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SAMENVATTING

Inleiding en doel
Het gemiddelde tuinbouw bedrijf is de afgelopen twintig jaar met ruim de helft gegroeid.
De tuinbouwondernemer besteed daardoor, naast zijn andere taken, steeds meer tijd aan
personeeisbeleid. Dat dit in de tuinbouw van het grootste belang is blijkt wet uit het feit
dat de afgelopen twintig jaar de inzet van medewerkers in de tuinbouw meer dan
verdubbeld is.
De effecten van schaalvergroting kunnen in een organisatie op verschillende niveaus en
aspecten waarneembaar zijn. In de glastuinbouw zullen deze effecten vooral
waarneembaar zijn in managementtaken en in de arbeidsorganisatie. In deze sector is
nog weinig ervaring met het structureel uitwerken van het veranderingsproces op deze
facetten.
Het doel van dit project is nagaan hoe de arbeidsorganisatie bij zich ontwikkelende
bedrijven en clusters van bedrijven kan worden ingericht om de werkzaamheden
adequaat te kunnen uitvoeren en in te kunnen spelen op veranderingen in de markt en
de omgeving. Het gaat hierbij om het ontwikkelen en toepassen van een toekomst
gerichte arbeidsorganisaties.
Organisatievormen
In dit onderzoek is eerst via een literatuurstudie bekeken welke managementconcepten
toepasbaar kunnen zijn in de glastuinbouw. Hierbij is uit de studie “Toppers en
Tuinders” overgenomen het idee om tuinbouwbedrijven met hun ondernemers in te
delen in groepen. Voor deze indeling is een interviewrichtlijn opgezet waarvoor de
aandachtspunten uit boven genoemde studie en uit resuitaten van het “Management-
advies Glastuinbouw” zijn geselecteerd. De theorieén van Mintzberg over de
ontwikkelingsstadia van ondernemingen heeft geleid tot het denken in ontwikkelingen
en deze ontwikkelingsstadia van de ondernemingen te respecteren. De kenmerken van
belangrijkste organisatievormen van Mintzberg zijn vertaald naar voor de glastuinbouw
herkenbare kenmerken.
Toetsing in de praktijk
Om de gevonden ideeén te toetsen zijn 18 bedrijven geinterviewd. De 60 aandachts-
punten van het interview zijn vertaaid naar 21 items en waarvoor elk item 10 punten
behaald kan worden.
Aan de hand van het interview en de daarmee behaalde score zijn de bedrijven
ingedeeld naar de organisatievormen van Mintzberg. Op een workshop waar 10 van 18
geinterviewde bedrijven aan deelnamen. Is de gevonden indeling gelegd naast de
indeling die de ondernemers op de workshop zelf aangaven. Hiervoor is een korte
checklist ontwikkeld, welke aan de ondernemers op de workshop is uitgereikt. De door
ons aangegeven indeling kwarmn overeen met de door de ondernemers zelf aan gegeven
indeling. Op de workshop is de ondernemers vervolgens gevraagd naar welke
organisatievorm ze zich met hun onderneming de komende jaren willen ontwikkelen.
In het kort kan geconcludeerd worden dat elke ondernemer een ontwikkeling van zijn
bedrijf ziet. Deze ontwikkelingen volgen de ontwikkelingsfasen van Mintzberg.
De aangegeven ontwikkelingen vragen een aanpassing van de arbeidsorganisatie van de
bedrijven. Aan de deeinemers van de workshop is gevraagd welke knelpunten er
verwacht worden in dit ontwikkelingstraject. Hierbij kwamen de volgende knelpunten
met aanbevelingen naar voren:
¢ Ontwikkeling van de ondernemer; huidige kennis en vaardigheden vaststellen en
zwakke punten aanvullen door cursussen.
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Ontwikkeling van de medewerkers; huidige kennis en vaardigheden en wensen t.a.v.
eigen ontwikkeling vaststellen en opleiden voor hun taak.

Werving en binding medewerkers: de verantwoordelijkheid geven die ze willen en
aankunnen, ofwel de juiste man op de juiste plaats zetten, waardoor er meer binding
met het bedrijf ontstaat.

Conclusies
Als algemene conclusies komen naar voren:

Maak ondernemers bewust van hun huidige ontwikkelingsfase en de in de toekomst
gewenste fase. Neem in de ontwikkeling van de huidige fase naar de toekomstige
fase de ontwikkeling van de organisatievorm en arbeidsorganisatie mee. De

beschreven werkwijze is een goed hulpmiddel gebleken.
Licht de huidige opbouw van medewerkers door en bekijk samen met hen vroegtijdig

welke maatregelen genomen moeten worden om de van de huidige organisatievorm
naar toekomstige organisatievorm te groeien.

Aanbevelingen
Als algemene aanbevelingen komen naar voren:

Bij ondersteuning van bedrijven is het belangrijk om als eerste stap samen met de
ondernemer vast te stellen wat de ontwikkelingsfase van de onderneming is. Van
hieruit kan aan de ontwikkeling aangepaste begeiseiding gegeven worden.

Bij verdere ontwikkeling van de onderneming de medewserkers te betrekken en ook
bij hen hun eigen ontwikkelingsstadium te bepalen en vandaar uit te begeleiden.

In een vervolgonderzoek is het zinnig om met een aantal groepen bedrijven de
ontwikkeling van de onderneming te voigen en daarin de knelpunten in kaart te
brengen.
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1. INLEIDING

1.1 INLEIDING, PROBLEEMSTELLING EN DOELSTELLING

Door de veranderende marktverhoudingen in de glastuinbouw verandert de opzet van de
glastuinbouwbedrijven. Om voldoende concurrentiekracht te behouden, ontwikkelen de
bedrijven zich in verschillende richtingen. Een deel van de bedrijven kigst voor
schaalvergroting, anderen kiezen voor specialisatie en weer een ander deel kies voor
samenwerking. Deze veranderingen hebben invioed op de arbeidsorganisatie, die ook
mee zal moeten avolueren. Het is belangrijk dat deze veranderingsprocessen van o.a. de
arbeidsorganisatie vooraf worden uitgewerkt qua traject en eindpunt.

Probleemsteliing

Het fenomeen schaalvargroting is in alle sectoren bekend. Door de groeiende welvaart
en goede economische omstandigheden, zowel in Nederland als in het buiteniand,
moeten bedrijven zich verder ontwikkelen om de concurrentiepositie te kunnen
handhaven. De effecten van schaalvergroting kunnen in een organisatie op verschillende
niveaus en aspecten waarngembaar zijn. In de glastuinbouw zullen deze effecten vooral
waarneembaar zijn in managementtaken en in de arbeidsorganisatie. In deze sector is
nog weinig ervaring met het structuresl uitwarken van het veranderingproces op deze
facetten.

Doelstelling

Het doel van dit project is nagaan hoe de arbeidsorganisatie bij zich ontwikkelende
bedrijven en clusters van bedrijven kan worden ingericht om de werkzaamheden
adequaat te kunnen uitvoeren en in te kunnen spelen op veranderingen in de markt en
de omgeving. Hat gaat hierbij om het ontwikkelen en toepassen van toekomst gerichte
arbeidsorganisaties.

1.2 OPBOUW VERSLAG

Dit verslag is als voigt opgebouwd:

In hoofdstuk 2 wordt de aanpak van de praktijkbeoordeling besproken, zoals de opbouw
van het interview en de opbouw van de puntenwaardering, de relaties van kenmerken
en de verwerking daarvan in radargrafieken.

In hoofdstuk 3 worden de drie managementstudies toegelicht die in het onderzoek
centraal hebben gestaan.

In hoofdstuk 4 worden de resultaten van dit onderzoek weergegeven. De resultaten van
de interviews, indeling van tuinders toegepast op de glastuinbouw en workshop,
verschillen tussen bedrijven en knelpunten en mogelijke oplossingen beschreven.

In hoofdstuk 5 worden de algemene conclusies, aanbevelingen en de discussie
weergegeven.

in de bijlage staan achtereenvolgens; de vragenlijst ten behoeve van het interview, de
puntenwaardering voor het interview met bijbehorende uitleg, de onderlinge relatie
tussen de verschillende aspscten van het interview en de puntenwaardering, een stukje
theorie van Mintzberg, de behaalde puntenwaardering, het kwalificatiaschema
gebaseerd op “Toppers en tuinders” en als laatste de checklist voor de huidige en
toekomstige organisatievorm.
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2. OPZET EN AANPAK

2.1 LUITERATUURONDERZOEK

Het eerste deel van het onderzoek bestond uit een literatuurstudie. In deze
literatuurstudie is via bibliotheek en via het internet naar literatuur gezocht met het
sleutelwoord ‘arbeidsorganisatie en management’. Dit heeft gerasulteerd in een intern
verslag, waarin een aantal belangrijke managementtheorieén worden beschreven. Van
de vele items die deze studie opleverde, zijn drie onderwerpen verder in dit onderzoek
meegenomen. Het gaat hier om “Toppers en tuinders” van J.H. Spaan en J.D. van der
Ploeg, “het Management Adviesprogramma Glastuinbouw”™ (MAG) (ATC 1993) en de
ideeén van Mintzberg. in hoofdstuk 3 Gebruikte management theorieén zijn deze drie
ideeén in een korte samenvatting verder uvitgewerkt.

2.2 METHODE VOOR BEOORDELING PRAKTIKSITUATIE

Een analyse van de arbeidsorganisatie van een bedrijf maken is complex, omdat vele
bedrijfsaspecten hierin geintegreerd zijn. De belangrijkste kenmerken van een bedrijf
voor de personele functie zijn uitgebreid beschreven in het Management Adviesmodel
Glastuinbouw. Om op een eenvoudige en snelle manier een bedrijf te kunnen plaatsen
qua bedrijfsorganisatie is gekozen om een praktijktoets te ontwikkelen. De praktijktoets
bestaat uit de volgende stappen:

- een interview

- een puntenwaardering

- grafische weergave puntenwaardering

- bedrijf koppelen aan een organisatievorm van Mintzberg

Deze stappen worden na elkaar doorlopen.

Interview:

De serste stap van de meetmethode bestaat uit een vrageniijst (interview) met ongeveer

60 aandachtspunten, onderverdeeld in de volgende rubrieken:

- Bedrijfskenmerken, waarin wordt gekeken naar omvang, gewas, inrichting,
leeftijd, doelstellingen, milieugerichtheid, personeelsopbouw en personeasls-
organisatie.

- Ondernemerskenmerken, waarin wordt gekeken naar leiderschapstijl, ontwik-
keling, marktgerichtheid, oriéntatie en interesse gebieden van de ondernemer.

- Personeelskenmerken, waarin wordt gekeken naar communicatie, delegeren en
aanwezige en vereiste kwaliteiten van het personesl, beloning, kwaliteit en
veiligheid.

De volledige vragenlijst is opgenomen in bijlage 1 Deze opbouw sluit aan bij de

werkwijze van het Management Adviesprogramma Glastuinbouw, zie hoofdstuk 3. Het

onderdeel Financién uit het MAG is niet in de vragenlijst meegenomen, omdat vermoed
werd dat dit de bereidheid tot mee werken aan het interview negatief zou beinviceden.

Puntenwaarderi

De voigende stap is een puntenwaardering die de 60 aandachtspunten uit de vragenlijst
samenvat in 21 iteams, waarbij voor elk item 10 punten gehaald kan worden. Deze
puntenwaardering is opgebouwd vuit drie iets ten opzichte van het interview iets
afwijkende onderdelen, te weten:
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- Bedrijffskenmerken, waarin wordt gekeken naar gewas, inrichting, leeftijd,
doslstellingen, milieu, kwaliteit en veiligheid.

- Ondernemerskenmerken, waarin leiderschapstijl, ontwikkeling, oriéntatie en interesse
gebied van de ondernemer.

- Personeelskenmerken, waarin wordt gekeken naar personeeisopbouw,
communicatie, delegeren en aanwezige en vereiste kwaliteiten van het personeel

Voor deze onderdelen kan respectievelijik 80, 80 en 50 punten worden gehaald.

Door ook gebruik te maken van de gemiddelde score per onderdeel kan de relatieve

aandacht voor het onderdeel worden zichtbaar gemaakt.

In bijlage 2 is per item weergegeven hoe de punten worden toegekend. Verder bevat de

bijlage een toelichting over het hoe en waarom van deze puntentoekenning.

In bijlage 3 zijn tenslotte de onderlinge relaties tussen de vragen en eventuele onderlinge

beinvioeding weergegevan.

Grafische weergave:
Om de ondernemer een snel inzicht te geven in de behaalde score en de punten die nog

verbeterd kunnen worden, is de puntenwaardering gevisualiseerd in de vorm van een
radargrafiek of ‘spinnenweb’.

Indeling va ijven:

Tijdens het onderzoek werd duidelijk dat er grote verschifllen tussen de bedrijven in de
praktijk ziin qua organisatievorm. Dit was aanleiding om de bedrijven in te gaan delen.
Als eerste is gekeken naar de indeling volgens “Toppers en tuinders”, maar uiteindelijk
is geprobeerd de bedrijven te toetsen aan de ontwikkelingsstadia die Mintzberg
beschrijft. (zie hoofdstuk 3) Daarvoor is deze theoretische beschrijvingen van
ontwikkelingen vertaald, zodat deze in de glastuinbouw praktisch toepasbaar is.

