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Samenvatting

Dit onderzoek heeft betrekking op een multifunctionele boerderij waar een gemengd agrarisch
bedrijf, zorg, bakkerij, recreatie en educatie en een paardenbedrijf zijn gerealiseerd. Er is gekeken
hoe organisatie-identiteit betekenis krijgt op een bedrijf, dat midden in een ingrijpende overgang zit.
Die overgang omhelst de overname van zes ondernemers, van de verantwoordelijkheid voor
enerzijds de individuele onderneming, maar daarnaast de verbinding van die zes ondernemingen die
de organisatie als geheel vertegenwoordigt. Organisatie-identiteit wordt opgevat als sociaal
geconstrueerd, als dynamisch en in beweging. In de praktijk is gebleken dat er verwarring is over de
enerzijds grote nadruk op eigen verantwoordelijkheid, vrijheid en authenticiteit, en anderzijds de
gestelde missie om samen een geheel te vormen. Geconcludeerd is dat de betekenissen die
betrokkenen geven dat geheel, dusdanig gefragmenteerd zijn, dat de identiteit van de organisatie
steeds meer lijkt te gaan over de individuele bedrijven, in plaats van over het geheel.
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Voorwoord

Op een boerderij wonen, dat is de droom die ik als klein meisje al had. Dat begon met een grote
liefde voor verschillende dieren. Tijdens mijn studietijd breidde die interesse zich uit naar het
produceren van je eigen voedsel, op een manier die respectvol is voor mens en natuur, en daarmee
bijdraagt aan een beetje mooiere wereld. Voor het schrijven van mijn bachelorscriptie besloot ik mijn
passie voor de agrarische wereld te exploreren door onderzoek te gaan doen op een zorgboerderij.
Een voor mij eerste kennismaking met participerend onderzoek. Omdat me dat zo goed beviel, maar
ook omdat mijn nieuwsgierigheid eigenlijk alleen maar groter was geworden, was ik vastbesloten ook
mijn masteronderzoek te doen op een boerderij.

Dit onderzoek was een geweldige kans om mijn passie samen te brengen met het thema van de
master: organisatieverandering. Ik ging op zoek naar een boerderij, maar kwam uit bij een agrarisch
bedrijf dat eigenlijk veel meer is dan dat, en waar bovendien een ingrijpende verandering op korte
termijn realiteit zou worden. Een mooier object van onderzoek kon ik me eigenlijk niet voorstellen. Ik
kijk terug op een proces waarin ik ontzettend veel heb geleerd. Ik kan niet zeggen dat het makkelijk
was, het schrijf- en analyseproces viel me zwaar en duurde langer dan gehoopt. Maar ik ben
tevreden over het resultaat en hoop van harte dat de resultaten bijdragen aan wetenschappelijk
inzicht in organisatie-identiteit. Persoonlijk hoop ik vooral dat voor het rapport bruikbaar is voor
betrokkenen op Zonnehoeve.

Op 24 maart 2011 zette ik voor het eerst voet op het terrein van Zonnehoeve. Een beetje
overweldigd was ik wel door de vriendelijkheid waarmee de betrokkenen mij en mijn onderzoek
ontvingen. Dit is dan ook het moment om een groot dankwoord uit te spreken naar Piet, Margreet,
Teka, Okki, Halewijn, Marijke, Yuri, Robert, Ide, Maria, Marianne, Sietske, Peter, Alet, Laura, Reinout
en alle anderen voor hun betrokkenheid en gastvrijheid. Ik wil jullie bedanken voor het vertellen van
jullie verhalen, en het openstellen van jullie huizen en werkplekken. Ook Rianne, Melissa, Suzanne en
Iris bedankt dat ik in jullie huis mocht verblijven, en voor alle gezellige praatjes aan de keukentafel, in
de stallen en op het erf.

Ik wil Eva, Els en Laury bedanken voor jullie ondersteuning en zinnige feedback. Evenals Joris en Ton,
dank jullie wel voor het mee kijken en denken. Adrien, bedankt voor je lieve geduld en support. Mijn
moeder Liesbeth wil ik bedanken voor haar eindeloze paraatheid.

Tot slot gaat mijn dank uit naar de Universiteit. Tenslotte is dit verslag de kroon op bijna zes jaar
studeren aan de Utrechtse school voor Bestuur en Organisatiewetenschappen. Jeroen Vermeulen,
tweede lezer en codrdinator van de Master Organisatie, Verandering en Management, bedankt voor
je inspirerende kijk op wetenschap. Die heeft mij absoluut gestimuleerd dit onderzoek uit te voeren.
Mijn bijzondere dank gaat uit naar Martijn Koster, voor zijn deskundige en geduldige begeleiding. Het
was erg motiverend hoe je van begin tot eind positief ten opzichte van mijn onderzoek stond. Die
positieve houding is een erg fijne eigenschap, en stimuleerde mij wanneer ik door de bomen het bos
niet meer zag, door te gaan. Maar belangrijker nog, bracht het mij terug naar het overheersende
gevoel van enthousiasme waarmee ik aan dit onderzoek heb gewerkt.

