
onder vermsld. Zis voor
de vragenlijsten bij-
lage B

Correspondersnds vragen:
E1, E2, E14, E1B, $10, A9

- Lezen over standsorgani-
satie sn cofiperatis
{ledenblad, stencils,
brochures, jearverslag)

- Interesss voor aspecten
die dirsct met ds orga-
nisatie te maken hebbsn

Met betrekking tot dezse
operationalisaties zijn
vragsn gestsld. De nummers
van deze vragen staan
hisronder vermeld

Correspondsrends vragen:
E1, €2, E8, E16, E19g,
E19h, E18k, E22c, E22d,
E22f, §2, $10, $15h, S$16c,
$16d, $16f, A8

- Lezan van dagblad

-~ TV kijken

~ Algemsne ontwikkeling

~ Volgen politisk

- Interesss voor geschie-
denis

Met betrskking tot deze
operationalisaties zijn
vragen gestsld

Caorrespondersnds vragen:
E1, E2, E15, E1B, S5

Bswustwording op
hst niveau van
groepsdoelstellin-

gen
(intrinsieke mo-
tivatie)

(A2}

Niat van tospassing

- Historlsche gegsvenheld
van het lidmaatschap

- De mate waarin men het
gevoel hesft de organi-
satie nodig tes hsbben

- De mate waarin men het
gevoel heeft erbij be-
trokken te zijn

- De mate waarin men het
gevosl heeft dat de or-
ganisatie lets pres-
teert

Correspondersnds vragen:
E1, E5, EB, ES, E10, E18,
E19, E20, E2%, E22, A8,
s1, S8, £8, $11, 812, $13,
815, s1¢€

- De mate waarin men het
gevael hesfi de orga-
nisatie nodig te heb-
ben in deze samsnleving

Corresponderends vragsen:
E21, 812

Bewustwarding op
het niveau van
machts- en in-
vlosedsuitoefsning
(Interne behearsing)

(A3)

Nist van tospassing

- Beleving van communica-
tis en doelstellings-
processen

Corrsspondsrende vragen:
E10, E11, E12, E13, E20,
83, s4, s8, 89, $10, SN

Niet van tospassing

Schema 69: Variabelen van het activeringsproces en de corresponderende
operationalisaties
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Variabslen van
participatie

Operationalisaties van de variabelen van particlpatis

Deslname aan organi-
satis-activiteiten
(Identificaties met
de organisatie als
individusel project)

P1)

Freguentie van des dsslname

Beleving van de kwaliteit van bijsenkomsten
Verwachting van de kwalitelt van biljeenkomsten
Met hetrekking tot deze operatiocnalisaties zijn
vragen gesteld, te weten:

E2, E3, E4, E5, E9, E16, E17, 81, SB, S7, 810,
S11, S8 *

Des mate van gericht-

heid m.b.t. mee-con-

stituersn van organi-
satlonele voornsmsns.
(Identificatie met de
organisatis als col-

lsctief project)

(P2)

Beleving van de effsctiviteit van ondsr meer
op- en nserwaartse communicatie in de organi-
satie

Individuele verwachtingen i.v.m. de positie

in de structuur

Met betrakking tot deze opsrationalisaties zijn
vragen gestsld, te weten:

€5, E6, E10, E11, E18, 81, S7, S8, s10, S12,
S14, $15 *

De mate van gericht-
heid op gezamsnlijk
organlsationsle doel-
einden

(identificatie met

de organisatie als
organisationesl pro-
Ject)

(P3)

Beleving van de organisatie i.v.m. de gezamen-
1ijke doelbersiking

Met betrekking tot deze operationalisaties zijn
vragen gesteld, te wetan:

E12, E13, E21d, 83, sS4, S10 *

Schema 70: Variabelen van het participatieproces en de corresponderende
operationalisaties. (* zie bijlage B voor de vragenlijsten)

In schema 69 en 70 zijn de operationalisaties gegeven van de activerings- en partici-
patievariabelen.

Teneinde de concrete werkelijkheid waarin activering en participatie plaatsvinden
te kunnen begrijpen moet in het empirisch ontwikkelingsonderzoek rekening ge-
houden worden met situationele variabelen.

In hoofdstuk vier en vijf is de aandacht gericht op situationele variabelen met be-
trekking tot het beslissen van agrariérs en agrarische organisaties.

Op basis van proefenquétes en practijkoriéntatie kan het exploratief onderzoek nog
uitgebreid worden met enkele situationele variabelen.

Met name enkele sociale en economische variabelen en de variabele ’traditionali-
teit’ geven een aanvullend inzicht.

In schema 71 zijn de operationalisaties van deze variabelen weergegeven.
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Milieu-specifieke operationalisaties
in verband met de variabsle "tradi-
tionaliteit”

Corresponderends vragen *

Traditionaliteit

1: afhankelijkheidsgevoel van natuur
en bodem

2: centraliteit van het hebben van
grond

3: niet vertrouwen van modsrne econo-

mis, sociales voorzieningen, over-
heidsregelingen
: apathise, gedesinteressesrdheid
5: patriarchaliteit
6: kalme arbeidzaamheid, scberheid

7: schoanheid en kunst laag gewaardseard

8: gemeenschapsgevoel

9: bedreigende bultenwsreld
10: bshosfte aan leiders

11: strikt sociale controle
12: burenhulp

13: gering bewust besef {lsren en weten

is sen versiersel van de geest)
14: gebrsk aan toekomstvisie
15: minderwaardigheidsgevoel

2: Cognitieve codering

1: milisu-bewust zijn
2: aanvaarding van het leven in esn
overlegsamenleving

SOCIALE EN ECONOMISCHE VARIABELEN
lgeftijd
opleiding
woonplaats, provincis
raligie
bedrijfstyps
bedrijfsgrootte
inkomen
inkomensverwachting
toskomst

E22, $16
E22a, S16a

E22b, S16b

E22d, E22f, E22g, E22c
S16d, S16f, S16g, S16c

E22g, S15g

E18a, S15a
E22c, E-2e, S16c, S16e
E221, S1641

E22c, S16c en bijlags E

E17
A7, A8

A2, A3, A4, E12

Schema 71: Operationalisaties van de variabelen 'traditionaliteit’ en sociale en
economische variabelen. (* zie voor de vragenlijsten bijlage B)
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7.2. De onderzoeksuitvoering

In deze paragraaf komt aan de orde

- de beschrijving van de populatie, de data verzameling

- de data-analyse en interpretatie (de onderzoeksbevindingen)

7.2.1. De polulatie, de data verzameling

De deelnemers aan het onderzoek zijn allen plaatselijke kaderleden van vier gewes-
telijke standsorganisaties. In deze vier federatief verbonden gewestelijke standsor-
ganisaties zijn alle plaatselijke afdelingsbestuursleden in de gelegenheid gesteld om
deel te nemen aan een driedaagse ontmoetingsbijeenkomst.

(Een dag per week in drie opeenvolgende weken).

Deze ’cursussen’ vormen de belangrijkste activiteit van de *mobiliseringsfase van
het plaatselijk kader’ (zie paragraaf 6.3.).

In totaal zijn er ongeveer 5.000 afdelingsbestuursleden, verspreid over geheel Ne-
derland, bij deze ontwikkeling betrokken. Voor een afdelingsbestuur stond in-
schrijving open indien minimaal drickwart van de bestuursleden tegelijkertijd aan
de cursus zou deelnemen.

Alle 669 deelnemers van de 33 cursussen van het eerste seizoen hebben aan het on-
derzoek deelgenomen.

De deelnemers ontvingen tegelijk met de uvitnodiging voor de cursus (ca. 14 dagen
voor de aanvangsdatum) de *Eerste vragenlijst’. (zie bijlage B voor de vragenlijsten).

Provincie deslnemers * cursuslelder ** aantal
aan enquéte cursussen
Groningen 49 A1, A2 2
Friesland 47 A3, A4 2
Drenthe 38 A5, A5 2
IJsselmesrpolders 48 AB, A7, AB, AS 4
Overijssel 98 A10, A11, A12, A13 5
Gelderland 95 A14, A15, A16, A17 4
Utrecht 48 A18, A19 2
Noord-Holland 19 B 1
Zuid-Holland o] - 0
Noord-Brabant 178 C 9
Limburg 26 D 1
Zeeland 27 C 1
Totaal 6689 25 33

* Aangezien alle deelnemers drie vragenlijsten voorgelegd kregen gespreid over
een periode van 5 4 6 weken is de respons per vragenlijst verschillend.

** De cursussen zijn door vier verschillende professionele cursusbegeleiders ver-
zorgd. Terwijl cursusleider A steeds de gespreksleiding in handen gaf van 19 ver-
schillende practiserende boeren of tuinders.

Schema 72: Spreiding van de onderzoekspopulatie over Nederland.
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Op de eerste cursusdag ontvingen de deelnemers de ’Aanvullende vragenlijst’, die
thuis ingevuld moest worden. Op het einde van de laatste cursusdag vulden de deel-
nemers de Slotvragenlijst’ in. Tussen het invullen van de eerste- en slotvragenlijst
lag derhalve een periode van 5 4 6 weken.

In schema 72 is een overzicht gegeven van de populatic spreiding.

7.2.2. De onderzoeksbevindingen.

In dit deel worden de uitkomsten van het onderzoek behandeld.

Bij de behandeling wordt uitgegaan van het in paragraaf 7.1.3. beschreven concep-
tueel model en de acht daarmee corresponderende veronderstellingen.

7.2.2.1. Exploratie van de activeringsgraad.

Zoals gebruikelijk is de eerste taak bij data-analyse om de algemene verdelings-
karakteristiek van elk der variabelen vast te stellen. Informatie over de verdeling,
spreiding, centrale tendentie, e.d. verschaft de noodzakelijke informatie voor ver-
dere analyse.

Een impressie kan zo verkregen worden over de variabelen:

- beleving van de gemeenschapsband (A0)
- hetstreven door kaderleden naar vermeerdering van kennis (A1)
- debewuste binding aan doelen (A2)
- de deelname aan organisatic-activiteiten (P1)
- hetmee constitueren van organisationele voornemens r2)

- relevante sociaal-psychologische variabelen

- relevante sociale en economische variabelen
Teneinde het inzicht in bovengenoemde variabelen te completeren zijn naast rechte
tellingen ook de relaties tussen deze variabelen geéxploreerd.

7.2.2.1.1. Streven naar meer kennis (A1), of: Bewustwording op het niveau van inte-
resse, kennisverwerving en informaticbehoefte.

De 669 geénquéteerde afdelingsbestuursleden beantwoordden een twaalf-tal vra-
gen met betrekking tot een 40-tal “kennis-informatie-interesse”-items (zie schema
69: Variabelen van het activeringsproces en de corresponderende operationalisaties).

Kennisstreven op micro-niveau
Inzicht in de bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving en infor-
matiebehoefte m.b.t. de eigen persoon, het eigen gezin en het bedrijf kan afgeleid
worden uit vragen m.b.t.

- het lezen van vakliteratuur of literatuur over gezin en bedrijf

- hetin groepsverband werken aan vaktechnische thema’s of aan thema’s het

gezin of bedrijf betreffende

- de tijd die men per week besteed aan vakliteratuur

- het inwinnen van adviezen bij collega’s, deskundigen of voorlichtings-

- diensten.
De exploratieve analyse van de vragen met betrekking tot “kennnis en interesse” op
micro-nivean bevestigt het uit de agrarische sociologische literatuur bekende beeld
dat vaktechnische zaken en de economie van het bedrijf veel interesse hebben Resp.
44% (N=577) en 37% van de respondenten heeft in groepsverband aan deze onder-
werpen in de laatste twee jaren gewerkt.
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Terwijl 65% (N=555) stelt "veel” of “nogal veel” interesse voor vaktechnische za-
ken te hebben 68% stelt ministens 3 uur in de laatste zeven dagen aan vakliteratuur
te besteden. Terwijl het blad ”Boer en Tuinder” door 42% als “erg belangrijk” en
door 38% als behoorlijk belangrijk” wordt gekwalificeerd.

Ook stelt 36% de laatste twee jaren in groepsverband gewerkt te hebben aan het on-
derwerp “gezin en bedrijf”.

58% Maakt 1-3 maal per jaar gebruik van de Rijkslandbouwvoorlichtingsdienst.
Terwijl 73% 1-3 maal per jaar gebruik maakt van de Sociaal Economische Voorlich-
tingsdienst van de eigen standsorganisatie. Verder maakt 45% 1-3 keer per jaar ge-
bruik van de voorlichting door leveranciers.

Interpretatie.

De intrinsicke motivatie in arbeid en ondernemerschap is hoog. Het maken, den-
ken, oplossen en creeéren m.b.t. het eigen agararisch bedrijf geschiedt in hoge auto-
nomie en met een hoge graad van activering. Ook de gemiddeld grote omvang van
de bedrijven van de kaderleden wijst in deze richting. (76% van de geénqueteerde
kaderleden heeft *n bedrijf groter dan 180 standaard bedrijfseenheden (s.b.e.). Ter-
wijl voor geheel Nederland geldt dat 25% van de boeren een bedrijf heeft dat groter
is dan 180 s.b.e. (1979)).

De sociaal normatieve ’constrains’ van de macro-sociale omgeving (actie van exter-
ne partijen als Rijkslandbouwvoorlichting, Landbouwonderwijs e.d.) zijn geduren-
de de hele naoorlogse periode gericht geweest op "goed ondernemerschap’. (D.w.z.
veel aandacht voor economie van het bedrijf en voor vaktechnische zaken), waarbij
deze macro-sociale impulsen nog versterkt zijn door normatieve oriéntatics en doel-
stellingen van dezelfde strekking, die op micro-sociaal niveau ingebracht zijn (zie
paragraaf 4.5.)).

Het zelfconcept van de kaderleden m.b.t. motieven, aspiraties, en geinternaliseer-
de waarden is gericht op ’goed ondernemerschap’ enin deze geest wordt dan ook de
concrete situatie begrepen. (De moderne-boer paragraaf 4.5).

De kaderleden benaderen dan ook de standsorganisatie en de codperatie vanuit de
waarden die *gericht zijn op goed ondernemerschap’.

Kennisstreven op meso-niveaun

De bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving en informatiebe-

hoefte op meso-niveau is een belangrijke variabele m.b.t. de activeringsgraad.

Met het oog op persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de participatie in de organisa-

tie is inzicht in de georiénteerdheid op kennisverwerving over organisationele aan-

gelegenheden van direct belang.

Inzicht in de belangstelling voor met de organisatie verbonden aangelegenheden

kan vooral verkregen worden door:

- nagaan hoe het ledenblad, brochures, jaarverslagen, etc. gelezen worden.

- nagaan hoe de interesse is voor aspecten die direct met de organisatie te maken
hebben (opkomen voor agrarische belangen, interesse voor bevordering van
organisationele vaardigheden, belangstelling voor het veremgmgsleven) (Zie
voor de operationalisatie schema 69).

Enkel waarnemingen m.b.t. de interesse voor meso-sociale aanigelegenheden zijn in
schema 73 weergegeven.
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In welke mate hebben onderstaande zaken uw interesse?

39% 315% 402% 244%
Spreekvaardigheid

N = 542

C Veel

Inhet
geheel
niet
0,4 81% 41,1% 498%
Hoe belangen verdedigen
N = 542

b voar.

15%  305% 445% 23,5%

Discussietechniek
N = 537
d Nogal
veel

09 146% 48,6% 358%

Het besturen van de afdeling
N = 533

Schema 73: Frequentieverdeling van enkele relevante items m.b.t. de interesse
voor meso-sociale aangelegenheden.
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- 91% van de plaatselijke bestuursleden geeft aan ’veel’ of *nogal veel’ belangstel-
ling te hebben voor ’Hoe moeten we onze belangen verdedigen’? Dit thema blijkt
een centrale positie in te nemen bij de activeringsgraad m.b.t. het organisationele
niveau.

- 85% van de bestuursleden heeft *veel’ of *nogal veel’ belangstelling voor *Het be-
sturen van de afdeling’ (21% heeft de laatste twee jaren deelgenomen aan bijeen-
komsten gericht op “bestuurskunde’ en 31% heeft de laatste twee jaren gewerkt
aan ’discussietechniek’). '

- ’Spreekvaardigheid’ en *discussietechniek’ scoren respectievelijk 64% en 68% in
de twee hoogste interesse categorién.

- 70% (N=547) vindt het deelnemen aan kadervormingsactiviteiten behoorlijk be-
langrijk’ of ’erg belangrijk’.

- 82% (N=563) vindt het ledenblad van de organisatie *behoorlijk’ of "erg belang-
rijk’.

Naast deze hoge scores i.v.m. de belangstelling voor het organisatiegebeuren zijn er
ook opvallende lage scores gevonden m.b.t. kennis- interesse voor meso-sociale
aangelegenheden. Des te opmerkelijker zijn deze lage scores daar het juist aangele-
genheden betreft met een agrarische belangenbehartigend karakter.

Weinig interesse in woord en daad is er voor:

- Boer en bio-industrie.
56% (N=532) geeft aan hier hooguit ’enigermate’ in geinteresseerd te zijn. (N.B.
Het woord "bio-industrie’ wordt door agrariérs vaak met klem afgewezen. In agra-
rische kringen spreekt men van intensieve vechouderij).

- Werknemers in de codperatie.
70% (N=513) geeft aan hier hooguit ’enigermate’ in geinteresscerd te zijn.
Slechts 8% heeft de laatste twee jaren in groepsverband hieraan gewerkt.

- Omgaan met actiegroepen.
67% (N=527) geeft aan hiei hooguit ’enigermate’ in geinteresseerd te zijn.
Slechts 6% heeft de laatste twee jaren in groepsverband hieraan gewerkt.

Interpretatie

Het meso-sociale motivatieprofiel is vooral gericht op de eigen sociale groep. Aan-
gelegenheden die van buiten de eigen sociale (agrarische) groep komen wekken
slechts enigermate de interesse bij de plaatselijke bestuursleden.

Deze bewering sluit aan bij de eerdere constateringen m.b.t. de interesse op micro-
niveau.

In dit verband kan gewezen worden op de volgende aspecten:

- De overleg-samenleving heeft zozeer haar invloeden doen gelden dat de kaderle-
den deze macro-sociale invloeden onvermijdelijk achten. Dit besef wordt op me-
so-sociaal niveau manifest in de interesse voor items als *belangenbehartigen’,
’bestuurskunde’ en ’spreckvaardigheid’
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- De integratie van de landbouw en de landbouwers in de samenleving heeft vooral
langs economische en technische weg plaatsgevonden, terwijl maatschappelijke
integratie veel langzamer verloopt.

- De socialiserende invloeden vanuit meso- en macro-niveau hebben chronologisch
gezien pas in tweede instantie betrekking op de persoonlijkheidsontwikkeling
m.b.t. njet-technische en niet-economische aspecten..

Uit de antwoorden m.b.t. de interesse voor meso-sociale aanlegenheden blijken de
kaderleden vrijwel algemeen en in hoge mate georiénteerd te zijn op niet-vaktechni-
sche belangenbehartiging voor zover gerelateerd aan direct herkenbare probleemsi-
tuaties (Ruimtelijke Ordening, Grondzaken, Hinderwet).

De interesse daalt steil en vrijwel algemeen als het gaat om zaken als: ”’De boer en bio-
industrie”, ”Werknemers in de Codperatie en *Omgaan met actiegroepen”.

Teneinde meer inzicht te verkrijgen in enkele voor boeren en tuinders relatief be-
langrijke aspecten in de leefsituatie is een nader onderzoek in deze verricht.

Met behulp van de SUMAS-schaal zijn psychologische afstanden tot bepaalde ob-
jecten in de leefsituatie verder geéxploreerd.

Op dit onderzoek wordt hierna ingegaan.

SUMAS-ONDERZOEK M.B.T. HET MESO-SOCIALE MOTIVATIEPROFIEL

Als aanvulling op de exploratie van meso-sociale interesse worden hierna de resul-
taten van het uitgevoerde SUMAS-onderzoek vermeld.

De kaderleden worden geacht een rol te vervullen in organisatorische aangelegen-
heden.

Indien het fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling met betrekking tot de par-
ticipatie in de organisatie (zie schema 27) als referentiekader genomen wordt dan
kan vanuit dit conceptuele model een positie-bepaling plaatsvinden van "het kader-
lid als actor’ in de organisatie.

De resultaten van het exploratieve onderzoek geven een globale indicatie welke po-
sitie *het kaderlid als actor’ inneemt: Men voelt zich op het meso-sociale niveau over
het algemeen met de organisationele gemeenschap verbonden, men is actief ori€n-
terend, men identificeert zich met de organisatie als individueel project.

Met betrekking tot de organisationele functionaliteit ontstaat echter een plurifor-
mer beeld. Uit de antwoorden met betrekking tot de interesse voor meso-sociale
aangelegenheden (zie hiervoor in deze paragraaf) blijken de kaderleden vrijwel al-
gemeen en in hoge mate georiénteerd te zijn op niet-vaktechnische belangenbe-
hartiging voor zover deze direct gerelateerd is aan voor agrariérs direct herkenbare
probleemsituaties (Ruimtelijke Ordening, Grondzaken, Hinderwet).

De interesse daalt echter steil en vrijwel algemeen als het gaat om zaken als "De boer
en bio-industrie’, *‘werknemers in de Codperatie’ en ’omgaan met actiegroepen’.

Met behulp van het SUMAS-onderzoek - een techniek voor het meten van psycho-
logische afstanden t.o.v. mensen, objecten, ideeén, enz. - is getracht een gedifferen-
tieerder inzicht te verkrijgen in enkele relevante meso-sociale aspecten van de leef-
situatie van de kaderleden.

231



(Dit deel van het onderzoek is uitgevoerd in samenwerking met Boerwinkel (Vak-
groep Psychologie van de Landbouwhogeschool)).

De Subjectief Motorische Afstands Schaal (SUMAS) is een onderzoekstechniek
voor psychologische afstandsmeting.

De kracht van de SUMAS-schaal in onderzoek ligt zowel in de mogelijkheid van
vergelijking met gemiddelde toe-eigeningsintensiteiten (psychologische afstanden)
van verschillende objecten in een groep mensen, als in de dimensionale verbonden-
heid van verschillende objecten in de psychologische ecosituatie (?) Boerwinkel).
In het onderzoek is aan de kaderleden (N= 110) gevraagd cen pijl te trekken (met
potlood of pen) vanuit het blok "ikzelf’ naar één van de cirkeltjes (zie schema 75).

medegroepsleden medegroepsleden medegroepsieden medegroepsleden
IKZELF o o] o) e} o e} o o] o} o o]

Schema 75: Subjectief Motorische Afstands Schaal (SUMAS).

Aan de onderzochte wordt gevraagd een pijl te trekken (met potlood of pen) vanuit het
blok ’ikzelf naar één van de cirkeltjes. Naarmate men een grotere afstand voelt ten op-
zichte van de aangegeven personen (personen of object(en) moet men de pijl verder
doortrekken. Naar Boerwinkel (in druk)

In het onderzoek is aan de kaderleden gevraagd voor een vijftiental objecten een
pijl te trekken in de SUMAS-schaal. (zie bijlage B)

De objecten zijn zo gekozen dat zij relevant zijn voor boeren en tuinders.

Het merendeel van de objecten zijn relevant in de meso-sociale leefsituatie van de
kaderleden. Deze objecten zijn:

- de standsorganisatie

de agrarische jongeren

de Rabobank organisatie

- de werknemers in de codperatie

de mening van consumenten

- milieugroepen

- de actiegroepen voor het welzijn van dieren

- de fiscus

de vakbonden

- de overheidsvoorlichtingsdienst.

Naast voorgaande tiental objecten uit de meso-sociale leefsituatie zijn een vijftal
objecten uit de micro-sociale leefsituatie gekozen, te weten:

- mijn gezin

- de grond waarop ik mijn bedrijf heb

- mijn koejen/mijn akkerbouwproducten

- de collega’s in mijn dorp of buurt

- de (ongerepte) natuur.

Van de micro-sociale objecten mag worden verondersteld dat de psychologische af-
stand tussen individu en object gering is. (zie paragraaf 4.5.).

Met andere woorden: De verwachting was dat het individuele kaderlid zich deze
micro-sociale objecten in hoge mate heeft toegeéigend. Hij is dus door fase 1 van het
fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling (zie schema 27) doorgedrongen.

1

t
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Ten aanzien van de meso-sociale objecten werd vooraf veronderstelt dat de psycho-
logische afstand tussen individu en object groter zou zijn dan in het geval van de mi-
cro-sociale objecten.

Met behulp van de SUMAS-onderzoekstechniek is getracht de mate van toeéige-
ning van de meso-sociale objecten door de kaderleden te exploreren.

De exploratie geeft inzicht in hoeverre de kaderleden zijn doorgedrongen in opvol-
gende fasen van het fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling met betrekking
tot de participatie in organisaties (schema 27).

de standsorganisatie

| agrarische jongeren

ll i de Rabobank organisatie

I‘ \\de werknemers in de codperatie
\

IR

[

de collega’s in mijn

" t'iorp o.f. buurt Vi de mening van de consumenten
mijn koeien/mijn . \\ \\ { milieugroepen
akkerbouwprodukten * actiegroepen voor het welzijn

‘\‘\yan dieren
N, ~

N

|

|

|

i

de grond waarop ik !
mijn bedrijf heb |
mijn gezin :
\ !
|
|
|

'\ Q) e e e e e e e e

Vi N
\ \ ‘\
IKZELF —> & | le | It \I . [ IR )| . o
1 2 O AN 6 /7 8 9
/‘/ ~\‘\‘ ! \\
nd N / \
s . .
- \. (de fiscus) \
(de (ongerepte) natuur) \’\ (de vakbonden)

(de overheidsvoorlichtingsdienst)

Schema 76: De psychologische afstanden tot enkele aspecten van de leefsituatie van
boeren en tuinders, afkomstig uit verschillende delen van Nederland.

In schema 76 zijn de resultaten van het SUMAS-onderzoek samengebracht.

Met behulp van factoranalyse bleken een viertal clusters te kunnen worden onder-
scheiden. Cluster I bevat de micro-sociale objecten (gezin, grond, productiemidde-
len, collega’s en dorp).

Met deze objecten voelt men zich nauw verbonden (1,5 tot 2,5 op de negenpunts-
schaal). Cluster II bevat de standsorganisatie (afstand 1,6), de agrarische jongeren
(afstand 3), de Rabobank organisatie (afstand 4,2) en de werknemers in de codpera-
tie (afstand 4,5).

Cluster III bevat objecten uit één en dezelfde psychologisch samenhangende dimen-
sie. Vooruitlopend op de interpretatie wordt thans reeds gesignaleerd dat het op-
merkelijk is dat in deze categorie ook de werknemers in de codperatie’ vallen. (Eer-
der is vermeld dat 70% (N= 513) aangeeft hier hooguit *enigermate’ in geinteres-
seerd te zijn. Slechts 8% heeft de laatste twee jaar in groepsverband aan dit thema
gewerkt).
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Cluster III bevat de objecten:

’De mening van de consumenten’ (afstand 4), *milieugroepen’ (afstand 6,2), *actie-
groepen voor het welzijn van dieren’ (afstand 7,1).

Cluster IV bevat de objecten:

"De overheidsvoorlichtingsdienst’ (afstand 4,1), "De fiscus’ (afstand 6,6), "De vak-
bonden’ (afstand 7).

De objecten in cluster IV hebben een duidelijk negatieve gevoelswaarde bij de ka-
derleden.

Opmerkelijk is dat de overheidsvoorlichtingsdienst hierbij hoort.

Hetgeen overigens correspondeert met de practijk-indrukken tijdens bijeenkom-
sten met agrariérs (kaderieden en niet-kaderleden).

De ongerepte natuur kwam op een afstand 3,70, ook in Cluster I'V.

Er waren een aantal respondenten die bezwaar hadden tegen het woordje ongerept.
Voor hen was de afstand 2.53 tot "De natuur’.

Interpretatie

Cluster I bevat micro-sociale objecten die dicht bij de kaderleden staan. In verband
met de participatie in de agrarische organisaties gaat de interesse vooral uit naar de
meso-sociale objecten in de cluster II, Il en IV.

De cluster IT, ITT, en IV bevatten objecten die de *sociale geschiedenis’ van de agra-
riérs weerspiegelen.

De clusters II, ITI en IV weerspiegelen effecten van speciale toegigenings- of ver-
vreemdingsprocessen. Dit is bijvoorbeeld in schema 76 af te lezen it de grotere af-
stand tot actiegroepen voor het welzijn van dieren (7,1) en ‘milieugroepen’ (6,2).
Men kan gerust stellen dat genoemde actiegroepen een existentieel probleem vor-
men voor de betrokken boeren juist door het feit dat zij dicht tot bij de boer en zijn
bedrijf hebben willen doordringen (kleine functionele afstand).

Een dergelijke vaak abrupte functionele afstandverkleining kan echter gemakkelijk
het karakter krijgen van een psychologische ’overval’, met als resultaat de grote psy-
chologische afstand die in figuur 76 te zien is.

Indien de clusters I, ITI en IV in verband worden gebracht met het fasenmodel van
persoonlijkheidsontwikkeling met betrekking tot de participatic in agrarische orga-
nisaties kan het navolgende gesteld worden.

Cluster II (standsorganisatie, agrarische jongeren, Rabobank, werknemers in cop-
eratie) bevat objecten waarmee de kaderleden zich kunnen en willen indentificeren
(fase 3 en 4).

Participatie in organisationele activiteiten met betrekking tot de objecten uit cluster
II kan functioneel geschieden, omdat men zich met die objecten verbonden voelt.
Dat wil zeggen er is een *zakelijke’ benadering mogelijk. De verbondenheid met de
objecten uit cluster II opent de weg naar doelfunctionaliteit.

En is de bereidheid om ten aanzien van de objecten uit cluster II organisationele in-
spanningen te verrichten.

Cluster III (mening consumenten, milieu- en actiegroepen) bevat objecten waar-
mee de kaderleden zich niet mee willen en kunnen identificeren.

Wellicht vanwege het bedreigende karakter van deze groeperingen.

Een ’zakelijke’ benadering (fase 3 en 4) mag niet verwacht worden.
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Participatie en organisationele activiteiten met betrekking tot de objecten uit clus-
ter ITI kan nauwelijks ’zakelijk’ geschieden.

De objecten uit cluster III roepen gevoelens op van onzekerheid, onveiligheid, in-
stabiliteit en bedreiging.

De participatie met betrekking tot de objecten uit cluster I1I zal gericht moeten zijn
op het afvloeien van spanning (fase 1) en bewustwording op het niveau van kennis-
verstrekking (fase 2).