Deze werkwijze is in 1999 in de praktijk uitgeprobeerd. Hiervoor zijn uit het
relatiebestand van de sectie Bedrijfskunde 20 bedrijven benaderd voor het interview.
Uiteindelijk is het interview bij 18 bedrijven afgenomen. Bij de selectie van de bedrijven
is gekeken naar de volgende aspecten:

- spreiding over de verschillende categorieén van “Toppers en tuinders”

- spreiding over bloemen, groente en potplanten

- spreiding in bedrijffsgrootte; {0 -2 ha, 2-4 ha, > 4 ha)

- spreiding over meerdere tuinbouwgebieden; Zuid en Noord Holland en West Brabant
Deze selectie zorgt voor een breed beeld van de verschillende bedrijfssituaties in de
praktijk.

2.3 TOETSING MEETMETHODE

Na met 18 bedrijven praktijktoets te hebben uitgewerkt, is een terugkoppeling
ingebouwd naar deze bedrijven. Hiervoor is een workshop georganiseerd waaraan 10
van de geinterviewde bedrijven hebben deelgenomen. Het onderwerp van de workshop
was tweeledig, namelijk:

Als eerste het toetsen van de methode waarmee ondernemers in de glastuinbouw in de
fases of ontwikkelingsstadia van Mintzberg kunnen worden ingedeeld. Hiervoor is aan
de deelnemears gevraagd aan de hand van het verstrekte materiaal te bekijken in welke
kenmerken ze het huidige bedrijf herkennen. Deze kenmerken zijn gekoppeld aan de
organisatievormen van Mintzberg en zijn verder uitgewerkt in bijlage 4. De vorm of
vormen met het hoogste aantal van toepassing zijnde kenmerken geeft dan het
ontwikkelingsstadium aan waarin het bedrijf zich bevindt.
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Als tweede stap is de deelnemers gevraagd de toekomstige situatie aan te geven met
de daarbij verwachte knelpunten of kritische punten die ze verwachten bij de
ontwikkeling van de huidige naar de toekomstige arbeidsorganisatie.

Voor de sessies zijn de ondernemers is drie groepen ingedeeld, aan de hand van de
fases van Mintzberg en onze inschatting na de interviews. Deze drie groepen zijn:
vormingsfase, ontwikkelingsfase en volgroeide fase.

De toetsing heeft plaats gevonden door:
- Te bekijken of de twee interviewers tot een gelijke puntenwaardering kwamen voor

de bezochte bedrijven.
- Te kijken of de genoemde kenmerken en de matrix herkenbaar was voor de

deeinemers van de workshop.
- De organisatievormen, die door de ondernemer zelf zijn aangegeven, naast de door

de interviewers aangegeven vormen leggen.

Arbeidsorganisatie en schaalgrootte
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3. GEBRUIKTE MANAGEMENT THEORIEEN

3.1 INLEIDING

Voor de ontwikkeling van onze toets is gebruik gemaakt van drie studies over
management.

Als eerste is de studie uit 1992 van J.H. Spaan en J.D. van der Ploeg, "Toppers en
tuinders” gebruikt. Dit was in eerste instantie het uitgangspunt om giastuinbouw-
bedrijven in te delen in verschillende typen tuinders.

Als tweede is gekeken naar het “Management Adviesmodel Glastuinbouw”. (ATC 1993)
Dit model is vooral gebruikt voor de seiectie van aandachtspunten, die gebruikt zijn bij
de doorlichting van tuinbouwbedrijven.

Als laatste is gekeken naar het “Bestaanscyclus model” van Mintzberg, waarvoor in dit
onderzoek voor de verschillende organisatievormen een vertaling is gemaakt naar de
glastuinbouw.

In het volgende deel worden de hoofdpunten van deze drie studies beschreven.

3.2 TOPPERS EN TUINDERS

3.2.1 Beschrijving

Hieronder wordt de indeling van tuinders beschreven aan de hand van de literatuur van
*Toppers en tuinders”.

Toppers:

De topper is een tuinder die, zeker bij groentetelers, op substraat teelt. Hij heeft sen
gespecialiseerd bedrijf. Deelname aan studieclubs en onderlinge bedrijfsvergelijking is
zijn lust en zijn leven en essentieel voor de verdere bedrijfsontwikkeling. Hij wil het
maximale uit de kas halen.

De topper is sterk geinteresseerd in de technologieontwikkeling. Zijn er innovaties
waarmee de productie kan worden opgevoerd, dan is hij daar ais de kippen bij.

De topper schrikt noch van hoge investering, noch van forse schulden. En als het nodig
is doet hij ‘het oude spulletje’ aan de kant om er iets heel nisuws neer te zetten. Hij
rekent alles om in opbrangsten en kosten per meter. De topper onder de groentetelers
rekent zijn opbrengsten in kilo’s, want hij heeft een van de ‘grote teeiten’ die op de
veiling geblokt geveild worden. Hij ontvangt een zelfde prijs voor zijn product als
collega’s en de onderlinge verschillen kunnen dus in kilo's worden uitgedrukt.

De topper past zijn bedrijf zo0 nauwkeurig mogelijk aan in de markten én in het
technologieaanbod. Bepalend voor toppers is de deetname aan de vergelijkingen en het
feit dat men actief streeft naar maximalisering van de productie.

In het kort:

- Streven naar maximale productie

- Techniek is de weg om dit te realiseren

- Personeel is oplettend (ziekten in gewas)
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Ech inders:

De echte tuinders zijn degenen bij wie optimalisatie van natuurlijke groeiprocessen met
behulp van arbeid en vakmanschap voorop staat. Men spreekt ook wel van degenen ‘die
aitijd tussen de planten zitten’ en ‘groene vingers hebben’.

De ‘echte tuinders’ zijn de tuinders die meerdere gewassen telen in verschillende
seizoenen en die meestal in de grond telen. De rol die de technologie speeit bij de
toppers, wordt bij de ‘echte tuinders’ ingenomen door arbeid en de vakkennis van
tuinders, de kennis omtrent het eigen bedrijf, de omgeving, het verleden en de
samenhang tussen de verschillende productieactiviteiten. Deze tuinders creéren
doelbewust een aantal vrijheidsgraden ten opzichte van markten: ze werken bij voorkeur
met familiearbeid en vermijden hoge financieringslasten.

Een ‘echte tuinder’ heeft een gemengd bedrijf en kan daardoor zijn opbrengsten moeilijk
in kilogrammen per meter uitdrukken. Om te vergelijken rekent hij in satdo per meter. Hij
ontwikkelt zijn bedrijf nog voortdurend, maar doet dat doelbewust ‘stukje bij beetje’.
Zorgeloos is hij overigens niet; al vijftien jaar geleden werd verteld dat bedrijven als die
van hem niet meer meekonden.

in het kort:

- Groene vingers: hij ‘ruikt of voelt aan’ hoe het moet (ervaring}

- Technologie, boekhouden, administratie, e.d. op laatste plaats

- Teelt in de grond {(geen jaarrond)

. Registratie minder relevant

i nm n r. :

De tuinders die gedeeltelijk de technologische ontwikkeling volgen, bijv. op substraat
zijn gaan telen, maar die dat doen in oudere kassen. Of het kunnen bloemenkwekers zijn
die nog in de volie grond telen.

Daarnaast zijn er nog tuinders die op enkele punten duidelijk een eigen strategie voigen
en die niet eenvoudig kunnen worden geplaatst op de lijn tussen de toppers en
seizoantelers. Er zijn bijvoorbeeld kleine {(soms zeer kleine) bedrijven die niettemnin de
modernste technologie toepassen. Of er zijn de grote bedrijven die niet tot de toppers
behoren omdat zij niet in de eerste plaats de hoogst mogelijke productie nastreven.
Deze worden soms Rauwdouwers genoemd, maar misschien doet een benaming met
een zo negatieve bijklank hen niet helemaal recht.

in het kort:

Middenmoters:

- Nieuwe technieken toepassen met (verjoude{rde) middelen, bijvoorbeeld de kas

- Bioemkwekers die zich specialiseren op twee of drie teeiten: telen nog in de
grond, maar hebben wel moderne kassen en apparatuur.

Rauwdouwers:

- Grote bedrijven waarbij productie het niet belangrijkst is.

- Vrij sterk geintegreerd in markten {met name in de arbeidsmarkt)

- Terughoudend ten opzichte van het technologieaanbod

- Geen perfectionist

Hieronder enkele stukken overgenomen uitonderdeel van “Toppers en tuinders”
“bedrijfsstijlen in de keuzeruimte van markt en technologie”.
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De samenhang in de glastuinbouw:

Het reorganiseren van bedrijven volgens nieuwe technologische modelien of middelen
{bijv. substraatteelt) veronderstelt én bewerkstelligt een integratie in markten, zowel
door verschulding als door specialisatie, als door bedrijffsvergroting.

Deze samenhang is een kenmerk van de glastuinbouwsector en hiervoor zijn
verschiliende verklaringen te geven.

Ten eerste is de afzetmarkt in de tuinbouwsector via de veilingen hecht georganiseerd
en is er vanuit de veiling een sturende werking op de bedrijfsvoering en op de
strategische beslissingen van de individuele tuinders.

Ten tweede zijn er de tuinbouwstudieclubs, waarin de meerderheid van de tuinders is
georganiseerd en waarin tuinders gedetailleerd bedrijfsresultaten met elkaar vergelijken
en ervaringen uitwisselen. Deze studieclubs hebben invioed op het handelen van de
individuele tuinder en dat kan ais consequentie hebben dat tuinders in mindere mate dan
elders geheel op eigen houtje een manier van werken ontwikkelen.

Ten derde is de technologische ontwikkeling in de glastuinbouw sowieso ver gevorderd
en daarmee is dus de invioed van de aanbieders van technologie in het individuele
bedrijf relatief groot. De omvang van teeltspecifieke investeringen kan zo groot zijn, dat
specialiseren onvermijdelijk wordt en dat overstappen op een andere teelt grote
investeringen vragen en daardoor bijna onmogselijk wordt.

De relatie met de markt en de implementatie van nieuwe technologieén zijn in
onderstaand schema weergegeven.

——

.....
o

e i
Snelle overname " toppers
technologieaanbod kiein modern ,,
"‘.""f,.. middenmoters ’

Terughoudendheid t.o.v, , f rauwdouwers
technologieaanbod / echte tuinders .

Vrijhaidsgraden Integratie in

t.o.v. de markt markten
T rs v in

Vakmanschap versus ondernemerschap

De ‘echte tuinders’ zien het verschil tussen goede en slechte bedrijven anders dan de
toppers. Voor de echte tuinders is de kwantiteit en de kwaliteit van de arbeid meer
doorslaggevend, m.a.w. goede resultaten kunnen bshaald worden door inzet van meer
arbeid of van een betere kwaliteit arbeid. Gezegd kan worden dat voor de echte tuinders
het vakmanschap van doorsiaggevend belang is, terwijl dat voor de toppers in de eerste
plaats het ondernemerschap is.

Manager van personeel versus tuinder

Voor de echte tuinders wordt het verschil tussen ‘goed’ en ‘slaecht’ dus bepaald door
inzet van voldoende arbeid en door in die arbeid rekening te houden met de
bijzonderheden van de planten, e.d..
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De echte tuinders werken met de beschikbare familiearbeid. Deze arbeid geldt als
lsidraad, ook waar het gaat om het ontwerpen van verdere bedrijfsontwikkeling: de
eigen arbeid is dan de beperkende voorwaarde waarbinnen verdere ontwikkeling moet
blijven. Redenen hiervoor is dat grote bedrijven hogere ioonkosten hebben,
arbeidsprestaties minder zijn, onvoldoende overzicht is, contact tussen baas en het
personeel is minder direct, meer zorgen, meer regelen: manager i.p.v. tuinder.

Vreemde arbeid versus familie arbeid

Bepaalde arbeidsprocessen en bepaalde deeltaken kennen een hoog risico: d.w.z. dat
een onjuiste werkwijze schade kan veroorzaken. Waar van zulk risico sprake is, komt
het belang van familiearbeid, d.w.z. van kwalitatief hoogwaardige arbeid, naar voren.
Dit betekent niet dat dit werk niet kan worden overgelaten aan personeel, maar de
echte tuinders vertrouwen meer op de eigen arbeid.

Door de hoeveelheid vreemde arbeid te beperken, proberen deze tuinders de autonomie,
de onafhankelijkheid t.0.v. de arbeidsmarkt te handhaven. De wil om zelf te beslissen,
om overzicht te houden over het bedrijf is een belangrijk motief om het bedrijf klein te

houden.

Veel versus weinig personesl

Het aantal personeelsieden heeft hoe dan ook invioed op de orgamsatle van een bedrijf.
Tuinders met veel personeel hebben specifieke problemen en specifieke strategieén om
daarmee om te gaan. De codrdinatie tussen waarnemingen die men in het productie-
werk doet en de strategische beslissingen die men hierover neemt, moet in een groot
bedrijf op de een of andere manier georganiseerd worden. Een kleine tuinder is
waarnemer en beslisser tegelijkertijd. Een mogelijkheid om die coordinatie te
vergemakkelijken is gelegen in vergroting van de betrokkenheid van het personeel door
bijv. winstdeling.

Een ander middel om voldoende productieresultaat te garanderen is controle en
registratie van het personeel (Taylorisatie} of d.m.v. registratie (taaktijden).