Yonna Martens
Utrecht, februari 2012



1. Inleiding

De agrarische sector is in beweging. Schaalvergroting sinds de jaren ‘60 heeft veel invloed gehad op
het landschap zoals ik dat zie als ik met de trein door het land reis: grootschalige, dichte schuren met
lange stroken groen, vlak land eromheen. Geen koe te bekennen. Een saai en triest beeld vind ik dat.
Met dat beeld in gedachte koos ik ervoor mijn onderzoek in dit spannende veld te gaan zoeken, en
kwam uit bij de multifunctionele landbouw. Dat lijkt de landbouw van de toekomst. Niet de grote,
massale productiebedrijven maar een nieuwe vorm van de inrichting van landbouw waardoor (ook
de kleinere) boeren nieuwe betekenis geven aan hun bedrijf. Ik herinner me een keer in de krant te
hebben gelezen dat het aantal boerderijen afneemt, maar de grootte van de boerderijen toeneemt.
Intensivering dus, waar niet alle boeren tegen opgewassen zijn, omdat ze dat niet kunnen of omdat
ze dat niet willen. Om te kunnen overleven moet worden gezocht naar nieuwe bronnen van
inkomsten. Multifunctionele landbouw is zo’n vorm, en gaat over boeren die op hun bedrijf naast de
kerntaken van een boerderij — veehouderij, akkerbouw of tuinbouw — andere activiteiten vorm
geven. Dat kan zijn zorglandbouw, recreatieve activiteiten, boerderijeducatie, natuur- en
landschapsbeheer of de productie en verkoop van streekproducten'. Een van de centrale
doelstellingen is een verbinding te leggen tussen de maatschappij en het platteland, waarin boeren
een centrale rol spelen. Een bijkomend effect wanneer boeren zo’'n multifunctioneel bedrijf
opstarten, is dat de dynamiek ervoor zorgt dat het beeld weer vrolijker wordt. Als de boerderijen niet
groter, maar breder worden zal dat hopelijk een positief effect hebben op de nu zo saaie treinreis.

Een van die boeren is Piet van lJzendoorn, die samen met zijn toenmalige partner Zonnehoeve
oprichtte in 1981. Ik vermoed dat multifunctionele landbouw toen nog geen levend begrip was, maar
het was voor hem wel degelijk een zeer belangrijke doelstelling zijn boerderij meer te laten
betekenen dan enkel het produceren van melk en gewassen, en een verbinding te maken tussen zijn
bedrijf en de samenleving. Het is van belang hier te benadrukken dat hij de organisatie niet alleen
heeft opgericht. Ik spreek in het vervolg echter over ‘de oprichter’, omdat ten tijde van dit onderzoek
er geen sprake meer is van een partner. Zonnehoeve is de organisatie die in dit onderzoek centraal
staat.

1.1 De organisatie Zonnehoeve

Zonnehoeve is een biologisch-dynamische boerderij in de Flevopolder, die in 1981 werd opgericht.
De kernactiviteit van de boerderij is veeteelt (melkveehouderij) en akkerbouw, met daarom heen
activiteiten als (jeugd)zorg, een paardenbedrijf, een bakkerij en recreatie en educatie. De oprichters
hadden twee doelstellingen, namelijk enerzijds het ontwikkelen van de biologisch-dynamische
landbouw, en anderzijds opnieuw een verbinding leggen tussen de landbouw en de samenleving:

“lk had twee doelen: die landbouw verder ontwikkelen, kijken wat er mogelijk is, en ook naar andere
boeren toe dat biologische landbouw gewoon kan, (...) Dat was eigenlijk het eerste doel dus dat er ook
meer boeren zouden omschakelen, nou dat is ook gebeurd. (...) En de tweede doelstelling van ons
starten hier in Flevoland was de samenleving weer te verbinden met de landbouw, met de basis van

! http://www.multifunctionelelandbouw.nl/



het leven, voedsel, natuur, dus dat er weer in het digitale tijdperk waar we nu al ingerold zijn dat daar
toch een verbinding met leven weer komt.” (oprichter)

Al heel vroeg in zijn leven wist de oprichter en eigenaar van Zonnehoeve dat hij de ontwikkelingen in
de landbouw — de schaalvergroting — een andere richting wilde geven. Zonnehoeve is daarom
begonnen als biologisch-dynamische boerderij, en hoewel het dat primair nog steeds is, is haar
ambitie meer te zijn dan dat:

“Zonnehoeve heeft niet alleen een economisch doel. Wij staan als landbouw- en zorgbedrijf midden in
de samenleving. Daar hebben we een cultureel doel: de duurzame en rendabele landbouw verbreden
naar een duurzame samenleving.” (www.zonnehoeve.net)

1.2 De bedrijfsonderdelen: een beschrijving

De ‘landbouw verbreden’, heeft op Zonnehoeve letterlijk vorm gekregen doordat er zes verschillende
activiteiten worden georganiseerd, die ik de rest van dit onderzoek zal aanduiden als
bedrijfsonderdelen, en soms als ondernemingen of bedrijfselementen. Om een beter beeld te krijgen
wat er precies gebeurt op Zonnehoeve en de context te begrijpen van de veranderingen, zal ik nu
eerst een korte beschrijving geven van ieder bedrijfsonderdeel en het achterliggende idee.