Voor cluster IV onder meer vakbonden, overheidsvoorlichtingsdienst geldt in ver-
sterkte mate wat voor cluster III gesteld is. '

Kennisstreven op macro-niveau
Inzicht in de bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving en infor-
matiebehoefte m.b.t. de samenleving als geheel kan afgeleid worden uit vragen
m.b.t.:
- algemene interesse voor gebeurtenissen in de samenleving
- interesse voor dagblad, TV, politiek, geschiedenis.

(zie voor de operationalisatie schema 69).

In schema 77 zijn enkele waarnemingen m.b.t. het kennisstreven op macro-niveau
vermeld.

- Aan de kaderleden is de vraag voorgelegd in welke mate men zich eigenlijk meer
zou willen verdiepen wat er in onze samenleving aan de hand is. 47% Wil zich een
“beetje meer” verdiepen in de samenleving, 35% wil zich “aanzienlijk meer” in de
samenleving verdiepen.

In welke mate zou u zich meer willen verdiepen in wat er in onze samenleving aan de
hand is?

Bestje
a meer

N = 559 181% 47,0% 26,7% 8,1%

Schema 77-a: Frequentie verdeling van enkele relevante items m.b.1. de interesse voor
macro-sociale aangelegenheden.
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Kunt U aangeven in welke mate onderstaande zaken uw aandacht hebben?

b Eniger-
mate

Nogal
C veel

6,2% 51,0% 335% 9,3% 20% 32,7% 439% 214%
Politiek (N = 535) Dagblad (N = 538)

d Eniger-
mate

oe Nogal

veel

76% 62,6% 255% 4,3% 17% 39,7% 44,0% 14,6%
T.V.kijken (N = 538) School-Kerk (N = 534)

Schema 77-b: Frequentie verdeling van enkele relevante items m.b.t. de interesse voor
macro-sociale aangelegenheden.

- 51% Heeft “enigermate” belangstelling voor de politiek, 43% heeft "nogal veel”
belangstelling voor de politiek (6% geheel niet).

65% Heeft ”veel” of "nogal wat” belangstelling voor het (vaak regionale) dag-
blad. Slechts 2% in het ”geheel niet”.

63% Heeft ”enigermate” belangstelling voor TV-kijken.

59% Heeft ”veel” of “nogal veel” belangstelling voor school en kerk.
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Interpretatie

De relatief hoge belangstelling voor het regionale dagblad, school en kerk geven
aan dat er nict alleen een gerichtheid is op de eigen sociale groep, maar dat men ook
gericht is op de leefsituatie in de regio.

De relatief hoge belangstelling voor politiek, alsmede de wens om zich meer te ver-
diepen in wat er in de samenleving aan de hand is versterkt de eerder verkregen in-
druk dat de meeste kaderleden een open 0og en oor hebben voor wat er in de samen-
leving gaande is.

Het gaat niet te ver om de kaderleden als geinteresseerde burgers te betitelen.
Ook tijdens de vele gesprekken in de cursussen blijkt de burgerschapszin uit de be-
wogenheid met wat er in de samenleving gebeurt.

7.2.2.1.2. Bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (A2)

Een als positief ervaren onderlinge beinvloeding in de groep leidt tot intrinsicke
motivatie. Er ontstaat een verbondenheid met de normen, waarden en oriéntaties
zoals deze in de groep gelden. De verbondenheid opent de weg naar doelfunctiona-
liteit. Inzicht in de intrinsieke motivatie kan verkregen worden door vragen m.b.t.:
- de al of niet historische gegevenheid van het lidmaatschap
- de mate waarin men het gevoel heeft er bij betrokken te zijn
- de groepsstijl, de onderlinge beinvloeding
- de mate waarin men het gevoel heeft de organisatie (verenigingsleven) nodig te
hebben
- de mate waarin men het gevoel heeft dat de organisatie iets presteert.
(zie schema 69 voor de operationalisaties).

De waarnemingen m.b.t. de bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen
geven het volgende beeld. (zie schema op pagina 238).
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Geef aan, hoe belangrijk de volgende aspecten voor u zijn.

a Erg

belang-
rijk

Bshoor-
lijk

belang-
rijk

6,0% 142% 34,4% 454%

Bij een standsorganisatie

horenin mijn dorp
N = 549

Behoor-
C fijk oo

23% 93% 474% 4%

Verenigingsleven

N = 559

b boang-

Nietzo
Ergon- belang-
belang- rijk
rijk

2,0% 43% 293% 64,5%

Belangenbehartiging

N = 561

4

Ergon-
belang-
rijk

18% 91% 445% 44,7%

Sociaal-Economische
Voorlichtingsdienst
N = 562

Schema 78-a: Frequentie verdeling van enkele relevante items m.b.t. bewustwording
op het niveau van groepsdoelstellingen.
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- 79% geeft aan dat het minstens *behoorlijk belangrijk’ is om bij een boeren-orga-
nisatie in het dorp te horen.

- 96% is lid omdat men *weet dat je belangen behartigd worden in de landbouwpoli-
tiek’.
- 88% geeft aan dat het goed is voor een mens om deel te nemen aan het vereni-
gingsleven’.

- 89% vindt dienstverlening door de Sociaal-Economische voorlichtingsdienst van
de standsorganisatie een belangrijke reden om lid te zijn van de standsorganisatie.

- 82% zegt dit van het ledenblad *Boer en Tuinder’ en 67% voor de Juridische hulp
en 60% vanwege de dienstverlening door het eigen boekhoudbureau.

- Aan de kaderleden is de vraag voorgelegd aan welke onderwerpen zij recentelijk
in groepsverband hebben gewerkt (N = 577).
le: 45% Werkte in groepsverband aan *vaktechnische onderwerpen’.
2e: 40% Werkte in groepsverband aan ’landbouwpolitiek’.
3e: 37% Werkte in groepsverband aan ’economie van het bedrijf’.
4e: 37% Werkte in groepsverband aan ’gezin en bedrijf’.
Se: 32% Werkte in groepsverband aan *codperatie’.
6e: 25% Werkte in groepsverband aan *boer en miliew’.
7e: 22% Werkte in groepsverband aan *hoe belangen verdedigen’.
8e: 22% Werkte in groepsverband aan *bestuurskunde’.

- 42% Vindt de kwaliteit van de bijeenkomsten in afdelingsverband *overwegend
goed’, 3% vindt deze bijeenkomsten de *moeite niet waard’.

- 50% Vindt de bijeenkomsten in kringverband ’overwegend goed’,
32% vindt deze bijeenkomsten 'nu en dan aardig’.

- 54% Vindt de op- en neerwaartse communicatie in de standsorganisatie 'nu eens
prima, dan weer zwak’.

Interpretatie

De vragen die gericht zijn op de bewuste binding aan organisatiedoelen versterken
het beeld dat verkregen werd uit de vragen m.b.t. interesse en kennisstreven.

De gerichtheid op belangenbehartiging in een actief samenspel met collega’s is
sterk. Samen aan de slag in de eigen organisatie voor de eigen agrarische zaak’ is de
centrale gerichtheid van de kaderleden. Echter met dien verstande dat de organisa-
tie beschouwd wordt als een veld voor de motivationele dynamiek van de persoon in
een socialiserende omgeving.

De sociale behoeften, motivaties en aspiraties van de kaderleden, zoals, ontmoe-
ting, informele communicatie, een beleving van ’erbij horen’, toegang tot informa-
tie, werken aan een goede zaak, worden door het organisationele gebeuren gedekt.
Men beschouwt de organisatie als collectief project als redelijk geslaagd.

Deze verbondenheid met normen, waarden en oriéntaties openen de weg voor doel-
functionaliteit.

Men is bereid te streven naar uitbreiding van individuele vaardigheden m.b.t. orga-
nisatie (doelmatig vergaderen”, ”bestuurskunde”).

Verder leidt deze verbondenheid tot de bereidheid om actief organisationele in-
spanningen te verrichten (reproduktic) en de wens om informatiekanalen te verbe-
teren.
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Geef aan, hoe belangrijk de volgende aspecten voor u zijn.

f Behoor-
lijk

belang-
Behoor- EF9 -

e ik " belang- rijk

43% 149% 38,4% 42,5%

T 33% 223% 550% 194%

Boer en tuinder Vormingsactiviteiten
N = 563 N = 547

Schema 78-b: Frequentie verdeling van enkele relevante items m.b.t. bewustwording
op het niveau van groepsdoelstellingen.

7.2.2.1.3. Bewustwording op het niveau van machts- en invloedsuitoefening (A3).
Het kaderlid dat meewerkt aan de constituering van organisationele voornemens,
die vaak voortvloeien uit de aandrang van de directe omgeving, ontdekt de proces-
sen van (interne) beheersing van het boven-individuele meso-sociale systeem.
Vaak is dit een onplezierige ervaring. Met name de ontdekking dat er op organisati-
oneel niveau andere aspecten een rol spelen dan op het groepsniveau geeft verwar-
ring. Er wordt in een dergelijke overgang een wissel getrokken op vaardigheden en
technieken in de omgang met organisationele processen.

De vragen die gericht zijn op de bewustwording op het niveau van machts- en in-
vloedsuitoefening betreffen vooral de beleving van communicatie- en doelstellings-
processen. (Zie voor de operationalisaties schema 69).

- Gevraagd naar de op- en neerwaartse communicatie stelde
* 28% ”ik vind het meestal prima geregeld”
* 54% ”nu eens prima, dan weer zwak”
* 18% ”zwak” of ”overwegend zwak” (zie schema 79a).
- Gevraagd naar de wenselijkheid voor verbetering van de op- en neerwaartse com-
municatie stelde
18% ”het kan zo blijven”
50%. af en toe verbetering wenselijk”
25% ”nogal wat verbetering wenselijk”
7% ”veel verbetering wenselijk” (zie schema 79b)

*

% % ¥
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- 40% Vindt dat er meestal voldoende overeenstemming is, 48% acht enige verbe-
tering wenselijk (zie schema 79c).
- Gevraagd naar wat men graag anders zou zien in de standsorganisatie steit
* 29%: we zouden als organisatie meer invloed moeten hebben
* 24%: meer actieve leden zijn gewenst
* 20%: samenwerking met andere standsorganisaties intensiveren

(zie schema 79d)
Hoe vindt u de op- en neerwaartse Inhoeverre vindt u verbetering van
communicatie inde de op- en neerwaartse
standsorganisatie? (N = 546) communicatie wenselijk (N = 537)
a Prima-
zwak b Enige
verbetering
gewenst

Kan zo
blijven

278% 538% 152% 3,1% 182% 495% 250% 7.3%
Wat vindt u van de mate van over- In hoeverre vindt u streven naar
eenstemming in onze organisatic? meer overeenstemming gewenst?
(N = 535) (N = 520)

C Afen

toe .

vol- d Enige

doende verbetering
Meestal wense-
vol- lijk

doende

Kan
20
blijven Verbetering
systematisch
Nogal aan-
pakken

39,8% 47,9% 103% 1,7% 288% 413% 10,6% 18,8%

Schema 79: Frequentie verdeling van enkele relevante items m.b.t. het effectiviteits-
streven in de organisatie.



Interpretatie

Wellicht omdat men de organisatie als een geslaagd veld voor de motivationele dy-

namiek als persoon beschouwd is men redelijk tevreden over de organisationele ac-

tiviteiten (zie pagina’s 41 en 42).

Informatie en communicatie in oriénterende zin over de totale organisatiesituatie

ervaart men als ecn substantiéle, maar bijna ook maximale, bijdrage van kaderle-

den aan de taakstellende functies van de organisatie. Impliciet gaat men ervan uit

dat op deze wijze een bevredigende bijdrage geleverd wordt m.b.t. het organisatie-

beleid en -strategie.

Voor de rol die men als bestuurder vervult betekent dit dat kaderleden tevreden zijn

met:

- een globale inhoudelijke kennis van functioneren en mogelijkheden van de orga-
nisatie

- een ad-hoc benadering

- een beperkte besteding van tijd.

Eisen die men zou kunnen stellen aan het bestuurlijkproces (systematiek van regels,
mate en wijze van terugkoppeling, rekening houden met de werkingsduur van een
beslissing, integratie van de problematiek in een breder verband) zijn niet te trace-
ren.

De kaderleden handelen op basis van ‘Common Sense’ en nemen dan hun traditi-
onele opties en codes als uitgangspunt.

Organisationele effectiviteit zoals bijvoorbeeld doelbereiking, consensus bij de le-
den, adaptatic t.o.v. de buitenwereld, beheersing van rol-persoon-, en interrolspan-
ningen zijn niet of nauwelijk in de ’‘Common Sense’ conceptie verwerkt.

(Het mobiliseringsproces zoals dat in de realiteit plaats vindt concentreert zich daar-
om vooral op de bevordering van de organisationele effectiviteit van de kaderle-
den).

De organisationele effectiviteit dient, thematisch gezien, volgens de kaderleden ge-
richt te zijn op vraagstukken als:

- *meer invloed, betere belangenbehartiging’

- ’actievere leden’

~ ’sociaal meckunnen’

~ actie- of miliengroepen’

- *meer samenwerking met andere standsorganisaties’
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Factor analyse van de variabelen van de activeringsgraad.
De variabelen van het activeringsproces zijn (zie schema 69):

- beleving van de gemeenschapsband (A0)

bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving, informatie-be-
hoefte (A1)

bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (A2)

bewustwording op het niveau van machts- en invloedsuitoefening (A3)

1

In schema 69 is een verbinding gelegd tussen theoretische begrippen en de mogelijk-
heid tot empirische constatering ervan.

De theoretische begrippen zijn de variabelen van het activeringsproces. De empiri-
sche constatering komt tot stand middels de operationalisatics of de waarneembare
data (zie Segers, pagina 222).

Er is dus een dubbel niveau van theoretische concepten en waarneembare data. De
twee soorten concepten, theoretische en operationele, zijn met elkaar verbonden
niet zozeer op basis van puur logische processen maar op basis van apriori-assump-
ties.

Kenmerkend voor de waarnemingen of metingen is dat zij indicatief zijn voor de va-
riabelen van het activeringsproces (A0 t/m A3).

Teneinde na te gaan of er enige samenhang bestaat tussen de operationalisaties van
de variabelen van het activeringsproces (Ao t/m A3) is een exploratieve factor- ana-
lyse uitgevoerd (N= 669).

Zodoende is onderzocht of de variabelen door een gering aantal factoren worden
bepaald.

Door middel van factor-analyse kan onderzocht worden in welke mate en in welke
richting afwijkingen van de gemiddelden van waargenomen uitkomsten met elkaar
samenhangen.

De factor-analyse spitst zich toe op de analyse van de gemeenschappelijke variantie
van een verzameling waargenomen uitkomsten.

De factor-analyse bestaat uit een drietal stappen:

1. De vervaardiging van een correlatie-matrix,

2. het exploreren van de mogelijkheid om het aantal data te reduceren,

3. het zocken naar interpreteerbare factoren door rotatie.

In de eerste stap wordt een correlatie matrix vervaardigd voor elk paar sociaal-psy-
chologische karakteristicken.

In de tweede stap kan het aantal factoren verminderd worden door al dan niet een
onderliggende structuur in de waargenomen correlaties te veronderstellen.

In deze fase van extractie van de initiéle factoren is alleen gebruik gemaakt van line-
aire relaties tussen de data (principal-factoring). D.w.z. er is niet vooraf een veron-
derstelling gedaan over onderliggende regelmatigheden of structuren in de data.
Door deze benaderingswijze kan het meest duidelijk worden aangegeven of de
waargenomen data op basis van matematische transformaties logisch verbonden
kunnen worden met het eerder geformuleerde conceptuele model (schema 68).
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In de derde stap wordt gebruik gemaakt van een aantal equivalente statistische me-
thoden om onderliggende dimensies van de data te exploreren. Daar niet alle rota-
ties even zinvol te interpreteren zijn in theoretische termen (schema 68) kan een
keuze gemaakt worden tussen enkele rotatie methoden. Bij orthogonaal roteren
zijn de factoren onafhankelijk van elkaar, bij oblique roteren zijn de factoren gecor-
releerd. In deze studie is de uitgangssituatie van de te analyseren data dat de facto-
ren zeer wel gecorreleerd kunnen zijn. Bij beoordeling van de factor structuur die-
nen dan ook eerst de factorcorrelaties in beschouwing te worden genomen.
Vanwege het feit dat factoren bij de schuine rotatie niet onafhankelijk behoeven te
zijn wordt het aandeel van de factor in de totale variantie (eigenwaarde) niet gevon-
den door de gekwadrateerde som van de factor-ladingen.

Bij orthogonale rotatie wordt wel op deze wijze de eigenwaarde gevonden.
Daarom is steeds de oblique rotatie voorafgegaan door de varimax rotatie, welke de
meest gebruikelijke orthogonale rotatie methode is. Na beschouwing van de initiéle
factoren, alsmede van de conceptuele structuur van de variabele op theoretisch ni-
veau, is het aantal factoren vastgelegd.

Factor-analyse van de variabele: Bewustwording op het niveau van interesse, kennis-
verwerving, informatie behoefte (A1).

De belangrijkste uitspraken met betrekking tot de variabele bewustwording op het
niveau van interesse, kennisverwerving en informatiebehoefte zijn in 41 items van
de uitsprakenlijst vermeld. (zie schema 80 en bijlage B).

De in het SPSS-programma gebruikte Kaiser rotatie gaf de beste interpreteerbare
resultaten.

Na extractie van de inititiéle factoren zijn er 17 factoren met een eigenwaarde groter
dan 1, die tezamen 72,4% van de variante verklaren. Na varimax rotatic, waarbij
vooraf het aantal factoren werd vastgelegd, is de verklaarde variantie als volgt over
de factoren verdeeld: respectievelijk 39,4%, 35,9% en 24,6% , terwijl de eigenwaar-
den respectievelijk bedragen: 4,1 -2,2-1,7, die op tenminste een van deze drie fac-
toren een significante factorlading te zien geven. Alleen factorladingen groter dan
0.50 zijn weergegeven. (De factorladingen representeren correlatiecoéfficienten).

De relevante items uit factor 1 hebben alle betrekking op vaardigheden i.v.m. be-
langen-behartiging”. Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met: INTRESS 1.
De relevante items uit factor 2 hebben alle betrekking op “in groepsverband ge-
werkt hebben aan zaken die het agrarisch bedrijf extern beinvloeden”.

Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met: INTRESS 2.

Het relevante item uit factor 3 heeft betrekking op het belang van het ledenblad.
Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met: INTRESS 3.

Interpretatie

De drie factoren stellen drie psychologische dimensies voor van de waargenomen
data m.b.t. de bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving en in-
formatiebehoefte. De drie factoren hebben op theorethisch niveau betekenis, ter-
wijl zij op basis van matematische transformaties gevormd zijn. De drie factoren
vormen zinvolle concepten m.b.t. de eerste activeringsvariabele Al (Bewustwor-
ding op het nivean van interesse, kennisverwerving en informatiebehoefte).
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Item Korte beschrijving Factorlading per factor
nummsr * 1 2 3

Interssse voor:

E1 ~ spreekvaardigheld 81
E1 - discussistechniek 67
E1 - belangen verdedigen 58
E1 - besturen van de afdeling 54
E1 - bestuurskunds 68

In groepsverband gewsrkt aan:

E2 - landbouwpolitisk 62
E2 - boer en milieu 56
E2 - boer en bio-industrie 45
E2 - cofiperatie 50
E2 - onze belangen verdedigen 46
E2 - economie van het bedrijf 58
E2 - gezin en bedrijf 58
E18k Belang van het ledenblad 61

Factor correlatiss

Factor 1 2 3

1 0.25 -0.13
- 1 -0.12
- - 1

Schema 80: Factorladingen van relevanie items m.b.t. de bewustwording op het
niveau van interesse. (* zie bijlage B voor de verklaring van de item nummers).

Factor-analyse van de variabele:
Bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen, A2)

De belangrijkste uitspraken m.b.t. de variabele: Bewustwording op het niveau van
groepsdoelstellingen zijn in 18 items van de uitsprakenlijst vermeld (zie schema 81
en bijlage B).

Na extractie van de initiéle factoren zijn er 5 factoren met een eigenwaarde groter
dan 1, die tezamen 56,4% van de variantie verklaren. Na varimax rotatie dragen de
eerste twee factoren respectievelijk 71,6% en 28,4% bij aan de verklaarde varian-
tie, terwijl de eigenwaarden respectievelijk bedragen 3,5en 1,3.
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In schema 81 zijn de items opgenomen die op tenminste een van deze beide factoren
een significante factorlading te zien geven.

Alleen factorladingen groter dan 0.50 zijn weergegeven.

Gezien het feit dat de factoren zeer wel mogelijkerwijs gecorreleerd zijn is gero-
teerd volgens Kaiser (Delta = 0).

De relevante items uit factor 1 hebben alle betrekking op *besturen in de verenigin-
gen’. Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met: BINDING 1.

De relevante items uit factor 2 hebben alle betrekking op *binding aan de organisatie
vanwege het dienstenpakket’.

Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met: BINDING 2.

Item Korte beschrijving Factorlading per factor
nummsr * 1 2

Interesse voor:

E1 - bsatuurskunde 70
E1 - besturen van de afdeling 68
E1 - verenigingsleven 50

Belangrijkheid van het organisatie-
lidmaatschap 1.v.m.:

E19 - Juridische hulp 70
- ledsnblad 64
- - SEV-dienst 64
- boskhoudbureau 58
- vormingsactiviteiten : 58
~ in mijn dorp een organisatie
hebben 50

Factor correlaties

Factor I 1 2
1 1.0 -
2 0.25 1.0

Schema 81: Factorladingen van relevante items m.b.1. de bewustwording op het
niveau van groepsdoelstellingen.

Interpretatie.

De twee factoren stellen twee psychologische dimensies voor van de waargenomen
data m.b.t. de bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen.

De twee gevonden factoren hebben op theoretisch niveau betekenis, terwijl zij op
basis van matematische transformaties gevormd zijn. De twee factoren vormen zin-
volle concepten m.b.t. de tweede activertingsvariabele A2 (Bewustwording op het
niveau van groepsdoelstellingen).

246



7.2.2.2. Exploratie van de participatiegraad.

Participatie kan als het structurele aspect van sociale verandering gezien worden.
In veronderstelling 2 worden tegen de achtergond van de vier niveau’s van activer-
ing (A0 t/m A3) cen drietal participatievormen onderscheiden:

- Declname aan organisatie-activiteiten (identificatie met de organisatic als indivi-
dueel project) (P1).

- Mee-constitueren van organisationele voornemens (identificatie met de organisa-
tie als collectief project) (P2).

- Mee-constitueren van doelstellingen (identificatie met de organisatie als “organi-
sationeel” project) (P3).

Participatie heeft steeds betrekking op de verhouding van leden tot de organisatie.

Hierna volgen de exploratieve waarnemingen met betrekking tot de participatie ni-
veau’s.

7.2.2.2.1. Identificatie met de organisatie als individueel project (P1)

Het laagste niveau van participatie is dat van het persoonlijk project. Zulks uit zich
in het min of meer regelmatig bezoeken van bijeenkomsten.

Het schijnt de moeite waard te zijn om toegang te hebben tot informatie en kennis.
Tevens ervaart men de omgeving als positief.

Van belang op dit participatie niveau is structuur, zekerheid en overzichtelijkheid
van het organisationeel gebeuren.

De participant ervaart op dit niveau dat de organisatie voor hem persoonlijk functi-
oneel is.

Inzicht in het participatie niveau als persoonlijk object kan verkregen worden door
vragen m.b.t.:

- de frequentie van deelname

- beleving van de kwaliteit van bijeenkomsten

- verwachting van de kwaliteit van bijeenkomsten.

(Zie voor de operationalisaties schema 70).

In dit verband worden de volgende waarnemingen vermeld.

Hoe beleeft men de organisationele bijeenkomsten en wat verwacht men van deze

bijeenkomsten?

- 65% (N=554) bezocht ’in het laatste half jaar’ minimaal vier keer een bijeen-
komst van de standsorganisatie (bijna 40% bezocht alle bijeenkomsten).

- 29% (N=562) vindt de bijeenkomsten van de eigen afdeling *goed bedoeld, maar
voor verbetering vatbaar’, terwijl 26% deze bijeenkomsten 'nu en dan aardig
vindt’ en tenslotte vindt 42% de bijeenkomsten *overwegend goed’.

- De bijeenkomsten door *hogere’ besturen georganiseerd vindt men iets beter dan
de zelf georganiseerde bijeenkomsten.

19% (N=554) vindt de overige bijeenkomsten *goed bedoeld, maar voor verbete-
ring vatbaar’ terwijl 31% deze bijeenkomsten 'nu en dan heel aardig vindt’ en ten-
slotte vindt bijna 50% deze overige bijeenkomsten ‘overwegend goed’.
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- Gevraagd naar "Wat zou U graag anders zien in de standsorganisatie?’ werd een
veelheid van wensen geformuleerd door de kaderleden. 348 antwoorden werden
gegeven op deze open vraagstelling. 28% formuleerde als wens *meer invloed en
betere belangenbehartiging’, terwijl 23% van de antwoorden in de categorie ’ac-
tievere leden gewenst’ viel.

Tenslotte werd in een vijfde van de antwoorden opgeroepen tot ‘'meer samenwer-
king met andere standsorganisaties’.

- Omdat de kwestie van *meer invloed en belangenbehartiging’ steeds weer-ver-
schijnt is het interessant te weten welke items men aangeeft als "grootste bedrei-
gingen of knelpunten waar boeren en tuinders een antwoord op zullen moeten ge-
ven’. 460 antwoorden werden gegeven op deze open vraagstelling. 33% ziet het
verwerven van een voldoende inkomen als grootste knelpunt. 23% geeft als groot-
ste knelpunt het sociaal meekunnen’ terwijl 21% de overschotten als bedreiging
aangeeft. 15% noemt actiegroepen of milicugroepen als bedreiging.

- De mate van aandacht voor het verenigingsleven werd als volgt door de kaderle-
den aangegeven (N=549):

* 21% veel aandacht
* 44% nogal veel aandacht
* 1% in het geheel niet.

- Het belang van het verenigingsleven werd door de kaderleden als volgt aangege-
ven (N=559):
* 41% erg belangrijk
* 47% behoorlijk belangrijk
* 9% niet zo belangrijk
2% erg onbelangrijk.

#*

Interpretatie.

Vrijwel alle kaderleden voelen zich als persoon nauw betrokken bij de organisatie.
De functionaliteit van de organisatie in het proces van persoonlijkheidsontplooiing
wordt algemeen erkend.

Deze identificatie met de organisatie leidt tot een frequente deelname aan organisa-
tie-activiteiten. .

Over het algemeen is men redelijk tevreden over de organisationele bijeenkomsten.
Deze tevredenheid moet vooral verklaard worden uit de als positief ervaren gebrui-
kers-functionaliteit (de organisatie als persoonlijk object).

Bij beschouwing van de waarnemingen in verband met de doelfunctionaliteit valt op
dat men vooral als knelpunten in de standsorganisatie ziet “meer invloed en betere
belangenbehartiging” en "actievere leden”.

De wijze waarop deze knelpunten aangepakt zouden kunnen worden is niet duide-
lijk ingekaderd in een werkstructuur (werkverdeling, werkplanning, e.d.).

Anders gezegd er is in het algemeen wel een sterke motivatie om mee te constitu-
eren, terwijl een geringer aantal kaderleden imaginaire alternatieven ontwikkeld
ten einde knelpunten op te lossen.
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7.2.2.2.2. Identificatie met de organisatie als collectief project. (P2)

Hierbij gaat het om participatic met het karakter van een collectief project.

Het kaderlid weet zich een element van een groep met een concrete positie in de
hiérarchie van de organisatie. Deze ervaring wordt opgedaan bij het zich regelmatig
inzetten voor de organisatie (het verrichten van organisationele inspanningen).

Inzicht in dit participatie niveau kan verkregen worden door vragen m.b.t.:

- de beleving van de doel-functionaliteit van de organisatie

- de verwachtingen t.a.v. de positie in de structuur.

(zie voor de operationalisaties schema 70).

Ten behoeve van de exploratie van de organisationele effectiviteit zijn een aantal
vragen gesteld over de organisatie als gestructureerd actiegeheel.

De gerichtheid op organisationele effectiviteit.

28% (N=546) vindt de op- en neerwaartse communicatie in de standsorganisatie
’prima’, 54% oordeelt nog positief door 'nu eens prima’ dan weer ‘zwak’ aan te
kruisen. Slechts 15% beoordeelt de interesse communicatie als ’overwegend zwak’
en3% geeft ’zwak’ als negatief oordeel aan.

- Gevraagd naar de mate waarin men verbetering wenst van de op- en neerwaartse
communicatie zegt 69% (N=>537) dat hooguit ’enige verbetering af en toe wense-
lijk is’. 25% Stelt *nogal wat verbetering ware te wensen’.

- 40% (N=>535) vindt dat er "'meestal voldoende overeenstemming’ is in de eigen or-
ganisatie. 48% stelt 'nu eens voldoende overeenstemming, dan weer te weinig’.
Slechts 11% vindt de overeenstemming overwegend onvoldoende.

- Het streven naar meer overeenstemming is voor 70% niet zo nodig. 18% vindt dat
dit systematisch en nauwkeurig moet worden aangepakt.

Interpretatie

Versterking van de interne structuur van beheersing en besturing is nauwelijks een
serieuze wens van de plaatselijke kaderleden.

Dit zelfde kan gezegd worden van sturen en legitimeren m.b.t. de organisatiedoe-
len, waaronder consensus en bereidheid tot taakstellend rolgedrag, overwegend
vindt men de organisatic als gestructureerd actiegeheel in orde.

Dit is eerder verklaard doordat de kaderleden de organisatie naar tevredenheid be-
leven in relatie tot de motivationele dynamiek van de eigen persoon. Er is weinig
aspiratie om zich te profileren in posities en rollen i.v.m. positioneel bepaalde bij-
dragen aan de besluitvorming (doel, werkwijze, resultaat). Men geeft zich zelden
rekenschap van de positie in de machtstructuur (Als het zo moet houd ik er liever
mee op’).

Factor analyse van de participatiegraad

De variabelen van het partipatieproces zijn (zie schema 70):

- Deelname aan organisatie-activiteiten in verband met de identificatie met de or-
ganisatie als individueel project (P1).

- De mate van gerichtheid met betrekking tot het meeconstitueren van organisati-
onele voornemens (identificatie met de organisatie als collectief project) (P2).

- De mate van gerichtheid op gezamenlijk doelbereiking (P3).
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In schema 70 is een verbinding gelegt tussen theoretische begrippen en de mogelijk-
heid tot empirische constateringen ervan.