Sterk versus weinig georiénteerd op de arbeidsmarkt

De mate van integratie van tuinbouwbedrijven in de arbeidsmarkt correspondeert sterk
met de bedrijfsgrootte. Dit is bijna vanzelfsprekend; grote bedrijven hebben een grote
arbeidsbehoefte en moeten derhalve via de markt arbeidskrachten aantrekken. De
verscheidenheid op dit punt kan men dus, meer dan bij de andere in dit onderzoek
behandelde onderwerpen, beschrijven in termen van groot en klein. Het sterkst op de
arbeidsmarkt georiénteerd zijn echter niet de toppers (die vrij vaak werken met vast
personeel), maar de grotere bedrijven: de ‘rauwdouwers’.

3.2.2 Leerpunten en nut voor dit onderzoek

Uit “Toppers en tuinders” zijn de volgende leerpunten gegenereerd:

- Verschillende bedrijfsstijien in de glastuinbouw hebben ieder een eigen
ontwikkelingspatroon, eigen kenmerken en een eigen verieden, heden en
toekomst.

- De verschillende bedrijfsstijlen, of ze nu toppers, middenmoters of ‘echte
tuinders’ heten, volgen ieder een eigen economisch model dat in de ogen van de
betrokkenen en hun situatie, continuiteit en een redelijk inkomen kan opleveren.
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- Het is gewenst dat verscheidenheid in de glastuinbouw blijft bestaan, omdat
tussen verschillende bedrijfsstijlen onderling een bepaalde arbeidsdeling,
concurrentie maar ook samenwerking bestaat.

De termen voor de indeling van tuinders kiinken soms negatief en zijn waardeoordeel
gebonden. Dit geeft wrevel bij de tuinders.

De schrijvers maken een indeling op basis van tuinders met zijn karaktereigenschappen
en niet op basis van organisatiestructuren of ontwikkelingen, die in dit onderzoek de
leidraad zijn.

Vanuit toppers en tuinders is het idee geboren om tuinbouwbedrijven in te delen in
groepen, om ze zo van uit hun eigen belevingswereld te benaderen. Ook is het idee
ontstaan dat een indeling vrij moet zijn van een waardeoordeel, maar een uitnodiging
moet zijn tot een zelf te kiezen ontwikkelingspad.

3.3 MANAGEMENT ADVIESMODEL GLASTUINBOUW

3.3.1 Beschrijving

De doelstelling van het project was het tot stand brengen van een logisch ontwerp en
een werkend prototype van een geautomatiseerd Management Adviessysteem voor de
glastuinbouw vaoor ervaren voorlichters of adviseurs in de glastuinbouw.

Hierin worden de volgende hoofdfuncties onderscheiden: commerciéle functie, productie
functie, personele functie en de financiéle, economische en administratieve functie. De
vitgangspunten zijn verdeeid in: omgevingskenmerken, bedrijfskenmerken en
managementkenmerken. De beslissingsniveaus zijn verdeeid in de volgende niveaus:
strategisch, tactisch en operationeel. Hieronder zijn deze uitgangspunten en
beslissingsniveaus voor de personele functie verder uitgewerkt.

Omgevingskenmerken Bedrijffskenmerken ntkenmerken
Arbeidsmarkt: vraagzijde Organisatiestructuur Leiderschapskenmerken
Arbeidsmarkt: aanbodzijde Functiebeschrijving Sociale acceptatie
Opleidingsmogalijkheden Personeelsbestand Motiveren
Organisatiegraad Arbeidsfilm Sociale vaardigheden
Populariteit van de tuinbouw Arbeidsomstandigheden Opleidingsvermogen

Mentaliteit t.o.v. de tuinbouw | Communicatie
Deskundigen personsle functie

Str ische beslissingen Tactische beglissingen ratiopnele beslisgingen
Personele doelstelling Arbeidsplan Weaekplan
Opvolging Werving en selectie Dagplan
Sociaal beleid Opstellen arbeidsovereenkomst Delegersn
Beloningsbeleid Functioneringsgesprek Arbeidsverdeling
Opleidingsbeleid Beéindigen arbeidsovereenkomst Arbesidsinstructie
Jaarplan overlegstructuren Werkoverleg
Opleidingsplan Arbeidsevaiuatie
Verbeteringspian arbeidsomstandig-
heden
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3.3.2 Leerpunten en nut voor dit onderzoek

Genoemde kenmarken zijn in grote lijnen meegenomen in de vragenlijst van het
interview en onderverdeeld in drie kenmerken, namelijk bedrijfs-, ondernemers- en
personeelskenmerken. De financiéle aspecten zijn bewust vermeden, omdat deze
indirect van invioed is en tevens gevoelige informatie weergeeft.

3.4 BESTAANSCYCLUSMODEL VAN ORGANISATIES

3.4.1 Beschrljving

Mintzberg beschrijft de veranderingen in organisaties als esn dynamisch proces wat
continu in gang is. Hieronder zal in het kort de thaoretische beschrijving van de
verschillende organisatievormen worden toegelicht. Voor verdere informatie over de
theorie van Mintzberg zie bijlage 4.

ndernem rganisatie:
De ondernemersorganisatie heeft een kleine strategische top die zich onmiddeliijk boven
de uitvoerende kern bevindt, met weinig andere elementen tussen lijnmanagers of
stafspecialisten.
De ondernemersorganisatie:

S
( )

In het onderstaand overzicht worden de belangrijkste punten van de
ondernemersorganisatie beschreven:

Structuur: | Eenvoudig, informeel, flexibel, kleine staf of middenhiérarchie.
Activiteiten geconcentreerd bij de ondernemer, die het geheel
persoonlijk beheerst door middel van rechtstreeks toezicht.

Veel inzet van sigen arbeid (familie), nauwelijks werkoverleg of planning

Context: Overzichtelijke en dynamische omgeving
Sterk leiderschap, zowel taakgericht als sociaal-emotioneel gericht
Beginfase van een bedrijf of kisine organisaties

Strategie: |Doelbewuste, maar spontaan en flexibele strategie wat de details betreft.
Het bedrijf kan zich richten op de specialistische markten {niche).

Voordelen: |Inspetend op de omstandigheden, gevoel een opdracht te habben.
Problemen |Kwetsbaar en beperkt
en gevaren: | Gevaar van gebrek aan evenwicht in strategie of uitvoering
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De machineorganisatie

De machineorganisatie:
De machineachtige configuratie met een volledig uitgewerkte lijn- en stafstructuur, is
gericht op beheersing en bescherming van de uitvoerende kern.

Hieronder worden de belangrijkste kenmerken van de machineorganisatie beschreven:

Structuur: | Gecentraliseerde bureaucratie, ondernemer is de directeur

Officiéle procedures, gespecialiseerd werk, strikte scheiding van
werkzaamheden, doorgaans in functiegroepen, uitgebreide higrarchie.
Technostructuur centraal, belast met standaardisering van werkzaam-
heden, maar strikt gescheiden van het tussengelegen niveau, zeer sterk
ontwikkeld.

Tevens uitgebreide ondersteunende staf, om de hoeveelheid onzekerheid
te varkleinen en het ondersteunen van de ondernemaer.

Context: Overzichtelijke en stabiele omgeving

Meestal grote, volwassen organisatie

Gerationaliseerd werk, op rationalisering gericht (maar niet
geautomatiseerd) technisch systeem.

Doorgaans massaproductie of grootschalige dienstverlening

Strategie: |Planning is ogenschijnlijk een proces, maar in werkelijkheid strategische
programmering.

Veranderingen geschieden via ‘kwantumsprongen’: iange perioden van
stabiliteit, onderbroken door nu en dan plaatsvindende strategische
revoluties.

Voordelen: | Efficiént, betrouwbaar, nauwkeurig werkend, consistent

Problemen |Beheersingsobsessie leidt tot: menselijke problemen in de uitvoerende
en gevaren: | kern, met als gevolg codrdinatieproblemen in het bestuurlijke centrum,
leidende tot aanpassingsproblemen in de strategische top.

De gediversifiesrde nisatie:

De gediversifieerde organisatie beperkt zich tot beheersing van de prestaties. Op het
‘noofdkantoor’ blijft een door kleine stafeenheden ondersteunde kleine strategische top
over, die toezicht houdt op een aantal divisies die een machineachtige configuratie
vertonen.
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De gediversifiearde organisatie:

——

-

—
- I\ A I N

In onderstaand overzicht worden de belangrijkste punten van de gediversifieerde
organisatie weergegeven: '

Structuur: | Marktgerichte organisaties of divisies, in los verband onder gezamenlijk
bestuur van een vereniging

Zelfstandig functionarende divisies, onderworpen aan een prestatie
beheersingssysteem voor standaardisatie van resultaten.

Neiging de divisiestructuur een machineconfiguratie op te dringen
Context: Marktdiversiteit, vooral ten aanzien van producten of diensten; of
Markspecialisatie op een product of dienst (verpakking)

Strategie: |Bestuur van de versniging managet ‘concern’ strategie als
bedrijvenportefeuille, divisies managen afzonderlijike bedrijfsstrategieén
Voordelen: [Lost enkele problemen op van geintegreerde, naar functie onderverdeside
structuren. Samenwerkingsverband dat in bepaalde afzetmarkten
voordelen kan opleveren.

Problemen |Prestatie beheersingssysteem vergroot hat gevaar dat de organisatie geen
en gevaren: | coog heeft voor sociale en maatschappeiijke aspecten, of zich
onverantwoordelijk gaat gedragen

Samenwerkingsverband moet m.b.t. verantwoordelijkheden schriftelijk
vastgelegd worden.

Divisies zijn meestal verplicht om deel te nemen aan ontwikkelingen
binnen de gediversifieerde organisatie.

De professionele organisatie:

C%“j
!

De professionel isatie:
Bij de professionele organisatie wordt de codrdinatie grotendeels bereikt door
standaardisatie van kennis en bekwaamheden. De technostructuur en tussenniveau zijn
door de geringe behoefte aan bestuurlijke controle kiein. Maar er is wel een grote
ondersteunende staf om de hoog in aanzien staande professionals bij te staan.
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In het onderstaande overzicht zijn de belangrijkste kenmerken van een professionele
organisatie weergegeven:

Structuur:

Bureaucratisch en toch gedecentraliseerd, opleiding en ervaring speeit een
belangrijke rol bij werving & selectie voor bepaalde specialistische
functies.

Bepalend voor het functioneren is een systeem van aparte functie- en
vakgebieden, waarin afzonderlijke professionals zelfstandig werken,
onderworpen aan het beheersingssysteem van hun professie.

Minimale technostructuur en tussengelegen hiérarchie, waardoor
omvangrijke span of control t.a.v. het professionele werk; uitgebreide
ondersteunende staf, met een min of meer machineachtig karakter, ten
behoeve van ondersteuning van specialistische functies

Context:

Complex en toch snel, gericht op goede productie en goede kwaliteit
Eenvoudig technisch systeem )

Strategie:

Veel, grotendeels fragmentarische strategieén; maar ook samenhang
bevorderende krachten.

Meestal bepaald op grond van professioneel oordeel en collectieve keuze
{coliegiaal zowel als politiek), soms na bestuurlijke goedkeuring.

Totale strategie zeer stabiel, maar wat de details betreft voortdurend
veranderend,

Voordelen:

Voordelen van democratie en autonomia.

Problemen
en gevaren:

Codrdinatieproblemen tussen aparte functie- en vakgebieden,
mogelijkheden tot misbruik van professionele autonomie en huiver voor
innovatie.

Reactie van de buitenwereld op deze problemen vaak disfunctionesl
{machineachtig).

Sterke vakbondsinvioed verergert deze problemen vaak.

De innovatieve organisatie;

De innovatieve organisatie heeft een gerichte samenwerking tussen ondersteunende
staf en de uitvoerende kern, om betrokken te raken bij de kernactiviteiten van de
organisatie. Staf en lijn - en soms ook het uitvoerende personeel — worden dan
samengevoegd tot multidisciplinaire teams van deskundigen, waarbij de interne en
externe codrdinatie wordt verkregen door onderlinge afstemming. De organisatie krijgt
een innovatieve configuratie waarin veel van de scheidslijnen die de conventionele
organisatie kenmerken verdwijnen.
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In het onderstaande overzicht worden de belangrijkste kenmerken van een innovatieve
organisatie weergegeven:

Structuur:

Viuchtige, organische, selectief gedecentraliseerde ‘adhocratie’.

Op eigen functiegebied deskundigen ingezet in multidisciplinaire teams van
staffunctionarissen, uitvoerders en managers, voor de realisatie van
innovatieprocessen.

Codrdinatie door onderlinge afstemming, bevorderd door
lisisonfunctionarissen, integrerende managers en een matrixstructuur

Context:

Complexe en dynamische omgeving, o0.a. hightech, veelvuldige
verandering van product (door sterke concurrentie), tijdelijke en zeer grote
projecten.

Meestal jong, doordat de bureaucratisering toeneemt met de leeftijd van
de organisatie

Vaak in jonge bedrijfstakken

Twee grondvormen: uitvoerende adhocratie voor projecten op
contractbasis, bestuurlijke adhocratie voor eigen projecten; de laatste
vaak als de uvitvoerende afgesneden of geautomatiseerd is.

Strategie:

Voornamelijk lerend proces van onderaf.

Grotendeeis zelfontwikkeld via een verscheidenheid van processen van
onderaf.

Meer gevormd dan opgedragen door het management.

Karakteristieke cycli van convergentie en divergentie in de strategisch
oriéntatie.

Voordelen:

Combineert meer democratie met minder bureaucratie, daardoor als
structuur in de mode.
Effectief voor innovatie vareisende taken.