Het agrarische bedrijf

In essentie is Zonnehoeve een boerderij. De meeste bedrijvigheid op het erf draait om de landbouw.
Het aan- en afrijden van vrachtwagens en tractoren, het zicht op de koeienstal en het geluid van
motoren en machines. Voor alle activiteiten, zo benoemen respondenten, is de boerderij in principe
de basis. De boerderij brengt een ritme met zich mee, wat hoort bij het houden van dieren en het
groeien van gewassen. Daardoor gaan dingen altijd door. Dat maakt dat er veel dagelijkse taken heel
‘gewoon’ zijn, dat vormt de basis voor bijvoorbeeld de kaders waarbinnen de zorg functioneert. ‘Het
gewone dagelijkse leven’, vormt de basis van waaruit met mensen wordt gewerkt’. Daarnaast wordt
er samengewerkt met andere biologische boeren en natuurbeheerorganisaties. Dat laatste betekent
dat Zonnehoeve zo’'n 600 hectare natuurgebied in beheer heeft, deze gebieden worden gemaaid en
er lopen jonge paarden en koeien van de boerderij.?

Paarden Sport Centrum Zonnehoeve

Sinds 2002 is de boerderij uitgebreid met paarden. Met de komst van een nieuwe ondernemer heeft
het bedrijfsonderdeel een eigen naam en website gekregen: psc Zonnehoeve. De paardenactiviteiten
vallen uiteen in pensionstal, manege en fokkerij. Daarnaast zijn er drie sportverenigingen actief: een
carrouselvereniging, een rijvereniging en een voItifz,fevereniging.4 Paarden zijn overal op Zonnehoeve,
er zijn namelijk ongeveer 150 paarden gehuisvest. Daarnaast brengen al die paarden natuurlijk ook
een scala aan mensen met zich mee, pensionklanten, lesklanten, ouders van lesklanten, en natuurlijk
de jongeren en medewerkers op Zonnehoeve zelf die bezig zijn met de paarden. Dat maakt dat het
geluid van paardenhoeven altijd wel ergens hoorbaar is. De pensionstal, ook wel gele stal genoemd,
is een apart gebouw, voor sommigen hoort het niet echt bij de boerderij. Naast de gele stal is er de
rode stal, die tussen de koeienstal en de pensionstal in staat. Hoewel de scheiding niet precies kan

2 http://www.zonnehoeve.net
3 http://www.zonnehoeve.net
4 http://www.psczonnehoeve.nl



worden getrokken, en de activiteiten rondom de paarden zich verspreiden over zowel de rode als de
gele stal, staan er in de gele stal in principe voornamelijk paarden van particulieren uit de omgeving,
terwijl er in de rode stal paarden staan die van Zonnehoeve zijn. Het gele gebouw oogt nieuwer, de
binnenrijbaan is groter en er is een kantine. De meeste lessen worden hier gegeven. De rode stal
heeft meer aanknopingspunten met de boerderij. Het staat namelijk tussen koeienstal en gele stal in,
en daarnaast bevindt een gedeelte van het materiaal voor boerderij en zorgactiviteiten zich onder
hetzelfde dak. De fysieke ruimte in de rode stal wordt daardoor verdeeld over vier ondernemingen
(zorg, boerderij, paarden en webwinkel). Er valt in de rode stal grofweg onderscheid te maken tussen
de manegepaarden, die worden gebruikt voor paardrijlessen, en de paarden die worden getraind en
doorverkocht. Op de website kan worden gelezen dat het voer en het stro in de pensionstal
biologisch is. Toch noemen sommige betrokkenen het paardenbedrijf ‘regulier’, een term die in
praktijk wordt gebruikt als tegenhanger van een biologisch bedrijf. Daarmee verwijzen betrokkenen
meestal naar de gele stal. In die zin wordt door respondenten in hun uitspraken onderscheid
gemaakt tussen gele en rode stal.

Zorg 1: de gezinshuizen (jeugdzorg)

De jeugdzorg was in 2000 de eerste zorgactiviteit op de boerderij. Het idee hiermee te beginnen
kwam voort uit de overtuiging dat het leven op de boerderij heilzaam kan zijn voor (jonge) mensen
die allerlei problemen hebben. De oprichter vond dat het leven op een boerderij over meer ging dan
alleen maar voedsel produceren. Jeugdzorg op de boerderij krijgt vorm in drie gezinshuizen, wat
inhoudt dat kinderen met een zorgvraag worden opgenomen in een normale gezinssituatie. Deze
gezinshuizen zijn juridisch gescheiden van de Zonnehoeve structuur, maar zijn fysiek wel aanwezig op
de boerderij. Dat betekent onder andere dat de gezinshuisouders financieel onafhankelijk zijn, omdat
zij in dienst zijn bij een externe jeugdzorginstelling. Als er dan zaken veranderen in de Zonnehoeve
organisatie, dan staan zij daar in principe buiten. lk benoem het hier toch, omdat ik de
gezinshuisouders door hun fysieke en permanente aanwezigheid op de boerderij wel degelijk in mijn
onderzoek heb betrokken. Wanneer het echter gaat over de bedrijfsonderdelen op Zonnehoeve,
vallen de gezinshuizen daarbuiten. In de gezinshuizen wonen jongeren in de leeftijd van zes tot
achttien jaar, die om verschillende redenen niet meer thuis kunnen wonen. Het idee is dat zij in de
omgeving van de boerderij, in verbinding met de natuur en de mogelijkheden die de boerderij biedt,
zichzelf kunnen ontwikkelen.