De theoretische begrippen zijn de variabelen van het participatieproces. De empiri-
sche constatering komt tot stand middels de operationalisaties of waarneembare da-
ta. De twee soorten concepten, theoretisch en operationele, zijn met elkaar verbon-
den. Kenmerkend voor de waarnemingen of metingen is dat zij indicatief zijn voor
de variabelen van het participatie-proces (P1 t/m P3).

Teneinde na te gaan of er enige samenhang bestaat tussen de operationalisaties van
de variabelen van het participatieproces (P1 t/m P3) is een exploratieve factor-ana-
lyse uitgevoerd. (N=669).

Zodoende is onderzocht of de variabelen door een gering aantal factoren bepaald
worden. Het factor-analytisch onderzoek van de variabelen van het participatiepro-
ces is op dezelfde wijze gestructureerd als beschreven bij hetzelfde onderzoek van de
activeringsvariabelen (zie paragraaf 7.2.2.1.).

Factor-analyse van de variabele: Deelname aan organisatie-activiteiten in verband
met de identificatie met de organisatie als individueel project (P1).

De belangrijkste uitspraken met betrekking tot de variabele P1 zijn in 16 items van
de uitsprakenlijst verdeeld. (Zie schema 82 en bijlage B).

Na extractie van de initiéle factoren zijn er zes factoren met een eigenwaarde groter
dan 1, die tezamen 59,9% van de varantie verklaren.

Na varimax-rotatie verklaren de eerste twee factoren respectievelijk 74,9% en
25,1% van de variantie, terwijl de eigenwaarden respectievelijk 2,9 en 0,96 bedra-
gen.

In schema 82 zijn de items opgenomen die op tenminste een van deze beide factoren
een significante lading te zien geven.

Alleen factor-ladingen groter dan 0,50 zijn weergegeven. Rotatie is geschied vol-
gens Kaiser-normalisatie (Delta = 0).

Factorladingen van relevante items met betrekking tot deelname aan organisatie-
activiteiten in verband met de identificatic met de organisatie als.individueel pro-
ject.

De relevante items uit factor 1 hebben alle betrekking op ”deelname aan organisa-
tieactiviteiten in verband met externe invloeden op het bedrijf”.

Deze factor wordt in het vervolg "DEELNAME 1’ genoemd.

De relevante items uit factor 2 hebben betrekking op ”declname aan organisatie-ac-
tiviteiten in verband met discussietechniek”.

Deze factor wordt in het vervolg ’DEELNAME 2’ genoemd.

Interpretatie

De twee factoren stellen twee psychologische dimensies voor van de waargenomen
data met betrekking tot de bewustwording op het niveau van deelname aan organi-
satie-activiteiten in verband met de identificatie met de organisatie als individueel
project.

De twee factoren hebben op theoretisch niveau betekenis, terwijl zij op basis van
matematische transformaties gevormd zijn. De twee factoren vormen zinvolle con-
septen met betrekking tot de cerste participatie variabele (P1).
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Item Korte beschrijving Factorlading per factor
nummer * 1 2

In organlsatieverband deelgenomen
aan bijsenkomsten gericht op:

£2 - landbouwpolitisk 58
E2 - besr en milisu 81
E2 - sconomle van het bedrijf 80
E2 -~ gezin en bedrijf 58

In organlsatieverband deelgesnomen
aan bijesnkomsten gericht op:

E2 - spraskvaardigheidstraining 68
£2 ~ discussistechnisk 78

Factor corrslaties

Factor ' 1 2
) 1.0 -
2 0.38 1.0

Schema 82: Factorladingen van relevante items m.b.t. de deelname aan
organisatieactiviteiten.

Factor-analyse van de variabele: De mate van gerichtheid op meeconstitueren van or-
ganisationele voornemens (P2).

De belangrijkste uitspraken met betrekking tot deze variabele P2 zijn in 8 items van
de uitsprakenlijst vermeld (Zie schema 83 en bijlage B).

Na extractie van de initiéle factoren zijn 3 factoren met een eigenwaarde groter dan
1, die tezamen 58,7% van de variantie verklaren. Na Varimax-rotatie verklaart een
factor 100% van de variantie, terwijl de eigenwaarde 1,8 bedraagt.

In schema 79 zijn de items opgenomen die op deze factor een significante lading te
zien geeft. Alleen factor ladingen groter dan 0.50 zijn weergegeven.

De relevante items uit factor 1 hebben alle betrekking op de gerichtheid op mee-
constitueren van organisationele voornemens’.

Deze factor wordt in het vervolg aangeduid met EFFSTRE (= effectiviteitsstreven).

Interpretatie

De factor stelt de psychologische dimensie voor van waargenomen data met betrek-
king tot de gerichtheid op meeconstitueren van organisationele voornemens.

In deze psychologische dimensie is er sprake van identificatie met de organisatie als
collectief project.

De gevonden factor heeft op theoretisch niveau betekenis, terwijl de factor op basis
van matematische transformatie is gevormd.

De factor vormt een zinvol concept m.b.t. de tweede participatie variabele (P2).
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Item Korte beschrijving Factorlading

nummer * 1
E10 Waardering voor de kwaliteit van
de op- en neerwaartse communicatie 67
E11 Streven naar verbetering van de
op- en nserwaartse communicatie 70
E12 Waardering voor de mate van aver-
eenstemming in de organisatie 53
E13 Streven naar verbetering van het
overeenstemmingsniveau 59
Eigenwaarde 1.77

Schema 83: Factorladingen van relevante items m.b.t. de mate van gerichtheid
op het meeconstitueren van organisationele voornermens.

7.2.2.3. Exploratie van traditionaliteit als relevante situationele variabele.

De agrarische sociologie legt bijzondere nadruk op de omgevingsspecificke aspec-
ten m.b.t. de socialisgringsprocessen van agrariérs in hun leef- en werkomgeving.
Derhalve wordt hierna in aanvullende zin een nadere exploratie m.b.t. het aspect
’traditionaliteit’ beschreven.

In paragraaf 4.5. (De agrariér als beslisser in historisch perspectief) is een averzicht
gegeven over de specifieke aspecten van de socialiserende omgeving van agrariérs.
Op basis van deze agrarisch-sociologische inbreng is de variabele “traditionaliteit”
in schema 71 geoperationaliseerd.

Inzicht in de variabele “traditionaliteit” kan afgeleid worden uit vragen m.b.t.:

- het afhankelijkheidsgevoel van natuur en bodem

- de mate van centraliteit van het hebben van grond

- de mate van vertrouwen/wantrouwen t.o.v. onze overleg-samenleving
de bewustwording op het niveau van interesse en kennis op (micro-, meso- en
macro-niveau)
de behoefte aan leiders
de beleving van de gemeenschapsband (als normerend voor maatschappelijk
gedrag).

v

In schema 84 is de frequentie-verdeling gegeven van de (vO6r de cursus) gestelde
traditionaliteitsvragen.

252



In hoeverre bent u het met de volgende uitspraken een?

beslist
waar

minder
waar

onwaar

beslist
onwaar

o
b

Als boer of tuinder
ben je toch afhanke-
1ijk van de natuur

Uilteindelijk is grond
voor ds bosr het bs-
langrijkst

Er wordt vesl verga-
derd over de land-
bouw, maar de boer
zal het voor 890% op
zijn bedrljf zelf
waar mosten maken

Regelingen zijn
trouwens meestal
ongunstig of niet
betrouwbaar

Boeren en tuinders

zijn sterk afhanke-
1ijk van zaken waar
zij geen invloed op
hebbean

Het is van bslang
vrlj intensief de
landbouwpolitiek te
volgsen

Wat ze allemaal zeg-
gen en schrijven kan
me niet zovesl sche-
len. Ik heb mijn aan-
dacht nodig op mijn
bedrijf

Jaren geleden heb
ik mij opgegeven
als lid. Eigenlijk
1s dat de reden
waarom 1k nu nog
1id ben

We moetsn zorgen
voor goede leiders,
want daar hangt het
vanaf
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Schema 84: Frequentic verdeling van de ’traditionaliteitsvragen’
(v66r de cursus) (N = 526 tot N = 561).
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Interpretatie

Op micro-niveau is opmerkelijk het sterke afhankelijkheidsgevoel van natuur en
grond. Terwijl zelfs 78% van mening is dat de agrariér “het beslist zelf op zijn bedrijf
moet waarmaken”.

Indien men daaruit zou willen concluderen dat de respondenten zich onafhankelijk
voelen van externe ontwikkelingen moet men toch constateren dat 61% zegt dat het
beslist waar is dat agrariérs sterk afhankelijk zijn van zaken waar zij geen invloed
op hebben”.

Daarenboven stelt 67% dat het “beslist waar is dat het van belang is dat men inten-
sief de landbouwpolitiek volgt”.

Deze cijfers, waarin schijnbaar tegengestelde tendensen waarneembaar zijn, roe-
pen het beeld op van het in paragraaf4.2.2. beschreven spanningsveld "traditioneel-
modern”. ,

De genoemde waarnemingen zijn sporen van het spanningsveld traditioneel-mo-
dern” waarin men geleefd en gewerkt heeft.

Traditionele gemeenschappen verwachten in beginsel niet veel heil uit van buiten de
vertrouwde gemeenschap komende invloeden. Men heeft de indruk “het zelf te
moeten waarmaken”.

Onze overleg-samenleving heeft echter al zozeer haar invloeden doen gelden dat
men de macro-sociale invloeden onvermijdelijk acht. (Intensief landbouwpolitick
volgen is nodig, regelingen zijn niet a priori ongunstig).

De verrichte waarnemingen zijn niet strijdig met de uit de agrarische sociologie be-
kende bewering, dat:

De integratie van landbouw en landbouwers in de samenleving vooral langs eco-
nomische en technische weg heeft plaatsgevonden, terwijl de maatschappelijke in-
tegratie veel langzamer verloopt.

De socialiserende invloeden vanuit meso- en macro-niveau zijn chronologisch ge-
zien allereerst onder de noemer “economisch en technisch” te brengen, terwijl pas
in een later stadium de integratie van maatschappelijke hoedanigheden uit deze ni-
veau’s in de persoonlijkheidsontwikkeling plaatsvindt.

Bij de beinvloeding van de persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de participatie in
meso-sociale systemen d.m.v. sociale interventie is er een voortdurende beweging
in het continuiim traditioneel-modern”.

Zoals uit de navolgende analyse van de bewustwording op meso- en macro-niveau
blijkt zijn de kaderleden echter hoog gemotiveerd om zich te identificeren met
waarden en opties ter realisering van sociale (maatschappelijke) doelstellingen.
Men wil inspanningen verrichten voor verdere ontplooiing van samenwerking, in-
zicht en consistentie op het niveau van maatschappelijke organisaties.

Creativiteit, imaginatie en selectie van organisationele mogelijkheden bleken niet
met behulp van vragenlijsten meetbaar.

Bij het uitvoeren van sociale interventie met het cog op persoonlijkheidsontwikke-
ling m.b.t. de participatie in agrarische organisaties moet voortdurend rekening ge-
houden worden met de milieuspecifieke variabele "traditionaliteit”.

In feite kan bij sociale interventie in een actiemodel voor organisationele sociale
verandering steeds voortgebouwd worden op de (traditionele) gemeenschapsband
en de binding aan normen en waarden van de agrarische gemeenschap.
Kaderleden zijn daarenboven actief-oriénterend” en identificeren zich met de
agrarische organisaties als individueel project (zie schema 27).
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7.2.2.4. Segmentatie van de populatie m.b.t. activering en participatie.

Ter nadere inventarisatie wordt in aanvullende zin een tweetal variabelen nader
beschreven.

Bij het socialisatieproces in een actiemodel van organisationele sociale verandering
valt te verwachten dat sociale en economische variabelen een grote rol spelen. Soci-
ale en economische variabelen zijn onder meer leeftijd, opleiding, bedrijfstype, be-
drijfsgrootte, inkomenssituatie, etc.

Deze sociale en economische variabelen kunnen aanwijzingen geven over de per-
soonlijkheidsontwikkeling met betrekking tot de participatie in agrarische organisa-
ties. Sociale en economische variabelen kunnen voorspellers zijn voor de afhanke-
lijke variabelen activering, participatie en mobilisering.

De populatie kaderleden kan gesegmenteerd worden. Daarbij worden subgroepen
in de populatie onderscheiden welke vanwege een uiteenlopende ’sociale en eco-
nomische geschiedenis’ ook op uiteenlopende wijze participeren in de agrarische or-
ganisaties. Er zijn een aantal statistische onderzoekstechnicken welke categorise-
ring van variabelen mogelijk maken.

Bij het exploratief onderzoek van de afhankelijke variabelen (activering, AOt/m A3
en participatie, P1 t/m P3) is in dit verband een aantal breakdown-analyses uitge-
voerd.

Breakdown-analyse impliceert het analyseren van gemiddelden en variaties van een
afhankelijke variabele met betrekking tot verschillende subgroepen in de steek-
proef (One-way variantie-analyse).

Bij de hierna volgende presentatie van de subgroepen zijn de onafhankelijke vari-
abelen als vertrekpunt genomen. Zo is bijvoorbeeld nagegaan welk effect de leeftijd
of het gebied van herkomst heeft op de activeringsgraad of participatiegraad.

Bij het actiemodel van organisationele verandering gaat het immers om concrete in-
dividuen die aan een ontwikkelingsproces deelnemen.

Inzicht in de hoedanigheden van subgroepen vormen het aanknopingspunt voor
analyse en begeleiding van sociale interventie.

Effect van de leeftijd op activeringsgraad en participatiegraad.

De leeftijd blijkt van invioed te zijn op de variabelen van de activerings- en partici-
patie-processen.

Allereerst blijkt de leeftijd van de respondenten enigermatie een voorspeller te zijn
van de variabele *traditionaliteit’,

De agrarische sociologie legt bijzondere nadruk op de milieu-specificke aspecten
met betrekking tot de socialiseringsprocessen van agrariérs in hun leef- en werkom-
geving (zie paragraaf 4.5.2.).

Op basis van deze agrarisch-sociologische inbreng is de variabele traditionaliteit ge-
operationaliseerd in schema 71.

Nagegaan is door middel van breakdown-analyse in hoeverre de leeftijd een voor-
speller is van de traditionaliteits-aspecten.

Naarmate men ouder is stelt men eerder dat ’je als boer en tuinder toch afhankelijk
bent van de natuur’.
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Op de vier-puntschaal (1 = beslist waar, 2 = minder waar, 3 = onwaar, 4 = beslist
onwaar) scoren respondenten ouder dan 50 jaar gemiddeld 1,2 en respondenten
jonger dan 25 jaar gemiddeld 1,5.

Hoewel dit verschil significant is (F = 3,3 P = 0,03) tendeert de hele populatie als
geheel naar "natuur afhankelijk’.

De centraliteit van het hebben van grond wordt door ouderen ook sterker gevoeld
(1,3) terwijl jongeren grond in mindere mate belangrijk vinden (1,9).

Ook hier is het verschil significant (F = 4,7 P = 0,01).

Een significant verschil tussen ouderen en jongeren bestaat er in mindere mate ten
aanzien van de centraliteit van het eigen bedrijf.

Alle leeftijdscategorieén geven aan dat men niet alleen de aandacht naar zijn eigen
bedrijf moet richten. Men stelt over het algemeen dat het onwaar is (2 6) dat men al-
le aandacht moet richten op het bedrijf,

Alle leeftijdscategorieén geven aan dat het onwaar is (3,0) dat men uit gewoonte lid
is van de standsorganisatie.

Daarentegen geldt dat naarmate men ouder is men eerder stelt dat *'we moeten zor-
gen voor goede leiders, want daar hangt het vanaf® (1,1 tegen 1,8 F=50 P =0,01).
Respondenten uit verschillende leeftijdscategorieén reageerden op de overige tra-
ditionaliteitsaspecten niet significant verschillend (zie schema 73).

De leeftijd blijkt ook in geringe mate een voorspeller te zijn van de variabele *bewust-
wording op het niveau van interesse, kennisverwerving en informatiebehoefte’ (A1).
Opvallend is dat respondenten uit de verschillende leeftijdscategorieén vooral ver-
schillende interesse hebben voor algemene of macro-sociale items als Dagblad,
school, kerk, uitgaan.

Jongeren hebben (uiteraard) veel meer interesse voor uitgaan.

Ouderen hebben daarentegen significant meer belangstelling voor school en kerk
(2,9 tegen 2,4).

Er is geen verschil tussen de leeftijdscategorieén met betrekking tot de interesse
voor Dagblad, geschiedenis, TV-kijken.

Hetzelfde geldt voor de interesse voor aspecten van gezin en bedrijf en voor codpe-
ratie en standsorganisatie.

De leeftijd is niet van invloed op de mate van deelname aan organisatie-activiteiten
(P1).

Daaregentegen heeft de leeftijd wel invloed op de binding aan doelen (A2).
Naarmate men jonger is vindt men de diensten van de organisatie minder belang-
rijk. Ouderen vinden de diensten juist wel belangrijker.

(Boekhoudbureau: 2,5 tegen 3,3 (F= 5,6 P = 0,01);

Het blad Boer en Tuinder: 2,8 tegen 3,5 (F =3,9 P =0,01);

Juridische hulp: 2,6 tegen 3,2 (F = 2,9 P = 0,01).

Een uitzondering dient gemaakt te worden voor de SEV-diensten. Deze vinden alle
leeftijdscategorieén behoorlijk belangrijk (3,2).

De leeftijd is ook van invloed op de aspecten die met de directe socialiserende om-
geving van de respondenten in verband kunnen worden gebracht.

Naarmate de kaderleden jonger zijn vinden zij het minder belangrijk lid van cen
boerenorganisatie in het dorp te zijn (2,3 tegen 3,5 bij de oudste leeftijdscategorie.
¥F=6,6 P=0,01).
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Voor deze studie is de socialiserende omgeving van primair belang voorzover zij de
eigen organisatie betreft. In dat verband vinden alle leeftijdscategorieén het in gelij-
ke mate van belang om deel te nemen aan het verenigingsleven (3,2 = behoorlijk
belangrijk). Ook het deel kunnen nemen aan vormingsactiviteiten vindt men in ge-
lijke mate belangrijk (2,9).

Hetzelfde geldt voor de belangenbehartiging in de landbouwpolitiek. Deze worden
door alle lecftijdscategorieén behoorlijk belangrijk gevonden (3,4).

De leeftijd is ook van invloed op de identificatie met de organisatie als collectief pro-

ject (P2).

Naarmate men jonger is vindt men dat de op- en neerwaartse communicatie in de
standsorganisatic zwakker is (Jonger dan 30 jaar: 2,3 = overwegend zwak; ouder
dan 50 jaar: 1,7 = nu eens prima, dan weer zwak. F=5,8 P =0,01).

Jongeren stellen ook dat *nogal wat verbetering ware te wensen’ met betrekking tot
de op- en neerwaartse communicatie (2,7).

Ouderen achten "enige verbetering’ wenselijk (2,0). (F=4,5 P =0,01),
Jongeren waarderen ook de kwaliteit van de bijeenkomsten lager dan ouderen.
(Goed bedoeld, maar voor verbetering vatbaar).

De mate van overeenstemming in de standsorganisatie wordt door jongeren (jonger
dan 35 jaar) bijna *overwegend onvoldoende genoemd’ (2,4). Terwijl ouderen aan-
geven 'nu eens voldoende overeenstemming, dan weer te wenig overcenstemming’
(1,8) te signaleren (F=1,9 P =0,07).

Met deze laatste constatering worden de beschouwingen van het effect van de leet-
tijd op activeringsgraad en participatiegraad en -type afgesloten.

De belangrijkste conclusie in dit verband is dat jongere kaderleden zich even sterk
als oudere kaderleden verbonden voelen met de waarden en normen van de groep in
de organisatie.

De jongeren zijn enigszins critischer als hen gevraagd wordt naar de functionaliteit
van de organisatie.

Zowel de interne communicatie als een aantal diensten wordt door de jongere ka-
derleden lager aangeslagen dan door de oudere kaderleden.

Oudere kaderleden verwachten meer van sterk leiderschap dan jongere kaderle-
den.

Effect van *toekomstplannen’ op de activeringsgraad en participatiegraad.

De kaderleden oefenen bijna allen een agrarisch bedrijf uit. Het vermoeden bestaat
dat de toekomstplannen die men heeft met dat bedrijf van invloed zijn op de varia-
belen van activering en participatie.

Aan de kaderleden is gevraagd aan te geven wat men in de komende vijf jaren met
zijn bedrijf van plan is: afbouwen, zo groot laten, intensiveren of uitbreiden of *weet
niet’.

Breakdown-analyse is uitgevoerd met deze onathankelijke variabele met alle athan-
kelijke variabelen. Slechts op een zeer specifiek punt heeft het verschil in toekomst-
plannen effect op de afhankelijke variabelen.

257



Indien men zijn bedrijf wil afbouwen hecht men minder waarde aan een goede op-
en neerwaartse communicatie en tevens hecht men minder waarde aan *organisato-
rische overeenstemming’ (P2).

De kaderleden die aangeven ook in de toekomst actief agrariér te blijven zijn ster-
ker te mobiliseren met betrekking tot de functionaliteit van de organisatie dan dege-
nen die af gaan bouwen of degenen die het niet weten.

Bij de evaluatie van de mobiliseringsactiviteit wordt hier nader op ingegaan.
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7.2.2.5. Toetsing van de hiérarchische ordening in het fasenmodel van persoonlijk-
heidsontwikkeling m.b.t. de participatie en activering.

In paragraaf 4.4 is een fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t de parti-
cipatie in agrarische organisaties gegeven (zie schema 27). /

In dit fasenmodel is een uitwerking gegeven van de persoonlijkheidsontwikkeling
m.b.t. participatie. Dit fasenmodel en de daarin genoemde aspecten zijn vervolgens
in het conceptuele model t.b.v. het empirisch onderzoek opgenomen (zie paragraaf
7.1.3., schema 68). In paragraaf 7.2.2.1. en 7.2.2.2. heeft op basis van het conceptu-
ele model een exploratie plaats gevonden van de activeringsgraad en participatie-
graad. In deze paragrafen is echter nog niet ingegaan op de hi€rarchische verhou-
dingen tussen de variabelen van activering (A0 t/m 3) en participatie (P1 t/m 3).

In deze paragraaf zal de aandacht uitgaan naar de hiérarchische verhoudingen tus-
sen de activerings- en participatievariabelen.

In veronderstelling drie en vier (zie paragraaf 7.1.3. het conceptuele model) is een
uitspraak gedaan over de hiérarchische verhouding van de activerings- en participa-
tievariabelen.

De veronderstellingen luiden:

Veronderstelling 3.

De activeringsvariabelen (A0 t/m A3) staan in een hiérarchische verhouding tot el-
kaar.

Dat wil zeggen respondenten die hoog scoren op A3 doen dit ook altijd op A2, Al
en A0 en respondenten die hoog scoren op A2 doen dit ook altijd op Alen AOenre-
spondenten die hoog scoren op Al doen dit ook altijd op A0.

Veronderstelling 4.

De participatievariabelen (P1 t/m P3) staan eveneens in een hiérarchische verhou-
ding tot elkaar. (Met andere woorden een hoge score op P3 impliceert cen hoge sco-
re op P2 en P1, respectievelijk is P2 een voorspeller van P1).

Met behulp van de Guttman-schaal analyse kunnen deze veronderstellingen ge-
toetst worden.

De Guttman-schaal onderscheidt zich van vrijwel alle andere schalen vanwege het
cumulatieve karakter van de schaal.

Het cumulatieve schaal karakter impliceert dat de waargenomen items gerangschikt
kunnen worden in een oplopende acceptatiegraad, d.w.z. dat een respondent die
hoog scoort op een *weinig geaccepteerd’ item ook altijd hoog scoort op een veel
geaccepteerd’ item en vice versa.

Vanwege deze karakteristick kunnen met de Guttman-schaal uitsluitend uni-
dimensionale aspecten onderzocht worden.

De Guitman-schaal is bijvoorbeeld bekend vanwege de constructie van sociale-af-
standsschalen. .

Het in schema 27 vermelde fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de
organisationele participatie kan op analoge wijze gezien worden. Immers in de vra-
genlijsten zijn operationele items voorhanden die in beginsel te rangschikken zijn
volgens een oplopende acceptatiegraad.
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In paragraaf 7.2.2.1. en 7.2.2.2. zijn zuiver op basis van matematische transforma-
ties van items factoren verkregen die psychologische dimensies voorstellen.

Deze factoren zijn:

1. Vaardigheden i.v.m. belangenbehartiging (= INTRESS 1).

2. In groepsverband al gewerkt hebben aan zaken die het agrarisch bedrijf extern
beinvloeden (= INTRESS 2).

3. Besturen in de vereniging (= BINDING 1).

4. Binding aan de organisatie vanwege het dienstenpakket (= BINDING 2).

5. Deelname aan organisatie-activiteiten i.v.m. externe invloeden op het bedrijf
(= DEELNAME 1).

6. Deelname aan organisatie-activiteiten i.v.m. discussietechniek
(= DEELNAME 2).

7. De gerichtheid op mee-constitueren van organisationele voornemens
(= EFFSTRE).

Deze in de realiteit betekenis hebbende factoren kunnen ter adstructie van het uni-
dimensionale karakter van het fasenmodel (schema 27) in dit model opgenomen
worden.

In schema 85 is het relevante deel van het fasenmodel van persoonlijkheidsontwik-
keling weergegeven, terwijl daarin op veronderstellenderwijs positie van de hier-
voor genoemde factoren is bepaald. D.w.z. de factoren zijn in die fase van het mo-
del ondergebracht waar zij bij een eerste oriéntatie nauw mee verwant lijken. (Een
veronderstelling).

De factoren, welke door zuiver matematische transformaties verkregen zijn, kun-
nen, (zoals uit schema 85 blijkt), op conceptueel niveau op een zinnige wijze geposi-
tioneerd worden in het fasenmodel voor persoonlijkheidsontwikkeling (zie schema
85).

Met behulp van Guttman-schaal analyse is nagegaan of de factoren inderdaad een
maat zijn voor oplopende moeilijkheid’.

Elke factor is gevormd uit een aantal relevante items. Een item is als relevant be-
schouwd als de factorlading van dat item groter is dan 0.50 (zie schema 80, 81, 82 en
83).

De score van elke respondent op een factor is niet berekend middels gewogen fac-
torscores, maar door simpele sommering van de jtems dic het meest aan de factor
bijdragen. Aangezien factor-scores via standaardisatie tot stand komen en bij
Guttman-analyse van belang is de oorspronkelijke waarden steeds te kunnen in-
specteren werd in dit geval van sommatie-scores gebruik gemaakt.

Door deze transformatie zijn nieuwe data per respondent verkregen n.l. Intress 1,
Intress 2, Intress 3, Deelname 2, Binding 2 en Effstre. Verondersteld is dat deze
nieuwe data allemaal een afstandmaat vanaf fase 1 voorstellen.

(Bijvoorbeeld verondersteld wordt dat *Effstre’ (= effectiviteitsstreven) verder van
fase 1 verwijderd is dan *Intress 3’ (= belangrijkheid van het ledenblad)).

De nieuwe data hebben een ordinaal meetniveau. Daarom kan voor elk respondent
het *pass or fail’ punt bepaald worden.

In het SPSS-programma wordt voor alle respondenten nagegaan of zij voldoen aan
het ideale patroon zoals gepresenteerd in schema 86.
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Fass 18 28 3e 4a Se 6e
Conceptuels Rust Orisdntatle Gebruikers- Dosl-functio- Selectis Transformatise
bsgrippen Geborgenhseid Activering functionali- nalitseit Imaginaties Formatie
(zis schema (AQ) (A1) teit Intrinsiske Mes~constitu-
27 en schema (Identificatie motivatie ersn
58] mst organisa- Binding aan Identificatie
tie als indi- waarden met organisa-
viduesl pro- (A2) tis als col-
Ject) lectief pro-
(P1) Ject
(P2)
Factoren ver- Intress 1 Deslnams 1 Binding 1 Effstre
kregen doer Interssse voor Deslname aan Binding aan Effectivitelts-
zuiver mate-
matische vaardighedsn organisatia- de organisa- streven i.v.m.
transforna- i.v.m. agrari- activiteitsen tie vanwegs organisationels
tios sche bslangen- i.v.m. externe het disnsten- aversenstemming
bshartiging invlosden op pakket en op~ en nesr-
het bedrijf waartse commu-
nicatie
Binding 2 Intress 2 Deslname 2
Interesse voor (Blijkt vrijwsl Deelnams aan
de vereniging gelljk aan desl-| organisatise-
nams 2) activiteiten
i.v.m. discus-
sistechniek
Intress 3
Belangrijkheld

van het leden-
blad

Schema 85: De veronderstelde hiérarchische volgorde van acht factoren in het fasenmodel van

persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de participatie.
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factor
antwoord P2 A2 P1 A1

vier hoge scores 1 1 1 1 1 = pass
drie hoge scores 0 1 1 1 0 = fail
twaee hoge scores 0 ] 4 1

86n hoge score 1] 1] 0 1
Schema 86: Ideale patroon voor een hiérarchische toetsing volgens Guttman.

Het ideale patroon voor een hiérarchische toetsing volgens Guttman voldoet aan de

volgende criteria:

- Alle respondenten die slechts op één factor hoog scoren doen dat persé op Al en
op geen enkele andere factor.

- Respondenten die slechts op twee factoren hoog scoren doen dat persé op Al en
P1 en op geen andere factoren.

- Respondenten die op drie factoren hoog scoren doen dat op Al, P1 en A2 en op
geen enkel ander (in casu P2).

In het SPSS-programma wordt zolang geitereerd dat de factoren gerangschikt zijn
volgens de gunstigste benadering van het ideale model (schema 86).

Voor een werkelijk cumuiatieve en uni-dimensionale schaal moet de *coéfficient-
of scalability’ groter zijn dan 0.6. De *coéfficient of reproducibility’ is een maat om
aan te geven in welke mate de scores van respondenten een voorspeller zijn van
zijn score-patroon (schema 86). Een valide-schaal is verkregen indien de co&ffi-
cient of reproducibility is 0.9 of groter.

Het bleck mogelijk de factoren, die verkregen zijn door matematische transfor-
maties van data, inderdaad te rangschikken volgens de bovengenoemde procedu-
res en eisen van de Guttman-schaal.

In schema 87 is het resultaat van de Guttman-schaal analyse vermeld.

Interpretatie.