Problemen
en gevaren:

Effectiviteit gaat ten koste van efficiéntie.
Ook menseslijke problemen door onduidelijkheid en gevaren van onterechte
overgang naar een andere configuratie.

Mintzberg beschrijft de ontwikkelingen van organisaties in het “Bestaanscyclusmode}”
van organisaties. (zie figuur 1} In dit model heeft Mintzberg de volgende
vooronderstellingen gemaakt voor de verschillende fases:

1. orgarnisaties zijn altijd ontstaan in de ondernemersvorm

2. veel jonge organisaties blijven de ondernemersvorm behouden zolang hun oprichter
aan de macht biijft

3. organisaties met een ondernemerskarakter zijn meestal kwetsbaar; vele redden het
niet, terwijl andere vroeg of iaat overgaan op een andere configuratie

4. nieuwe organisaties die afhankelijk zijn van deskundigheid gaan meestal spoedig
over tot de innovatieve of de professionele configuratie

organisaties in de volwassenheidsfase moeten gaan revitaliseren om niet in de

ondergang te komen
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Figuur 1: Het Bestaanscyclusmodel van organisaties volgens Mintzberg.

3.4.2 Leerpunten en nut voor dit onderzoek

De theorie van Mintzberg is voor de ontwikkelingen in de arbeidsorganisaties in het
onderzoek toepasbaar, doordat de theorie zich richt op de organisatie, structuur en de
veranderingen daarin. Het model van Mintzberg is echter niet eenvoudig voor de
glastuinbouw direct toepasbaar. De kenmerken van de verschillende organisatievormean
zijn daarom vertaald naar de glastuinbouw. Verder habben de organisatievormen
weergegeven door middel van verschillende kenmerkende radars. Deze radars geven de
varschillen in beleving van de aandachtsgebieden in elke fase aan, De vertaling van
Mintzberg naar de Nederlandse Glastuinbouw is vitgewerkt in hoofdstuk 4.
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4. RESULTATEN

4.1 INTERVIEWS

4.1.1 Interview

Het interview is bedoeld om inzicht te geven in de arbeidsorganisatie van praktijkbe-
drijven. De achttien interviews die zijn gehouden, zijn allemaal verschillend geweest. De
vragenlijst is een goede leidraad voor het interview, omdat aille vragen of aspecten
hierdoor aan de orde zijn gekomen. Het inzicht in de praktijksituatie is duidelijk naar
voren gekomen, door onder andere met de ondernemer een rondje in de kas te maken.
Tijdens dit rondje vallen vele aspecten in elkaar, zoals de omgang met het personeel, de
interesse gebieden, e.d.

Uit de interviews blijkt dat ieder bedrijf haar eigen kenmerken, achtergrondsituatie,
persongeisopbouw, e.d. heeft, Geen enkel bedrijf is dus hetzelfde!

Enkele opvallende aspecten vanuit het interview:

- Bedrijfssituatie is van belang voor arbeidsorganisatie: een kiein bedrijf heeft veel
eigen arbeid, middengrote bedrijven gedeeltelijk eigen arbeid maar ook enkele
vaste medewerkers, de grote bedrijven hebben veel vaste medewerkers of enkele
vaste medewerkers en veel losse medewerkers.

- De arbeidsfilm heeft ook invioed op de arbeidsorganisatie: grote pieken moeten
opgevangen worden door losse arbeid, oogstwerk in het weekend vraagt ook om
een andere aanpak.

- Verschillen in omgang met personeel / doelstellingen

- Elke organisatie heeft haar eigen cultuur, structuur en leider

- Cultuur en sfeer is op een bedrijf belangrijk, met name bedrijfsregels,
gedragsregels, omgang met elkaar, taal, werktijden, e.d.. Dit heeft invioed op de
mogelijkheden om eenvoudig personeel te werven.

- Ook tussen medewerkars onderling zijn grote verschillen, te denken valt aan
werkhouding; werkt voor de gezelligheid, om geld te verdienen, voor een stuk
zelfontwikkeling of vanuit affiniteit met de tuinbouw.

- Niet alle medewerkers hebben behoefte aan het dragen van
verantwoordelijkheden of het volgen van cursussen.

4.1.2 Puntenwaardering

De interviews zijn verwerkt door middel van een puntenwaardering voor 21 items. In
het totaal kan hiervoor 210 punten gehaald worden, verdeeld over drie rubrieken. Voor
bedrijfskenmerken kan men tachtig punten halen, voor ondernemerskenmerken tachtig
en voor personeelskenmerken vijftig punten. In bijlage 5 is een overzicht cpgenomen
met complete puntenwaardering van de verschillende bedrijven,

In de figuur 2 is de totaalscore per bedrijf te zien. De achttien bedrijven haalden een
score tussen de 82 en 171 punten, van de maximaal 210 punten. Ook zijn de
verschillen binnen de kenmerken goed waarneembaar. Bedrijven kunnen bijvoorbeeld
modern ingericht zijn, maar nog niet veel aandacht besteden aan de arbeidsorganisatie.
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Door de ongelijke verdeling van het te behalen aantal punten tussen de drie rubrieken is
in de grafiek niet goed zichtbaar hoe de aandacht over de drie rubrieken verdeeld is
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Figuur 2: Puntenwaardering voor de achttien geinterviewde bedrijven.

Om dit probleem op te lossen is de score per rubriek gemiddeld. Hieronder is dit in de
figuur 3 per bedrijf weergegeven. Voor de bedrijfskenmerken werd gemiddeld tussen
3.4 en 8,1 punt gehaald, de ondernemerskenmerken scoorde gemiddeld tussen 4,0 en
8,4 punten en de personeelskenmerken tussen 2,0 en 7,8.
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Figuur 3: Gemiddelde puntenwaardering per rubriek voor de geinterviewde bedrijven.

De verdeling over de drie rubrieken is over het algemeen gelijk verdeeld. De gemiddelde
scare loopt op van onder de vijf naar meer dan acht punten. Maar voor alle bedrijven is
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extra aandacht nodig voor de items in elk van de rubrieken, om deze te optimaliseren
voor de toekomst.

4.1.3 Radars of spinnenwebben

De verwerking van de puntenwaardering is in een radargrafiek of spinnenweb
weergegeven. Dit is een cirkelvormig diagram, waarbij een volle cirkel staat voor een
hoge score. Voor etk van de aandachtsgebieden is zo eenvoudig te herkennen waar nog
extra aandacht noodzakelijk is. Hierdoor kan een ondernemer snel sterke en zwakke
punten analyseren van zijn bedrijf. Voorbeelden van radars zijn opgenomen in figuur 4.

Figuur 4: Twee voorbeelden van scores, met de aanduiding van de kenmerkenrubrieken.

4.1.4 Conclusies

Naar aanleiding van de bedrijfsbezoeken kan het voigende geconcludeerd worden:

- Het interview bleek een goed middel om een bedrijf door te lichten op de
aspecten die belangrijk zijn voor de arbeidsorganisatie.

- Het voor de beeldvorming noodzakelijk is ook een rondgang op het bedrijf maken
naast het langs lopen van de aandachtspunten.

- Er is voor een goede beoordeling van het bedrijf een puntenwaardering
noodzakelijk met daarbij een goed afgebakende eenduidige puntenverdeling.

- Dat er grote verschillen zijn tussen de verschillende ondernemingen. Niet alleen in
behaalde aantal punten, maar ook in interessegebied.

- De weergave van de behaalde punten in een radar of spinnenweb de ondernemer
snel toont dat er nog punten aandacht vragen.

4.2 INDELING BEDRIJVEN

Om een zo breed mogelijk beeld van de huidige situatie te krijgen is gezocht naar een
vorm van indeling van de bedrijven. In eerste instantie is gekeken naar de indeling van
Toppers en Tuinders. Hierbij is voor de verschillende vormen ondernemers gekeken naar
de aandacht voor verschillende kenmerken, die voor een onderneming belangrijk zijn. Dit
heeft geresulteerd in een kwalificatieschema dat opgenomen is in bijlage 6. Omdat deze
werkwijze te veel gericht is op de bedrijfsstijl van de ondernemer en te weinig op de
organisatie van het bedrijf is gezocht naar een andere indeling.
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Het model van Mintzberg, over de bestaanscyclus van organisaties biedt hierbij een
betere oplossing. Dit model is in figuur b ingevuld met enkeie van radars uit de
interviews.

De professionele organisatie wordt niet gezien als eindbestemming, maar wel als ideale
organisatie om te voldoen aan alle huidige en toekomstige omgevingsfactoren. Dit wil
niet zeggen dat de andere stadia geen toekomstperspectieven hebben. Alle stadia
hebben perspectieven, mits ze zich aanpassen aan de interne en axterne eisen of als ze
alternatieven zoeken.

De indeling van Mintzberg is erg theoretisch, maar deze zijn vertaald naar de praktijk. In
de volgende paragrafen wordt voor de organisatiekenmerken en de kenmerken van de
arbeidsorganisatie in steekwoorden de indeling van glastuinbouwbedrijven
weergegeven. Hierbij is geprobeerd om qua taalgebruik aan te sluiten bij enerzijds het
taalgebruik in de tuinbouw en anderzijds aan te sluiten bij het taalgebruik van de
ondernemers met een ondernemersvorm als organisatievorm.

Ontwikkelingsstadia

Mintzberg
Machine organisatie Gediversifiearde organisatie

G

VORMINGSFASE ONTWIKKELINGSFASE VOLGROEIDE FASE

Figuur 5: Model van Mintzberg over bestaancyclus organisaties, vertaald met tuinbouwbedrijven.

4.2.1 Organisatiekenmerken

Hierbij wordt voor de grootte van bedrijven de oppervlakte vertaald in mensjaren. De
reden hiervoor is de verschillen in arbeidshehoefte per opperviakte per gewas, teelt of
glasgroenten, bloemisterij en potplanten. Daarnaast is de organisatiestructuur
meegenomen, de communicatie, inzet van soort arbeid en de houding ten opzichte van
het persaneel of kenmerken van het personeel.

ondernemersorganisatie:
- arbeidsbehoefte: < 10 mensjaren

- kleine organisatie, ondernemer werkt mee
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- directe communicatie
- veel inzet van eigen arbeid
- personee! vindt sfeer en gezelligheid belangrijk

machineorganisatie:

- arbeidsbehoefte: > 20 mensjaren

- grote organisatie, met middenkader en ondersteunende staf
- delegeren van taken, maar niet van verantwoordelijkheden
- veel inzet van losse arbeid

- personeel wordt betaald naar prestatie

versi r ig:
- arbeidshehoefte: > 50 mensjaren
- grote organisatie met onderliggende kleine organisaties met een of meer
bedrijfsieiders
- communicatie via ondernemer of bedrijfsleider naar personeel en andersom
- veel inzet van eigen en vaste arbeid

rofessionele or ;
- arbeidsbehoefte: > 20 mensjaren
grote organisatie met een of meer bedrijfsleiders
communicatie via bedrijfsleider naar personeel en andersom
veel inzet van vaste arbeid
personeel moet over vaardigheden en kennis beschikken

inngvatieve organisatie;

- arbeidsbehoefte: 5 - 15 mensjaren

- kleine organisatie met veel deskundigen

- communicatie van medewerkers direct naar ondernemer
- inzet van vaste specialistische medewerkers

- personeel heeft ieder zijn eigen deskundigheid

4.2.2 Arbeidsorganisatie kenmerken

In deze paragraaf worden de meest opvallende kenmerken van de arbeidsorganisatie
voor deze organisatie uitgewerkt. Deze kenmerken verschillen per stadium. De
kenmerken hebben betrekking op de omgang met personeel, inzet van arbeid, delegeren,
beloning, eisen aan pergsoneel, e.d.

n r ie:
- ondernemer en eventueel familieleden werken mee in bedrijf
- verantwoordelijkheden en bevoegdheden liggen bij ondernemer
- losse arbeid wordt bij pieken ingezet voor het oogsten en sorteren
- sfeer is belangrijk voor de motivatie
- personeel moet alle werkzaamheden kunnen doen

hi isatie:
- gestandaardiseerde werkzaamheden, officiéle procedures, specialisatie

- scheiding niveaus, middenkader en ondersteunende staf duidelijk aanwezig
- nadruk op delegeren van taken
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- personeel wordt gezien als productiefactor
- personeel wordt betaald naar prestatie

gediversifieerde organisatie:

- onafhankelijke manager

- middenkader bestaat uit ondernemers van onderliggende organisaties

- complexe organisatiestructuur waardoor personeelsmanagement belangrijk is
- veel inzet van eigen en vaste arbeid

- personeel heeft specifieke taken, waarvoor kennis en vaardigheden nodig zijn

- personeel heeft vesl bevoegdheden en verantwoordelijkheden

- ondernemer is manager, lsiding geven, delegeren en met mensen om kunnen
gaan is een must

- er is middenkadar aanwaezig: bedrijfsleiders

- personeel wordt gezien als belangrijke kennisbron

- groot aantal medewerkers, waardoor personeelsmanagement belangrijk is

- personeel moet over de benodigde vaardigheden en kennis beschikken

- ondernemer is specialist, nat zoals zijn andere vaste medewerkers

- personeel heeft veal bevoegdheden en verantwoordelijkheden

- personeel wordt gezien als belangrijke kennisbron

- personesisorganisatie is belangrijk voor o.a. duidelijkheid in bevoegdheden en
verantwoordelijkheden

- personesl heeft ieder zijn eigen deskundigheid en veel verantwoordelijkheden

Tabel 1. Overzicht bedrijven met enkele kenmerken en de puntenwaardering:

Bedrilf | Gewas Opp. Ha| Arbeids- Losse Gemiddelde puntenwaardering
mm: %ml | ", Bedrijf | Ondernemer| Personeel
1 Roos 3.2 23.3 55 3.4 4.0 4.6
2 Varans 3.5 23.5 6 3.9 4.8 4.8
3 Komkommer 0.9 5.5 38 5.1 5.3 4.2
4 Paprika 1.0 4.0 25 5.1 6.1 5.4
B Komkommer 2.9(+5) 16.5 5 5.4 5.3 5.0
L] Roos 3.8 38.7 38 6.0 4.9 4.8
7 Tomaat rond 8.0 51.0 53 5.4 5.3 5.6
8 Trostomaat 1.1 7.0 63 7.8 5.8 2.0
9 Komkommer 1.9 8.5 32 6.5 7.0 4.8
10 | Gerbera 1.2 7.6 6 6.4 6.4 6.2
11 |[Paprika 4.9 18.7 21 5.9 7.0 6.4
12 | Cherry tomaat 10.2 102.0 80 7.4 7.3 4.0
13 | Chrysant 2.3 12.5 40 7.0 6.6 6.2
14 | Trostomaat 7.3 51.5 72 8.5 6.0 5.4
15 |Ficus 1.6 8.5 9 7.3 7.1 5.8
16 |Komkommer 1.8 9.8 22 7.4 7.3 6.4
17 |Roos 13 62.0 39 7.9 8.4 7.6
18 |Paprika 3.5 13.0 30 8.1 8.4 7.8
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in tabel 1 zijn voor de achttien bedrijven de belangrijkste bedrijfskenmerken
weergegeven en hun gemiddelde puntenwaardering per rubriek. Voor de uiteindelijke
indeling van de bedrijven is deze tabel een leidraad geweest. De volgende richtlijnen zijn

hier globaal bij gehanteerd:
Voor professionele organisaties is voor elk van de drie rubrieken een gemiddelde

van zeven als ondergrens gehanteerd.
Werd er in enkele rubrieken gemiddeld boven de zeven gescoord en voor een zes

of lager, dan kwam de machinevorm in beeld.
Voor de innovatieve vorm spealde ook het product en de wijze van afzet mee.
De ondernemersvorm is de groep met gemiddelde scores onder de zes.

In het overzicht bij de voigende paragraaf wordt onze inschatting van de
organisatievorm varmeld. Onze inschatting is op een workshop met de deelnemers
getoetst. Hiervoor zijn de in de bovenstaande paragrafen genoemde kenmerken samen-
gevat in een matrix met kenmerken per organisatievorm. {checklist) Deze is opgenomen

in bijlage 7.

4.3 WORKSHOP

Op de workshop waren tien van de achttien geinterviewde bedrijven vertegenwoordigd,
waarvan zeven groentebedrijven, twee rozen en een potplanten bedrijf. De opperviakte
van deze bedrijven varieert van 0,9 tot 13 ha.

Tabel 2: Overzicht van de bedrijven met de door interviewer en de door de ondememer
zelf ingeschatte organisatievorm an de vorm waar de ondernemer naar toe wil

Machine

Professioneel + gediv.

Professionsel + godiv.

-> Professioneel

[ & 2 J

Ondernemer > professionse!

=>machine < professioneel

Gediv. + professioneel

innovatief = professioneel

* &%

LA K

Ondernemer = professionee!

LA &

&8

ontwikkelen.
Bedrijf Huidige situatie ingeschat Huidige situatie door Toekomstige situatie door
door interviewer ondernsmer bepaald ondernemer bepaald
1 - Professionesl oo el
2 Ondernemer Ondernemer < innovatief Innovatief
3 Ondernemer Ondernemer Innovatief
4 Ondernemer = innovatief Ondernemer < innovatief innovatief
6 Ondernemer il il
6 Ondernemer <> machine Ondernemer = machine/prof Professionesl
7 Ondernemer < machine Ondernerner < machine/prof Professioneel
8 Professioneel + gediv. Ondernemer = professioneel Professioneel
9 =» Professioneel bl el
10 Ondernemer-> professionesl res e
11 ->Machine / professionesl innovatief = machine Professionesl
12
13
14
15
16
17

Professioneel + gediv.

Professioneel + gediv.

Professioneel + gediv.

18

Professioneel

‘oo

LXK J

Betekenissen:
Deze ondermsemers waren nist op de workshop aanwazig.

Gadiv.

gedivarsifiserde organisatie
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4.3.1 Indeling bedrijven

in het eerste deel van de workshop is een korte toelichting gegeven over de verwerking
van de interviews naar een puntenscore,

Na een toelichting op het model van Mintzberg over de bestaanscyclus van organisaties
is door de ondernemers door middel van een checklist de organisatieverm van hun
bedrijf in de huidige situatie bepaald. Aan de deelnemers is hiervoor gevraagd om in een
matrix, met voor elke vorm de belangrijkste kenmerken, aan te geven in welke
kenmerken ze hun huidige bedrijf herkenen. Door per vorm de herkenningspunten te
tellen is vervolgens gekeken welke vorm of vormen de meeste herkenningspunten bood.
Na het invullen van de checklist heeft men voor de huidige situatie kaartjes gekregen,
waarop puntsgewijs de kenmerken van de huidige vorm beschreven stonden. Deze
kenmerken zijn door middel van een discussie nog uitgebreid behandelt binnen de
groepjes. In tabel 2 zijn de op deze wijze verkregen indelingen van bedrijven in
tabelvorm aangegeven.

4.3.2 Conclusie en discussie

Voor het meraendeel van de deelnemers waren de items in de checklist herkenbaar.

Viif van de tien tuinders zijn het geheel eens met de indeling en de puntenwaardering
die wij gemaakt hebben. Bij vier zaten we dicht in de buurt. De gebruikte meetmethode
en toetsing zijn dus een goede weergave van de praktijk om bedrijven in te delen in
verschillende stadia.

Een kritisch punt is het interview, omdat dit een momentopname is van zowel de
ondernemer als de interviewer. Verschillende factoren kunnen invioced hebben op de
momentopname, waardoor gen verkeerd beeld wordt verkregen van de situatie. Dit geid
zeker voor bedrijf één en acht, die respectievelijk in de verkoopfase en onteigeningsfase
van het bedrijf zaten tijdens het interview.

Verder werd door de deeinemers opgemerkt dat afwijkingen tussen de twee
beoordelingen ook door overschatting van zijn eigen situatie door de ondernemer kan
komen.

Tabel 3: Aantal kenmerken dat onderschreven wordt in de huidige organisatievorm en
de gewenste organisatievorm over Viff tot tien jaar.

Bedrijf | Onderne- innovatieve Machinevorm Professionele Gediversifieerde
mersvorm vorm vorm vorm
2 320 323 192 121 222
3 10> 2 123 298 00 022
4 721 6>7 290 0->1 0->3
6 120 120 9>5 023 020
7 491 231 42 423 021
8 821 322 0->3 126 193
11 191 320 455 4> 2 123
12 120 120 431 6->2 828
14 020 121 91 624 396
17 120 120 20 820 9 10

Legenda: grijs vakjs betekent gewenste toekomstige organisatievorm{en)
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4.3.3 Toekomstige doelstellingen

Door de verschillen tussen de bedrijven waren aanieiding om de deeinemers van de
workshop zelf via de boven beschreven matrix aan te geven naar welke kenmerken ze
het bedrijf de komende vijf tot tien jaar willen ontwikkelen. Door per vorm de
herkenningspunten te tellen is vervolgens gekeken welke vorm of vormen de meeste
herkenningspunten bood. Dit gaf een beeld van de gewenste verschuiving in
ontwikkelingsfasen van Mintzberg met de daarbij behorende organisatievormen. In
onderstaande tabel 3 zijn het aantal van toepassing zijnde kenmerken van de huidige en
toekomstige bedrijfssituatie wesergegeven.

Dit leverde esn spreiding van punten op over de diverse organisatievormen. De vorm of
vormen mat de measte punten is de organisatievorm waarop nu of in de toekomst (over
vijf tot tien jaar) het accent ligt binnen hun bedrijf. Het getal voor de huidige situatie is
het getal links van de pijl en voor de toekomstige situatie rechts van de pijl.

De bedrijven die nu een ondernemersvorm hebben, geven aan zich richting een
innovatieve organisatie te willen ontwikkelen. De bedrijven die voor in de innovatieve of
machine vorm willen zich richting professionele organisatie ontwikkelen en de bedrijven
die richting professionele vorm zitten willen een meer gediversifieerde organisatie.

De toekomstvisie die de ondernemer voor zijn bedrijf heeft, is de richting die men
aangeeft in ontwikkelingsstadia. Deze groei of toekomstige doelstellingen hebben
invioed op de arbeidsorganisatie, deze zal namelijk mee moeten groeien. In de volgende
paragraaf worden de mogeilijk te verwachten knelpunten beschreven, die de
ondernemers tijdens de workshop naar voren hebben gebracht.

In het kort kan geconcludeerd worden dat elke ondernemer een ontwikkeling van zijn
bedrijf ziet. Hij voigt hierbij de ontwikkelingsfases van Mintzberg.
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4.3.4 Knelpunten en mogelijke oplossingen

Op de workshop stond in de tweede sessig, binnen de drie groepen, de vraag centraal
welke problemen je tegenkomt als je met je huidige arbeidsorganisatie wilt meegroeien
met de verwachte en gewenste toekomstige ontwikkelingen.

De uitkomsten van deze sessie zijn weergegeven in onderstaand overzicht.

Overzicht problemen en knelpunten bij verandering organisatievorm.

Ondernemer - Innovatief

| Mach. of Ondemn. - Prof.

| Professioneel < Prof. Gediv.

Ondernemer:

Wil meer managen, maar ook
mee blijven werken én contact
houden én sfeer voelen

Zien groei 1 - 2 ha lastiger
dan 4 <> 8 ha

Van alles zelf doen < moet
meer organiseren

Tegen formaliseren van de
contacten kunnen

Kennis op peil houden om bij te
kunnen sturen, hiervoor groene
vingers noodzakaelijk
Alles blijven overzien

Leren afstand nemen en
delegeren

Leren delegeren

Opleiden, beheersen, verder

deleg_eren

_gl_'gnniutie:

Bedrijfsleider komt op bedrijf
Goede mix van los, oproep,
parttime en vast personeel.
Vaooraf aan uitbreiding: mensen
aannemen en opleiden.

Bij overdracht van verantwoor-
delijkheden letten op capa-
citeiten en wensen
medewerker, ze begeleiden

Bedriifsleider komt op hedrijf
Delegeren taken en verschui-
ven verantwoordelijkheden
Juiste man op juiste plek
Functioneringsgesprekken
houden

Medewerker belangrijk, je
mensen kennen en hun
capaciteiten benutten: eigen
kweekvijver.

Middenkader specisliseren
versus breed opleiden
Specialist moeilijk vervangbaar.
Twee specialisten aanhouden,
kan conflicten geven

Breed inzetbaar; kan makkelijk
voor zich zelf beginnen

Tijdig starten met selecteren,
werven en opleiden

Tijdig werven en opleiden

Cuituur, werven en opleidingen

Communicatie:

Extra laag / kader erbij dus
communicatiestructuur
ontwikkelan met werkoverleg
en afspraken op papier zetten

Leren om andere cultuur van
allochtonen te accepteren
Taalproblemen

Op de hoogte blijven wat er op
het bedrijf speelt, mee kunnen
praten en bijsturen

Dntwikkeling communicatie

Ontwikkeling communicatie

Beheersen

Omgang met personesl:

Taken delegeren en de
medewerker hierin begeleiden.
Motiveren door delegeren
Motiveren door belonen

Sfeer wordt belangrijk,
informeel houden

Binden van het personeel door
delegeren en belonen

Contact houden met
medewerkers

Ondernemer moset wennen aan
minder en formelere contacten

Cultuur en imago zijn belangrijk
bij warven en behouden
personesl

Motivatie door beioning
Motivatie door delegeren van
verantwoordelijkheden:
Democratie versus baas /
knecht relatie

Aandacht voor delegeren
Aandacht voor medewerker

Aandacht voor delegeren en
Motiveren

Mativeren door demacratie of
belonigg.
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4.3.5 Conclusies

Als belangrijke grote lijn in de conclusies komen naar voren:

Leren delegeren is belangrijk voor de ondernemer

Aandacht voor communicatie

Zorg tijdig voor goed personeel, door werving en opleiding

Om personeel te willen houden, moeten ze gemotiveerd worden door delegeren
van verantwoordelijkheden en aandacht voor persoonlijke wensen en
capaciteiten. Met andere woorden “De juiste man op de juiste plek”.

De knelpunten die naar voren zijn gekomen en die dus voor de toekomstige
arbeidsorganisatie aandacht vragen, zijn:

Ondernemerssigenschappen moeten verder ontwikkeld worden: zelfanalyse
maken van wat je wilt én wat je kan.

Volg de plaatselijke arbeidsmarkt; krapte, door sigen of andere uitbreidingen,
leidt tot het uitkopen van mensen door en bij andere bedrijven. Binding aan het
bedrijf kan dit voorkomen.

Juiste mensen op de juiste plek {bijv. bedrijfsleiders)

Goed personsee] binden aan je bedrijf, zodat ze blijven

De oplossingen hiervoor zijn niet duidelijk in de discussies naar voren gekomen, maar
hieronder volgen enkele aanbevelingen.