Zorg 2: Dagbesteding

Ten tijde van de dit onderzoek valt de verdere zorg op Zonnehoeve uiteen in twee
ondernemersgroepen: dagbesteding en 24-uurszorg. In de dagbesteding gaat het om jongeren en
volwassenen met verschillende achtergronden, die meewerken in het verschillende
bedrijfsonderdelen. Uitgangspunt is hierbij dat wordt uitgegaan van het gezonde in mensen, met als
doel dat zij zich op een positieve manier kunnen ontwikkelen.

Zorg 3: 24-uurszorg

Naast de dagbesteding en de jeugdzorg is er ruimte voor (jonge) mensen om op de boerderij te
wonen (en werken). Voor een aantal jongeren betekent dit dat zij overdag naar school gaan en
verder op de boerderij wonen. Een aantal van hen gaat in het weekend terug naar huis. Er is ook
ruimte voor volwassenen, die overdag meewerken op verschillende onderdelen op de boerderij.



Anders dan in de gezinshuizen wordt er geen gezinsstructuur gevormd. De woonplek omvat de
‘gemeenschap’, Zonnehoeve in de brede zin van het woord. Er wordt beroep gedaan op de eigen
verantwoordelijkheid van de zorgvragers, met betrekking tot het huishouden, en bijvoorbeeld het
zelfstandig verzorgen van maaltijden in de weekeinden. In de 24-uurszorg valt geen vaste structuur
of werkwijze te ontdekken. De aanpak en inrichting van de dagelijkse werk- en woonsituatie verschilt
per zorgvrager.

Bakkerij

Sinds 1990 is er op het erf een biologische bakkerij gevestigd. Uitgangspunt hierbij was een directe
verbinding creéren tussen consument en boer. De bakkerij is een zelfstandig draaiend bedrijf dat in
haar dagelijkse werkzaamheden niet afhankelijk is van andere ondernemers. Het contact is dan ook
minimaal, de ondernemers zien elkaar in principe alleen tijdens de bedrijfsvergaderingen. Doordat er
geen noodzakelijk overleg is, is er ook beperkt contact, aldus betrokkenen. Een verschil met de
boerderij is dat de werktijden voor de bakkerijmedewerkers vaster omlijnd zijn, en men buiten de
reguliere uren in principe niet op Zonnehoeve aanwezig is. Dat maakt dat een aantal betrokkenen
benoemt dat de bakkerij een beetje buiten Zonnehoeve valt.

Arrangementen: Educatie, recreatie, catering

Dit is een tak die voor een gedeelte nog ontwikkeld moet gaan worden. Uit gesprekken met de
oprichter heb ik opgemaakt dat het belang van deze tak vooral zit in het realiseren van de missie, om
in de samenleving te staan en de burger weer in contact te brengen met de boerderij, gezond leven
en voedsel, en de natuur. Gedacht kan worden aan basisscholen die op de boerderij komen,
trainingen en workshops die worden georganiseerd, maaltijden die worden verzorgd, enzovoort. Er
wordt ten tijde van dit onderzoek nog gezocht naar een ondernemer die deze tak verder gaat
ontwikkelen, om zo ook het contact met de consument uit te breiden.

Hofwebwinkel

De webwinkel is een initiatief van drie ondernemers waaronder Zonnehoeve (sinds 2006). Het was
voor Zonnehoeve de volgende stap in het leggen van de verbinding met de samenleving, omdat de
webwinkel de lijn van boer naar consument verkort. Daardoor wordt het voor de boer eenvoudiger
feedback te krijgen over zijn product, en krijgt hij ruimte zichzelf te presenteren. Bovendien ontstaat
er een klantenbestand, waardoor geinteresseerden kunnen worden benaderd voor nevenactiviteiten
op de boerderij. De hofwebwinkel hoort bij Zonnehoeve in die zin, dat de onderneming haar wortels
heeft in de organisatie, maar is verder een volledig zelfstandige onderneming. Het valt niet onder de
toekomstige Zonnehoeve structuur.

1.3 Beschrijving organisatiecontext en probleemschets

Per 1 januari 2012 trekt de oprichter zich terug als eindverantwoordelijke van de Zonnehoeve
organisatie. Er wordt een nieuwe structuur geintroduceerd waarin de verantwoordelijkheid voor
bovenstaande bedrijfsonderdelen wordt overgenomen door zes ondernemers, aldus met
uitzondering van de gezinshuizen en de webwinkel. Naast de individuele verantwoordelijkheid, zijn
de ondernemers samen verantwoordelijk voor het geheel van Zonnehoeve. Met ‘het geheel’ wordt
de verbinding bedoeld tussen de bedrijffsonderdelen. De verbinding zowel in praktische zin



(dagelijkse samenwerking), maar ook inhoudelijk: op welke manier geven betrokkenen betekenis aan
Zonnehoeve? De betrokkenen op Zonnehoeve hebben mij expliciet laten weten dat het belangrijk is
een geheel te blijven. Dat zij dit als belangrijk, zo niet belangrijkste uitdaging stellen, heeft veel te
maken met de stelling dat juist het zijn van een geheel zo kenmerkend is voor de organisatie: “dat is
wat het Zonnehoeve maakt”, aldus een respondent. De vanzelfsprekendheid van het geheel, doordat
deze gecreéerd is en in stand gehouden werd door één persoon, verdwijnt in de nieuwe structuur.
De verantwoordelijkheid wordt ‘in stukjes’ verdeeld. De verbinding wordt gewaarborgd door een
juridische structuur. Die komt erop neer dat de bedrijfsonderdelen formeel opereren onder één B.V..
Een consequentie daarvan is bijvoorbeeld dat inkomsten worden gedeeld en investeringen samen
worden gedaan.