De in schema 85 veronderstelde higrarchische volgorde van factoren in het fasen-
model van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de participatie blijkt door toet-
sing volgens Guttman voor vijf factoren aangetoond te kunnen worden.

In schema 87 is het resultaat van de Guttman-scaling vermeld.

Volgens oplopende acceptatiegraad zijn daarin factoren als volgt gerangschikt:

Fase Factor
Fase 1 (A0)BIND 2 Interesse voor het verenigingsleven
Fase2 (A1) INTR3 Belangrijkheid van het ledenblad
(A1)INTR 1 Interesse voor vaardigheden i.v.m. agrarische be-
langenbehartiging
Fasc 4 (A2) BIND 1 Binding aan de organisatie vanwege het diensten-
pakket

Fase 5-6 (P2) EFFSTRE  Effectiviteitsstreven i.v.m. organisationele over-
eenstemming en op- en neerwaartse communicatie

Schema 88: Hiérarchische volgorde van factoren na toetsing volgens Guttman.
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ITEM EFFSTRE BIND 1 INTR 1 INTR 3 BIND 2 TOTAL
(P2) (A2} (A1) (A1) (AD)
RESP: 0 1 o 1 1} 1 0 1 0 1 TOTAL
ERR ERR ERR ERR ERR
5 0 23 0 29 o 29 o 29 0 29 29
—— ERR
4 148 25 12 161 1 172 12 161 o 173 173
ERR
3 160 27 131 56 31 156 52 135 o 187 187
—— ERR
2 141 7 143 5 102 46 52 98 5 142 148
ERR
1 i 38 2 38 1 40 o} 38 2 5 35 40
ERR

0 83 0 93 0 93 1} 93 0 93 o} 93
SuMs 580 90 418 252 267 403 247 423 104 566 670
PCTS 87 13 62 38 40 60 37 83 16 84
ERRORS o 81 12 82 32 46 116 2 11 0 342
Statistics:
Co8fficiént of reproducibility = 0.8979
Co8fflciént of scalability = 0.6437

Schema 87: Guttman-scale voor vijf factoren.

De factoren met de laagste "moeilijkheidsgraad’ hebben zoals verondersteld (zie
schema 85) respectievelijk betrekking op interesse voor het verenigingsleven, het
ledenblad en de interesse voor vaardigheden i.v.m. agrarische belangenbeharti-
gmng.

De binding aan de organisatie vanwege het dienstenpakket is al een *vrij moeilijke’
factor, terwijl het streven naar organisatorische effectiviteit de *moeilijkste’ factor
is.

De factoren welke betrekking hebben op de deelname bleken niet in de Guttman-
schaal inpasbaar.

Een mogelijke verklaring hiervoor moet wellicht in de vraagstelling gezocht wor-
den. De vraagstelling m.b.t. de deelname was gericht of men inderdaad deelgeno-
men heeft aan bepaalde bijeenkomsten, terwijl de vraagstelling van de andere fac-
toren plaatsvond op het niveau van interesse c.q. bewustwording. Deze beide type
vraagstellingen kunnen blijkbaar niet in een uni-dimensionaal verband gebracht
worden; zoals met Guttman-scaling beoogd wordt.
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7.2.3. De bevindingen van het ontwikkelingsonderzoek.

De tweede onderzoekvraagstelling gaat in op de vraag in hoeverre de uitgevoerde
sociale interventie veranderingen teweeg heeft gebracht in de activerings- en parti-
cipatiegraad.

Deze tweede onderzoeksvraagstelling kan aangeduid worden als *ontwikkelingson-
derzoek’ (zie paragraaf 3.2.4.).

In deze paragraaf wordt allereerst ingegaan op aspecten van ontwikkelingsonder-
zoek in relatic met de onderzochte sociale interventie.
Vervolgens wordt ingegaan op het evaluatie-aspect van sociale interventie.

Na deze plaatsbepaling van de uitgevoerde sociale interventie met betrekking tot
een aantalin de literatuur aangegeven aspecten van evaluatie-onderzoek volgen het
ontwerp en de resultaten van het effect onderzoek.

7.2.3.1. Aspecten van ontwikkelingsonderzoek in relatie met de uitgevoerde sociale
interventie.

In paragraaf 3.2.4. (Kennistheoretische gezichtspunten m.b.t. de ontwikkeling in
theorievorming) zijn kenmerken van ontwikkelingsonderzoek genoemd.

Bij ontwikkelingsonderzoek wordt rekening gehouden met:
- Gevolgen bij toepassing van de verworven kennis.
- Verwevenheid van de maatschappelijke realiteit met de methodologie.

- Uitsluitingen als gevolg van de gekozen methode (aandacht voor kwalitatieve en
kwantitatieve methodologie, aandacht voor generalisaties en specifieke situaties)
(zie uitgangspunt 8% in paragraaf 3.4).

Inbijlage A is een project-biografie opgenomen. Uit deze projectbiografiec komen
t.a.v. het ontwikkelingsonderzoek de volgende kenmerken naar voren.

Het nitgevoerde ontwikkelingsonderzoek is in hoge mate geintegreerd in het
voortgaande proces van agologisch handelen.

Ook is het uitgevoerde ontwikkelingsonderzoek uitgevoerd in overleg met be-
trokkenen.

De vragenlijsten zijn gaandeweg ontwikkeld in de oriénteringsfase (zie ontwikke-
lingsmodel voor agrarische organisaties, paragraaf 6.3.).

De vragenlijsten hebben hun uiteindelijke vorm gevonden tijdens de driedaagse
bijeenkomst van de 20 agrarische cursusleiders t.b.v. de voorbereiding van de mo-
biliseringsfase.
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Na clke driedaagse ontmoetingsbijeenkomst in de mobiliseringsfase (= afdelings-
bestuurskunde cursus) zijn de vragenlijsten achteraf geévalueerd met de cursisten
(nabespreking) (in het ABTB-gebied). Er is niet alleen gewerkt met vragenlijsten,
ook de groepsrapportages zijn administratief verwerkt en met betrokkenen bespro-
ken. Het functioneren van een twintigtal practiserende agrariérs als gespreksleider
heeft ook voor het ontwikkelingsonderzoek een grote waarde. Zowel bij de voorbe-
reiding, uitvoering als interpretatie is er zodoende een hoge mate van integratie tus-
sen agologisch handelen als voortgaand proces en ontwikkelingsonderzoek. Onder
meer ook doordat ’eigen mensen’ het intermediair vormden tussen de cursisten en
het cursusprogramma.

In hoeverre het ontwikkelingsonderzoek gericht is geweest op verbetering van het
(agologisch) handelen kan toegelicht worden door het evaluatie-aspect van het ont-
wikkelingsonderzoek te belichten.

7.2.3.2. Het evaluatie-aspect van het vitgevoerde ontwikkelingsonderzoek.

Van Enckevort 2) stipt enkele punten aan m.b.t. het evaluatieonderzoek. Hij stelt
onder meer:

- Slechts als de cursus goed geprogrammeerd is, dan is het mogelijk evaluatie-metho-
den in te bouwen in de cursus.

Slechts als de doelstellingen zuiver zijn geformuleerd dan zijn er criteria te stellen
voor het evalueren.

Evalueren is een oordeel vellen over het verloop en de afloop van een proces.

- Evalueren blijkt ook altijd een sociaal proces te zijn. In het evaluatieproces speelt
een sociaal en cultureel referentickader mee.

Evaluatie vervult verschillende functies tegelijk.

De primaire functie is het vaststellen van de waarde en de mogelijkheden tot verbete-
ring van een programma.

Evalueren kan ook gebruikt worden om een effect te stabiliseren.
Evaluatie-onderzoek vraagt om een strategie.

Evaluatie is steeds gericht op het trekken van conclusies die ook voor andere situ-
aties relevant zijn.

1

In bijlage A is ecn project-biografie opgenomen. Een vergelijking van de project-
biografie met het oog op het evaluatie-aspect van het ontwikkelingsonderzoek geeft
aanleiding tot de volgende kanttekeningen.

Het trekken van conclusies die ook voor andere situaties relevant zijn is bevorderd
door het hanteren van een conceptueel benaderingskader met ontwikkelingscon-
cepties. In paragraaf 3.3.4. zijn de motiverende, semantische en diagnostische func-
ties van ontwikkelingsconcepties in uitgangspunt 11% beschreven namelijk:
Ontwikkelingsconcepties moeten bij een herkenbaar mensbeeld aansluiten en in
begrijpelijke taal zijn gesteld. (1)

Ontwikkelingsconcepties moeten een ontwikkelingskarakter en een ontwikkelings-
perspectief bieden. (2)

Ontwikkelingsconcepties moeten omgevormd kunnen worden tot onderzoeksge-
reedschap. (3)
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In deze studie zijn een aantal conceptuele modellen opgenomen welke aan de drie
criteria voor ontwikkelingsconcepties voldoen. Op micro-niveau betreft het schema
27 en schema 68, respectievelijk het ‘Fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling
m.b.t. de participatie in (agrarische) organisaties’ en het schema met ‘Identificeer-
bare variabelen in een actiemodel van organisationele sociale verandering’.

In hoofdstuk vijf en zes zijn ontwikkelingsconcepties m.b.t. het organisatieniveau
beschreven.

Het trekken van conclusies uit een evaluatie die ook voor andere situaties relevant
zijn wordt niet alleen bevorderd door het hanteren van een conceptueel benade-
ringskader met ontwikkelingsconcepties. Daarnaast draagt een zo representatief
mogelijk onderzoekspopulatie bij tot de mogelijkheid van het trekken van conclu-
sies die ook voor andere situaties relevant zijn.

In schema 72 is aangegeven hoe de onderzoekspopulatie over geheel Nederland ge-
spreid is (N = 669).

In dit verband moet vermeld worden dat alle deelnemers aan het onderzoek van
RK-huize zijn. Tenslotte wordt in dit verband gewezen op het belang van controle-
groepen teneinde de validiteit van gevonden resultaten te verhogen. Ook in deze
studie is gebruik gemaakt van een controlegroep.

Van Enckevort vermeldt dat de evaluatie ook de functie kan hebben van stabilisatie
van het effect. Deze functie van het evalueren is in het ontwikkelingsmodel (para-
graaf 6.3.) gepositioneerd op de overgang tussen de mobiliseringsfase en de mobili-
seringsnazorgfase.

De mobiliseringsnazorgfase vangt namelijk aan met een bijecnkomst waarin de uit-
gewerkte vragenlijsten met de deelnemers besproken worden.

In dezelfde bijeenkomst wordt dan een antwoord gegeven op de vraag "Hoe verder
in deze specifieke situatie?’

Van de groep plaatselijke bestuursleden die in het seizoen 1980-1981 (N = 669) aan
dit onderzoek deelnam hebben inmiddels (november 1982) 350 cursisten elk 5 4 15
leden van de organisatie aan huis bezocht teneinde het functioneren van de plaatse-
lijke afdeling beter te doen aansluiten bij de wensen van de leden. De mobiliserings-
nazorgsfase is in feite een apart project welk verder slechts zijdelings in deze studie
besproken wordt. Voorgaande dient echter vermeld te worden daar evaluatie-on-
derzoek ook betrekking heeft op de ’afloop’ van een proces (Van Enckevort).

Van Enckevort stelt ook dat het evaluatieproces in een sociaal-cultureel referentie-
kader speelt. In hoofdstuk vier en vijf is hier de aandacht naar uvitgegaan.

Tenslotte stelt Van Enckevort dat het slechts dan mogelijk is evaluatie-methoden in
de cursus in te bouwen als de cursus goed geprogrammeerd is en als de doelstellin-
gen zuiver geformuleerd zijn. Hiernaar gaat de aandacht in de volgende paragraaf
uit.
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7.2.3.3. Doel-, proces- en effectonderzoek bij de evaluatie van het uitgevoerde ont-
wikkelingsonderzoek.

Docrbecker en Vos 3) gaan uitgebreid in op het methodisch en doelbewust controle-
ren van uitgevoerde sociale interventie.

Deze auteurs benadrukken dat het expliciet bezinnen op het effect van de sociale in-
terventie geen vreemde toevoeging is aan het proces van agologische activiteit,
maar hier juist een essentieel bestanddeel van vormt.

Ook in deze studie is, met name in hoofdstuk drie en zes, gesteld dat de controle en
feedback een onlosmakelijk aspect van agologische activiteit vormt.

Controle of effectmeting vormen dan ook geen eindfase, maar een tussenfase voor
verdere ontwikkeling,

Doerbecker en Vos beschrijven hoe de controle of effectmeting, als tussenfase, zo
zuiver mogelijk kan geschieden. Vanwege de verwantschap van de in deze studic ge-
kozen uitgangspunten (zie schema 20) met de door Doerbecker en Vos beschreven
methodiek van evaluatieonderzoek, wordt de methodiek beschrijving van deze au-
teurs benut als referentickader ten behoeve van de evaluatie van de voor deze studie
uitgevoerde sociale interventie.

In nauwe aansluiting met het door De Groot geformuleerde begrip ’empirische cy-
clus’ (zie o.m. schema 2: De empirische cyclus) onderscheiden Doerbecker en Vos
de volgende fasen van doelgericht handelen:

a. De observatiefase.

b. De eerste evaluatiefase, de informatie die door middel van observatie is ver-
kregen, wordt afgewogen met behulp van min of meer geéxpliciteerde maat-
staven of standaarden. Dit proces mondt uit in een constateren van een al dan
niet aanwezig tekort.

c. De fase waarin een actie wordt ontworpen, m.a.w. er wordt vermoed dat een
activiteit het in b geconstateerde tekort kan opheffen.

d. De actiefase, de ontworpen actie wordt (volgens plan, ontwerp) uitgevoerd,
waardoor een nieuwe situatie ontstaat.

e. In een volgende observatiefase wordr informatie verzameld over die nieuwe
situatie.

f- In de tweede evaluatiefase kan deze informatie worden geconfronteerd met de
in b genoemde maatstaven om na te gaan in hoeverre in de nieuwe situatie meer
voldaan wordt aan deze maatstaven dan in de oorspronkelijke situatie. Als dat
inderdaad het geval is, kan van een effectieve actie worden gesproken.

Als de actie niet effectief is, dan wordt gezocht naar een andere actie, gericht op het-
zelfde doel. De fasen c t/m f worden herhaald. Blijkt na herhaalde acties dat er geen
resultaat wordt behaald m.a.w. het gestelde doel (zie b) wordt niet bereikt, dan kan
een verschuiving in de doelstellingen optreden. Een andere mogelijkheid is het formu-
leren van een nieuwe definitie van de uitgangssituatie: de kijk op de factoren werk-
zaam in de gegeven situatie wijzigt zich.”

In paragraaf 3.4 (Confrontatie van vakwetenschap en weteschapsfilosofic) is een ar-
gumentatie gegeven in hoeverre het empirisch-analystisch kennen en handelen in
harmonie gebracht kunnen worden met een vooraf geformuleerde opvatting van
wetenschappelijk kennen en vakwetenschappelijke activiteit.
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Over doel-, proces- en effectonderzoek wordt door Doerbecker en Vos het volgen-
de gesteld:

»Wij spreken pas van evaluatie-onderzoek indien alle bovengenoemde fasen a t/im f
verscherpt en geobjectiveerd worden doorlopen. In de praktijk van het onderzoek ko-
men de verschillende fasen aan bod onder de volgende noemers:

1. Doeleindonderzoek; dit betreft fase b en houdt in dat de onderzoeker samen met het

dienstverlenende systeem vaststelt welke tekorten door de (nog te ontwerpen) actie
moeten worden opgeheven.
Een dergelijk onderzoek begint met het inventariseren van de doelen van agogische
situatie. Uit praktische overwegingen is het meestal nodig een beperkte keuze te
doen uit deze doelen. In het algemeen geldt, dat hoe abstracter de doelformulering,
hoe gemakkelijker vol te houden is dat er toch iets gebeurd.

2. Procesonderzoek; hiermee worden de fase ¢ het ontwerpen van de actie en de fase d
het uitvoeren van de actie onder de loep genomen.

Idealiter wordt in de fase ¢ een (praktijk) theorie geéxpliciteerd waaruit min of
meer dwingend het ontwerp van de actie moet voortvloeien. Van groot belang is in
ieder geval een nauwkeurige omschrijving van de inhoud van de actie, die men gaat
voeren. Niet voor niets valt hierdoor de term ’idealiter’.

Tot nu toe is aan dit onderdeel van evaluatie-onderzoek weining aandacht besteed.
Dit valt daarom te betreuren, doordat het ontbreken van een geéxpliciteerde (prak-
tijk) theorie omtrent de actie verdere theorievorming over deskundige beinvioe-
dingsprocessen in de weg staat. Immers het al of niet effectief zijn van een actie kan
dan moeilijk worden verklaard doordat er geen theorie aanwezig is die aongeeft op
welke factoren in actie en situatie dan in het bijzonder gelet moet worden.

3. Effectonderzoek; met dit onderzoek wordt de cyclus voorlopig afgerond (fasen e
enf). Doordat in het doeleindenonderzoek is vastgelegd naar welke concrete werk-
doelen wordt gestreefd, kunnen nu de gegevens worden verzameld op grond waar-
van het mogelijk is uitspraken te doen over het al dan niet bereiken van de gestelde
doelen.

In de beschrijving van de drie soorten onderzoek is de oorspronkelijke observatiefase
a buiten beschouwing gebleven. De fase a speelt tijdens een evaluatie-onderzoek in di-
recte zin niet zo’n grote rol doordat fase a al doorlopen is voordat in de praktijk de sa-
menwerking met een onderzoeker kan worden aangegaan.”

In hoofdstuk drie, vier, vijf en zes zijn de componenten die nodig zijn voor het eva-
luatie-onderzoek beschreven.

Het doeleindenonderzoek (ad 1), waarin de onderzoeker met het cliéntsysteem vast-
stelt welke de te ontwerpen actie zal zijn, is beschreven in paragraaf 6.3.

In het in paragraaf 6.3 beschreven ontwikkelingsmodel voor agrarische organisaties
is cen oriénteringsfase opgenomen. In de oriénteringsfase is een groepsgewijze
oriéntering uitgevoerd op het middenniveau in het cliéntsysteem. Dit middenniveau
bevindt zich in het middelpunt van het organisationele gebeuren. Contrasten wor-
den daar het sterkst beleefd. Contrasten zijn vaak een inspiraticbron voor ver-
nieuwing of verbetering.
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Anderzijds staat of valt de samenhang in de organisatie met het functioneren van

het middenniveau. In deze oriénteringsfase is zoveel mogelijk aangesloten bij de ei-

gen ervaringswereld. Wel is een programma aangereikt voor geordende gedachten-
wisseling op de driedaagse oriénteringsbijeenkomsten (kringbestuurskunde cursus-
sen).

Met name het thematische deel van de zeven driedaagse bijeenkomsten leverde een

bijdrage aan de inhoudelijke oriéntering. (Wat gebeurt er, wat zou er moeten ge-

beuren).

Bij de programmering van de bijeenkomsten in de oriénteringsfase is de aandacht

gericht geweest op:

- Herkenning van basishouding, grondhouding of motivatieprofiel.

- Herkennen van voorwaarden voor rationele beslissingsprocedures (kennis, zeg-
genschap, doelstellen).

- Herkennen van ontwikkelingsstappen naar beter beslissen (1e betrokkenheid, 2e
motivatie voor effectief handelen (eigen handelen is zinvol), 3e bevorderen van
vaardigheden in de omgang met organisationele taken en technicken).

- Herkennen van het verband tussen organisatie en omgeving.

Naast de vestiging van een vertrouwensrelatie heeft tijdens de oriénteringsbijeen-
komsten met het middenniveau (N = 155) een bezinning plaatsgevonden op de per-
soonlijke rollen, de intrastructurele kernprocessen, de organisationele omgeving.
Alle oriénteringsbijeenkomsten zijn afgesloten met een door de deelnemers ver-
vaardigd en goedgekeurd verslag. De aanbevelingen bleken zich vooral te richten
op ’het vergroten van algemene kennis van zaken en het vergroten van bestuurlijke
vaardigheden’.

Met de verslagen van de oriénteringsbijeenkomsten als uitgangspunt is een aanvang
gemaakt met de driedaagse ontmoetingsbijeenkomsten voor de plaatselijke be-
stuursleden (de mobiliseringsfase, zie paragraaf 6.3.).

De mobiliseringsfase van het plaatselijk kader beoogt: Het vermeerderen van ken-
nis, het inhoudsvoller maken van participatie aan bestuurlijke processen, het ver-
sterken van de beleving van organisationele doelen.

Doerbecker en Vos stellen in dit verband dat ’idealiter’ een practijk-theorie ge€xpli-
citeerd wordt, waaruit min of meer dwingend het ontwerp van actic moet voort-
vloeien.

In het uitgevoerde ontwikkelingsonderzoek is schema 68 - Identificeerbare variabe-
len in een actiemodel voor organisationele sociale verandering - vanaf het begin van
de mobiliseringsfase toegepast.

In de projectbiografie (bijlage A) is beschreven hoe getracht is de mobiliseringsvari-
abelen (M0, M1, M2) in de cursusmethodiek te verwerken.

Met de agrarische gespreksleiders van de ontmoetingsbijeenkomsten is vooraf sche-
ma 68 doorgenomen in relatie met het min of meer dwingend ontwerp van het pro-
gramma van de ontmoetingsbijeenkomsten (afdelingsbestuurskunde cursussen).
Op deze wijze is getracht de practijktheorie (schema 68) te verbinden met de cursus
methodiek.

Na het expliciteren van de practijk-theorie (in het bijzonder geconcentreerd op
schema 68 - Actiemodel van organisationele sociale verandering) moet het proces-
onderzoek plaatsvinden (ad 2).
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Volgens Doerbecker en Vos behoren in procesonderzoek de volgende componen-
ten te worden opgenomen:

- Systematische descriptie van wat er gebeurt tijdens de agogigsche actie.
- Explicitering van practijk-theorieén.
- Oorzaak en gevolg verklaringen.

Voor een descriptie van wat er gebeurt tijdens de agogische actie wordt naar bijla-
ge A verwezen (aard en omvang van het clidntsysteem, contactvorm met het cliént-
systeem, leer en groepsprocessen in relatie met de practijk-theorie).

In hoofdstuk vier, vijf en zes zijn de practijktheorieén geformuleerd (zie.schema 27
en 68) welke de grondslag vormen voor de hypothese toetsende component van het
ontwikkelingsonderzoek. De oorzaak en gevolg problematiek komt in het navol-
gende aan de orde. (Het effectonderzoek (ad3))

7.2.3.4. Het ontwerp en de resultaten van het effectonderzoek.

Doerbecker en Vos onderscheiden drie dimensies t.a.v. effectmeting van een agogi-

sche actie.

- De tijddimensie. (Hoe verlopen de effecten met het verstrijken van de tijd?)

- De doelafstandsdimensie. (Hoever staat het verkregen effect af van het beoogde
doel?)

- De schakeldimensie. (De relatie tussen diverse onderdelen van het cliéntsys-
teem?)

In het vitgevoerde ontwikkelingsonderzoek hebben de voornoemde dimensies een
plaats gevonden. Regelmatig is tijdens het ontwikkelingsonderzoek onderzoeks-
contact geweest met de cursisten.

Drie weken voor aanvang van de driedaagse ontmoetingsbijeenkomst (afdelingsbe-
stuurskunde-cursus genaamd) werden gestandaardiseerde vragenlijsten naar het
huisadres gestuurd (zie bijlage B voor de vragenlijsten). Tijdens de cursus werd elk
half dagdeel afgesloten met een mondelinge evaluatie (+ 15 minuten). Tijdens de
tweede cursusdag werd in groepen gewerkt. De groepsrapportages zijn administra-
tief verwerkt en op de derde dag besproken. Op deze derde cursusdag werd weder-
om een gestandaardiseerde vragenlijst voorgelegd ter invulling.

In een periode variérend van twee maanden tot achttien maanden na de cursus wer-
den nabesprekingen georganiseerd. De opkomst bij de nabesprekingen varieerde
tussen 90% en 190%. (De cursisten namen een aantal mede-bestuursleden mee die
(nog) niet aan de cursus hadden deelgenomen).

Tijdens de nabesprekingen in het ABTB-gebied (N=400, 20 driedaagse cursussen
in het seizoen 1980-1981) zijn de resultaten van de vragenlijsten met de cursusdeel-
nemers besproken.

Vervolgens kwam aan de orde: Hoe verder? (De tijdsdimensie)

Van de 400 cursisten in het ABTB-gebied hebben in de priode van twee maanden
tot achttien maanden na de cursus 350 cursisten elk 5 a 15 leden thuis bezocht ten-
einde het functioneren van de plaatselijke afdeling beter te doen aansluiten bij de
wensen van de leden.
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Dit gegeven kan vergeleken worden met de doelstelling van de cursus: Het vermeer-
deren van kennis, het inhoudsvoller maken van de participatie aan bestuurlijke pro-
cessen, het versterken van de beleving van organisationele doelen.

Met het oog op de doclafstandsdimensie mag gesteld worden dat het nog na langere
termijn vastgestelde effect in harmonie is met de beoogde doelstelling.

(NB: Aan plaatselijke besturen die (nog) niet aan de cursus deelnamen is ook de
vraag "Hoe verder?’ voorgelegd. In deze gevallen kon geen mobiliseringseffect wor-
den waargenomen).

De aspecten van de schakeldimensie zijn in theorie in paragraaf 6.3. behandeld. Het
in deze paragraaf beschreven model voor organisaticontwikkeling is momenteel
(november 1982) in de mobiliseringsnazorgsfase met een aanloop naar de instituti-
onaliseringsfase. Er zijn geen effecten in de schakeldimensie waargenomen die aan-
leiding geven het ontwikkelingsmodel te wijzigen (paragraaf 6.3.).

Met het oog op de tijdsdimensie en de schakeldimensie is dus bij de uitgevoerde soci-
ale interventie aandacht geweest voor:

- Het effect van de cursussen door gebruik te maken van observaties van het functi-
oneren van de doelgroep waarop de mobiliseringsactiviteit is gericht (0.m. in de
thuis-situatie).

- Het effect van de cursussen door gebruik te maken van de directe mondelinge eva-
luatie door de plaatselijke bestuursleden samen met praktische boeren en tuin-
ders vanuit het organisationele middenniveau.

In het navolgende wordt nog behandeld de doelafstandsdimensie (Hoever staat het
verkregen effect af van het beoogde doel?). In schema 68 is het “beoogde doel”
weergegeven in het navolgende worden de gevonden effecten besproken.

Effecten van de mobiliseringsactiviteit (M0, M1, M2) op het activeringsproces (Al,
A2 en A3).en-op het participatieproces (P1 en P2).

In de paragraaf 7.1.3. geformuleerde veronderstellingen 5, 6 en 7 zijn verwachtin-
gen geformuleerd van veranderingen die optreden na een mobiliseringsactiviteit (de
driedaagse ontmoetingsbijeenkomst genaamd: Afdelingsbestuurkunde cursus).
De veronderstellingen luiden:

Verondersteiling 5.

De processen ter versterking van de gemeenschapsband (MO) en de bewustwor-
dings- en motiveringsprocessen (M1), zoals deze gestalte hebben gekregen bij drie-
daagse tranings- en bezinningsbijeenkomsten met het plaatselijk kader leiden tot:
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- een verhoogd kennisstreven (A1)

- een verhoogde deelname aan organisatie activiteiten (P1)

- een verhoogde bewuste binding aan organisationele doelen (A2)
(Zie voor uitvoeringskarakteristicken van de driedaagse bijeenkomsten paragraaf
6.3: De beschrijving van een ontwikkelingsmodel voor agrarische organisaties. En
zie ook bijlage A de projectbiografie)

Veronderstelling 6.
Verbetering van informatiekanalen en uitbreiding van kennis, alsmede het bevor-
deren van het plaatselijk kader leidt tot een verhoogde gerichtheid op effectief orga-

nisationeel handelen (P2) en tot een verhoogd streven naar invloed en zeggenschap
(A3).

Veronderstelling 7.

Machtsprocessen (M3) leiden tot een verhoogd streven naar invloed en zeggen-
schap (A3) en tot een verhoogde gerichtheid op gezamenlijke organisationele doel-
bereiking (P3). (N.B. zie in dit verband veronderstelling 8).

Op grond van de exploratieve onderzoeksbevindingen (zie paragraaf 7.2.2.) is een
indruk verkregen in hoeverre variabelen uit het actiemodel van organisationele so-
ciale verandering (schema 68) met behulp van statistische methode getraceerd kun-
nen worden. Immers het hanteren van statistische methoden vraagt voor elke vari-
abele een deelpopulatie van een zekere minimale kwantitatieve omvang.

T.a.v. de volgende variabelen blijkt voldoende respons bij de populatie traceerbaar:
- Al: mate van kennisstreven

- A2: mate van bewuste binding aan doelen

- P1: declname aan organisatie-activiteiten

- P2: mee-constitueren van organisationele voornemens.

Daarentegen kunnen de overige variabelen (A3, P3) bij plaatselijke kaderleden
niet of nauwelijks getraceerd worden middels statistische methodieken. Hiermede
is aangegeven tot welk ontwikkelingsniveau participatie en activering in de concrete
realiteit zijn voortgeschreden, namelijk tot A1, P1, A2, P2.

M.a.w. de grote meerderheid van de plaatselijke kaderleden heeft een hoge motiva-
tie voor oriénterende kennisverwerving, heeft zich geidentificeerd met de organisa-
tie als individueel project terwijl ook velen zich verbonden voelen met de groeps-
doelstellingen. Daarentegen identificeren veel minder plaatselijke kaderleden zich
met de organisatie als collectief of organisationeel project.

In veronderstelling 5 is een verwachting geformuleerd over het gevolg van bewust-
wordings- en motiveringsprocessen.

Het effect van deze *ontmoetingsbijeenkomsten’ wordt getoetst vitgaande van deze
veronderstelling.

In beginsel leiden de veronderstellingen 6 en 7 tot hetzelfde onderzocksontwerp als
veronderstelling 5. Daar echter in proefenquétes en aanvullende oriéntaties geble-
ken is dat deze variabelen niet met statistische methode te traceren waren, is de em-
pirische verificatie van deze veronderstellingen in ons onderzoek niet mogelijk.
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De invloed van de cursus (M0, M1, M2) op de bewustwording op het niveau van inte-
resse, kennisverwerving en informatie-behoefte (A1) op meso-sociaal niveau.

M.b.t. het kennisstreven (A1) is uit de exploratie van de activeringsgraad gebleken
dat men v66r aanvang van de cursus veel interesse heeft voor vaktechnische en be-
drijfseconomische aangelegenheden.

Het meso-sociale interesse profiel is vooral gericht op de eigen sociale groep.