Ondernemerseigenschappen uitbouwen door cursussen, iaten maken van een
profielschets, zelfanalyse maken, e.d.

Beperkte arbeidsmarkt vermijden door in niet geconcentreerde
glastuinbouwgebieden je te gaan vestigen (bij uitbreiding / verplaatsing)

Veel aandacht voor persoonlijke wensen en capaciteiten van medewerkers,
waardoor je de juiste mensen op de juiste plaatsen kan indelen

Binding van personeel aan het bedrijf kan op verschillende manieren:
beloning d.m.v. geld; dit is tijdelijk, want mensen wennen eraan
verantwoordelijkheden delegeren; medewerkers zijn verantwoordelijk voor hun
taken en zijn dus indirect en direct betrokken bij het gehele bedrijf
medewerkers opleiding of cursussen geven; dit moeten ze zelf aangeven
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5. DISCUSSIE, ALGEMENE CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN

5.1 DISCUSSIE

Tijdens het onderzoek zijn de volgende discussiepunten naar voren gekomen:

= Het interview is afgenomen op bedrijven die uit eerder onderzoek al bekend waren.
Hierbij is vooraf een inschatting gemaakt van de ontwikkelingsfase van bedrijven,
om een goede spreiding over de verschiliende ondernemersvormen te krijgen. Dit
heeft mogelijk de beeldvorming vereenvoudigd.

* De interviews zijn een momentopname en kunnen beinvioed worden door
toevalligheden op het moment van het interview. De toetsing zoals die tijdens de
workshop heeft plaats gevonden zou dus eigenlijk aan het eind van het interview of
in een volgend contact gemaakt moeten worden, om de toevalligheden uit te sluiten.

= De verdeling van de punten over de rubrieken is niet gelijk. Om toch een beeld van
de score van de rubrieken te krijgen is gekozen voor de gemiddelde score. Misschien
moet nagedacht worden aan een andere punten toekenning, zeker omdat de rubriek
parsoneel slechts 50 punten te verdelen heeft.

= Naar aanleiding van de punten toekenning zijn nog de volgende opmerkingen van

deeinemers van de workshop binnen gekomen:

De leeftijd van de opstanden telt met 10 van de 210 punten wel zwaar mee. Hoe
de kas eruit ziet en wat voor automatisering erin zit is even belangrijk.

De hoeveelheid los personeel hangt af van de onregelmatigheid van de
arbeidsfilm. Bij enkele teeiten moet je wel veel losse arbeid inzetten.

5.2 CONCLUSIES

Vit dit onderzoek komen de als algemene conciusies komen naar voren:

* Tuinbouwbedrijven kennen net als andere sectoren verschillende ontwikkelingssta-
dia.

* De ondernemer bepaalt voor een belangrijk deel de huidige ontwikkelingsfase van de
ondernemer.

» Ondernemingen moeten zich blijven ontwikkelen, doordat de maatschappij veran-
dert.

¢+ Maak ondernemers bewust van hun huidige ontwikkelingsfase en de in de toekomst
gewenste fase. Neem in de ontwikkeling van de huidige fase naar de gewenste
toekomstige fase de ontwikkeling van de organisatievorm en arbeidsorganisatie mee.

¢ Licht de huidige opbouw van medewerkers door en bekijk samen met hen vroegtijdig
welke maatregelen genomen moeten worden om de van de huidige organisatievorm
naar toekomstige organisatievorm te groeien.

¢ De in dit onderzoek beschreven werkwijze van interview, puntenwaardering,
visualisering hiervan en de koppeling aan ontwikkelingsstadia met de daarbij
behorende organisatievorm is een goed hulpmiddel gebleken, om de huidige situatie
van een bedrijf in te schatten.

5.3 AANBEVELINGEN

Als algemene aanbevelingen komen naar voren:

* Bij ondersteuning van bedrijven is het belangrijk om als eerste stap samen met de
ondernemer vast te stellen wat de ontwikkelingsfase van de onderneming is. Van
hieruit kan aan de ontwikkeling aangepaste begeleiding gegeven worden.
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Bij verdere ontwikkeling van de onderneming de medewerkers te betrekken en ook
bij hen hun eigen ontwikkelingsstadium te bepaien en vandaar uit te begeleiden.

in een vervolgonderzoek is het zinnig om met een aantal groepen bedrijven de
ontwikkeling van de onderneming te volgen en daarin de knelpunten in kaart te

brengen.
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Bijlage 1. Vragenilijst ten behoeve van het interview.

BEDRIJFSKENMERKEN:

........................

.
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

.
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------

............

1

OMVANG VAN HET BEDRIJF IN HA

2

AANTAL TEELTEN

3

Teelten

Aantal rassen

Jaarrond teelt

Aantal m?

Leeftijd van de kas

INRICHTING:

Vierkante kavel
Uitbreidingsmogelijkheden
Technische hulpmiddelen
Warmtebuffer

Condensor

Scherm

Reacirculatie
Verhoudingen padiengte

MILIEUGERICHTHEID:

Desiname aan MPS of MBT

Registratie gewasbescherming
Registratie van energie

Inzicht in verbruik

Kennis van hoeveelheid werkzame stof

Gegevens Arbeidskrachten

aantal medewerkers

Aantal uren

[+ I RN

Eigen arbeid / vaste arbeid
Losse arbeid

Managementtaken

Hoeveel ondernemers heeft het bedrijf?

10

Is er een bedrijfsieider?

11

Is er een organogram/organisatiestructuur?

12

Wat is de doelstelling van het bedrijf?
Economisch:

Produktie, gewas-/teeltgericht, techniek,

markt-/afzetgericht, ketengericht.
Saciaal:

Taken, bevoegdheden, verantwoordelijk-

heden, sfeer, betrokkenheid, inbreng,
loopbaanontwikkeling
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ONDERNEMERSKENMERKEN:

13

Leeftijd

14

Opleidingen/cursussen

15

Heeft u wel eens overleg met collega’s?

16

Doet u mee met studieclubs/excursies

17

Bent u actief in het bestuur van bv.
Glastuinbouworganisaties

Is er AANDACHT VOOR:

{ZIE PUNTENKWALIFICATIES)

18

Oriéntatie bedrijfstak
Welke vakbladen leest u?
Welke contacten heeft u in de keten?
Bent u actief in de keten {bestuur?)?

19

Continuiteit / opvolging
Opvolger aanwezig?
Uitbreiding mogelijk?
Wanneer nieuwe technisken toepassen

20

Techniek .

Hoe is het Intern transport: pad-kas-schuur
Kastechniek
Teelttechniek
Zelf sorteren of uitbesteden?

21

Gewas / teelt
Specialisatie, waarom?
Betang van deskundigheid / gewas
Belang van produktie per ™

22

Afzet / markt
Is er contact met de afnemers?
Worden HACCP-normen toegepast?
Kan teeltplan snel aangepast worden?
JIT produceren?
Eigen verpakkingslijn of merknaam?

23

Werkpianning

NA GESPREK:

24

Toegeschreven leiderschapsstijl:

Taakgericht

Sociaal / emotioneel gericht
Combinatie

36
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PERSONEELSKENMERKEN:

25 | Zijn taakbeschrijvingen op het bedrijf
aanwezig?

26 |Is de taakverdeling op het bedrijf
vastgelegd?

27 | Welke verantwoordslijkheden zijn m.b.1.
de processen verdesid onder de
medewerkers?

28 {Worden t.b.v. getoetst (interne audit)

29 | Werken jullie met een zorgsysteem
(kwaliteitszorg/combizorg)?

30 |!s de medewerker zelf verantwoordslijk
voor zijn/haar werk?
Zo niet, wie dan?

31 |Hoeveal medewerkers hebben een
specialistische functie?

Vast

Los

32 | Welke functies zijn dit?

33 |Mag eike medewerker alie werkzaamheden
uitvoeren?

34 |Worden taken afgewisseld (taakroulatie)?

35 |[Hebben medewerkers een vervanger?

OVERLEG

36 |Is er regelmatig werkoverleg?
Hoe vaak?

37 | Zitten de vaste medewerkers hierbij?

3B | Zitten de losse medewerkers hierbij?

39 (Worden hierin de werkzaamheden voor de
komende periode doorgenomen en
verdeeld?

40 |Waorden de resultaten van het werk
doorgenomen?

41 [Worden de {financiéle) resultaten van het
bedrijf doorgenomen?

42 |Worden veranderingen in het bedrijf
doorgenomen?
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PERSONEELSZAKEN:

43 |Is opleiding van de medewerkers belangrijk | Vast:
bij het aannemen? Los:
Krijgen nieuwe medewerkers instructies?
Hoe en door wie?

44 |Worden nieuwe medewerkers ingelicht
m.b.t.:

Bedrijfsregels

Werkinstructies

Instructies voor veiligheid en gevaren
Hoe en door wie?

45 |is ervaring van de medewerkers
belangrijk?

46 |Worden functioneringsgesprekken
gehouden met betrokkenen?

47 |Volgen medewerkers nog opleidingen?

48 |is de werkdag meestal niet langer dan 8
uur?

49 (ls er registratie van:

a. Bedrijfsongevallen

b. ziekten door het werk {beroepsziekten)
c. ziekteverzuim

d. aard van ziekte

50 |is er bij ziekte contact met medewerker?

51 |Is er huisbezoek (van arts)?

ARBEID:

52 |lIs er een bedrijfshulpverlener?

53 |Is er een EHBO-er?

54 |ls er beschermingskleding?

55 {Wordt er rekening gehouden met de
maximale Jichaamsbelasting?

56 |Zijn afspraken schriftelijk vastgelegd met
betrekking tot de veiligheid van niet
werknemers?

57 |Is er een RI&E gemaakt?
Door wie?

58 {Wordt er instructie gegeven over het
risico die bepaalde werkzaamheden met
zich mee brengen?

59 |Zijn adviezen / kneipunten aangepakt?
Zijn adviezen / knelpunten opgelost?

BELONING:

60 !lis er prestatiebeloning?
Vast persones|
Los personeel
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Bijlage 2. Puntenwaardering voor interview met toelichting

Onderdeel

Punten

Beschrijving

1 Arbeidsinzet

0-2

Meer dan B0 % losse arbeid van totale bestede uren

2-4

Meer dan 80 % losse arbeid van totaal bestede uren

46

Meer dan 40 % losse arbeid van totaal bestede uren

6-8

Meer dan 25 % losse arbeid van totaal bestede uren

8-10

Tot 10 % losse arbeid van totaal bestede uren

2 Assortiment

0-2

Verschillende teelten, verschillende rassen, niet jaarrond

2.4

Verschillende teelten, enkele rassen, eventueel jaarrond

4-6

Eén teelt, verschillende rassen, jaarrond

6-8

Eén teelt, enkele rassen, jaarrond

8-10

Eén teelt, één ras, jaarrond

3 Inrichting

Viaerkante kavel

Uitbreidingsmogelijkheden

Technische hulpmiddslen

Warmtebuffer

Condensor

Scherm

Reacirculatie

Verhouding paden gunstig

4 Moderniteit

Leeftijd kas > 20 jaar

QIO ||t f=a]pd N
¥

N

Leeftijd kas 16-20 jaar

Leeftijd kas 12-16 jaar

5%

Leeftijd kas 8-12 jaar

6-8

Leeftijd kas 4-8 jaar

1
-
<

Leeftijd kas O-4 jaar

5 Milieueisen

Registratie van gewasbescherming

Registratie van energie

Deelname aan MBT/MPS

Inzicht in verbruik

Kennis van hoeveelheid werkzame stof

6 Veiligheids-

Aanwezigﬁeid van instructies

Aspecten

Beschermkleding

Lichaamsbelasting

RI&E plan

Verbeterplan

7 Kwaliteits-

Procedures / werkzaamheden beschreven + organigram

Borging

Taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden vastgelegd

Werkinstructies

Interne audit

NINININININ[RIND NN ININ NN D e

Evaluatie, aanpak verbeteringen

8 |Doelstelling

Economisch

Produktiegericht (kg/stuks)

Gewas- en teeltgericht (plant)

Techniek

Markt- of afzetgericht (kwalitsit)

NINININN

Katergericht
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Sociaal

Verdeling t.b.v.

Sfeer belangrijk

Betrokkenheid medewerkers (bij overleg, e.d.)

Inbren_qﬂledewarkers

NN ININ N

Loopbaanontwikkeling

(NA AFLOOP VAN GESPREK ZELF KUNNEN INVULLEN)

10

Leiderschapsstijl

Delegeren van taken

Taakgericht

Doelstelling is streefwaarde

Procesgericht: efficient werken

Tasakbeschrijvingen

Beioning naar prestatie

11

Leiderschapsstijt

Betrokkenheid met medewerkers

Sociaai-emot.

Verdeling t.b.v.