Een sterke (juridische) structuur kan er wellicht voor zorgen dat ondernemers met elkaar moeten
overleggen en samenwerken, en dat Zonnehoeve formeel één organisatie blijft. Maar een andere
vraag is op welke manier de betrokkenen, de mensen die Zonnehoeve gaan vertegenwoordigen,
betekenis geven aan dat geheel. Waar staat Zonnehoeve voor, en dus de Zonnehoeve ondernemers?
Dit viel logischerwijs lang samen met datgene waar de oprichter voor stond, het was immers zijn
bedrijf en belangrijke beslissingen over bijvoorbeeld de koers werden door hem genomen. In dat
kader heeft de oprichter dan ook, samen met de ondernemers, een visie en missie geformuleerd
waarin die betekenis omschreven staat. Op die manier kon wat in het hoofd van de oprichter een
logische zaak was, concreet worden gemaakt op papier.

In de dagelijkse praktijk blijkt ‘het geheel’ geen vanzelfsprekendheid. Ten eerste omdat er in de
organisatie net zo veel nadruk ligt op individualiteit, als op het collectief. Voor ondernemers is het
managen van het eigen onderdeel een individuele aangelegenheid, en zijn zij daarin niet of slechts
gedeeltelijk afhankelijk van de anderen. Bovendien wordt van alle betrokkenen, zowel van
zorgvragers als van ondernemers en medewerkers, verwacht dat zij zelf verantwoordelijkheid nemen
in hun ontwikkeling. Ten tweede omdat de betekenissen die worden gegeven aan de organisatie,
met betrekking tot de doelstelling, visie, inrichting enzovoort, uiteen lopen. Organisatie-identiteit
blijkt geen vastliggend element waar men op kan vertrouwen, maar is gefragmenteerd en in
beweging.

Het formuleren van een gemeenschappelijke visie valt in de literatuur vaak onder het (klassieke) idee
van organisatie-identiteit. De theoretische focus ligt dan ook bij dit concept. Organisatie-identiteit
gaat vaak over datgene waar de organisatie voor staat. De manier waarop veel auteurs, maar ook
adviseurs en managers naar dit concept kijken vindt zijn oorsprong in de visie van Albert en Whetten
(1985), die het begrip omschreven als datgene dat door betrokkenen collectief wordt opgevat als de
centrale, blijvende en onderscheidende elementen in een organisatie (Gioia, Schultz, & Corley, 2000).
Auteurs die zich bij deze benadering aansluiten gaan uit van identiteit als een statisch begrip, als een
element dat van invloed is op andere elementen, zoals de strategie (Vries, 2007). In zekere zin is dat
ook de manier waarop het begrip op Zonnehoeve een plek heeft: in de visie- en missiedocumenten
staat beschreven waar Zonnehoeve voor staat en wat daarin de belangrijkste uitgangspunten zijn.
Ook kan op papier worden gelezen op welke manier Zonnehoeve een geheel is en moet blijven. Ik ga
echter niet uit van organisatie-identiteit als een vastliggend element dat van invloed is op andere
elementen, maar vat het op als dynamisch concept dat ontstaat in relatie met de betrokkenen.
Identiteit is daardoor continu in beweging.
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Voor een gedeelte is al zichtbaar hoe de nieuwe structuur in de praktijk moet gaan werken, omdat
deze momenteel wordt uitgeprobeerd in een zogenaamd pilotjaar. Dat wil zeggen dat de
betrokkenen alvast in hun nieuwe posities functioneren, en de eigenaar zich zichtbaar terugtrekt. In
die (vrij turbulente) situatie, dus midden in de overgang, heeft mijn onderzoek plaatsgevonden. Dat
heeft als nadeel dat de situatie natuurlijk nog heel anders uit kan pakken dan nu lijkt, maar heeft als
voordeel dat voor betrokkenen voor het eerst voelbaar is hoe de situatie in de toekomst wordt, en
wat ze daarvan vinden. Dat identiteit, de vraag wie wij zijn, centraal komt te staan ten tijde van crisis
is niet vreemd, zoals Mercer (1990, p.4, in Vermeulen) stelt: “identity only becomes an issue when it
is in crisis, when something assumed to be fixed, coherent and stable is displaced by the experience
of doubt and uncertainty.”