. Aangelegenheden die van buiten de eigen sociale (agrarische) groep komen wekken
slechts enigermate interesse bij de plaatselijke bestuursleden.
Zulks heeft directe gevolgen voor hun opstelling naar de organisatie als taakstellend
project. Juist waar in de organisationele omgeving taken vervuld moeten worden is
interesse voor die omgeving van belang. De relatieve onbekendheid met *bedrei-
gende’ aspecten van de leefsituatie leidt ook tot ’het zich afwenden van deze aspec-
ten’ (zie schema 76). In dit kader speelt de mate van ’traditionaliteit’ een belangrijke
rol (zie paragraaf 4.5.): De agrariér als beslisser in historisch perspectief).
Ook is uit de exploratie gebleken dat men veel interesse heeft voor organisationele
aangelegenheden in zoverre zij betrekking hebben op het veld van de motivationele
dynamick voor de eigen persoon.
Informatie en communicatic (A1) in oriénterende zin over de totale organisatie situ-
atie ervaart men als ruim voldoende bijdrage van de kaderleden aan de taakstellen-
de functies van de organisatie.
In dit verband kan ook gewezen worden naar de uitgevoerde factoranalyse van de
variabele A1 (zie schema 80).
De items uit de uitsprakenlijst zijn aldaar teruggebracht tot dric factoren die een sig-
nificante factorlading te zien geven.

Deze drie factoren zijn:

- Interesse voor persoonlijke vaardigheden m.b.t. belangenbehartiging in meso-so-
ciaal verband (0.m. vergadertechniek).

- Interesse om in meso-sociaal verband te werken aan thema’s die het agrarisch be-
drijf extern beinvloeden.

- Interesse voor het ledenblad.

M.b.t. deze factoren zijn vo6r en na de cursus vragen gesteld over:

1. Het gewicht dat men toekent aan (kader)vormingsactiviteiten (vraag E19g en
S15g).

Het gewicht wat men toekent aan het ledenblad (vraag E19h en S15h).

De beleving van het belang van *vergaderen’ (vraag E22¢ en S16c).

De houding t.0.v. ’regelingen’ (vraag E22d en S16d).

De houding t.0.v. het *intensief”* volgen van de *landbouwpolitiek’ (vraag E22f en
S16f).

Nk v

De voorgaande vragen die v66r en na de cursus gesteld zijn hebben betrekking
op de bewustwording op meso-sociaal niveau (A1).

Volgens veronderstelling 5 mag van de cursus een toename van de bewustwor-
ding op voorgaande vijf vragen verwacht worden. (Mobiliseringseffect m.b.t. de
bewustwording op meso-sociaal niveau)
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De volgende resultaten zijn in dit verband gevonden. Teneinde meer inzicht in de
effecten van de cursus op voorgaande vijf items te kunnen verkrijgen s voor elke re-
spondent bepaald of hij na de cursus hoger, gelijk of lager scoorde op een item.

Door middel van kruistabellen is nagegaan welk verband er is tussen hoger, gelijk of
lager scoren op een item en de leeftijd, de bedrijfsgrootte en de belangstelling voor
het verenigingsleven. Significante verschuivingen in de scores (= afhankelijke vari-
abelen) kunnen zo in verband gebracht worden met onafhankelijke voorspellers
van sociaal-economische aard.

Deze benaderingswijze levert meer inzicht op dan simpele t-toetsen, welke immers
slechts gemiddelde scores vergelijken van paren van één item.

De belangstelling voor het verenigingsleven bepaalt in hoge mate of iemand meer
gewicht gaat tockennen aan vormingsactiviteiten. 88% van de respondenten (N =
559) vindt het verenigingsleven minstens “behoorlijk belangrijk’. Bijna de helft van
deze categorie gaat vormingsactiviteiten na de cursus "belangrijk’ vinden. De ande-
re helft scoort gelijk voor en na de cursus m.b.t. het belang van vormingsactivitei-
ten.

De kleine categorie die het verenigingsleven niet zo belangrijk vindt scoort vrijwel
in zijn geheel (84%) hoger na de cursus over het belang van vormingsactiviteiten.
De chi-kwadraat toets geeft aan of er een significant verschil is tussen de verkregen
verdeling van de antwoorden over de cellen van de kruistabel en de verwachte toe-
valsverdeling over de cellen.

Er blijkt volgens de chi-kwadraat toets een significante relatie tussen de voornoem-
de variabelen te zijn (chi-kwadraat = 29,9 P = 0,01).

Kendall’s rangcorrelatie coéfficient ’tau’ geeft een significant positief verband tus-
sen beide variabelen (tau = 0,31 P = 0,01).

M.a.w. iemand die vooraf een hoger belang aan het verenigingsleven toekent gaat
door de cursus meer belang hechten aan vormingsactiviteiten.

Opmerkelijk is dat de leeftijd geen voorspeller is voor verandering door de cursus
m.b.t. het belang van vormingsactiviteiten. Zoals zal blijken blijkt de leeftijd in an-
dere gevallen vaak wel als voorspeller van een item te fungeren.

Naarmate men ouder is, is men eerder geneigd door de cursus meer belang te hech-
ten aan het ledenblad (chi-kwadraat = 31,5 P = 0,01; Kendall’s tau = 0,08 P =
0,08).

Heel duidelijk is dat degenen die voor de cursus aan het verenigingsleven een hoger
belang toekennen door de cursus hoger scoren op het belang van het ledenblad (chi-
kwadraat = 40,1 P = 0,01; Kendall’s tau = 0,19 P = 0,01).

De bedrijfsgrootte en het gewest van herkomst zijn geen voorspellers voor een ver-
anderende score m.b.t. het belang van het ledenblad.

In de vragenlijst is de uitspraak opgenomen: “Er wordt veel vergaderd over de land-
bouw, maar de boer zal het voor 90% op zijn bedrijf zelf moeten waarmaken”.
Hoe ouder iemand is des te minder snel is hij geneigd door de cursus de *onwaar-
heid’ van deze uitspraak aan te geven (chi-kwadraat = 51,6 P = 0,01; Kendall’s tau
= 0,15 P = 0,01).
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Het zelfde geldt voor degenen die voor de cursus het verenigingsleven nogal belang-
rijk vinden (chi-kwadraat = 35,2 P = 0,01; Kendall’s tau = 0,35 P = 0,01).

Het hiervoor geschetste veranderingsbeeld over ’vergaderen’ herhaalt zich op het
item met de uitspraak: "Regelingen zijn trouwens meestal ongunstig of niet betrouw-
baar’. Men blijft over het algemeen sceptisch tegenover regelingen staan, maar het
kaderlid dat jonger is, een groter bedrijf heeft, het verenigingsleven belangrijk
vindt is door de cursus eerder geneigd minder sceptisch tegenover ’regelingen’ en
’vergaderen’ te staan. Hetzelfde geldt voor de uitspraak *Het is van belang vrij in-
tensief de landbouwpolitiek te volgen’.

Samenvattend kan gesteld worden dat door de cursus veelal significante toename
plaatsvindt van de bewustwording op het niveau van interesse en informatiebehoef-
te op meso-sociaal niveau (A1). Dit geldt in sterkere mate al naar gelang de kaderle-
den jonger zijn, een groter bedrijf hebben en aan het verenigingsleven een groter
belang toekennen. *

De invloed van de carsus (M0, M1, M2) op de bewustwording op het niveau van

groepsdoelstellingen (intrinsieke motivatie) (A2).

Zoals gesteld bij de exploratieve analyse van deze variabele (A2) versterken de

items die gericht zijn op de bewuste binding aan organisatiedoelen het beeld dat ver-

kregen werd uit de items die gericht zijn op interesse en kennisstreven.

De organisatic wordt voor de cursus beschouwd als een veld voor de motivationele

dynamiek van de persoon. Het is de kaderleden in dit verband vooral te doen om de

vervulling van sociale behoeften als ontmoeting, informele communicatie, een bele-

ving van ’erbij horen’, toegang tot informatie, werken aan een goede zaak.

In dit verband kan ook gewezen worden naar de uitgevoerde factoranalyse van vari-

abele A2 (zie schema 81). De items uit de uitsprakenlijst zijn in schema 81 terugge-

voerd tot twee factoren die een significante factorlading te zien geven.

Deze twee factoren zijn:

- binding aan de organisatie vanwege het verenigingsleven en het besturen van de
afdeling

- binding aan de organisatie vanwege het dienstenpakket van de organisatie.

M.b.t. de eerste factoren zijn voor en na de cursus vragen gesteld over:
1. De beleving van de kwaliteit van de afdelingsbijeenkomsten (vraag ES en S13).
2. Beleving van de kwaliteit van de overige organisatie-bijeenkomsten (vraag E9 en S7).

3. De beleving van de op- en neerwaartse communicatie in de organisatie (vraag
El10 en S8).

* Uit de literatuur is bekend het verschijnsel *social desirability’. Dit houdt in dat de moge-
lijkheid aanwezig is dat proefpersonen pogingen doen om zich te conformeren aan de ver-
wachtingen die zij bij de onderzoeker veronderstellen. De kans dat dit in ons onderzoek
het geval is lijkt gering op grond van de volgende onderwerpen:

- Er waren een 25-tal verschillende cursusleiders zodat een systematische voorkeur niet
waarschijnlijk is.

- Het programma was sterk gericht op het eigen functioneren als kaderlid, waarbij inhou-
delijke punten steeds door henzelf, al discussiérend, werden ingebracht. De geconsta-
teerde veranderingen moeten dan ook voor een belangrijk deel worden toegeschreven
aan door hen als authentiek beleefde ervaringen.
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4. Het al dan niet om historische redenen lid zijn van de standsorganisatie (vraag
E22h en S16h).

De voorgaande vragen die voor en na de cursus gesteld zijn hebben betrekking op
de bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (intrinsicke motivatie)
(A2).

Tevens is er een duidelijke verwantschap van deze vragen met de factoren die uit de
exploratieve factor-analyse van A2 naar voren zijn gekomen (zie schema 77).
Volgens veronderstelling 5 mag van de cursus een toename van de bewustwording
op vier vragen verwacht worden.

De volgende resultaten zijn in dit verband gevonden.

In dit verband zijn een aantal t-toetsen uitgevoerd. De t-toets kan gebruikt worden
om het verschil in gemiddelde score van één item vé6r en na de cursus te beoorde-
len. (Het gaat hier om t-toetsen voor afhankelijke steekproeven)

De nulhypothese (HO) stelt dat de gemiddelde score op een variabele vo6r de cursus
(#1) gelijk is aan de gemiddelde score op dezelfde variabele na de cursus (u2) (HO:
wl = u2).

t Is een maat voor de discrepantie tussen deze beide gemiddelden. Hoe groter de ab-
solute waarde van t hoe minder acceptabel HO is.

De alternatieve hypothese (H1) luidt u1 # u2. Als betrouwbaarheidsgrens is geko-
zen alfa = 0,01 (tweezijdig).
Het toetsen van HO leidde bi} drie vragen tot verwerpen van HO, nl. (N=544 - 550)

le: Eris na de cursus een lagere waardering voor de kwaliteit van de ledenbijeen-
komsten georganiseerd door het eigen afdelingsbestuur (vraag E5 van 3,1 naar
2,9;t=2,8).

2e: Eris na de cursus een lagere waardering voor de bijeenkomsten georganiseerd
door kringbestuur en hoofdbestuur (vraag E9 van 3,3 naar 3,0t = —7,0).

3e: Men vindt naderhand de op- en neerwaartse communicatie zwakker (vraag E10
van 1,9 naar 2,1 t = —3,0).

Gezien het belang van voorgaande constateringen voor het mobiliseringseffect

wordt hieronder de fequentie-verdeling gegeven van de vier vragen.

Vraag E5: (N = 548)
Hoe vindt U de kwaliteit van ledenbijeenkomsten georganiseerd door uw afdelings-
bestuur? (Afgezien van de opkomst)

Voor de curus Nade cursus
- de moeite niet waard 3% 2%
- goed bedoeld, maar is voor ver-
betering vatbaar 27% 27%
- nuendan heel aardig 28% 38%
- overwegend goed 39% 29%

Met name de kaderleden die een erg positief beeld van de afdelingsbijeenkomsten
hadden temperen na de cursus hun lof.
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Vraag E9: N = 544
Hoe vindt U de kwaliteit van andere bijeenkomsten (georganiseerd door kringbe-
stuur of hoofdbestuur)?

Yoor de cursus Na de cursus
- de moeite niet waard 1% 0%
- goed bedoeld, maar voor ver-
betering vatbaar 20% 32%
- nuendanheel aardig 33% 35%
- overwegend goed 49% 33%

Na de cursus oordeelt men, over de kwaliteit van de bijeenkomsten georganiseerd
door kringbestuur of hoofdbestuur, vaker dat zij voor verbetering vatbaar zijn.

Vraag E10: N = 550
Hoe vindt U de op- en neerwaartse communicatic in de standsorganisatie?

Voor de cursus Na de cursus
- ik vind het meestal prima ge-
regeld 27% 17%
- nueens prima, dan weer zwak 54% 62%
- overwegend zwak 15% 17%
- zwak 3% 3%

Vraag E22h: N = 545

In hoeverre bent U het met de volgende uitspraak eens?

*Jaren geleden heb ik mij opgegeven als lid. Eigenlijk is dat de reden waarom ik nu
nog lid ben’.

VYoor de cursus Na de cursus
- beslist waar 12% 10%
- minder waar 12% 14%
- onwaar 30% 29%
- beslist onwaar 39% 43%

Teneinde meer inzicht in de effecten van de cursus op voorgaande items te kunnen
verkrijgen is voor elke respondent nagegaan of hij na de cursus hoger, gelijk of lager
scoorde op een item. Door middel van kruistabellen is nagegaan welk verband er is
tussen hoger, gelijk of lager scoren op een bepaald item en de leeftijd, de bedrijfs-
grootte en de belangstelling voor het verenigingsleven. M.a.w. op deze wijze kan
nagegaan worden hoe enige onafhankelijke voorspellers van sociaal-economische
aard significante verschuivingen in de item-scores veroorzaken. De bedrijfsgrootte,
de leeftijd en het gewest van herkomst spelen geen rol bij de opgetreden lagere
waardering na de cursus voor de kwaliteit van de ledenbijeenkomsten georganiseerd
door het eigen afdelingsbestuur.

277



Alléén de mate waarin iemand belang stelt in het verenigingsleven veroorzaakt sig-
nificante verschillen in de verschuiving door de cursus van de waardering voor bij-
eenkomsten georganiscerd door het eigen afdelingsbestuur (chi-kwadraat = 23,7

P = 0,01).

Er is echter geen significant positief of negatief verband tussen beide variabelen
(Kendall’s tau = -0,02 P = 0,4).

Bij beschouwing van de kruistabel blijkt dat zowel respondenten door de cursus ho-
ger scoren als lager scoren op dit item (= waardering kwaliteit afdelingsbijeenkom-
sten).

Een mogelijke verklaring voor lagere waardering na de cursus is een toename van
het critisch besef.

Een hogere waardering komt vooral voor bij degenen met minder belangstelling
voor het verenigingsleven.

Een mogelijke verklaring voor hogere waardering kan zijn dat vooral degenen die
weinig belang hechten aan het verenigingsleven zijn gaan zien dat ’er toch veel bij
komt kijken’. »

De verschuiving van de kwaliteitsbeleving van overige bijeenkomsten is verschillend
met de hiervoor beschreven verschuiving van de kwaliteitsbeleving van de door ka-
derleden zelf georganiseerde bijeenkomsten.

Hoewel er over de gehele linie een dalende kwaliteitsbeleving is door de cursus, is
de daling het sterkst bij degenen die relatief minder belangstelling voor het vereni-
gingsleven hebben.

Er is een significant negatief verband tussen de beide variabelen (belangstelling
voor het verenigingsleven en dalende kwaliteitsbeleving door de cursus). (Kendall’s
tau =-0,33 P =0,01; Pearson’s R =-0,40 P =0,01).

M.a.w. degenen die toch al weinig belangstelling voor het verenigingsleven hebben
stellen zich door de cursus eerder critisch op t.o.v. de door de organisatie belegde
bijeenkomsten.

Hetzelfde geldt voor de leeftijd. Hoe jonger hoe sneller een dalende waardering
(vanwege de cursus) m.b.t. de door de organisatie belegde bijeenkomsten (Ken-
dall’s tau = -0,26 P = 0,01; Pearson’s R = -0,27 P =0,01).

Ook degenen met een groter bedrijf zijn door de cursus eerder lager gaan scoren op
de kwaliteitsbeleving van door de organisatie belegde bijeenkomsten (Kendall’s tau
=0,23 P =0,01; Pearson’sR = 0,28 P =0,01).

Het gewest van herkomst veroorzaakt geen specifieke verschillen in effect m.b.t. de
daling in waardering voor de door de organisatie belegde bijeenkomsten.
Opmerkelijk is dat het gewest van herkomst wel significante verschillen in de ver-
schuiving van de kwaliteitsbeleving van de op- en neerwaartse communicatie veroor-
zaakt.

Over de gehele linie wordt het gunstige beeld iets critischer. Met dien verstande dat
dit voor de zuidelijke kaderleden sterker blijkt dan voor de noordelijke kaderleden
(chi-kwadraat = 28,2 P = 0,01; Kendall’s tau = 0,24 P = 0,01; Pearson’s R =
0,26 P =0,01).

Wederom geldt hoe jonger men is, hoe meer de cursus veroorzaakt dat men iets cri-
tischer t.o.v. de op- en neerwaartse communicatic staat na de cursus
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(chi-kwadraat = 103 P = 0,01; Kendall’s tau = -0,35 P = 0,01; Pearson’s R = -
0,36 P =0,01).

Hetzelfde geldt voor de bedrijfsgrootte. Naarmate het bedrijf groter is is men na de
cursus critischer over de op- en neerwaartse communicatie (chi-kwadraat = 65 P
= 0,01; Kendall’s tau = 0,28 P =0,01; Pearson’s R = 0,36 P =0,01).

Samenvattend kan gesteld worden dat door de cursus significante verschuivingen
plaatsvinden op items die betrekking hebben op de bewustwording op het niveau
van groepsdoelstellingen (A2). Dit geldt in sterkere mate naar gelang de kaderleden
jonger zijn, een groter bedrijf hebben en aan het verenigingsleven een groter belang
toekennen. Juist deze categorieén hebben na de cursus een lagere waardering voor
de door de organisatie belegde bijeenkomsten en de op- en neerwaartse communi-
catie!

In het hierna volgende zal een verband gelegd worden tussen deze door de cursus
dalende waardering voor de status quo en de bereidheid hier verbetering in te willen
brengen.

De invloed van de cursus (M0, M1, M2) op deelname aan de organisatie-activiteiten
P1).

Zoals uit de exploratie van de participatiegraad reeds bleek is de frequentie van de
deelname (P1) in de aanvangssituatie hoog. (40% bezoekt alle bijeenkomsten, 65%
bezoekt nagenoeg alle bijeenkomsten).
Een verhoging van de deelname is bij deze kaderleden nauwelijks een belangwek-
kend item. Uitsluitend degenen die om traditionele reden lid zijn, zijn beter tot
deelname gemotiveerd door de cursus.

De invloed van de cursus (M0, M1, M2) op het mee-constitueren van organisationele
voornemens (P2). (De toename van de identificatie met de organisatie als collectief
project).

Organisationele effectiviteit (P2) vraagt van de kaderleden de bereidheid om de or-
ganisatie te zien als gestructureerd actiegeheel. Men moet posities bekleden en ver-
wachtingen kunnen aanpassen aan boven-individuele eisen dic ontleend zijn aan
tijd en positie in de structuur.

De ingebracht houdingen en oriéntaties moeten gericht zijn op doelbereiking, con-
sensus-bereiking bij de leden over organisatiedoelen, adaptatie t.o.v. de buitenwe-
reld, participatie via positioneel bepaalde bijdragen in de besluitvorming etc.

De boven omschreven positionele rolbeleving is de kaderleden voor de cursus tame-
lijk vreemd. (zie paragraaf 7.2.2.2.2. waarin P2 exploratief geanalyseerd is).

(Men zjet de organisatie als veld waarin de aspiraties en potenties van de persoon
geactualiseerd worden. De participatie is gericht op psychisch-motiverende condi-
ties zoals toegang tot informatie, informele communicatie en een beleving van ’erbij
horen’).
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De cursussen hebben een verschuiving gebracht in die zin dat men ook is gaan erva-
ren dat naast de motivationele dynamiek van de persoon er ook een positionele be-
leving van de organisatie mogelijk is. Het meest wordt zulks geillustreerd door de
antwoorden op de vraag: *’Ongetwijfeld heeft U veel indrukken in deze cursus opge-
daan. Kun U aangeven wat er bij U het meest uitspringt’?

(801 antwoorden zijn gegeven door 641 deelnemers).

Ruim 32% van de spontane reacties op deze vraag vallen in de categorie *systema-
tisch werken is belangrijk’.

Als tweede vaak genoemde reactie werd *Het leren luisteren’ genoemd (30%).
Terwijl de derde rubriek van reacties in de categorie viel: ‘Het samenwerken is fijn
gegaan’ (15%).

(In verband met de ontwikkeling van de organisationele effectiviteit van de kaderle-
den wordt gememoreerd wat in paragraaf 4.5.3.3. vermeld is.

In deze paragraaf is een verkenning uitgevoerd van de positie van de standsorgani-
satie op regionaal niveau.

”Een belangrijke bestuurlijke opdracht voor regionale standsorganisaties is de be-
geleiding van normatieve revisie d.w.z. door veranderingen in de samenleving ko-
men agrari€rs in beweging en stellen aan de orde wat rechtvaardig is of wat onrecht-
vaardig is. Normatieve revisic is een drijvende kracht voor het gebeuren in regiona-
le standsorganisaties. Agrariérs willen in hun eigen verband samen denken, samen
praten, en samen handelen als het gaat om gebeurtenissen en omstandigheden die
hen als bevolkingsgroep raakt.

De vraag voor de besturen is echter hoe men deze wens kan vertalen in bestuurlijke
termen. Mobiliseringsactiviteiten t.a.v. belangwekkende thema’s kunnen daartoe
opgezet worden. Zie schema 55 t/m 58).

De mobiliseringsactiviteit (M2) die veronderstelt wordt een versterking te geven
van de identificatie met de organisatie als collectief project (P2) is in schema 68 gety-
peerd als:

- Verbeteren van informatiekanalen.

- Uitbreiden van kennis en vaardigheden.

- Verrichten van organisationele inspanningen.

De voornoemde aspecten van de variabele M2 zijn factor-analytisch geanalyseerd.
De aspecten van variabele M2 zijn geformuleerd op theoretisch niveau.

De empirische constatering ervan komt tot stand middels operationalisaties of
waarneembare data.

Als operationalisaties van de aspecten van variabele M2 zijn gekozen:

- De waardering voor de op- en neerwaartse communicatie (vraag E10).

- Het streven naar verbetering van op- en neerwaartse communicatie (vraag E11).
- De waardering voor de organisationele overcenstemming (vraag E12)

- Het streven naar meer organisationele overeenstemming (vraag E13).

- Het belang van vormingsactiviteiten (vraag E19k).

Het belang van het ledenblad (vraag E19g).

Het belang van het volgen van landbouwpolitiek (vraag E22f).

Het belang van 'vergaderen’ (vraag E22c).

De mate waarin men zich wil verdiepen wat er in de samenleving aan de hand is
(vraag E15)

1

1
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Na extractie van de initi€le factoren zijn er 4 factoren met een eigenwaarde groter
dan 1, die tezamen 66,4% van de variantie verklaren.

Na Varimax rotatie hebben twee factoren een eigen waarde van respectievelijk 1,8
en 0,8. (gespecificeerde number of factors = 2)

In schema 83 zijn de items opgenomen die op deze factoren een significante lading te
zien geven. Alleen factoren met ladingen groter dan 0,50 zijn weergegeven.

Item Korte beschrijving Factor
nummer 1 2
E10 Waardering voor des kwalitelt van

de op- en neerwaartse communicatie 68
E11 Streven naar verbstering van de

op- en nesrwaartse communicatie 72
E12 Waardering voor ds mate van over-

eenstemming in de organisaties 51
E13 Streven near verbetering van het

oversenstemmingsniveau 57
E19k Belang van vormingsactiviteiten 64
E19g Belang van het lsdenblad 50

Schema 89: Factorladingen van relevante items m.b.t. M2. (= streven naar
organisationele effectiviteit).

De eerste factor bestaat uit dezelfde items die gevonden zijn bij de factor analyse

m.b.t. het meeconstitueren van organisationele voornemens (zie schema 83).

De variabele M2 en P2 hebben dezelfde structuur.

M.b.t. de items van deze factor zijn v66r en na de cursus vragen gesteld. In dit ver-

band zijn een aantal t-toetsen uitgevoerd (HO: pl1 = u2; H1: pl # u2 alfa = 0,01

tweezijdig). Het toetsen van H0 leidt tot de conclusie dat de scores na de cursus op

alle relevante items significant verschillen met de scores voor de cursus. In onder-

staand overzicht is zulks weergegeven. (N=520 - 547)

le. Eris na de cursus een lagere waardering voor de kwaliteit van de op- en neer-
waartse communicatie (vraag E10 van 1,9 naar 2,1; t = -3,1).

2e. Erisnade cursus een hogere motivatie voor het streven naar verbetering van de
op- en neerwaartse communicatie (vraag E11 van 2,2 naar 2,4; t = -3,8).

3e. De waardering voor de mate van overeenstemming in de organisatie is na de
cursus gedaald. (Vraag E12 van 1,7 naar 1,9; t = -3,7).

4e. Erisnade cursus een hogere motivatie om te streven naar meer organisationele
overeenstemming (vraag E13 van 2,2, naar 2,6;t = -5,5).

5e. Het belang van vormingsactiviteiten wordt na de cursus hoger aangeslagen
(E19 van 2,9 naar 3,0; t = -3,1).
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Hieronder worden de frequentieverdeling gegeven van voornoemde vragen.
Vraag E10: (N=>546)
Hoe vindt U de op en neerwaartse communicatie in de standsorganisatie geregeld?

voor de cursus na de cursus
- Ik vind het meestal prima ge-
regeld 28% 17%
- Nueensprima, dan weer zwak 54% 62%
- Overwegend zwak 15% 17%
- Zwak 3% 3%

Vraag E11: (N = 537)
In hoeverre vindt U verbetering van de op- en neerwaartse communicatie wenselijk?

voor de cursus na de cursus
- Het kan zo blijven 18% 9%
- Enige verbetering wenselijk 49% 50%
- Nogal wat verbetering ware te
wensen 25% 31%
- Veel verbetering nodig 7% 9%

Vraag E12: (N = 534)
Wat vindt U van de mate van overeenstemming in onze organisatie?

voor de cursus na de cursus
- Erismeestal voldoende overeen-
stemming 40% 27%
- Nueens voldoende overeen-
stemming, dan weer te weinig 48% 57%
- Overwegend onvoldoende 10% 14%
- Ergonvoldoende 2% 2%

Vraag E13: (N = 520)
In hoeverre vindt u streven naar meer overeenstemming gewenst?

voor de cursus na de cursus

- Hetkan zo blijven, eris vol-

doende overeenstemming 30% 15%
- Enige verbetering wenselijk 41% 41%
- Nogal wat verbetering ware te

wensen 10% 16%
- Hetstreven naar meer overeen-

stemming moet systematisch en

nauwkeurig worden aangepakt 19% 28%

Vraag E19 g: (N =547)
Geef aan hoe belangrijk voor U is: deel kunnen nemen aan Vormingsactiviteiten?

voor de cursus . na de cursus
- Ergonbelangrijk 1% 3%
- Nietzo belangrijk 18% 12%
- Behoorlijk belangrijk 59% 60%
- Ergbelangrijk 23% 28%
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Voorgaande frequentieverdeling geven een indruk welk mobiliseringseffect is opge-
treden t.a.v. de variabele P2 (= mee-constitueren van organisationele voornemens,
of m.a.w. identificatie met de organisatie als collectief project).

In dit verband is het interessant te wijzen op de items die gericht zijn op het ervaren
van knelpunten of bedreigingen. Hierover zijn enkele open vragen gesteld.
Op deze vragen werd als volgt geantwoord.

Vraag E21: (N = 460)
Wat zijn volgens U de grootste knelpunten of bedreigingen waar boeren en tuinders
een antwoord op zullen moeten geven? Als eerste noemde men ......

voor de cursus na de cursus
1. Inkomen 29% 28%
2. Sociaal meekunnen 15% 15%
3. Overschotten 18% 20%
4. Actiegroepen 11% 11%
5. Geenopgave 19% 11%

Merk op dat er geen beinvloeding door de cursus heeft plaatsgevonden M.b.t. knel-
punten en bedreigingen.

Vraag E20: (N = 385)
Wat zou U graag anders zien in de standsorganisatie?

(Open vraag)
voor de cursus na de cursus

1. Beter doorstroming, op-en

neerwaartse communicatie,

leden horen 6% 30%
2. Meerinvloed, betere belangen-

behartiging 28% 10%
3. Actievere leden 23% 11%
4. Meersamenwerking met andere

standsorganisaties 19% 12%

Vraag E7: (N = 573)
In welke mate verwacht U dat een cursus afdelingsbestuurskunde tot een beter func-
tioneren van de afdelingen zal leiden?

voor de cursus na de cursus
- Tk moet het eerst nog zien 5% 3%
- Baathetniet, schaadt het niet 13% 7%
- Hetis het proberen waard 63% 55%
- Ik zie het wel zitten 16% 35%

Men ziet dus na de cursus meer mogelijkheden.

Teneinde meer inzicht in de effecten van de cursus op de items m.b.t. M2 en P2 te
kunnen verkrijgen is voor elke respondent nagegaan of hij na de cursus hoger, gelijk
of lager scoorde op een item.
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Met behulp van kruistabellen is nagegaan welk verband er is tussen hoger, gelijk of
lager scoren op een bepaald item en de leeftijd, de bedrijfsgrootte en de belangstel-
ling voor het verenigingsleven.

Het geboortejaar speelt een rol bij de na de cursus opgetreden lagerc waardering
van de op- en neerwaartse communicatie.

Naarmate men jonger is heeft men na de cursus een gedaalde waardering voor de
op- en neerwaartse communicatie (chi-kwadraat = 103 P = 0,01; Kendall’s Tau =
-0,35 P = 0,01). Hetzelfde geldt naarmate men een groter bedrijf heeft. M.a.w.
naarmate het bedrijf groter is daalt na de cursus de waardering voor de op- en neer-
waartse communicatie (chi-kwadraat = 65 P = 0,01; Kendall’s Tau = 0,28 P =
0,01).