Teamgericht werken

Beloning: winstdeling / uitje

Veel aandacht voor werknemer

12

Zelfontwikkelin

Opleiding MBO

Opleiding HBO-niveau {incl. punten MBO: 4 punten)

Extra cursussen en opleidingen

Overleggen met collega’s

Studieclubs, excursies

Actief in bestuur van glastuinbouworganisaties

13

Oriéntatie

Vakbladen lezen die direct met teelt te maken hebben

Bedrijfstak

Overige vakbladen over glastuinbouw

Management/IT/groothandel vakbladen

NN (NN == O

Contact met toeleveranciers, afnemers, handel;
vergaderingen of bijeenkomsten

N

Actief bezig zijn met ketengericht denken en daarin
meebeslissen

14

Continuiteit of

Opvolger aanwezig / nog niet ter sprake

Mogelijkheden voor uitbreiding {lange termijn)

Opvolging

Uitbreidingsplan {(korte termijn)

Nieuwe technieken toepassen

Innovatief

15

Techniek

Transportwagens/plukwagens (in pad optimaal)

Intern transport {kas-schuur optimaal)

Kastechniek (klimaat, assimilatiebelichting)

Teelttechnische aspecten (recirculatie, vioeibare mest)

Sortering op bedrijf

16

Teelt / gewas

Specialisatie op teeit

Specialisatie op ras

Deskundigheid van groot belang (veel medewerkers)

Hoge produktie per m?

Gewasbescherming/herkenbaarheid ziekten (door iedereen)

17

Marklgericht

Contact afnemers

Innovatief denken

Flexibiliteit {o.a. van teeltplan)

JIT kunnen produceren

NINvERININININIDINININ IS NN NSO

Eigen verpakkings/sorterings lijn of gezamenlijk
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18 | Werkplanning Planning arbeid per dag

Planning arbeid over langere periode

Evaluatie van planning arbeid laatste periode

Mogelijkheden sigen oproepkrachten in te zetten

Regelmatig werkoverleg (wekelijks of maandelijks)

19 | Bevoegdheid Voliedig voor één taak

Medewerkers Meerdere taken (taakverruiming)

Verschillende niveaus (taakverrijking)

Vervangbaarheid werknemers

Externe contactlegging

20 |Kennis en Omscholing / bijscholing

Opleiding Zelfontwikkeling

Medewerkers Specialisatierichting

Financiering door werkgever

Opleidingsplan

21 | Vaardigheden Belangrijk bij aanname

Medewerkers Aanleren op bedrijf of extern

Overleg met collega’s

Specialisatie

NiINININININIRIN DD D NN I N D N S

Uitgangspunt, ongeacht de arbeidsmarkt

TOELICHTING OP DE PUNTENWAARDERING:

1 ARBEIDSINZET

De arbeidsinzet wordt het aandeel los personeel van de totale arbeidsbshoefte
weergegeven. Waarbij onder losse arbeid wordt verstaan: aantal uren door
oproepkrachten, gelegenheidswerkers, loonwerk, aanneemploegen, scholieren, e.d. ten
apzichte van het totaal aantal uren.

2 ASSORTIMENT

Het assortiment heeft onder andere invioed op de kennis/deskundigheid, vaardigheden,
flexibiliteit en techniek van het bedrijf. De bedrijven die zich richten op één teelt en één
ras zijn gespecialiseerd in deze teelt. De invioeden die hierboven genoemd zijn hebben
veel voordelen, omdat de aandacht hiervoor groot is.

Voorbeelden: de deskundigheid van zowe! de ondernemer ais het personeel is bij aen
teslt veel groter. De techniek is bij een teelt veel verder ontwikkeld, omdat de
investeringen meestal rendabeler zijn en beter benut worden.

3 INRICHTING

De inrichting is van belang op de algemene ontwikkelingen van een bedrijf, zoals
techniek, verhouding van padiengte in de kas {in verband met arbeid en logistiek). Dit
geeft een algemeen beeld van de huidige situatie van het bedriif en de interesse van de
ondernemer.

4 MODERNITEIT
De moderniteit geeft de ouderdom / nieuwheid van het bedrijf aan. Dit betekent niet dat
een oude kas niet goed is, maar dit heeft te maken met het algemene beeld.
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5 MILIEUEISEN

De milieusisen die zijn gesteid hebben betrekking op de wettelijke verplichtingen en de
individuele inzet en interesse op het gebied van milieu. In de toekomst zal dit aspect
steeds belangrijk worden, in verband met de maatschappelijke invioeden en wettelijke
verplichtingen.

6 VEILIGHEIDSASPECTEN

De veiligheidsaspecten hebben betrekking op de arbogerichtheid van het bedrijf. in de
toekomst zal de veiligheid van zowel werknemers als van niet werknemers belangrijker
worden. De aspecten die in de puntenkwalificatielijst worden genoemd geven een
algemeen beeld van de bedrijfssituatie.

7 KWALITEITSBORGING

Het belang van kwaliteitsborging is voornamelijk gericht op interne procesbeheersing,
waardoor de interne organisatie overzichtelitk en duidelijk is voor zowel medewerkers als
toeleveranciers en afnemers. Enkele voordelen hiervan zijn: betrouwbaarheid, goede
communicatie, klachtenafhandeling, e.d.

8en9 DOELSTELLING

De doelstelling van een organisatie geeft zowel een beeld van de huidige als van de
toekomstige visie van de ondernemer en zijn organisatie. De doelstelling kan
economisch en / of sociaal gericht zijn. Met een sociaal gerichte doelstelling van een
organisatie bedoelen we de doelstelling mset betrekking tot personeel: taakverdeling,
verantwoordelijkheid, zelfontplooiing, opleiding, e.d.

10 en 11 LEIDERSCHAPSSTIJL

De stijl van leiderschap kan pas na het interview worden vastgesteld, omdat dit een
totaalbeeld is van de eigenschappen en visies van de ondernemer.

De ieiderschapsstijl kan economische en / of sociaal gericht zijn {zie doeistelling).

12 ZELFONTWIKKELING

De ontwikkeling van een ondernemer is afhankelijk van zijn opleiding en aanvuliende
cursussen. De opleiding die men gevolgd heeft is een vitgangspunt voor hun werkwijze
en visie van het bedrijf. Naast opleiding en cursussen zijn studieclubs, excursies en
overleg met collegae meestal van direct belang voor kennis, deskundigheid en sociale
contacten. De ontwikkeling van een ondernemer kan uitgebreid worden door actief te
zijn in besturen van glastuinbouworganisaties {(Rabobank, WLTO, VTN, e.d.)

13 ORIENTATIE BEDRIJFSTAK

Het bijhouden van de ontwikkelingen binnen de bedrijfstak en sector is voor de
ondernemer van belang voor zijn algemene kennis en het volgen van de actuele
ontwikkelingen. De meest eenvoudige manier hiervan is het lezen van vakbladen zoals
Groenten & Fruit, Bloemisterij of De Oogst. Daarmaast kan men ook vakbladen
raadplegen die te maken hebben met de interesse van de ondernemer zelf. (IT-
vakbladen, Management, e.d.)

Contacten met leveranciers en / of afnemers kan plaats vinden door middel van
vergaderingen of bijeenkomsten, waarin de huidige ontwikkelingen worden besproken.

14  CONTINUITEIT / OPVOLGING
De continuiteit van een bedrijf kan afhankelijk zijn van de doelstelling, aanwezige
opvolging, mogelijkheden voor uitbreiding, en dergelijke. De opvolging kan aanwazig zijn
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of is nog niet ter sprake bij jonge tuinders. De continuiteit is belangrijk voor toekomst
perspectieven, visie, doelstelling, zekerheid van werk {voor medewerkers), enz.
Daarnaast zijn innovativiteit en de mate van het toepassen van nieuwe technieken van
belang voor de moderniteit en dus ook voor de continuiteit van een bedrijf.

15 TECHNIEK
De interesse voor techniek en technische ontwikkelingen zal athankelijk zijn van de

interesse van de ondernemer. De techniek heeft direct te maken met plukwagens,
teeltsysteem, kastechniek, enz. Daarnaast is de indirect techniek, de logistieke
aspecten, van een bedrijf belangrijk zoals het optimaliseren van het interne transport in
de betreffende situatie. De puntenverdeling vindt plaats op de techniek in de
desbetreffende situatie (teelt, moderniteit; e.d.)

De sortering van producten op het bedrijf vergt enige technische aanpassingen,
waardoor dit aspect meegenomen is onder techniek.

16 TEELT / GEWAS

Het specialiseren op een teeit of een ras heeft voordelen met betrekking tot
deskundigheid en kennis van het product, waardoor de ondernemer zich meestal kan
richten op het leveren van een goede, constante kwaliteit. De ondernemer zal de
deskundigheid van een medewerker belangrijk vinden en deze eventueel verder
ontwikkelen.

17 MARKTGERICHT

Het contact met afnemers is belangrijk voor een bedrijf, omdat veel informatie over
marktontwikkelingen via de afnemers naar de tuinders wordt teruggekoppeid. Deze
contacten zijn van groot belang om marktgericht te kunnen produceren. Daarnaast
spelen aspecten zoals innovatief zijn, flexibiliteit, Just-in-Time produceren en eventueel
een eigen verpakkingslijn een grote rol met betrekking tot het marktgericht kunnen
produceren.

18 WERKPLANNING

De planning van werkzaamheden is van belang voor het inzicht in de hoeveelheid arbeid
{aantal medewerkers) per dag of per week, waardoor tijdig maatregelen kunnen worden
genomen bij overbezetting of onderbezetting. Het aantal vaste medewerkers van een
bedrijf geeft een bepaalde zekerheid in de planning. Daarnaast zal een bedrijf enkele tot
vele oproepkrachten (losse arbeid) moeten kunnen inzetten bij een tijdelijke
onderbezetting.

19 BEVOEGDHEID MEDEWERKERS

De bevoegdheden van een medewerker is afhankelijk van de ondernemer. De
ondernemer kan bevoagdheden toekennen voor onder andere één taak, meerdere taken
(taakverruiming), taken op verschillende niveaus (taakverrijking) en externe
contactlegging. De bevoegdheden moeten bekend zijn bij afwezigheid van
medewerkers, zodat de vervangbare medewerker de werkzaamheden kan overnemen.

20 KENNIS EN OPLEIDING MEDEWERKERS

De kennis of deskundigheid en het opleidingsniveau kan de ondernemer verbeteren door
de medewerkers cursussen en opleidingen aan te bieden. De ondernemer kan de cursus
of opleiding gedseltelijk of geheel betalen, afhankelijk van de toepassing hiervan op de
huidige werkzaamheden. De behoefte aan opleidingen of cursussen van medewerkers
kan in een opleidingspian viteen gezet worden.
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21 VAARDIGHEDEN MEDEWERKERS

De benodigde vaardigheden die een medewerker moet hebben, zulien per teelt
verschillen. De eisen die aan medewerkers, door de ondsrnemer, worden gesteld
kunnen bij de werving en selectie belangrijk zijn. De relatief krappe arbeidsmark? is een
reden om de benodigde vaardigheden te minimaliseren, waardoor deze vaardigheden op
het eigen bedrijf of op een ander bedrijf worden aangeleerd.
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Bijlage 3. RELATIES TUSSEN DE VERSCHILLENDE ASPECTEN

In de vragenlijst en puntenwaardering zijn verschillende aspecten onder de drie

hoofdkenmerken beschreven. Hieronder vaigen de relaties tussen deze aspecten. Op de

x-as en de y-as worden de aspecten tegen elkaar afgezet. Een 1 geeft aan dat er
duidelijk een relatie is, zowel direct als indirect.

Nr Aspact 1

1 Arbeidsinzet
2 Assortiment
3 inrichting kas
4 Modernitelt kas
5 Milieu sizen
8 Veiligheidsaspsacten
7 Kwaliteltsborging
8 9 Doslstelling 1
10 11 Leiderschapsstit
12 Zelfontwikkeling
13 Oriéntatie bedrijfstak
14 Continulteit 1
15 Technische interesss

16 Tesltgerichtheid

17 Marktgerichtheid

18 Werkplanning

19 Bevoegdheid

20 Kennis en opleiding

21 Vaardighsden 1
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Bijlage 4. UITLEG THEORIE VAN MINTZBERG

Aan de basis van elke organisatie vinden we de werkers, de mensen die het
fundamentele werk doen van dingen maken en diensten verienen. Zij vormen de
uitvoerende kern. Op de eenvoudigste organisaties na hebben ze op zijn minst ook één
fulltime manager nodig in de zogenaamde strategische top, van waaruit het hele

systeem wordt overzien.
Naast de interne organisatie heeft het bedrijf ook invioeden extern, zoals in het figuur

hieronder geillustreard wordt.

Interne en externe beinvioeders van een organisatie

De essentie van een organisatiestructuur

Elke georganiseerde menselijke activiteit doet twee fundamenteel verschillende en
tegenstrijdige eisen ontstaan: de verdeling van arbeid in verschillende uit te voeren
werkzaamheden en de codrdinatie van deze werkzaamheden om de activiteit te kunnen
realiseren. De structuur van een organisatie kan eenvoudig worden gedefinieerd als het
totaal van de manieren waarop de arbeid is verdeeld in afzonderlijke werkzaamheden, en
van de bereikte codrdinatie van deze warkzaamheden.
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Organisaties schijnen hun werkzaamheden op een aantal fundamentele manieren te
kunnen codrdineren. Deze worden hieronder genoemd:

Onderlinge afstemming

Rechtstreeks toszicht

Standaardisatie van werkzaamheden

Standaardisatie van resultaten

Standaardisatie van bekwaamheden {en kennis)

. Standaardisatie van normen

Deze codrdinatiemechanismen worden beschouwd als de fundamenteelste
structuureiementen, de lijm die de organisatie bijeenhoudt. De volgende rangorde is
hierin verborgen: naarmate het werk in de organisatie gecompliceerder wordt,
verschuiven de codrdinatiewijzen van onderlinge afstemming naar rechtstreeks toezicht,
vervolgens naar standaardisatie (bij voorkeur van werkprocessen of normen, resultaten
of bekwaamheden), om ten slotte terug te keren naar onderlinge afstemming.

in elke redelijk ontwikkelde organisatie zijn ze alle agnwezig. Met name onderlinge
afstemming en rechtstreeks toezicht zijn bijna altijd belangrijk.