Het is in navolging van Vermeulen (2001) van belang te stellen dat in dit onderzoek niet zozeer wordt
gekeken wat de (organisatie)identiteit is van Zonnehoeve, als wel naar de manier waarop
betrokkenen betekenis geven aan identiteit, immers, “ (...) identiteit toont zich in processen van
betekenisgeving” (Vermeulen, 2001, p. 19). Daarvoor wordt de aandacht gericht op “lokale praktijken
en processen van betekenisgeving en op processen van contextualisering binnen de lokale
praktijken” (p. 22). De aandacht gaat dus uit naar de alledaagse praktijk, binnen een context die niet
wordt opgevat als buiten de organisatie liggend, maar zoals die wordt geconstrueerd door
betrokkenen.

1.4 Centrale vraag en doelstelling
De centrale vraag in dit onderzoek is,

Op welke manier geven betrokkenen betekenis aan organisatie-identiteit op Zonnehoeve, en
hoe beinvloedt deze manier het zijn van een ‘geheel’ en de wens dat te blijven?

Deze vraag heeft ten eerste als (praktische) doelstelling inzicht te verkrijgen in de manier waarop het
concept van organisatie-identiteit in de praktijk, voor betrokkenen betekenis krijgt. Op die manier
kan worden begrepen wat het gevolg is van die betekenissen, voor het willen blijven van een geheel.
Het volgende, wetenschappelijke doel is dan ook om bij te dragen aan onderzoek naar organisatie-
identiteit, en specifiek in een agrarische context. Een persoonlijk doel is meer leren over het
hanteren van een perspectief op de realiteit, dat ervan uitgaat dat deze sociaal geconstrueerd is.
Daarnaast was de combinatie van organisatiewetenschappelijk onderzoek doen op een boerderij,
door middel van participatief onderzoek, voor mij een inspirerend en uitdagend proces.

1.5 Leeswijzer

Het rapport is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 beschrijft de theoretische concepten die
richtinggevend zijn geweest in het onderzoek. Allereerst wordt een visie op realiteit omschreven,
vervolgens het gehanteerde perspectief op organisaties en verandering en tot slot op organisatie-
identiteit. In hoofdstuk 3 wordt de methodologische verantwoording uiteen gezet. Het soort
onderzoek, de wijze van dataverzameling en analyseren, en tot slot de kwaliteit van onderzoek
komen aan bod. In hoofdstuk 4 staat de praktijk centraal, de resultaten worden hier gepresenteerd.
Hoofdstuk 5 is de conclusie, waar ik een antwoord formuleer op de hoofdvraag. In hoofdstuk zes
tenslotte worden nog een paar kritische noten gemaakt ten aanzien van het onderzoek.
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2. Theoretisch kader

Dit onderzoek gaat over een organisatie die midden in een ingrijpende transformatie zit. In die
transformatie komt het ‘wij’ steeds meer centraal te staan, omdat zes ondernemers samen de
organisatie in de toekomst staande moeten houden. De uitgesproken wens van betrokkenen om een
geheel te blijven in de toekomst, impliceert het verlangen iets te hebben waar zij als organisatie voor
staat. Dat ‘iets’ wordt vaak opgevat als de kernelementen van de organisatie, waar staan we samen
voor, wat is de organisatie-identiteit? ‘Een geheel’, impliceert de aanname van de organisatie als
entiteit, van iets dat een vaste kern heeft. Uitgaan van kernelementen die stabiel zijn, voortkomend
uit het verleden en duurzaam naar de toekomst, past binnen heersende opvattingen over
organisatie-identiteit. In paragraaf 2.3 zullen daarom verschillende perspectieven op dit concept aan
de orde komen. Daarin zal allereerst de functionalistische, meer traditionele visie op identiteit
worden besproken, om vervolgens uit te komen bij een visie op organisatie-identiteit als sociaal
geconstrueerd fenomeen. Het gehanteerde perspectief op identiteit komt echter voort uit de manier
waarop ik naar de realiteit (van organisaties) kijk, daarom begint de eerste paragraaf van dit
hoofdstuk met een beschrijving van mijn visie op realiteit in dit onderzoek. Vervolgens wordt in
paragraaf 2.2 uiteengezet op welke manier ik naar organisaties en verandering kijk.

2.1 Kijk op (organisatie)realiteit

“As many feel, the traditional Western beliefs — for example, in truth, rationality, and the self — are
severely delimited” (Gergen, 1999, p. 4).

Wat is werkelijkheid? Of beter gesteld, hoe kijken wij naar werkelijkheid? Wat zijn feiten, bestaan die
eigenlijk wel? De manier waarop naar de ‘realiteit’ — als in de wereld om ons heen — wordt gekeken,
lijkt een complexe vraag weggelegd voor filosofen. In mijn ogen is het echter een zeer relevante
vraag, vooral om te verantwoorden vanuit welk perspectief ik naar organisaties kijk, en binnen dit
vakgebied ook niet onbelangrijk, om aan te geven op welke manier ik niet naar organisaties kijk. Om
die slag te kunnen maken is het van belang eerst op een meer algemeen niveau te beschrijven bij
welke ideeén ik me aansluit, wanneer het gaat over de kijk op werkelijkheid. Ik zal beschrijven hoe ik
me aansluit bij auteurs die afstand nemen van een rationele (ook wel functionalistische of
instrumentele) visie op realiteit, om tenslotte uit te komen bij een perspectief op realiteit dat ervan
uitgaat dat deze sociaal geconstrueerd wordt.