Ook de belangstelling voor het verenigingsleven heeft invloed op de dalende waar-
dering voor de op- en neerwaartse communicatie(cho-kwadraat = 107 P = 0,01;
Kendall’s Tau = -0,42 P =0,01).

Dit inmiddels al vele malen gepresenteerde patroon herhaalt zich voor alle relevan-
te items m.b.t. P2

Samenvattend kan gesteld worden dat door de cursus significante verschuivingen
plaats vinden op items die betrekking hebben op het mee-constitueren van organisa-
tionele voornemens (of: identificatie met de organisatie als collectief project) (P2).
Dit geldt in sterkere mate naar gelang de kaderleden jonger zijn, een groter bedrijf
hebben en aan het verenigingsleven een groter belang toekennen. Juist deze catego-
rién hebben na de cursus een lagere waardering voor een aantal organisationele
functies, maar hebben ook na de cursus een hogere motivering om hierin verbete-
ring aan te brengen.

Verschuivingen door de cursus in het spanningsveld traditioneel-modern.

In paragraaf 4.5. is een beschrijving gegeven van de agrariér als beslisser in histo-
risch perspectief.

Met name is centraal gesteld het spanningsveld *traditioneel-modern’, Inzicht in het
in de realiteit voorkomende motivatieprofiel is een hulpmiddel om te komen tot een
situatie-diagnose m.b.t. de wijze waarop beslissingen worden genomen.

In hoeverre biedt het op een zeker moment voorkomende motivatieprofiel de ver-
eiste beslissingscodes om ontwikkelingen aan te kunnen? ”Nu” en ”straks” zijn in
dit verband belangrijke begrippen, want bij een juiste verdeling van de aandacht
voor heden en toekomst schept men gunstige kansen om ontwikkelingen aan te kun-
nen (= goed beslissen). In hoeverre is het voorkomend motivatieprofiel *hier en nu’
gericht of 'toekomstgericht’.

Er zijn tweemaal een negental identieke vragen gesteld i.v.m. traditionaliteitsbele-
ving. D.m.v. t-toetsen is nagegaan of er significante verschuivingen zijn opgetreden
(alfa < 0,01 tweezijdig).

- Het afhankelijkheidsgevoel van natuur en grond is gedaald (vraag E22a van 1,3
naar 1,5; t = -3,9 en vraag E22b van 1,5 naar 1,7; t = -5).

- Ook vindt men minder dat men het alléén (zelf) moet waarmaken op zijn bedrijf
(vraag E22¢ van 1,2 naar 1,4; t = -2,9).
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- Regelingen worden gunstiger of betrouwbaarder gevonden (vraag E22d van 2,2
naar 2,3; t = -2,2).

- Men voelt zich minder afhankelijk van zaken waarop men geen invloed kan uitoef-
enen (vraag E22e van 1,4 naar 1,8; t = -7,3).

- Men acht zich minder afhankelijk van sterke leiders (vraag E22i van 1,3 naar 1.4; ¢t
=-3,6).

Onderstaand schema geeft een beeld van de opgetreden verschuivingen.

beslist minder onwaar beslist
waar waar onwaar
Voor Na Voor Na Voor Na Voor Na
a. Als boer of tuinder
ben je toch afhanke-
1ijk van de natuur 71% B80% 28% 36% 2% 3% 1% 0%
b. Uiteindslijk is grond
voor de boer het be-
langrijkst 51% 42% 42% 47% 4% 8% 3% 2%
¢. Er wordt veel verga-
derd over de landbouw,
maar de boer zal het
voor 80% op zijn be-
drijf zelf waar moe-
ten maken 78% 69% 17% 23% 3% 5% 2% 2%
d. Regelingen zijn trou-
wens messtal ongun-
stig of niet bstrouw-
baar ~ 13% 9% 54% 53% 28% 31% 7% 9%
e. Boersn en tuinders
z1jn sterk afhankelijk
van zaken waar zi]
geen invloed op heb-
ben B81% % 32% 43% 6% 10% 1% 4%
. Het is van belang
vrij intensief de
landbouwpolitiek te
volgen 67% 68% 30% 27% 3% 3% 1% 2%
g. Wat ze allemaal zeg-
gen en schrijven kan
me niet zovesl schs-
ien. Ik hsb mljn aan-
dacht nodig op mijn
bedrijf 8% 10% 40% 39% 2% 34% 20% 16%
h. Jarsn geledsn heb 1k
mij opgegevsn als 1lid.
Elgenlijk 1s dat ds
reden waarom 1k nu
nog lid ben 14% 11% 13% 14% 32% 32% 42% 42%
1. We moeten zorgen voor
gosde leiders, want .
daar hangt het vanaf 75% 67% 21% 27% 2% 3% 2% 4%

Schema 90: Frequentie verdelingen van traditionaliteitsvragen (v66r en na de cursussen,).
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Enkele opmerkingen t.a.v. de verschuivingen m.b.t. de traditionaliteitsvragen.

- Het afhankelijkheidsgevoel van de natuur blijft voor en na de cursus hoog (71%
resp. 60%).

- Degenen die hun bedrijf gaan afbouwen zijn door de cursus zich minder afhanke-
lijk van de natuur gaan voelen.
Terwijl degenen die willen gaan intensiveren door de cursus zich nauwelijks onaf-
hankelijk zijn gaan voclen van de natuur.

- Het afhankelijkheidsgevoel van de grond blijft voor en na de cursus hoog (52%
resp. 42%).

- Vooral de ouderen zijn zich minder athankelijk gaan voelen. Terwijl de midden-
leeftijden op dit onderdeel nauwelijks veranderde.

- Degenen die het verenigingsleven aanvankelijk minder belangrijk vonden, ver-
klaarden na de cursus hun lidmaatschap van de standsorganisatie veel minder uit
gewoonte, terwijl ze dat voor de cursus wel deden.

- De cursus heeft een tegenover gesteld effect gehad op de groep die hun bedrijf wil
gaan intensiveren t.a.v. de groep die hun bedrijf wil afbouwen of het niet weten.
De laatste groep meent na de cursus eerder dat de boer alle aandacht op zijn be-
drijf nodig heeft, terwijl de groep die wil gaan intensiveren na de cursus zegt min-
der aandacht voor het bedrijf noodzakelijk te vinden.

- De mensen uit het ABTB-gebied voelen zich na de cursus minder afhankelijk van
regelingen dan de mensen uit het N.C.B.-gebied.

- De mensen die het verenigingsleven belangrijk vinden voelen zich na de cursus
minder afhankelijk van regelingen.

- Degenen dic het verenigingsleven belangrijker vinden zeggen na de cursus minder
dat de boer het voor 90% op zijn bedrijf moet waarmaken.

- ABTB-ers voelen zich na de cursus minder afhankelijk van zaken waarop ze geen
invloed hebben.

- Zeldenisiemand door de cursus versterkt in het gevoel dat *het afhangt van goede
leiders’.
Jongeren zijn door de cursus nauwelijks beinvloed, maar ouderen zien in grote ge-
tale minder in goede leiders als doorslaggevende factor.

Samenvattend:

De belangstelling voor het verenigingsleven, de leeftijd, de toekomstplannen en het
gewest van herkomst bepalen het sterkst of iemand zal verschuiven door de cursus
t.a.v. de traditionaliteitsaspecten.

Overigens is de veranderingsgezinheid in dit opzicht laag.
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Voorspellende variabelen m.b.t. de door de cursus opgetreden veranderingen.

In het navolgende gaat de aandacht uit naar variabelen welke een voorspellende
waarde kunnen hebben voor veranderingen welke door de cursus zijn opgetreden.

Een aantal variabelen blijkt een voorspellende waarde te hebben m.b.t. de bij de
deelnemers geconstateerde verandering door de cursus.

De voorspellende variabelen worden predictoren’ genoemd. De door de *predicto-
ren’ voorspelde variabelen worden “criteriumvariabelen’ genoemd.

Van de volgende variabelen is nagegaan of zij als predictor kunnen worden aange-

merkt m.b.t. een opgetreden verandering:

1. Interesse voor het verenigingsleven.

2. Mate van belangstelling voor vormingsactiviteiten.

3. Interesse voor het ledenblad ”Boer en Tuinder”.

4. De frequentie waarin men gebruik maakt van de Sociaal Economische Voor-
lichtingsdienst.

5. De waardering voor de gevolgde cursus.

6. INTRESS 1. De factor-scores van factor 1 m.b.t. de bewustwording op het ni-
veau van interesse, kennisverwerving en informatiebehoefte (zie schema 80).
De belangrijkste items in deze factor zijn: interesse voor resp. spreekvaardig-
heid, discussietechniek, belangen verdedigen, besturen van de afdeling, be-
stuurskunde.

7. INTRESS 2. De factor-scores van factor 2 m.b.t. de bewustwording op het ni-
veau van interesse, kennisverwerving en informatiebehoefte (zie schema 80).
De belangrijkste items in deze factor zijn: In het verleden in groepsverband ge-
werkt hebben aan resp. landbouwpolitiek, boer en milieu, economie van het
bedrijf, gezin en bedrijf.

8. BINDING 1. De factor-scores van factor 1 m.b.t. de bewustwording op het ni-
veau van groepsdoelstellingen (zie schema 81). De belangrijkste items in deze
faktor zijn resp. interesse voor bestuurskunde en voor het verenigingsleven.

9. EFFSTRE. De factor scores m.b.t. het effectiviteitsstreven bij het mee-consti-
tueren van organisationele voornemens (zie schema 82).

10. TRADITNT.De factor scores m.b.t. de traditionaliteits items. De belangrijkste
items in deze factor zijn: De centraliteit van “het hebben van grond’ en de cen-
traliteit van ’het eigen bedrijf’.

11. Leeftijd.

12. De bedrijfsgrootte in sbe’s. (standaard bedrijfs eenheden)

13. De inkomensverwachting (voor de komende 5 jaren).

14. De mate waarin men tevreden is met de eigen opleiding, met het oog op de
toekomstige eisen aan het ondernemerschap.

.

De voorspellende waarde van deze variabelen is vastgesteld met behulp van multi-
pele regressie-analyse.

Voorgaande veertien predictoren zijn gekozen na uitvoering van een oriénterende
regressic-analyse.

Slechts deze predictoren leverden interessante waarden voor verdere analyse. (mul-
tipele R groter dan 0.30 alsmede F waarden significant).
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Tevens leverde deze oriénterende regressie-analyse een vijftal interessante criteri-
umvariabelen, t.w., verandering door de cursus van:

de centraliteit van het hebben van grond

1

de centraliteit van het eigen bedrijf

het belang van belangenbehartiging (P2)
- het streven naar verbetering van organisationele effectiviteit (P2)
- de waardering van de mate van organisationele overeenstemming (P2)

Hierna worden de resultaten vermeld van de met bovengenoemde predictoren en
criterium-variabelen uitgevoerde multipele regressic-analyse.

Uitvoering van de multipele regressie-analyse.

Met behulp van de multipele regressie-analyse kan worden vastgesteld:

- de multipele correlatie R, welke de relatieve sterkte aangeeft van de lineaire cor-
relatie tussen de voorspellende variabelen (predictoren) en de afhankelijke vari-
abelen (criterium-variabelen).

De mate waarin voorspelling mogelijk is wordt uitgedrukt met een R-waarde wel-
ke steeds ligt tussen O en 1. Hoe groter de waarde is des te beter is de voorspelling.

- of elk van de voorspellende variabelen significant bijdraagt aan de criterium-vari-
abele. Met behulp van de F-waarde kan het al dan niet significant zijn worden na-
gegaan. In de navolgende overzichten worden alléén die variabelen genoemd wel-
ke (achtereenvolgens opklimmend) significant aan de voorspelling bijdragen (P =
0,05).

- de mate waarin de variantie van de criterium-variabele wordt verklaard (R?).

Predictoren t.a.v. de verandering m.b.t. *Traditionaliteit’.

De factor-analyse van de traditionaliteits items leverde een tweetal relevante items
op (factorlading groter dan 0,50), namelijk:

- Centraliteit van het hebben van grond.

- Centraliteit van het eigen bedrijf.

Deze twee belangrijkste items van de traditionaliteits items zijn als criterium-varia-
belen gekozen voor de multipele regressic-analyse.
De volgende resultaten zijn daarbij gevonden.

Vijf predictoren leveren een significante bijdrage aan de voorspelling.

Deze predictoren verklaren 18% van de variantie.

Aan het teken van het beta-gewicht is af te lezen of de relatie met de criterium-varia-
bele positief of negatief is. (zie schema 91-a)

288



Predictoren B Beta Standaard F Multipele

grror B correlatie
R

1. Waardering voor de

cursus -0.48 -0.18 0.15 9.4 0.19
2. De mats waarin men

tevreden is over de

elgen opleiding -0.21 -0.14 0.14 2.7 0.31
3. De mate van bewust-

wording op het niveau

van groepsdoelstsl-

lingen -0.16 -0.13 0.11 2.0 0.36
4. Hoogts inkomsn laatste

boekjaar 0.15 0.13 0.11 3.8 0.39
5. Besoordeling toskomstig

inkomen -0.23 -0.16 0.12 2.9 0.42

constant = 0,16, standaard error = 1.02

Schema 91: Regressie analyse m.b.t. de verandering door de cursus t.a.v. "centraliteit
van het hebben van grond’.

De resultaten kunnen als volgt worden weergegeven:

- Lagsrs waardering voor ds cursus ---»

- Minder. tevredsn met de eigen

opleiding ~—=>
Des te minder centraal
- Minder bewustwarding op het atelt men daor de cur-
niveau van groepsdoelstellingen ---» sus "het hsbben van
grond”
- Hoger inkomen laatste boekjaar ---3

- Lagere verwachting over toskom-
stig inkomsn -==d»

Een meer globale interpretatie zou kunnen luiden: In het bijzonder deelnemers met
een lagere verwachting t.a.v. de cursus en die relatief ontevreden zijn met de eigen
opleiding met het oog op in de toekomst te stellen eisen aan het ondernemerschap,
en met een lagere bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen, stellen
’het hebben van grond’ minder centraal na de cursus.
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Pradictoren B Beta Standaard F Multipele

error B correlatie
R

1. Interssse voor het

verenigingslaven -0.56 -0.29 .18 8.8 0.18
2. Belang van het ledsn-

Blad "Boer en Tuindsr” .43 0.27 0.16 6.8 G.30
3. Effectiviteitsstreven

in ds organisatie 0.30 0.18 0.15 4.1 0.38
4. De mate van bewust-

wording op het niveau

van groepsdoelstellin-

gen ~0.21 -D.14 0.14 2.1 0.38

constant = 0.76, standaard error = 1.27

Schema 92: Regressie-analyse m.b.t. de verandering door de cursus t.a.v.
’de centraliteit van het eigen bedrijf’.

Vier predictoren leveren een significante bijdrage aan de voorspelling.
De predictoren verklaren 16% van de variantie.
De resultaten kunnen ook als volgt worden weergegeven.

- Des te minder interesss voor
het verenigingsleven it 4

- Des te belangrijker Boer en

Tuinder et 4
Des te minder stelt men
- Des te meer gericht op orga- door de cursus het eigsen
nisationele effsctiviteit == badrijf centraal

~ Oes te minder de mate van be-
wustwording op het niveau van
groepsdoelstellingen -3

Predictoren t.a.v. de verandering m.b.t. het belang van *belangenbehartiging’.

Zoals uit de exploratieve analyse is gebleken is Belangenbehartiging voor de kader-
leden een gewichtig aspect (P2). (Zie schema 78 en schema 81)
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Pradictoren B Beta Standaard F Multipele
error B correlatie
R

1. Belang van het leden-

blad "Bosr en Tulnder” 0.50 0.32 B0.15 10.8 0.28
2. Waardsring voor het

samsnwerken in ds

cursus ~0.41 -0.24 0.14 7.8 0.36
3. Belang van vormings-

activiteiten 0.55 0.30 0.48 9.0 0.41
4. Interssse voor hst

verenigingsleven 0.48 0.26 0.18 7.0 0.48
5. Bedrijfsgrootte in

sbe -0.41 -0.13 0.00 2,4 0.52

constant = -0.41, standaard srror = 1.16

Schema 93: Regressie-analyse m.b.t. de verandering door de cursus m.b.t. het belang
van belangenbehartiging’.

Vijf predictoren leveren een significante bijdrage aan de voorspelling.

De predictoren verklaren 72% van de variantie.

De resultaten kunnen als volgt worden weergegeven.

- Des te belangrijker "Bosr en
Tuinder” geacht wordt -—=>

- Des te minder waardering voor
het samenwsrken in de cursus ~-->

- Des te belangrijker vormings-
activitelten geacht worden --=?

- Des te meer interesse voor
het vormingsleven -—=>

- Das te kleiner het eigen be-
drijf ---=>

Des te meer gewicht kent
men door de cursus toe
aan "belangenbehartiging”
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Predictoren t.a.v. de verandering m.b.f. >streven naar verbetering van organisati-
onele effectiviteit’.

Predictoren B Beta Standaard F Multipsle
grror B correlatie
R

1. Bewustwording op het
niveau van groeps-
doelstellingen -0.34 -0.23 0.1 8.8 0.24

N
.

Belangstelling voor
het verenigingslsven -0.28 -0.15 0.15 3.8 0.28

3. Bswustwording op het
niveau van kennisver-
werving -0.21 -0.14 0.11 3.4 0.32

4. Mats van tsvredenhsid
met eigen opleiding ~-0.22 -0.13 0.12 3.2 0.37

5. Mate van waardering
voor de cursus -0.29 -0.15 0.15 3.4 0.39

6. Belang van "Boer en
Tuinder” -0.17 ~-0.11 0.12 1.8 0.41

constant = 0.84, standaard errar = 1.21

Schema 94: Regressie-analyse m.b.t. de mate van 'waardering van de organisationele
overeenstemming’.

Zes predictoren leveren een significante bijdrage aan de voorspelling.

De predictoren verklaren 16% van de variantie.

De resultaten vertonen ook hier het beeld dat naarmate men lager scoort op één der
predictor variabelen er door de cursus méér verandering optreed m.b.t. de te voor-
spellen variabelen (in casu: de verandering m.b.t. de waardering voor de overeen-
stemming in de organisatie).

Resumerend

De uitgevoerde multipele-regressie analyses geven in het algemeen het beeld dat
naarmate de deelnemers lager scoren op de voorspellende variabelen, des te meer
verandert de score van deze deelnemers door de cursus op de te voorspellen varia-
bele.

Deze waarneming kan in verband gebracht worden met de definitie van het begrip
mobilisering: Het sprongsgewijs opvoeren van ht potentieel aan middelen van een
sociale eenheid m.b.t. doelstellings-, communicatie-, motiverings- en machtspro-
cessen.

De ’sprong’ door de cursus wordt kennelijk groter naarmate de start positie ’ongun-
stiger’ is.
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Al naar gelang de specifieke criterium variabele dragen vooral de volgende voor-

spellers bij tot de voorspelling:

- De mate van interesse voor het verenigingsleven.

- De mate van het gewicht wat men toekent aan het ledenblad "Boer en Tuinder”.

- De mate van bewustwording op het niveau van groepsdoelstellingen (Interesse
voor bestuurskunde en het verenigingsleven).

Naarmate men lager scoort op voornoemde voorspellers verandert men sterker

door de cursus (in de beoogde zin) m.b.t. aspecten als: traditionaliteit, het gewicht

dat men tockent aan ’belangenbehartiging door de standsorganisatie’, het streven

naar verbetering van organisationele effectiviteit.

De controlegroep.
Doerbecker en Vos gaan in op de vraag in hoeverre het simpel meten van verande-
ringen nict een te gunstig beeld kan geven.
De auteurs stellen in dit verband:
»INa een evaluatie-onderzoek waarin men zich beperkt tot het meten van veran-
deringen blijft de vraag wat de oorzaken zijn van de opgetreden effecten. Op
zich is het al een probleem om met recht de uitspraak te kunnen doen, dat even-
tuele effecten zijn toe te schrijven aan de agogische actie, want waarom zou het
niet een simpel Hawthorne-effect kunnen zijn?
Dit probleem is in principe oplosbaar doovr het gebruik van controlegroepen”.
{(Met het Hawthorne-effect wordt bedoeld het nit de historie bekende verschijnsel
dat louter de aandacht die door onderzoekers aan proefpersonen geschonken wordt
al aanleiding kan zijn tot het optreden van veranderingen).
Teneinde na te gaan of het hiervoor bedoelde effect is opgetreden is een aanvullend
onderzoek uitgevoerd.
In een later cursusseizoen zijn aan een vijftal groepen dezelfde vragenlijsten, in de-
zelfde tijdsspanne en op gelijksoortige wijze voorgelegd.
Ook hier betrof het overwegend afdelingsbestuursleden, waarvan globaal veron-
dersteld kan worden dat zij dezelfde *voorgeschiedenis’ hebben als de onderzochte
hoofd-populatie.
Nadat de controlegroepen drie dagen uitsluitend ’communicatie-theorie’ hadden
gevolgd (doch nog geen vaardigheidstraining hadden gekregen) werd door hen de
laatste vragenlijst ingevuld.
Voor alle vragen waarvan bij de onderzochte populatie de verandering is vast-
gesteld, is dit ook geschied voor de controlegroep.
Daarbij is het volgende resultaat verkregen.

Aantal deel- Cursus- Aantal
nemers leider cursussen
Friesland 25 A 1
Utrecht 23 E 1
Noord-
Brabant 41 C 2
Limburg 10 D 1

Schema 95: Spreiding van de controlegroep over Nederland. (vgl. schema 72)
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In het totaal telde de controlegroep 99 personen verspreid over geheel Nederland.

Voor 12 paren van identieke vragen (uiteraard dezelfde vragen als in het hoofdon-

derzoek) zijn t-toetsen uitgevoerd. ( De periode tussen voor- en nameting bedroeg

eveneens 5 4 6 weken)

De t-toets kan gebruikt worden om het verschil in gemiddelde score van één item

v66r en na de cursus te beoordelen.

De nulhypothese stelt dat de gemiddelde score van een variabele v66r de bijeen-

komst (ul) gelijk is aan de gemiddelde score op dezelfde variabele na de bijeen-

komst (u2) (HO: ul = u2).

t Is een maat voor de discrepantie tussen deze beide gemiddelden. De alternatieve

hypothese luidt H1: = ul #u2.

Als betrouwbaarheidsgrens is (evenals in de hoofd-populatie) gekozen alfa = 0,01

(tweezijdig).

Het toetsen van de HO voor de controlegroep leidde tot de volgende resultaten.

le: Eris na de cursus geen veranderde waardering voor de kwaliteit van de leden-
bijeenkomsten georganiseerd door het eigen afdelingsbestuur (vraag ES van
3,2naar3,1;t = 1,8).

2e: Erisnade cursus geen veranderde waardering voor de bijeenkomsten georgani-
seerd door kringbestuur en hoofdbestuur (vraag E9 van 3,2 naar 3,3; t = -1,6).

3e: Eris na de cursus geen veranderde waardering voor de kwaliteit van de op- en
neerwaartse communicatie (vraag E10 van 2,0 naar 1,8;t = 2,1).

4e: Eris na de cursus geen veranderde motivatie voor het streven naar verbetering
van de op- en neerwaartse communicatie (vraag E11 van 2,1 naar 2,0; t = 0,7).

Se: De waardering voor de mate van overeenstemming in de organisatie is na de
cursus niet veranderd (vraag E12 van 1,5 naar 1,6; t = -1,8).

6e: Eris na de cursus geen verandering m.b.t, het streven naar meer organisatione-
le overeenstemming (vraag E13 van 1,9 naar 2,3;t = 2,4).

7e. Het belang van vormingsactiviteiten wordt na de cursus niet anders gezien
(vraag E19 van 2,7 naar 2,8; t = -1,3).

Verschuivingen door de cursus in het spanningsveld traditioneel-modern.

- Het afhankelijkheidsgevoel van de grond is niet veranderd (vraag E22a van 1,7
naar 1,6; t = 0,8).

- Ook vindt men niet meer of minder dat men het alléén (zelf) moet waarmaken op
zijn bedrijf (vraag E22c van 1,4 naar 1,4; t = -0,3).

- Regelingen worden niet gunstiger of betrouwbaarder gevonden (vraag E22d van
2,8 naar 2,8; t = -0,6).

- Men voelt zich niet anders athankelijk van zaken waarop men geen invloed kan
uitoefenen (vraag E22e van 1,9 naar 1,9; t = -0,2).

- Men acht zich niet meer of minder afhankelijk van sterke leiders (vraag E22i van
1,5naar1,4;t=1,1).

Voor alle 12 paren van identicke vragen geldt dat de gemiddelde scores bij de v6r-
en nameting niet significant veranderen (alfa = 0,01).

Uit voorgaande gegevens kan afgeleid worden dat de bij de onderzochte hoofd-po-
pulatie opgetreden effecten niet aan Hawthorne effecten zijn toe te schrijven.
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7.2.4. Samenvatting en conclusies van de exploratieve en evaluatieve onderzoeksbe-
vindingen.

1. Exploratieve bevindingen m.b.t. de activeringsgraad.

Bewustwording op het niveau van interesse, kennisverwerving en informatiebehoef-
te.

Het maken, denken, oplossen en creéren m.b.t. het eigen agrarisch bedrijf ge-
schiedt in hoge autonomie en met een hoge graad van activering. Ook de gemid-
deld grote omvang van de bedrijven van de kaderleden wijst in deze richting.

De sociaal normatieve ’constrains’ van de macro-sociale omgeving (actie van ex-
terne partijen als Rijkslandbouwvoorlichting, Landbouwonderwijs, e.d.) zijn ge-
durende de hele naoorlogse periode gericht geweest op "goed ondernemerschap’,
(d.w.z. veel aandacht voor economie van het bedrijf en voor vaktechnische za-
ken), daarbij zijn deze macro-sociale impulsen nog versterkt door normatieve
oriéntaties en doelstellingen van dezelfde strekking, die op micro-sociaal niveau
ingebracht zijn.

Het zelfconcept van de kaderleden m.b.t. motieven, aspiraties, geinternaliseerde
waarden is gericht op ’goed ondernemerschap’ en in deze geest wordt dan ook de
concrete situatie begrepen. De kaderleden benaderen dan ook de standsorganisa-
tie en de codperatie vanuit de waarden die ’gericht zijn op goed ondernemer-
schap’.

Het meso-sociale motivatieprofiel is vooral gericht op de eigen sociale groep.
Aangelegenheden die van buiten de eigen sociale (agrarische) groep komen wek-
ken slechts in beperkte mate de interesse bij de plaatsclijke bestuursleden op.

Uit de antwoorden m.b.t. de interesse voor meso-sociale aangelegenheden blij-
ken de kaderleden vrijwel algemeen en in hoge mate georiénteerd te zijn op be-
langenbehartiging voor zover gerelateerd aan direct herkenbare probleem-
situaties (Ruimtelijke Ordening, Grondzaken, Hinderwet).

De interesse daalt steil en vrijwel algemeen als het gaat om zaken als: "De boer en
bio-industrie’, ‘Werknemers in de Codperatie’ en ’*Omgaan met actiegroepen’.

De relatief hoge belangstelling voor het regionale dagblad, school en kerk geven
aan dat er niet alleen een gerichtheid is op de eigen sociale groep, maar dat men
ook gericht is op de leefsituatie in de regio.

De relatief hoge belangstelling voor politick, alsmede de wens om zich meer te
verdiepen in wat er in de samenleving aan de hand is versterkt de eerder verkregen
indruk dat de meeste kaderleden een open oog en oor hebben voor wat er in de sa-
menleving gaande is. Het gaat nict te ver om de kaderleden als geinteresseerde
burgers te betitelen.

Ook tijdens de vele gespreken in de cursussen blijkt de burgerschapszin uit de be-
trokkenheid met wat er in de samenleving gebeurt.

De gerichtheid op belangenbehartiging in een actief samenspel met collega’s is
sterk. Samen aan de slag in de eigen organisatie voor de eigen agrarische zaak’
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is de centrale gerichtheid van de kaderleden. Echter met dien verstande dat de or-
ganisatie positief wordt ervaren in relatie tot voor de motivationele dynamiek van
de persoon.

De sociale behoeften, motivaties en aspiraties van de kaderleden, zoals ontmoe-
ting, informele communicatie, een beleving van ’erbij horen’, toegang tot infor-
matiek werken aan een goede zaak, worden door het organisationele gebeuren
gedekt.

Men beschouwt de organisatie als collectief project als redelijk geslaagd.

Deze verbondenheid met normen, waarden en oriéntaties openen de weg voor
doclfunctionaliteit.

Men is bereid te streven naar uitbreiding van individuele vaardigheden m.b.t. or-
ganisatie (doelmatig vergaderen’, "bestuurskunde’).

- Wellicht omdat men de organisatie als een geslaagd veld voor de motivationele
dynamiek als persoon beschouwd is men redelijk tevreden over de organisatione-
le activiteiten.

Informatie en communicatie in oriénterende zin over de totale organisatiesituatie
ervaart men als een substanti€le, maar bijna ook maximale, bijdrage van kaderle-
den aan de taakstellende functies van de organisatie.

Impliciet gaat men er van uit dat op deze wijze een bevredigende bijdrage gele-
verd wordt m.b.t. het organisatiebeleid en -strategie. Voor de rol die men als be-
stuurder vervult betekent. dit dat kaderleden tevreden zijn met:

* een globale inhoudelijke kennis van functioneren en mogelijkheden van de or-

ganisaties
een ad-hoc benadering
een beperkte besteding van tijd.

%*
£ 3

Eisen die men zou kunnen stellen aan het bestuurlijk proces (systematiek van re-
gels, mate en wijze van terugkoppeling, rekening houden met de werkingsduur
van een beslissing, integratie van de problematiek in een een breder verband) zijn
niet te traceren. De kaderleden handelen op basis van ’Common Sense’ en nemen
dan hun traditionele opties en codes als uitgangspunt.

Organisationele effectiviteit zoals bijvoorbeeld doelbereiking, consensus bij de
leden, adaptatie t.0.v. de de buitenwereld, beheersing van rol-persoon- en inter-
rolspanningen zijn niet of nauwelijks in de "Common Sense’ conceptie verwerkt.
(Het mobiliseringsproces zoals dat in de realiteit plaatsvindt concentreert zich

daarom vooral op de bevordering van de organisationele effectiviteit van de ka-
derleden).