OO P wN

De codrdinerende mechanismen:

L L )
s TP

- Van NOTMen
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ONTWERPPARAMETERS
De essentie van organisatieontwerpen schuilt in de manipulatie van een reeks

parameters die bepalend zijn voor de arbeidsverdeling en de totstandkoming van

cobrdinatie. Enkele hiervan betreffen het definiéren van individuele posities, andere het

ontwerpen van de bovenstructuur, enkele het leggen van horizontale verbindingen

zonder welke de bovenstructuur niet meer dan een skelet zou zijn, en ten slotte een

aantal dat te maken heeft met het ontwerpen van het besiuitvormingssysteem van de

organisatie. Hieronder volgen de belangrijkste parameters van het structuurontwerp,

gekoppeld aan de codrdinerende mechanismen.

= Functiespecificatie: aantal werkzaamheden per functie en de zeggenschap die de
uitvoerder erover heeft.

= Gedragsformalisering: standaardisatie van werkprocessen door vaststelling van
uitvoeringsbepalingen, functiebeschrijvingen, regels, voorschriften, e.d.

= QOpleiding: onderwijsprogramma’s om bij de betrokken personen de vereiste
vaardigheden en kennis aan te kweken en te standaardiseren.

= |ndoctrinatie: programma’s en technieken waardoor de normen van de leden van een
organisatie worden gestandaardiseerd

= Groepering van eenheden: heeft te maken met de keuze van de basis waarop de
functies tot eenheden zijn geformeerd.

= Omvang van de eenheid: aantal posities binnen één eenheid.

* Plannings- en beheersingssysteem: worden gebruikt om resultaten te
standaardiseren.

» Liaisoninstrumenten: hele reeks van mechanismen die worden gebruikt om de
onderlinge afstemming binnen eenheden en tussen eanheden te bevorderen.

* Decentralisatie: spreiding van beslissingsmacht.

STRUCTUUR EN CONTEXT

De ontwerpparameters worden beinvioed door factoren zoals bestaansduur, omvang
van de organisatie, omgevingskenmerken, machtssysteem, e.d.

Enkele effecten hiervan:

- Hoe ouder een organisatie, hoe meer geformaliseerd haar gedrag.

- Hoe groter een organisatie, hoe meer geformaliseerd haar gedrag.

- Hoe groter een organisatie, hoe uitgebreider haar structuur; dat wil zeggen, hoe
sterker de functies en eenheden zijn gespecialiseerd en hoe sterker de
bestuurlijke componenten zijn ontwikkeld.

- De structuur weerspiegeit de bestaansduur van de bedrijfstak.

DE OMGEVING:

- Hoe dynamischer de omgeving van een organisatie, hoe organischer haar
structuur.

- Hoe complexer de omgeving van een organisatie, hoe gedecentraliseerder de
structuur.

- Hoe groter de verscheidenheid van de markten waarmee een organisatie te
maken heeft, hoe groter de neiging om bij te verwachten voordelen van
schaaigrootte over te gaan tot opsplitsing in op bepaalde markten afgestemde
eenheden of divisies.

- Extreme vijandigheid in haar omgeving dwingt elke organisatie tot tijdelijk
centralisatie van haar structuur.
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MACHT:

- Hoe sterker de externe beheersing van een organisatie, hoe meer gecentralisesrd

en meer geformaliseerd haar structuur.

- Een verdeside externe coalitie geeft aanleiding tot een gepolitiseerde interne

coalitie, en omgekeerd.
- Modeverschiinselen begunstigen de structuur van het moment {en van de

cultuur), soms zelfs als die ongeschikt is.

FUNDAMENTELE ORGANISATIEVORMEN
De organisatievormen zijn een samenhang van coordinatiemechanismen,
ontwerpparameters en situationeie factoren.

Configuratie Voornaamste Kemelemeant van de | Type decentralisatie
cobrdinerende organisatie
mechanisme
Ondernemers- Rechtstreeks toezicht | Strategische top Verticale en
organisatie horizontale
centralisatie

Machine organisatie

Standaardisatie van
arbeidsprocaessen

Technostructuur

Beperkte horizontale
decentralisatie

Professionele Standaardisatie van | Uitvoerende kern Horizontale
 organisatie bekwaamheden _ decentralisatie
Gediversifieerde Standaardisatie van | Tussengelegen Beperkte verticale
organisatie resultaten niveau decentralisatie
innovatieve Onderlinge Ondersteunende staf | Selectieve
organisatie afstemming decentralisatie
Zendingsorganisatie | Standaardisatie van |ldeologie Decentralisatie
normen
Politieke organisatie | Geen Geen Varieert
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Fundamentele trekkende krachten in de organisatie:

De strategische top oefent een op leiding gerichte trekkracht uit, waardoor hij greep
houdt op de besluitvorming, en waarbij de codrdinatie wordt bereikt door rechtstreeks
toezicht. Wanneer de organisatie aan deze trekkracht toegeeft ontstaat een
gecentraliseerde configuratie die ondernemersorganisatie wordt genoemd. De
strategische top bevindt zich onmiddesliijk boven de uitvoerende kern, met weinig andere
elementen tussen lijpnmanagers of stafspecialisten.
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Bijlage 5. Overzicht bedrijven met hun puntenwaardering

Bedriff ¥ 2 3 &4 B € 7 8 9 10 1t 12 13 14 16 18 17 18
Aspect
1 Arbeidsinzet: 4 8 10 8 9 6 5 7 7 110 B8 2 6 3 8 6 4 B
2 Assortiment 5 10 4 ] 4 7 9 10 8 8 8 8 7 10 9 10 7 9
3 Invicinting 6 5 & 8 &6 7 4 7 7 7T 9 8 6 9 10 9 10 8
4 Moderniteit 1 2 4 4 5 7 2 5 3 5 4 9 ] 8 € 4 2 8
5 Millsusisen ¢ 5 10 7 8 8 10 10 S 10 7 4 8 10 10 10 10 8
& Valilighsidsaspscten 0 0 4 4 10 6 é 5 B 6 8 B8 6 10 7 8 9 8
7 Kwaliteitsborging o 0 o O 0O 2 a 1 6 2 2 7 7 10 3 2 10 8
8 Doeistelling economisch 7 6 -] 6 6 8 € 7 6 B 6 9 8 5 8 8 8 g
9 Doeistelling sociast 8 3 4 3 4 3 3 8 8 5 2 6 8 6 5 8 7 7 -
10 Leiderschapastil 6 & 4 3 € 3 7 8 8 7 11 10 7 ] 8 7 7 8
Taakgericht
11 Leiderschapsstijfl 7 4 6 8 3 1 4 5 -] 6 5 b 9 -] 6 8 10 B8
Sociasi-amotionesl gericht
12 Opleiding / zeifontwikkeling| 2 3 & 7 7 8 7 8 8 9 8 8 8 6 6 8 9 7
13 Oriéntatie bodrijfetak 2 2 2 0 4 5 3 6 6 5 &8 5§ 6 3 7 6 B B
14 Opvolging / continuitelt c 4 0 8 9 & 6 7 66 5 8 7 & 8 6 €& 9 8
15 Techniak 4 8 7 5 8 7 ) 4 10 9% 10 10 7 9 10 10 9 10
16 Teelt / Gewas 8 727 & 8 3 6 & B 3 7 8 7 8 8 7 8 7 9
17 Marktgerichtheld 3 58 2 2 2 &4 23 3 B 3 & g b 4 9 5 & 9
18 Werkplanning 3 6 3 3 4 8 8 23 7 5§ 6 6 @6 86 3 8 9 8
19Bevoagdheid medewerkers | 6 6 4 10 8 4 8 0O 4 7 & 3 8 7 8 8 8 10
20 Kennis sn opleiding 5 0 1 2 1 3 4 0 0 4 7 4 8 6 6§ 8 7T 7
madewerkers
21 Veardigheden medewerkers| 6 5 3 4 § 3 5 0 =8 B @ 3 5 5 5 5§ 10 6
TOTAAL 82 93 104 109% 170 111 113 118 132 133 136 137 140 143 144 149 1668 171
Qemiddeld: 39 44 50 5.2 52 53 54 56 63 63 64 65 6.7 6.8 69 7.1 80 81
Gomiddeld per rubriak: -
Personselsksnmerken 46 48 42 54 50 48 56 20 48 6.2 64 40 6.2 54 58 64 76 7.8
Punten 1 en 18-21
Bedrijfskenmerken 34 39 51 61 64 60 54 78 65 64 59 74 70 85 73 74 7.9 8.1
Punten 2-9
Ondarnemerskenmarkan 40 48 53 51 53 49 53 58 70 64 7C 7.3 86 60 7.1 7.3 B4 84
Punten 10-17
Rubriskan gemiddeld: 40 45 49 52 52 5.2 54 5.2 6.1 6.3 €4 6.2 66 &6 6.7 7.0 B.O B
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Bijlage 6. Kwalificatieschema gebaseerd op “Toppers en tuinders”

BEDRIJFSKENMERKEN
Echte tuinders | Klein modern | Middenmoters | Rauwdouwers | Toppers
Grootte 0-2 ha 0-2 ha 2-4 ha >4 ha >4 ha
Doeistelling
Economisch + + 4+ + + ++
Sociaal + + - + +
Arbeidsinzet
Eigen + 4+ + + +/- +
Vast + + +/- + ++
Los + /- + /- + /- + + +/-
Tealt
Assortiment + - +/- - +/-
{breedte)
Intensiviteit +/- +/- +/- - +/-
ONDERNEMERSKENMERKEN
Asandacht voor: Echte tuinders | Klein modern | Middenmoters | Rauwdouwers | Toppers
Leeftijd /
opvolging
Opleiding
Werkpianning + + +/- - + +
Organisatie en - ¥ ¥ e oy
management
Gewas / teelt + + + +/- + /- +
Afzet / markt + /- + + +/- + + + 4+
Personeel + + +/- - + +
Tachniek - + + + /- + + +
Oriéntatie + ++ +/- +/- + <+
bedrijfstak
Leiderschapsstiji
Taakgericht + + +/- + + + +
Sociaal- ++ + +/- - ++
emotioneel
PERSONEELSKENMERKEN
Echte tuinders | Kiein modern | Middenmoters | Rauwdouwers | Toppers
Bevoegdheid + /- + +/- - + +
Kennis + + + + + /- - + +
Vaardigheden ++ ++ + + ++
Legenda:
+4+ = veel aandacht voor of in grote mate aanwezig
+ = redelijk aandacht voor of in redelijke mate aanwezig
+/ = geringe aandacht voor of in geringe mate aanwezig
- = nauwelijks of geen aandacht voor of in zeer kleine mate / niet aanwezig
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Bijlage 7. CHECKLIST HUIDIGE EN TOEKOMSTIGE SITUATIE

Kenmerken organisatievormen

Vommingsfase Ontwikkelingsfase Volgroeide fase
Ondememarsvorm innovatieve vorm Machinevorm Professionele Gediversifieerde
' Vorm vorm
Ondsrnemerschap | Werkt zelf mee in Werkt zelf mee, is Is manager op Is manager en Is ondernemer, kan
de tuin, is van een cnderdes| van afstand stuurt mensen varschillende
alles direct op de het personeel direct aan functies vervullen
hoogte {bv.
Telervereniging)
Organisatie Klein, eenvoudig, Compiex met veel Gestructureerd met Gestructureerd Organisatie met
geen deskundigen bedrijfsleidars met bedrijfsleiders onderliggende
bedrijfsleiders zeltstandige
organisaties met
eventueel
bedrijfsleiders
Arbeid in < 10 5-18 > 20 > 20 > 80
Manjaren
Inzet arbeid Veel eigen Veel vast Veel los Veel vast Veesl vast
Veramwoordelilk- | Hoofdzakslijk bij Personesl! heeft dit Bij badrijfsleider en | Gedelegeerd naar | Bij ondernemer of
heden de ondernemer naar zich toe gedeeltelijk het peraones| bedrijfsisider,
getrokken gedelegeerd d.m.v. aventues! bij
regeis personeel
Communicatie Messtal van Van madawerkers | Via bedrijfsleider naar | Via ondernemer/ Via bedrijfsleider
ondememer naar | naar de ondernemer medawerkers bedrijfsleider naar | naar medewerkers
medewerkers medewerkers en en andersom
andersom
Werkoverieg Geen Nauwaelijks Elke wesk Elke week Elke week of maand
Omgang met Informeel, informeel, Formesl, Zowel formesel als Formeel,
personesl gezellige sfeer, deskundigheid ligt bij | productiefactor, alles informeel, mesrwaarde door
alleen voor de het personeei via de bedrijfsleider | mesrwaarde door deskundigheid
productia deskundigheid
Motiveran Gezelligheid, sfeer | Gezelligheid, sfaer, Beloning naar Beloning naar Delegeren van
personeel credren beloning naar prestatie functie en varantwoordelijkhad
deskundigheid verantwoordelijk- en en beloning
heden. Eventueel
opnemen in BV of
VOF
Markt- en Veelal op Op groothandel en Op groot- en Op groot- en Op groot- en
ketengerichtheid groothandel consument detailhandel detailhandel en detailhandel en
consument consumant
Aantal maal H
Aantal maal T
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