‘De’ realiteit bestaat niet

Het vraagstuk — de manier waarop men naar realiteit kijkt — is al een hele tijd in het geding binnen
verschillende takken van wetenschap. In het debat, de zogenaamde ‘science wars’ (Gergen, 1999, p.
4), vindt er binnen verschillende disciplines in de wetenschap een verschuiving plaats, die simpel
gezegd gaat over de beweging van een traditionele visie op de wereld naar een meer kritische.
Bijvoorbeeld de verschuiving naar ‘post’-disciplines, zoals het postmodernisme. Dit heeft veel te
maken met een sceptische houding, ten opzichte van conventionele ideeén gebaseerd op een
rationele en instrumentele kijk op de wereld, wat als fundament onder de Westerse culturen ligt. Het
ene uiterste in dat debat lijkt het (positivistisch) opvatten van de realiteit alsof wij deze neutraal
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‘kennen’ aan de hand van herhaalbare methoden en technieken. Het ander uiterste is een opvatting
van realiteit die ervan uitgaat dat alle uitspraken over die werkelijkheid in context moeten worden
begrepen, en afhankelijk zijn van de interpretatie van de ‘kenner’ (Yanow, 1996). Ofwel er bestaat
niet zoiets als de werkelijkheid. Het (filosofische) idee van ‘dualist ontology’, heeft als concept
belangrijke invloed op de manier waarop velen kijken naar realiteit, als ook naar organisaties en de
manier waarop ze worden gemanaged. ‘Ontology’ is “a set of assumptions about the nature of reality
— how things are” (Martin, 2002, p. 30). Gergen (1999) beschrijft dat dualist ontology draait om het
gescheiden zijn van de beleving van het individu, de (psychologische) binnenwereld, en de materiéle
wereld: ‘out there’. Ofwel de scheiding tussen de mentale en de fysieke wereld. Op welke manier
deze werelden met elkaar verbonden zijn, dus op welke manier wij (mentale) kennis kunnen hebben
over de fysieke wereld om ons heen, is al zo’n 2000 jaar onderwerp van filosofische discussies. Een
(tijdelijke) uitkomst van deze discussie is voor veel wetenschappers geweest de geest op te vatten als
een ‘mirror to nature’ (p.10). Er wordt dan vanuit gegaan dat wij de materiéle wereld om ons heen
waarnemen zoals die is. Chia (1996) beschrijft dit idee als ‘being-realism’, waarin realiteit “preexists
independently of observation” (Chia, 1996, p. 33). Verbonden met dit idee is die van een
onafhankelijke, individuele ‘zelf’. Zoals Gergen omschrijft, is na velen eeuwen van onderdrukking en
sterke hiérarchische lijnen in de samenleving, het idee dat wij mensen zelf kiezen, en zelf denken een
belangrijke basis voor bijvoorbeeld onze Westerse democratieén. Dus het idee dat “(..) each
individual is capable of observing the world for what it is, and deliberating about the best course of
action — that is, the capacities to observe for oneself, to think, evaluate, and then to choose one’s
actions” (Gergen, 1999, p. 7).

Maar deze rationele benadering schiet tekort, zo stelt Cunliffe (2009), in haar boek over
management. Zij stelt net als Gergen dat de wereld om ons heen sociaal geconstrueerd is (p. 57), dat
‘buiten’ niet onafhankelijk van ons is, maar mede construeert wie wij zijn en wat we doen. Andersom
geldt dat net zo goed, wie wij zijn en wat we doen beinvloedt ‘buiten’. Daarmee wordt de scheiding
losgelaten tussen binnen en buiten, tussen het individu en de wereld om hem heen, tussen een
fysieke en een mentale wereld. Het loslaten van de rationele, instrumentalistische benadering is zo
fundamenteel verbonden met de inrichting van onze wereld, en daardoor ook met ons, dat het niet
verwonderlijk is dat het loslaten ervan een gevoelig punt is. “For many the present transformation is
catastrophic. It represents the erosion of beliefs central to our ways of life, including our sense of
truth and morality, the value of the individual self, and promise of a better future. Traditions of
democracy, religion, education, and nationhood are all placed under threat.” (Gergen, 1999, p. 4)

Interpretatie in plaats van ‘mirror to nature’

Ook Yanow (1996) stapt af van het idee van neutrale observatie, en beschrijft in het kader van haar
studie naar publiek beleid en organisationele acties, dat men de wereld om zich heen interpreteert,
“(...) human perception is not a “mirror to nature”, but an interpretation of it” (p. 3). In die zin wordt
afgerekend met het idee dat mensen, even als wetenschappers, neutrale observaties doen. In plaats
daarvan zijn wij ‘betekenisgevende schepsels’ (p. 5), in die zin dat we intenties hebben met onze
acties, en acties van anderen op verschillende wijzen interpreteren. Zoals hierboven reeds genoemd
heeft dit als implicatie dat kennis wordt opgevat als ‘contextspecifiek’ (p. 7), even als diegene die de
kennis produceert. Gergen vult hierbij aan dat opgelet moet worden wanneer “(...) claims are made
to “truth,” “objectivity” or “accuracy in reporting,” aangezien dit slechts een manier is om
gebeurtenissen weer te geven: “These are “truths by convention,” which is to say, privileged by
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certain groups of people. But, we must ask, who are these people, what is not being said, whose
voices are absent?” (Gergen, 1999, p. 26)

Taal en betekenis, wat was er eerst?