De organisationele effectiviteit dient, thematisch gezien, volgens de kaderleden ge-
richt te zijn op vraagstukken als:

- ’meer invioed, betere belangenbehartiging’

- ’actievere leden’

~ ’sociaal meekunnen’

- actie- of milieugroepen’

- ’meer samenwerking met andere standsorganisaties’.
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2. Exploratieve bevindingen m.b.t. de participatiegraad.

1

Vrijwel alle kaderleden voelen zich als persoon nauw betrokken bij de organisa-
tie. De functionaliteit van de organisatie in het proces van persoonlijkheidsont-
plooiing wordt algemeen erkend. Deze identificatie met de organisatie leidt tot
een frequente deelname aan organisatie-activiteiten.

Over het algemeen is men redelijk tevreden over de organisationele bijeenkom-
sten. Deze tevredenheid moet vooral verklaard worden uit de als positief ervaren
gebruikers-functionaliteit (de organisatie als persoonlijk object).

Bij beschouwing van de waarnemingen in verband met de doelfunctionaliteit valt
op dat men vooral als knelpunten in de standsorganisatie ziet 'meer invloed en be-
tere belangenbehartiging’ en “actievere leden’.

De wijze waarop deze knelpunten aangepakt zouden kunnen worden is niet dui-
delijk ingekaderd in een werkstructuur (werkverdeling, werkplanning, e.d.).
Anders gezegd er is in het algemeen wel een sterke motivatie om mee te constitu-
eren, terwijl een geringer aantal kaderleden imaginaire alternatieven ontwikkelt
teneinde knelpunten op te lossen.

_Versterking van de interne structuur van beheersing en besturing is nauwelijks

een serieuze wens van de plaatselijke kaderleden. Overwegend vindt men de or-
ganisatie als gestructureerd actiegeheel in orde.

Dit is eerder verklaard doordat de kaderleden de organisatie naar tevredenheid
beleven als veld voor de motivationele dynamiek van de eigen persoon. Er is wei-
nig aspiratie om zich te profileren in posities en rollen i.v.m. positioneel bepaalde
bijdragen aan de besluitvorming (doel, werkwijze, resultaat). Men geeft zich zel-
den rekenschap van de positie in de machtsstructuur. ("Als het zo moet houd ik er
liever mee op’).

3. Toetsing van het fasenmodel van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. participa-
tie en activering,

De in schema 85 veronderstelde hiérarchische volgorde van factoren in het fasen-
model van persoonlijkheidsontwikkeling m.b.t. de participatie blijkt via toetsing
volgens Guttman voor vijf factoren aangetoond te kunnen worden.

In schema 87 is het resultaat van de Guttman-scaling vermeld. Volgens oplopende
acceptatiegraad zijn daarin factoren als volgt gerangschikt:

Fase  Factor

Fasel (AO)BIND2 Interesse voor het verenigingsleven
Fase2 (A1)INTR3 Belangrijkheid van het ledenblad
(A1) INTR 1 Interesse voor vaardigheden i.v.m. agrarische be-
langenbehartiging
Fase4 (A2)BIND1 Binding aan de organisatie vanwege het diensten-
pakket
Fase 5-6 (P2) EFFSTRE Effectiviteitsstreven i.v.m. organisationele overeen-

stemming en op- en neerwaartse communicatie
Schema 88: Hiérarchische volgorde van factoren na toetsing volgens Guttman.
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De factoren met de laagste ’moeilijkheidsgraad’ hebben zoals verondersteld
(schema 85) respectievelijk betrekking op interesse voor het verenigingsleven,
het ledenblad en de interesse voor vaardigheden i.v.m. agrarische belangenbe-
hartiging.

De binding aan de organisatie vanwege het dienstenpakket is al een "vrij moeilij-
ke’ factor, terwijl het streven naar organisationele effectiviteit de *moeilijkste’
factor is.

De factoren welke betrekking hebben op de deelname bleken niet in de Guttman-
schaal inpasbaar.

Een mogelijke verklaring hiervoor moet wellicht in de vraagstelling gezocht wor-
den. De vraagstelling m.b.t. de deelname was er op gericht of men inderdaad
deelgenomen heeft aan bepaalde bijeenkomsten, terwijl de vraagstelling van de
andere factoren plaatsvond op het niveau van interesse c.q. bewustwording. Deze
beide type vraagstellingen kunnen blijkbaar niet in een uni-dimensionaal verband
gebracht worde, zoals met Guttman-scaling beoogd wordt.

- De belangstelling voor het verenigingsleven bepaalt in hoge mate of iemand meer
gewicht gaat toekennen aan vormingsactiviteiten. 88% Van de respondenten
vindt het verenigingsleven minstens *behoorlijk belangrijk’. Bijna de helft van de-
ze categorie gaat vormingsactiviteiten na de cursus belangrijker vinden.

De andere helft scoort gelijk voor en na de cursus m.b.t. het belang van vormings-
activiteiten.

De kleine categorie die het verenigingsleven niet zo belangrijk vindt scoort vrijwel
in zijn geheel (84%) hoger na de cursus over het belang van vormingsactiviteiten.
M.a.w. iemand die vooraf een lager belang aan het verenigingsleven toekent gaat
door de cursus meer belang hechten aan vormingsactiviteiten.

4. De effecten van de uitgevoerde sociale interventie.

Effecten door de cursus m.b.t. interesse en informatiebehoefte.

- Naarmate men ouder is, is men in lichte mate eerder geneigd door de cursus meer
belang te hechten aan het ledenblad.
Heel duidelijk blijkt dat degenen die voor de cursus aan het verenigingsleven een
hoger belang toekennen door de cursus hoger scoren op het belang van het leden-
blad.
De bedrijfsgrootte en het gewest van herkomst zijn geen voorspellers voor een
veranderende score m.b.t. het belang van het ledenblad.

- In de vragenlijst is de uitspraak opgenomen: "Er wordt veel vergaderd over de
landbouw, maar de boer zal het voor 90% op zijn bedrijf zelf moeten waarmaken’,
Hoe ouder iemand is des te minder snel is hij geneigd door de cursus de *onwaar-
heid’ van deze uvitspraak aan te geven.

Naarmate het bedrijf groter is is men door de cursus enigszins geneigd de ’onwaar-
heid’ van de hiervoor vermelde uitspraak te benadrukken.

Hetzelfde geldt voor degenen die voor de cursus het verenigingsleven nogal be-
langrijk vinden.

- Het hiervoor geschetste veranderde beeld over *vergaderen’ herhaalt zich op het
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item met de uitspraak: *Regelingen zijn trouwens meestal ongunstig of niet be-
trouwbaar’. Men blijft over het algemeen sceptisch tegenover regelingen staan,
maar het kaderlid dat jonger is, een groter bedrijf heeft, het verenigingsleven be-
langrijk vindt, is door de cursus eerder geneigd minder sceptisch tegenover ‘rege-
lingen’ en "vergaderen’ te staan.

Hetzelfde geldt voor de uitspraak "Het is van belang vrij intensief de landbouwpo-
litiek te volgen’. De kaderleden achten dit over het algemeen van behoorlijk be-
lang, echter jongere kaderleden met een groter bedrijf met meer belangstelling
voor het verenigingsleven zijn door de cursus eerder geneigd meer gewicht aan de-
ze uitspraak toe te kennen.

- Er kan gesteld worden dat door de cursus vooral significante verschuivingen

plaatsvinden op items die betrekking hebben op de bewustwording op het niveau
van groepsdoelstellingen (A2).
Dit geldt in sterke mate naar gelang de kaderleden jonger zijn, een groter bedrijf
hebben en aan het verenigingsleven een groter belang toekennen. Juist deze cate-
gorién hebben na de cursus een lagere waardering voor de door de organisatie be-
legde bijeenkomsten en de op- en neerwaartse communicatie.

- De cursussen hebben een verschuiving gebracht in die zin dat men ook is gaan er-
varen dat naast de motivationele dynamiek van de persoon er ook een positionele
beleving van de organisatie mogelijk is.

Het meest wordt zulks geillustreerd door de antwoorden op de vraag: ongetwij-
feld heeft U veel indrukken in deze cursus opgedaan. Kunt U aangeven wat er bij
U het meest uitspringt?’

Ruim 32% van de spontane reacties op deze vraag valt in de categorie ’systema-
tisch werken is belangrijk’.

Als tweede vaak genoemde reactie werd *Het leren luisteren’ genoemd (30%).
Terwijl de derde rubriek van reacties in de categorie viel:

"Het samenwerken is fijn gegaan’ (15%).

- Er kan gesteld worden dat door de cursus significante verschuivingen plaatsvin-

den op items die betrekking hebben op het meeconstitueren van organisationele
voornemens (of: identificatie met de organisatie als collectief project) (P2).
Dit geldt in sterkere mate naar gelang de kaderleden jonger zijn, een groter be-
drijf hebben en aan het verenigingsleven een groter belang toekennen. Juist deze
categori€n hebben na de cursus een lagere waardering voor een aantal organisa-
tionele functies, maar hebben ook na de cursus een hogere motivering om hierin
verbetering aan te brengen.

- De belangstelling voor het verenigingsleven, de leeftijd, de toekomstplannen be-
palen het sterkst of iemand zal verschuiven door de cursus.
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BIJLAGE A

Een practijkgeval van een zich
ontwikkelende argrarische organisatie.

1. De uitgangssituatie

Met het in hoofdstuk zes beschreven ontwikkelingsmodel voor agrarische organisa-
ties is vanaf 1978 cen aanvang gemaakt in de Katholieke Nederlandse Boeren- en
Tuindersbond (KNBTB). Deze centrale standsorganisatie wordt gevormd door een
federatie van vier gewestelijke standsorganisaties, met in totaal 55.000 leden.

De vier gewestelijke bonden zijn de ABTB (14.000 leden), de LTB (10.000 leden),
de LLTB (9.000 leden), de NCB (23.000 leden).

Het proces van organisationele sociale ontwikkeling vindt overwegend plaats in de
gewestelijke organisaties.

Deze gewestelijke organisaties zijn in beginsel als volgt georganiseerd:

In dorpen, parochies of buurtschappen kent men afdelingen (30-230 leden). Deze
afdelingen vormen de basis van de organisatie. De leden ontmoeten elkaar in afde-
lingen.

Naast ontspanning is er veel aandacht voor agrarische zaken van allerlei aard.
Vaak zijn 7 4 15 afdelingen verbonden tot een streekgroep of rayon.

3 a5 streekgroepen vormen een kring (variérend van 300~ 5.000 leden). De kringbe-
sturen vormen het middenniveau.

Het topbestuur bestaat uit vertegenwoordigers van de kringen.

Het functioneren van de organisatie kan men het best typeren volgens het eerder
beschreven klassicke organisatiemodel. Van oudsher zijn er veelvuldig ontmoe-
tings- en bezinningsdagen.

Vanaf 1969 zijn er cursussen, waaraan gemiddeld 1 op de 400 leden deelnam.

In 1979 werd in één van de gewestelijke organisaties de RK Aartsdiocesane Boeren-
en Tuinders bond (ABTB) een aanvang gemaakt met de systematische organisati-
onele ontwikkeling.

2. De oriénteringsfase

De oriénteringsfase is (zoals in hoofdstuk zes gesteld) nodig om tot een diagnose en
vervolgens tot een werkopdracht te komen. De oriéntering dient vooral op het mid-
denniveau uitgevoerd te worden.

Het middenniveau bevindt zich in het ‘middelpunt’ van het organisationele gebeu-
ren, daar worden contrasten het sterkste beleefd.

Uitgaande van deze overwegingen zijn alle kringbesturen elk drie dagen bijeen ge-
weest voor een eerste oriéntatie.
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In deze fase hebben de begeleiders te maken met het probleem hun eigen houding te
bepalen.
Met behulp van het volgende schema *) kan de samenhang tussen de fase van ont-
wikkeling van een groep en het daarmee samenhangend docentengedrag toegelicht
worden:

Groepshouding:  zeer  onzeker onver-  bereid bereid prak-
onzeker, ’loszand’ schillig NIETin- ENin tisch
zeer staat staat  zelfstandig
verward

Houdingvande Direktief Direktief Stimu- Advise- Begelei- Waar-

leiding kontrole-  akti- lerend rend dend nemend
rend verend instru-  beschik- beschik-
erend baar baar

Adviseren, in de geest van meedenken, of helpen ’op een rijtje zetten’ is overwe-
gend de rol van de leiding geweest in de ori€éntatiefase. i

Hierna volgt een samenvatting van de oriénteringsfase.
Daartoe wordt geciteerd uit het jaarverslag 1978-1980 van de ABTB m.b.t. deze
fase. '

Samenvatting kursussen kringbestuurskunde ABTB
(Uit: het jaarverslag 1979-1980 v.d. ABTB).

In het winterseizoen 1979-1980 kwamen de nagenoeg voltallige kringbesturen elk
bijeen voor drie-daagse kursussen kringbestuurskunde.

Ook namen vrijwel steeds een aantal kringadviseurs aan de kursussen deel.

Het gebeurt niet zo vaak dat een landbouworganisatie in de volle breedte van haar
organisatie haar ontwikkeling ter hand neemt.

Een dergelijke opzet heeft wel een extra verantwoordelijkheid gelegd op de schou-
ders van de meest direkt betrokkenen: de kursisten.

Het vrijblijvende karakter waardoor veel kursussen gekenmerkt wordt is namelijk
door deze opzet verdwenen.

In deze kursussen werd gewerkt aan de eigen situatie. Dankzij de sterke motivatie
heeft men het eigen funktioneren als bestuurslid en als bestuur kritisch willen be-
zien. Op het einde van elke kursus zijn dan ook aanbevelingen gedaan om het funk-
tioneren te verbeteren.

De aanbevelingen betroffen zowel het eigen bestuur als het totaal van de standsor-
ganisatie.

In deze samenvatting zal de rode draad in al deze aanbevelingen aan de orde komen.
Dit leidt dan vanzelfsprekend tot inzicht voor het toekomstig handelen ter zake van
de organisatie-ontwikkeling.

* Koffman, A.R. Agogische methoden 1976. (Vuga, Den Haag)
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Voorbereiding van de kursussen

Met alle kringbesturen is vooraf besproken welk thema zij aan de orde gesteld wil-
den zien. Uit een grote verscheidenheid kozen alle kringbesturen onafhankelijk-
heid van elkaar als hoofdthema: De samenhang in de organisatie.

Meestal legde men de nadruk op de relatie kring - afdelingen. Soms wilde men ook
ruime aandacht voor de relatie kring - hoofdbestuur.

Tijdens de voorbereiding sprak één kring reeds duidelijk uit te willen werken aan
het optreden “naar buiten toe”.

Tenslotte wilde een andere kring als het ware een totaalpakket met de volgende in-
houd:

1. De samenhang in de organisatie
relatie: leden - afdelingen - streekgroepen - kring - hoofdbestuur (kommunikatie)
2. De relatie standsorganisatie - samenleving
(de regionale en landelijke belangenbehartiging)
3. De landbouwpoliticke situatie
4. Hoe bestuur je dit alles nu ? (= bestuurskunde).

De witvoering

De kursussen werden gekenmerkt door een kombinatie van theorie en beschouwing
van de eigen situatie.
De behandelde theorie omvatte:
1. Kommunikatie in een groep
(vergader- en diskussietechniek)
2. Kommunikatie tussen groepen
3. Veranderingen in de samenleving
(tempoversnelling, beslissingsonzekerheid, verzadiging in de ekonomie)
4. Het behartigen van belangen
5. Het plannen van de besturing
(= bestuurskunde)

De beschouwing van de eigen situatie omvatte:

1. Het funktioneren als persoon

2. Het funktioneren als kringbestuur

3. Het funktioneren van de streekgroepen en afdelingen

4. De kommunikatie naar hoofdbestuur en afdelingen

5. De relatie met natuur- en milieugroepen, de agrarische jongeren, de agrarische
vrouwen, de andere standsorganisaties.

De resultaten

Als we de kursussen in een groter verband bekijken dan kunnen zij beschouwd wor-
den als een stap in de richting naar een *overleg-samenleving”, waarin belangen ge-
organiseerd behartigd worden en wel door intern sterker samenhangende organisa-
ties.
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De deelnemers brachten vaak ontwikkelingen naar voren waar men niet gelukkig
mee was. Dit betreft b,v. de herkenbaarheid van de ABTB bij de leden en ontwik-
kelingen in de wijdere samenleving.

Dit was een (zware) konfrontatie met verschillende denkwijzen.

Hoe komt dit ?

- Boer-zijn is meer een "levenswijze” en wordt daarom sterk gekenmerkt door de
persoonlijke “kleur”. Terwijl de zaken waar men tegen aanloopt ver van het per-
soonlijke liggen.

- De taak van de bestuurder vraagt juist dat men niet alleen denkt in termen van per-
soonlijke btrokkenheid en individueel ondernemerschap, maar ook van gemeen-
schappelijkheid van met elkaar gedeelde belangen.

Juist als men meer uit gaat van met elkaar gedeelde belangen kan men zich een dui-
delijker doel stellen en wordt het mogelijk de Ju1ste middelen bij elkaar te zoeken.
(’Doel-middelen” denken)

Het zal nog de nodige oefening vragen voor bestuurders om deze vaardigheid verder
te ontwikkelen.

Daarvoor is onmiskenbaar de behoefte en motivatie zeer sterk aanwezig.

Enkele konkrete resultaten

naar deleden

naar de afdelingen - streekgroepen
naar de kringbesturen

naar het hoofdbestuur

naar kommissies (KNBTB)

naar andere standsorganisaties
naar rest van de samenleving.

[ I I =M e ol

ad. a. Enkele concrete resultaten: naar de leden

- De leden verwachten herkenbare belangenbehartiging (landbouwpolitiek, region-
aal)

- De leden willen dat op plaatselijk nivo de A.B.T.B een sociale functie vervult.

- De leden verwachten een effectieve interne communicatie in de organisatie.
(wordt als voorwaarde gezien om de taken waar de organisatie in de toekomst voor
staat waar te kunnen maken)

- Contact met andere groepen uit de samenleving moet verder uitgewerkt worden.
(andere standsorganisatie, natuur- en milieugroepen, agrarische jongeren, consu-
ment)
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ad. b. Enkele concrete resultaten naar afdelingen - streekgroepen

Afdelingen met een sterk gemeenschapsgevoel zijn zelf vaak tevreden over hun
functioneren. Zij durven zelfs op basis van de onderlinge verbondenheid gemakke-
lijk iets "nieuws” te proberen. Veel afdelingen kunnen echter in veel mindere mate
drijven op de onderlinge band. Dan wreekt zich de versnippering in de intersse van
de leden (jongeren, ouderen, grote, kleine, wijkers, blijvers, etc.).

Omdat daarnaast de meeste afdelingen minder dan 50 leden tellen is het erg moei-
lijk voor het bestuur om invulling te geven aan een goed lopend winterprogramma.
Door onderlinge samenwerking (bijvoorbeeld in streekgroep verband) kan wel tot
geslaagde activiteiten gekomen worden.

Afdelingen hebben ook een taak om ”signalen” naar “boven door te geven en wat
van boven komt te kennen en aan de leden door te geven”.

Deze taak wordt wel in theorie gekend en onderschreven. In de praktijk mag hier
echter weinig van verwacht worden.

De op- en neergaande kommunikatie over de hoofdlijnen vraagt nog veel zorg.

ad. c. Enkele concrete resultaten: naar de kringbesturen

In de kringbesturen wordt meestal 50% v.d. vergadertijd besteed aan mededelin-
gen, ingekomen stukken, huishoudelijke aangelegenheden.

De band kring - afdelingen is formeel goed geregeld.

Inhoudelijk is de communicatie gering.

De kringbesturen kennen zich nogal brede taken toe zoals:
1. Het gestalte kunnen geven aan het funktioneren van de organisatie wat betreft:

- interesse kweken

- informatieverstrekking

- bewustwording

- samenhang, betrokkenheid in de organisatie

- codrdinatie

- kadervorming van de kring, streekgroepen, afdelingen en verschillende commis-
sies binnen de organisatie om als organisatie met een goede samenhang op één
noemer te komen en te blijven en om een goede beleidslijn (rode draad) te kun-
nen volgen.

2. Meer aan de weg timmeren o.a. via de Regionale Pers met actuele persberichten
(vergroting betrokkenheid leden, samenhang in de organisatie).

3. Actucle informatie, actuele besluitvormingen zeer snel doorspelen naar de ver-
schillende bestuursnivo’s om alert te kunnen besturen in dit maatschappelijk be-
stel.

4. Werken aan een goede samenwerking en codrdinatie binnen de Landbouworga-
nisaties om zodoende de belangen van de leden zo goed mogelijk te kunnen be-
hartigen.
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5. Kritisch volgen van het provinciaal gevoerde beleid en wanneer nodig er invloed
op uitoefenen.
6. Contact met afdelingen, streekgroepen, H.B., diverse beleidsinstanties.

ad. d. Enkele concrete resultaten; naar hoofdbestuur

De strekking van de gesprekken is:

Wij moeten als kring kompromissen doen. (Wat is regionaal van belang en wat is
van algemeen belang?) De herkenbaarheid van de kring naar de leden toe. De struc-
tuur werkt remmend op de herkenbaarheid van de kring bij afdelingen en leden.
(Terug vertalen naar eigen situatie is moeilijk). De mate van samenwerking zou nog
verdiept kunnen worden.

ad. e. Enkele concrete resultaten: naar commissies (KNBTB)

Mate van overcenstemming: Is per definitie groot.

De kommissies krijgen n.l. een bepaalde doelstelling van het bestuur uit opgedra-
gen.

Toch lijken kommissies nogal eens verdeeld over de na te streven doelstelling.
(kommunikatie probleem ?)

Dus: Nadere bezinning op funktioneren van kommissies is nodig

Te denken valt aan een opzet, waarbij de kommissie zich vooral bezig houdt met de
beleidsvoorbereiding. Als resultaat van de beleidsvoorbereiding legt zij over we-
zenlijke zaken aan het bestuur haar visie voor. Deze visie bevat een overzichtelijke
analyse, alsmede enkele alternatieven.

Hieruit moet het bestuur dan het beleid bepalen. Beleid maken is een lange termijn
proces.

Dus een kommissie legt hooguit enkele malen per jaar een advies voor aan het be-
stuur. (Natuurlijk zijn er ook huishoudelijke zaken als benoemingen e.d. Deze mo-
gen dan ook aan de orde komen. Als huishoudelijke zaken echter veel tijd in-beslag
nemen is er iets mis).

Als resultaat van een dergelijk funktioneren worden de agenda’s van het bestuur
ook korter. (Veel minder punten te bespreken, maar slechts bespreken van goed
voorbereide adviezen van kommissies, naast natuurlijke aktualiteiten, die echter
maar weinig tijd in beslag mogen nemen, anders loopt men achter de gebeurtenissen
aan, terwijl juist het beleid voeren de eerste taak is van het bestuur).

ad. . Enkele concrete resultaten: naar andere standsorganisaties

Mate van overeenstemming over de doelstelling: gedeeltelijk. Mate van samenwer-
king: gedeeltelijk.

Konklusie: Het is zaak dat de top zich bezint op de gelijkgerichtheid van de doelstel-
lingen en de samenwerking. We moeten met elkaar werken.
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ad. g Enkele concrete resultaten: naar andere groepen in de samenleving

Vaak heeft men door tijdgebrek niet meer hierover kunnen spreken. De noodzaak
om de tradiotionele geslotenheid in dit opzicht te doorbreken wordt algemeen ge-
acht.

Slotbeschouwing

Als hoofdonderdelen van het beleid zijn aan de orde geweest:
- De landbouwpoliticke belangenbehartiging

- De regionale belangenbehartiging

- De samenhang in de organisatie

- Het plannen van de besturing.

In de slotbespreking bleek dat er een nauwe samenhang is tussen deze hoofdonder-
delen:

Een goede samenhang in de organisatie is een essentiéle voorwaarde voor een goede
belangenbehartiging. Deze eis vraagt een geplande besturing.

Heel konkreet betekent dit:

Organiseer als bestuur een ordelijke en open diskussie in de organisatie over de moge-
lijkheden en onmogelijkheden in deze tijd en de daarbij behorende belangenbeharti-
ging.

”Het zicht geven aan de (kader)leden op de mogelijkheden (bewuste groei - vrije
groei) is een voorwaarde voor de bewustwording van de situatie waarin we leven en
werken.

Deze bewustwording van de situatie is een noodzakelijk vereiste voor:

- De samenhang in de organisatie.

- Bijsturen van het beleid mogelijk te maken.

Dit zicht geven op de situatie moet gepland bestuur worden”.

Er zal dus een proces van hoor en wederhoor plaatsvinden.

Het resultaat zal moeten zijn een grotere samenhang in de organisatie en een rijpere
meningsvorming over de situatie waarin we leven en werken, hetgeen leidt tot dui-
delijkheid over de wijze van belangenbehartiging.

Hoe verder ?

Dat met de resultaten van de zeven kursussen verder gewerkt wordt, dat is een dui-
delijke wens van de kringbesturen. Het hoofdbestuur zal hieraan richting moeten
geven.

Te verwachten valt dat de nadruk zal vallen op:

- Het levend houden en maken van de afdelingen.

- Goede kommunikatie van afdelingen naar kringen en hoofdbestuur.

(einde citaat jaarverslag 1978 - 1980 A.B.T.B)
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6.3. Besluitvorming na de oriénteringsfase:

6.3.1. Besluitvorming in de ABTB.
Ter illustratie van de besluitvorming volgt hieronder een passage uit de notulen van
het hoofdbestuur van de ABTB d.d. 23-06-1980.

Kadervorming

...... die een nadere toelichting geeft op de resultaten van de cursussen voor kringbe-
sturen welke in het seizoen 1979/1980 werden gehouden.

Uit deze toelichting blijkt dat de bijeenkomsten met de kringbesturen hebben ge-
leid tot de centrale conclusie dat het vooral wenselijk is om de afdelingen levend te
houden of te maken en dat het tevens wenselijk is om de communicatie van afdelin-
gen naar kringen en hoofdbestuur doelmatig te doen verlopen.

Om de afdelings- en streekgroepsbesturen te activeren, in het streven naar een goed
functionerend kader, wordt een systematisch plan voorgelegd in de vorm van een
concrete uitwerking van een jaarprogramma. De inhoud hiervan is als volgt:

Jjuni 1980

a. Principe besluit door hoofdbestuur over jaarprogramma.
1. afdelingen activeren
2. op- en neerwaartse communicatie bevorderen.
b.Nabespreking besturendagen 1980.

juli 1980

Nabespreking cursus kringbestuurskunde in kringbesturen. Tegelijkertijd bespre-

ken van de taak van de kring in het jaarprogramma.

Deze taak omvat:

a.Afstemmen van vergaderdata van kring en streekgroepen (c.q. afdelingen).
(Eerste voorwaarde voor goede interne communicatie).

b.Presentatie van resultaten van de voorjaarsbesturendagen 1980 vaststellen van
werkwijze voor de reactie hierop door de kring (eventueel na reactie door streek-
groepen of afdelingen). (Reactie moet december 1980 bij hoofdbestuur zijn).

c. Eventueel vaststellen van één thema dat regionaal van belang is en waarover de
mening van streekgroepen of afdelingen gevraagd wordt.

d.Vaststellen van de stimulerende taak van het kringbestuur bij de voorbereiding
van de besturendagen 1981 in de afdelingen. (doel: nastreven goede voorberei-
ding, betere opkomst).

e. Ondersteuning bij de organisatie van de drie-daagse cursussen afdelingsbestuurs-
kunde. (Eventueel streekgroepbestuurskunde).
Voorwaarden:
- Minimaal 75% van de bestuursleden uit één afdeling moeten deelnemen.
- Minimaal 3 4 4 afdelingen moeten deelnemen per cursus.
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De cursus zal geleid worden door een praktische boer of tuinder (liefst kringbe-
stuurslid).

Deze cursusleider krijgt daarvoor:

- Een aparte training (3 dagen)

- Op de cerste en/of laatste cursusdag begeleiding vanuit algemeen secretariaat.
- Eventueel assistentie van iemand die vaardig is in vergader- en discussietechniek
- Een vakatievergoeding.

augustus 1980

1. Voortzetting besprekingen kringbesturen.

2. Publicatie jaarprogramma in Boer en Tuinder.

3. Verzenden winterprogramma naar afdelingen.

4, Publicatie in Boer en Tuinder van resultaten besturendagen 1980, alsmede toe-
zending aan afdelingsbesturen.

5. Werving cursusleiders.

6. Training van cursusleiders.

september 1980
1. Streekgroepbijeenkomsten (presentatie winterprogramma).
2. Start van maximaal 5 afdelingsbestuurskundecursussen.

oktober 1980

1. Voortzetting streekgroepbijeenkomsten.

2. Start maximaal 5 afdelingsbestuurskunde-cursussen.

3. Voortgangscontrdle op alle afspraken door kringbesturen, hoofdbestuur.

4, Verzenden materiaal ter voorbereiding van besturendagen 1981 in afdelingen.
5. Nabegeleiding + evaluatie cursussen.

november 1980
1. Start maximaal 5 afdelingsbestuurskunde-cursussen.
2. Nabegeleiding + evaluatie cursussen.

december 1980
1. Start maximaal 5 afdelingsbestuurskunde-cursussen.
2. Nabegeleiding + evaluatie cursussen,

januari 1981

1. Start maximaal 5 afdelingsbestuurskunde-cursussen.
2. Start besturendagen 1981.

3. Nabegeleiding + evaluatie cursussen.

februari
1. Voortzetting besturendagen 1981.
2. Start maximaal S afdelingsbestuurskunde-cursussen.

maart 1981
Voorbereiding totale evaluatie.

309



april 1981
Winterprogramma 1982 samenstellen.

mei 1981
Evaluatie in hoofdbestuur van het seizoen 1980 - 1981.
Winterprogramma 1981 - 1982 vaststellen.

Het hoofdbestuur gaat akkoord met het voorliggende plan. Met betrekking tot de
kosten, verbonden aan de drie-daagse cursussen afdelingsbestuurskunde, wordt be-
sloten dat deze geheel voor rekening zullen komen van de bondskas. Aan de cursus-
leider wordt een vakatiegeld toegekend dat gelijk zal zijn aan het vakatiegeld voor
leden van het hoofdbestuur.

Einde citaat.

De besluitvormig na de oriéntatiefase heeft het karakter van het vaststellen van ge-
dragsregels.

Het is nuttig in dit verband te wijzen op het schema van Stanford *)

FASEN IN GROEPSONTWIKKELING

Oriéntatie- gedragsregel- conflict- produktiviteitsfase slotfase
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* Stanford, G. Groepswerk in het onderwijs 1980. (Intro, Nijkerk)

310



Na het vaststellen van gedragsregels bleek inderdaad een gerede kans op allerlei
soorten ”gewennings-conflicten” (zowel in de groep als met andere groepen).

6.3.2. Besluitvorming via de oriénteringsfase in de KNBTB

De Commissie Vorming van de KNBTB voerde in 1979 een reeks beraadslagingen.
Aan de hand van een aantal deelnotities over (kader)vorming werd een oriéntatie
uitgevoerd over een gewenst kadervormingsprocesprogramma. Tenslotte ver-
scheen in april 1980 een zogenaamde “Totaal nota kadervorming”.

Via het KNBTB-bestuur werd deze ter goedkeuring voorgelegd aan de hoofdbestu-
ren van de vier gewestelijke organisaties. Deze verleenden hun goedkeuring aan het
voorgestelde programma. Zowel qua faciliteiten als mankracht werd in september
1980 in de NCB (Tilburg) en L'TB (Haarlem) een start gemaakt met het programma.
De LLTB startte met een proefcursus.

Hierna volgt een citaat uit de "Totaal nota kadervorming’ met name het gedeelte wat
de basis vormde voor de besluitvorming ten behoeve van de mobiliseringsfase in
KNBTB-verband wordt aangehaald.

Citaat uit Totaal nota-kadervorming KNBTB (april 1980)

Hoe kan verder gewerkt worden?

Het eerste doel is welzijn van leden.

Dan volgt hieruit:

Het tweede doel: Zorg voor een samenhangende organisatie met voldoende (ka-
der)-leden die de situatie kennen en daarin ook kunnen handelen.

Dan volgt hieruit:

Het derde doel: Op elke 15 - 20 leden moet één lid aanwezig zijn met inzichten en
vaardigheden waardoor zij effektief kunnen bijdragen tot het funktioneren van een
zich ontwikkelende organisatie.

Dus: Er moet een gepland vormingsprogramma komen zodat er op elke 10.000 leden
%+ 600 - 800 goed funktionerende kaderleden zijn.

Als dit bereikt is dan is er een hecht draagvlak, dat nodig zal zijn om vrijwel elke an-
dere aktiviteit werkelijk doelmatig te doen zijn.

Een dergelijk gericht vormingsprogramma kan als volgt, heel globaal, worden gere-
aliseerd.

GERICHT VORMINGSPROGRAMMA KNBTB

Fase 1:

Besluitvorming door hoofdbestuur over de fasen 2 t/m 4.

Fase 2:

Vormingsproces starten met (nagenoeg) alle kringbesturen (geeft houvast in het
veld).

Fase 2 kan eventueel begonnen worden met een soort proef om te testen hoe het
programma aan de deelnemers bevalt.

Fase 3:

Daarvoor zullen in 1 & 3 seizoenen alle voltallige afdelingsbesturen + 3 dagen bij el-
kaar moeten komen om bij te tanken”. Steeds zullen 4 4 5 afdelingsbesturen samen
van gedachten wisselen over de situatie waarin we leven en werken en wat de moge-
lijkheden en onmogelijkheden zijn voor de standsorganisatie.
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Meer concreet kan dit voor het programma betekenen:

a.Hoe besturen we de afdeling?
(afdelingsbesturing)

b.Hoe zou de op- en neerwaartse kommunikatie goed inhoud kunnen krijgen ?

Onder meer voor het kringbestuur ligt een belangrijke taak in de begeleiding van
deze bijeenkomsten van de afdelingsbesturen.

Fase 4:

In de daarop volgende jaren kan voortgebouwd worden op het bereikte draagvlak.
Dat voortbouwen kan bijvoorbeeld geschieden via de reeds bekende diskussiebro-
chures, gespreksgroepen, besturendagen, enz..

Daarnaast is een opvang van nieuwe bestuursleden gewenst. Mogelijkerwijs zal ook
hier en daar gelegenheid moeten zijn voor hernieuwing of verdere verdieping.

Dit alles kan later bezien worden.

Kenmerkend voor fase 4 is dat voortgebouwd wordt op een beetje nieuw élan (=
stuwkracht) welke in fase 2 en 3 tot stand is gekomen.

(Einde citaat)

Fase 2 komt overeen met de oriéntatiefase uit het ontwikkelingsmodel.
Fase 3 komt overeen met de mobiliseringsfase uit het ontwikkelingsmodel.

Fase 4 geeft het begin aan van de mobiliseringsnazorgfase.

4. De mobiliseringsfase

De mobiliseringsfase van het plaatselijke kader beoogt: het vermeerderen van ken-
nis, het inhoudsvoller maken van hun participatie aan bestuurlijke processen, het
versterken van de beleving van organisationele doelen.

Dit geschiedt in eerste instantie in drie-daagse cursussen. Daaraan nemen steeds na-
genoeg voltallige afdelingsbesturen deel. Het verdient aanbeveling practiserende
agrariérs als cursusleider naast de agoog te laten functioneren.

Zulks geeft een snellere en betere vertrouwensrelatie. Tevens doet de organisatie
zelf kennis op van wat er leeft. Dit is van belang voor de besluitvorming in volgende
fasen.

Na de drie-daagse cursussen wordt gewetensvol “nazorg” verstrekt, om de stap van
cursus naar practijk zo effectief mogelijk te laten verlopen.

We citeren ter illustratie het jaarverslag 1978 - 1980 van de ABTB
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(Citaat jaarverslag ABTB 1980-1981)

Kursussen voor alle afdelingsbesturen
In het winterseizoen 1980 - 1981 hebben ruim honderd afdelingsbesturen van ge-
dachten gewisseld over het funktioneren van de afdelingen.

Waarover heeft men samen nagedacht:

- Hoe houden of krijgen we de afdeling levend?

- Hoe betrekken we de leden er bij?

- Hoe maken we een aantrekkelijk winterprogramma?

- Hoe kunnen we inspelen op de wensen van de leden?

- Hoe kunnen we informeren naar beneden en naar boven?

- Hoe verwerken we informatie?

- Hoe kunnen we als team samen eruit komen?

- Hoe als organisatic belangen behartigen?

Hierover is het gegaan in de gesprekken die de afdelingsbestuursleden samen voer-
den.

Steeds hebben 4 tot 6 nagenoeg voltallige besturen zich bezonnen over het funkti-
oneren van de afdeling.

In het seizoen 1980 - 1981 zijn er 24 drie-daagse bijeenkomsten gehouden.

Dit is het gevolg van een besluit van het hoofdbestuur.

Het hoofdbestuur heeft twee konklusies getrokken:

- Alle 240 afdelingsbesturen zullen in de gelegenheid gesteld worden om een drie-
daagse training afdelingsbestuurskunde te volgen.

- Er zal systematisch gewerkt worden aan het informeren naar beneden en naar bo-
ven (op- en neerwaartse kommunikatie).

Waarom?

Een goede boerenorganisatie heeft voldoende leden die MEEWETEN, MEE-
DENKEN, MEEDOEN.

We leven in een tijd waar de veranderingen snel gaan. Ook is de ekonomische situ-
atie niet erg rooskleurig. In zo een tijd is het als organisatie moeilijk zich een voor-
stelling te maken van wat er moet gebeuren. We hebben te maken met tamelijk on-
doorzichtige problemen. Welnu, dan is de kans op allerlei meningen ”over hoe het
verder moet” groot.

De oplossing is: we moeten SAMEN (= georganiseerd) de situatie waarin we leven
en werken bespreken. Dat wil zeggen boeren en tuinders mocten de gewijzigde
maatschappelijke verhoudingen onder ogen zien en aktief aan de weg timmeren.
Hieruit volgt een taak voor de organisatie.

- Het horen van de leden.

- Het informeren van de leden.

- Het samen over vraagstukken nadenken.

Hiervoor is PLANNING nodig. In juni 1980 heeft het hoofdbestuur besloten tot zo
een planmatige aanpak.
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Wie?

We moeten de leden bereiken ddér gaat het om.

Op wie moet die planning zich dan allereerst richten?

Het dichtst bij de leden staan de afdelingsbesturen. Als de afdelingsbesturen goed
funktioneren zijn de leden hiermee het beste gediend. Daarom heeft het hoofdbe-
stuur besloten alle afdelingsbesturen in de gelegenheid te stellen om drie dagen ”bij
te tanken”.

Hiervoor zijn 2 winterseizoenen uitgetrokken.

Om een zo groot mogelijk rendement te halen wordt verlangd dat minimaal drie-
kwart van de bestuursleden uit één afdeling moet deelnemen. Tot nu toe heeft bijna
de helft van de besturen reeds deelgenomen.

Hoe?

De kursus bestaat uvit drie dagen. De bijeenkomsten worden gehouden van 10.00 tot
15.00 wur. De dagen zijn verspreid over drie weken.

De bijeenkomsten worden geleid door een praktische boer of tuinder. Zij hebben
daarvoor reeds een driedaagse training ontvangen. Ook krijgen zij assistentie van
de S.E.V.-er uit het gebied en van het sekretariaat.

In de bijeenkomsten wordt ongeveer de helft van de tijd ingeruimd voor gezamenlij-
ke gedachtenwisselingen. Daarnaast wordt informatie gegeven over:

- Vergader- en diskussietechniek.

- Wat is een goed bestuur?

- Taak van de standsorganisaties in een veranderende samenleving.

(Einde citaat)

5. De mobiliseringsnazorg-fase, etc.

(De beschrijving van deze en volgende fasen (zie paragraaf 6.3.) valt buiten het be-
stek van deze studie).
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BIJLAGE B
Vragenlijsten

De volgende vragenlijsten zijn tijdens het onderzoek gebruikt:

- De Eerste-vragenlijst (E)

De Aanvullende-vragenlijst (A)
De Slot-vragenlijst (S)

- De Sumas-vragenlijst.

Eerste vragenlijst

U gaat deelnemen aan een kursus bestuurskunde.

Het is omns streven deze kursus zo goed mogelijk bij uw wensen
te laten aansluiten.

Om uw wensen en verwachtingen te kennen stellem wij U een
aantal vragen.

Ook zijn deze vragen van belang om achteraf te kunnen vast-
stellen of verbeteringen nodig zijn.

Hiermee zijn uw kollega's ook gebaat.

Wilt U deze vragen op uw gemak invullen,

Bij voorbaat dank.
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1. Hieronder staan een aantal onderwerpen genoemd.
Wilt U aangeven in welke mate deze onderwerpen uw interesse

hebben ? (a.u.b. omcirkelen)

In het eniger- mnogal wveel

geheel mate veel

niet
spreekvaardigheid 1 2 3 L
diskussietechniek 1 2 3 4
landbouwpolitiek 1 2 3 N
vaktechnische zaken 1 2 3 4
de boer en milieu 1 2 3 L
de boer en bio-industrie 1 2 3 4
de kobperatie 1 2 3 4
de werknemers in de koBperatie 1 2 3 4
hoe omgaan met aktiegroepen 1 2 3 4

hoe moeten we onze belangen

verdedigen 1 3 k
het besturen van de afdeling 1 2 L
hoe blijf i1k in gesprek met

mijn kinderen 1 2 3 L
bestuurskunde 1 2 3 L

2. Aan welke onderwerpen heeft U de laatste twee jaren in groeps-

verband gewerkt ? (aankruisen)

spreekvaardighedid
diskussietechniek
landbouwpolitiek

de boer en milieu

de boer en bio-industrie

de ko8peratie

de werknemers in de kobperatie
hoe omgaan met aktiegroepen
hoe moeten we onze belangen verdedigen
bestuurskunde

vaktechnische onderwerpen
ekonomie van het bedrijf
gezin en bedrijf

O O 0O 00 O O 0O C O 0O 0 O O

ander, nameli jk
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Hoe vaak bezocht U het laatste half jaar bijeenkomsten, geor-

ganiseerd door de standsorganisatie ?

sseeseses keer,

Zou U eigenlijk vaker een bijeenkomst georganiseerd door de

standsorganisatie moeten bezoeken ?

- nee, zo is het goed

- af en toe veker

- vaker

o O O O

- eigenlijk veel meer

Hoe vindt U de kwaliteit van ledenbijeenkomsten georganiseerd

door uw afdelingsbestuur ? (afgezien van de opkomst)

- de moeite niet waard 0
- goed bedoeld, maar is voor wver-

betering vatbaar
- nu en dan heel aardig o]

- overwegend goed 0

Hoe is de opkomst op afdelingsledenvergaderingen het laatste

(volle) winterseizoen geweest ?

gemiddeld méér dan 60%

- gemiddeld tussen 40 -~ 60%
gemiddeld tussen 20 ~ 40%
gemiddeld tussen 35 - 20%

]
o O O O

In welke mate verwacht U dat een kursus bestuurskunde tot een

beter funktioneren van de afdeling zal leiden ?

- ik moet het eerst nog zien
- baat het niet, schaadt het mniet

- het is het proberemn waard

o © O ©

- ik zie het wel zitten
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8.

10.

1.

318
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Wat verwacht U op de kursus te lerem ?

Hoe vindt U de kwaliteit van andere bijeenkomsten {georgani~

seerd door kringbestuur of hoofdbestuur) ?

- de moeite niet waard o]

- goed bedoeld, maar voor verbetering
vatbaar 0

- nu en dan heel aardig ¢}

- overwegend goed

Hoe vindt U de op- en neerwaartse kommunikatie in de stands-

organisatie ?

-~ ik vind het meestal prima geregeld
~ nu eens prima, dan weer‘zwak

~ overwegend zwak

- zwak

c O O O

In hoeverre vindt U verbetering van de op- en neerwaartse
kommunikatie wenselijk ?

- het kan zo blijven
- enige verbetering af en toe wenselijk

- nogal wat verbetering ware te wemsen

o O © O

~ veel verbetering nodig



12.

13.

14,

-5

Wat vindt U van de mate van overeenstemming in onze organi-

satie ? (a.u.b. aankruis

~ er is meestal voldoend

- nu eens voldoende over
weer te weinig

- overwegend onvoldoende

- erg onvoldoends

en)

e overeenstemming [¢]

eenstemming, dan

In hoeverre vindt U streven naar meer overeenstemming ge-~

wenst ? (a.u.b. aankruis

- het kan zo blijven, er
de overeenstemming

- enige verbetering wens

en)
is voldoen-

elijk )

- nogal wat verbetering ware te wensen

- het streven naar meer

overcenstemming

moet systematisch en nauwkeurig wor-

den aangepakt

Hoeveel uren, heeft U de

tuur of kursussen, etc,

uren aan vakliteratuur:

uren aan kursussen t

laatste 7 dagen besteed aan vaklitera-

?

Gesevessoe

sesvecreee

Hoeveel uren zou U eigenlijk per week willen besteden aan het

bijhouden van uw vakkennis via wvakliteratuur ?

sesnssrenses ulren,
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15, In welke mate zou U zich eigenlijk meer willem verdiepen in

wat er in onze samenleving aan de hand is ?

- niet meer
-~ een beetje meer

-~ aanzienlijk meer

o O ©C O

- veel meer

16. Kunt U aangeven in welke mate onderstaande zaken uw
aandacht hebben ? (a.u.b. omcirkelen)

in het eniger- mnogal veel

gehoel mate veel

niet
RObBY, Tele seeeeococnoe 1 2 3 4
politiek 1 2 3 4
verenigingsleven 1 2 3 L
dagblad 1 2 3 4
school, kerk 1 2 3 L
geschiedenis 1 2 3 4
T.V.-kijken 1 2 3 b
uitgaan, ontspanning 1 2 3 4
lezen, onderwerpen ce.ceeeses 1 2 3 4

17. Wat is uw geboortejaar ?

18. Waarom bent U lid van het afdelingsbestuur ?
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19, Hieronder zijn een aantal redemen genoemd waarom men lid zou
kunnen zijn van de standsorganisatie ?
Geef’ aan hoe belangrijk deze voor U zijn. (omcirkelen)
erg on- niet zo behoor-~ erg be~-
belang- belang- 1lijk be- lang-
rijk rijk langrijk rijk
a, Bij een boerenorgani-
satie horen in mijn dorp 1 2 3 b
b. Weten dat je belangen
behartigd worden in de
landbouwpolitiek 1 2 3 4
c. Sociaal Ekonomische
Voorlichting (S.E.V.) i 2 3 4
d. Boekhoudburo 1 2 3 b
e, Deel kunnen nemen aan
verenigingsleven is goed
Vvoor een mens 1 2 3 4
f. Juridische hulp 1 2 3 b
g. Deel kunnen nemen aan
vormingsaktiviteiten 1 2 3 2
h. Het blad Boer en Tuinder 1 2 3 b
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20, Wat zou U graag anders ziemn in de standsorganisatie ?

21, Wat zijn volgens U de grootste bedreigingen of knelpunten

waar boeren en tuinders een antwoord op zullen moeten geven ?
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22, In

h,

hoeverre bent U het met de volgende uitspraken eens ?

beslist minder onvaar
waar wvaar

beslist
onwvaar

Als boer of tuinder ben
je toch afhankelijk van
de mnatuur 1 2 3

Uiteindelijk is grond
voor de boer het belang-
rijkst 1 2 3

Er wordt veel wvergaderd

over de landbouw, maar

de boer zal het wvoor

90% op zijn bedrijf

zelf waar moeten maken 1 2 3

Regelingen zijn trouwens
meestal ongunstig of
niet betrouwbaar 1 2 3

Boeren en tuinders zijn

sterk afhankelijk van

zaken waar zlij geen in-

vloed op hebben 1 2 3

Het is van belang wvrij
intensief de landbouw-
politiek te volgen 1 2 3

Wat ze allemaal zeggen

en schrijven kan me niet

zoveel schelen,

Ik heb mijn aandacht

nodig op mijn bedrijf 1 2 3

Jaren geleden heb ik mij

opgegeven als lid,

Eigenlijk is dat de re-

den waarom ik nu nog

lid ben 1 2 3

Ve moeten zorgen voor

goede leiders, want
daar hangt het vanaf 1 2 3

DANK VOOR HET INVULLEN
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Aanvullende vragenlijst

In de eerste vragenlijst heeft U kenbaar gemaakt waar uw wensen

en belangstelling naar uit gaan.

Met deze voorkeuren moet vanzelfsprekend verder gewerkt worden.

Dat betekent wel dat bekend moet zijn wie welke wensen heeft.

Bijvoorbeeld: - Heeft een akkerbouwer dezelfde wensen als een

veehouder ?

- Wat is het verschil in verlangens tussen iemand

vragen gesteld.,
Bij voorbaat dank voor het ilnvullen.

die een bedrijfsopvolger heeft en iemand die
wellicht geen bedrijfsopvolger heeft ?

Om nu uw uitspraken te kunnem thuisbrengen worden U de volgende

1., Wat is de oppervlakte van uw bedrijf ?

Wat is uw bouwplan wvoor 1980 ?
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Vervolg.

Graag zouden wij het aantal dieren willen weten dat U momen-

teel heeft ?

- schapen:

- melkkoeien:

~ jongvee (pinken en hokkelingen):
- meststieren:

- mestkalverent

- mestvarkens:
-~ zeugens

~ biggen (niet meer bij de zeug):

- leghennen en/of moederdieren:

- slachtkuikenss

~ pluimvee in opfok: veeoonae be v suenns 0 s o

Wilt U in de komende 5 jaren uw bedrijf

- intensiveren of uitbreiden
- zo groot laten
- afbouwen

- weet mniet

Heeft U een bedrijfsopvolger ?

~ misschien

ja

- nee

- niet van toepassing

o o O O

© ©o © O
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4, Werkt uw bedrijfsopvolger al op uw bedrijf ?

- ja, volledig
- gedeeltelijk
- nee, nog niet

© O O ©

~ niet van toepassing

5. Hoe beoordeelt U uw inkomen in het laatste boekjaar ?

~ onvoldoende
- bijna voldoende

- wvoldoende

o O O O

- ruim voldoende

6. Hoe verwacht U dat uw inkomemn uit uw bedrijf de komende
5 jaren zal zijn ? (inkl, de eventuele aanpassingen)

- onvoldoende

- bijna voldoende
- voldoende

~ ruim voldoende

o 0 O O O

~ weet mniet

7. Aan welke van de onderstaande opleidingen hebt U deelgenomen ?

- Lagere Landbouwschool [o]

- Middelbare Landbouwschool
(of: Landbouwwinterschool)

~ Technische kursus(sen)

~ Ekonomische kursus(sen)

©C O O ©

- Overige kursussen

- Andere opleidingen, namelijhk .a.cceonwmencmmnnnmnmmnns e
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Vindt U uw opleiding voldoende om over vijf jaar uw taak
als boer (tuinder) aan te kumnen ?

-~ ja, mijn opleiding is voldoende
~ redelijk voldoende
- eigenlijk onvoldoende

o O O ©

-~ onvoldoende

In welke mate maakt U gebruik van de volgende voorlichtings-
diensten ?

0 keer 1 -3 L - 6 meer dan
per jaar keer per keer per 6 keer
Jjaar jaar per Jjaar
- Rijkslandbouwvoorlich~
tingsdienst 0 0 o] 0
~ De voorlichtingsdienst
van de standsorganisatie 0 [¢] 0 0o
- De voorlichtingsdienst
van de leverancier [¢) o] 0 ¢}

DANK VOOR HET INVULLEN
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Na afloop van een aktiviteit is het altijd van belang goed na

te gaan wat het resultaat is.

Daarom worden U mu een aantal vragen voorgelegd.

Slot-vragenlijst

1. In welke mate verwacht U dat de kursus bestuurskunde tot een

beter funktioneren van het afdelingsbestuur zal leiden ?

ik moet het eerst nog zien
baat het niet, schaadt het niet
het was het proberen waard

ik zie het wel zitten

2. Hoe waardeert U de kursusonderdelen ?

P WwON =

328

= enige waardering
= voldoende waardering
= ruime waardering

= hoge waardering

theorie vergader- en diskussietechmiek
oefening vergader- en diskussietechniek
theorie besturing

oefening besturing

theorie over taak van de standsorganisatie
het samenwerken in de kursus

het lesmateriaal

de kursusbegeleiding

©c © O ©
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Wat vindt U van de mate van overeenstemming in onze organi-
satie ? (a.u.b. aankruisen)

‘= er is meestal voldoende overeenstemming [¢]

- nu eens voldoende overeenstemming, dan

weer te weinig o)
- overwegend onvoldoende o]
- erg onvoldoende o

In hoeverre vindt U streven naar meer overeenstemming ge-

wenst ? (a.u.b., aankruisen)

-~ het kan zo blijven, er is voldoende

overeenstemming
- enige verbetering wenselijk 0
- nogal wat verbetering ware te wensen 0

~ het streven mnaar meer overeenstemming
moet systematisch en nauwkeurig wor-

den aangepakt o]

In welke mate zou U zich eigenlijk meer willen verdiepen in

wat er in onze samenleving aan de hand is ?

- niet meer
- een beetje meer

- aanzienlijk meer

o O O ©

- zeer veel meer

In hoeverre heeft deze kursus U gemotiveerd om in de toekomst

aktief te zijn in de organisatie ?

- ik ben eerder ontmoedigd
- neutraal

- ik ben sterker gemotiveerd

o O O ©

- ik ben veel sterker gemotiveerd
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7. Hoe vindt U de kwaliteit van andere bijeenkomsten (georgani-
seerd door kringbestuur of hoofdbestuur) ?

-~ de moeite niet waard 0]
- goed bedoeld, maar voor verbetering

vatbaar 0
~ nu en dan heel aardig 0
- overwegend goed 0

8, Hoe vindt U de op- en neerwaartse kommunikatie in de stands-
organisatie ?

- ik vind het meestal prima geregeld
~ nu eens prima, dan weer zwak

- overwegend zwak

~ zwak

© O O ©O

9. In hoeverre vindt U verbetering van de op- en neerwaartse
komminikatie wemnselijk ?

-~ het kan zo blijven
-~ enige verbetering af en toe wenselijk

1

nogal wat verbetering ware te wensen

© © © o

- veel verbetering nodig

10. Ongetwijfeld heeft U veel indrukken in deze kursus opgedaan.

Kunt U hieronder aangeven wat er bij U het meest uitspringt ?

les

2es

3et
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11, Wat zou U graag anders zien in de standsorganisatie ?

12, Wat zijn volgens U de grootste bedreigingen of knelpunten

13,

waar boeren en tuinders een antwoord op zullen moeten geven ?

Hoe vindt U de kwaliteit van ledenbijeenkomsten georganiseerd

door uw afdelingsbestuur ? (afgezien van de opkomst)

~ de moeite mniet waard 0
- goed bedoeld, maar is voor ver-—

betering wvatbaar
- nu en dan heel aardig

~ overwegend goed o]
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14, In welke mate verwacht U dat een kursus afdelingsbestuurs-

kunde tot een beter funktioneren van de afdelingen zal leidemn ?

- ik moet het eerst nog zien

- baat het niet, schaadt het niet
het is het proberen waard

- ik zie het wel zitten

©c © O O

15. Hieronder zijn een aantal redenen genoemd waarom men lid zou
kunnen zijn van de standsorganisatie ?

Geef aan hoe belangrijk deze voor U zijn (omcirkelen).

erg on- mniet zo behoor- erg be-
belang- belang- 1lijjk be-~ lang-

rijk rijk langrijk rijk

a, Bij een boerenorganisa-

tie horen in mijn dorp 1 2 3 4
b, Weten dat je belangen be-

hartigd worden in de land-~

bouwpolitiek 1 2 3 L
c. Sociaal Ekonomische Voor-

lichting (S.E.V.) 1 2 3 L
d. Boekhoudburo 1 2 3 4
e, Deel kunnen nemen aan

verenigingsleven is goed

voor een mens 1 2 3 4
f. Juridische hulp 1 2 3 L
g. Deel kunnen nemen aan

vormingsaktiviteiten 1 2 3 4
h. Het blad Boer en Tuinder 1 2 3 4
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hoeverre bent U het met de volgende uitspraken eens ?

Als boer of tuinder
ben je toch afhanke~
lijk van de natuur

Uiteindelijk is grond
voor de boer het be-
langrijkst

Er wordt veel verga-~
derd over de landbouw,
maar de boer zal het
voor 90% op zijn be-
drijf zelf waar moeten
maken

Regelingen zijn trou-
wens meestal ongunstig
of niet betrouwbaar

Boeren en tuinders zijn
sterk afhankelijk van
zaken waar zlij geen in-
vlioed op hebben

Het is van belang vrij
intensief de landbouw-
politiek te volgen

Wat ze allemaal zeggen
en schrijven kan me
niet zoveel schelen.
Ik heb mijn aandacht
nodig op mijn bedrijf

Jaren geleden heb ik
mij opgegeven als lid.
Eigenlijk is dat de
reden waarom ik nu
nog lid ben

Wo moeten zorgen wvoor
goede leiders, want
daar hangt het wvanaf

minder onwaar beslist
waar onwaar

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

2 3

DANK VOOR HET INVULLEN
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De Sumas-vragenlijst

Mensen, dingen en situaties verschillen in de mate, waarin ze u het gevoel geven, dat
ze dicht bij u staan of juist ver van u vandaan.

In het volgende voorbeeld ziet u uzelf steeds voorgesteld door het woord ”ikzelf”
Naast het woord ”ikzelf” staan een aantal cirkeltjes. Met deze cirkeltjes kunt u de
nabijheid of afstand aangeven, die u ten opzichte van personen, dingen en situaties,
voor uw gevoel heeft. Het gaat hierbij dus niet om de afstand in letterlijke zijn (bijv.
in kilometers), maar het nabijheids- of afstandsgevoel, dat u tot die personen, din-
gen en situaties heeft. Indien u bijv. een hond als huisdier heeft, zal die hond voor
uw gevoel misschien zo dicht mogelijk bij u staan. Dan kunt u dit aangeven door een
pijl te trekken van "ikzelf” naar het cirkeltje, dat het dichtst bij “ikzelf” staat, dus
z0:

hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond
IKZELF —¢ o o o o o o o o

Zou u voor de duidelijkheid ook nog een streepje door het cirkeltje willen zetten,
zoals in het voorbeeld is gedaan?

Sommige mensen zijn erg bang voor honden en voelen dan juist een grote afstand
tot een hond. Indien een hond voor uw gevoel zover mogelijk van u afstaat, kunt u
dit aangeven door een pijl te trekken van “ikzelf” naar het cirkeltje dat het verst van
?ikzelf” afstaat, dus zo:

hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond - hond
IKZELF &*———O————f——————e—————0C———6———6———9

Indien een hond voor uw gevoel niet zo dicht mogelijk bij, maar ook niet zo ver mo-
gelijk van u af staat, trekt u een pijl van "ikzelf” naar een van de tussenliggende cir-
keltjes: naarmate de hond voor uw gevoel dichter bij u staat, een dichter naar ”ik-
zelf” toe liggend cirkeltje; naarmate de hond voor uw gevoel verder van u afstaat,
een meer van “ikzelf” af gelegen cirkeltje. Wilt u nu op de hiervolgende bladzijden
aangeven hoe ver af of hoe dicht bij u de boven de antwoordfiguur staande mensen,
dingen en situaties voelt staan?

de collega’s in mijn dorp of buurt - de collega’s in mijn dorp of buurt
IKZELF o] o} o . o o o} o o o
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IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

IKZELF

de standsorganisatie - de standsorganisatic - de standsorganisatie
o o o o o o] o) o o

mijn gezin - mijn gezin - mijn gezin - mijn gezin - mijn gezin
o o o o o o o o o

de vakbonden - de vakbonden - de vakbonden - de vakbonden
o o o o) o o o) o o)

de Rabobank organisatie - de Rabobank organisatie - de Rabobank
o} o o o o} o o o o

de ongerepte natuur - de ongerepte natuur - de ongerepte natuur
o o} o o o o e} o e}

de grond waarop ik mijn bedrijf heb - de grond waarop ik mijn
o o o o o} o o o) o

de overheidsvoorlichtingsdienst - de overheidsvoorlichtingsdienst
o o e} o o ° o o o

Agrarische Jongeren - Agrarische Jongeren - Agrarische Jongeren
o o o o o o] o) o) o

de fiscus - de fiscus - de fiscus - de fiscus - de fiscus - de fiscus
o o o) o o o) o) o o

de werknemers in de codperatie - de werknemers in de codperatie
o o o o o} o o o o

milieugroepen - milieugroepen - milieugroepen - milieugroepen
e} o} o o e} o o} o o

aktiegroepen voor het welzijn van dieren - aktiegroepen voor het
o o o] o o o o o) o

de mening van de consumenten - de mening van de consumenten
o o o o o} o o o o

mijn koeien/mijn akkerbouwprodukten - mijn koeien/mijn akker
o} o o} o o o} o o o
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