Zonder hier verder al te diep op in te gaan, is het interessant in het kader van deze discussie even stil
te staan bij de rol van taal. Vaak nemen we aan dat we de werkelijkheid kunnen beschrijven met
behulp van taal. Maar in hoeverre is taal een betrouwbare weergave is van die realiteit? Daarvoor
verwijzen zowel Gergen als Cunliffe naar het werk van Saussure (1974), die het onderscheid maakte
tussen ‘signifier’ en ‘signified’. ‘Signifier’ staat voor een woord of ander soort signaal, terwijl het
tweede staat voor datgene waar het signaal of woord naar verwijst. Saussure concludeert dat de
relatie tussen deze twee volstrekt willekeurig is, omdat er verschillende betekenissen kunnen
worden gegeven. Of zoals Cunliffe dit uitlegt: “(...) it’s the relationship between signs in a sentence
that helps create meaning, not the words themselves” (p. 64). Het werk van Saussure laat ook zien
dat betekenis ontstaat in het gebruik van taal, of in “actual speech” (parole): signalen en het sociale
leven zijn sterk met elkaar verbonden, en taalgebruik is dus gebonden aan cultuur en gemeenschap
(p. 65). “It is not because the word is a map or picture of me, but because of local conventions”
(Gergen, 1999, p. 24). Woorden en begrippen verkrijgen betekenis in relatie tot andere woorden en
begrippen. Op deze manier bekeken is taal dus niet een onafhankelijk system van betekenis, maar
construeert taal betekenis in het gebruik ervan, “we talk and act ‘systems’ into being, and maintain
their existence in our talk ‘about’ them. This requires a shift in thinking, because it means seeing the
world in social interactions and relationships rather than in structures and systems” (Cunliffe, 2009,
p. 59). Hier komt opnieuw naar voren dat de wereld waarover we praten niet bestaat op zichzelf,
maar sociaal geconstrueerd wordt, onder andere in het gebruik van taal. Of anders gezegd, taal
representeert de wereld niet, maar is de wereld, omdat het vormt hoe we de wereld zien en beleven
(Cunliffe, 2009).

2.2 Kijk op organisaties en verandering

Wanneer de nadruk in onderzoek zou liggen op taal als uitgangspunt, kan worden gesproken van een
discursive approach (Demers, 2007). Organisaties worden dan opgevat als teksten, als “netwerken
van conversaties, of gesitueerde discursieve acties” (Demers, 2007, p. 192). Wanneer dan
verandering wordt bestudeerd, wordt dit gepresenteerd als een in essentie op taal gebaseerd
product en proces. In dit onderzoek is taal en het daarop geschetste perspectief wel degelijk
relevant, maar zal niet de centrale focus zijn. Er is gekozen voor wat Demers (2007) noemt een
practice-centred approach, wat inhoudt dat organisaties worden gezien als “evolving communities of
practice, as inherently temporary, unstable, and context-specific patterns of action and interaction,
and as contested activity systems” (p. 192). Dat impliceert dat organisaties worden opgevat als
constant in beweging, als dynamische fenomenen, en niet als vaststaande entiteiten. Tijdens het
onderzoek is de aandacht daarom niet alleen uitgegaan naar datgene dat wordt gezegd, of wordt
opgeschreven, maar net zo goed naar handelingen en andere praktijken, “they call attention to other
forms of action, most notably work routines” (p. 214). De aandacht is dus, behalve naar gesproken
woord in de vorm van interviews, gesprekken en teksten, vooral ook uitgegaan naar de dagelijkse
routines waarin de organisatieleden zich bevinden.
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Organisaties als gemeenschappen van verschil

Bovenstaande illustreert al dat ik organisaties in dit onderzoek niet opvat als vaste entiteiten, wat
een functionele benadering zou doen. In plaats daarvan zie ik organisaties als ‘gemeenschappen van
verschil’ (Cunliffe, 2009). Een metafoor voor de functionalistische benadering is de organisatie
opvatten als machine (Morgan, 2006). Managers die de organisatie op deze manier zien en besturen,
gaan uit van de organisatie bestaande uit losse onderdelen, die ieder een duidelijk gedefinieerde rol
hebben in het functioneren van het geheel. Morgan geeft aan dat een groot probleem is dat modern
management zo doordrongen is van deze mechanische manier van denken, dat het erg moeilijk is op
een andere manier naar organisaties te kijken. Ook van Taylor en Van Every (2000) beschrijven de
keerzijde van een functionele benadering op organisaties. Volgens hen ligt dat in het feit dat deze
worden opgevat als ‘objecten’, of entiteiten die als het ware gegeven zijn, er wordt aangenomen dat
deze er als vanzelfsprekend zijn. Een verhelderende beschrijving van deze stelling wordt gegeven
door Nooteboom (1988/1989), aan de hand van de manier waarop economen organisaties opvatten.
Zij kijken vaak op een rationele wijze en zien de organisatie als “enkelvoudige, rationele
besluitvormer die op basis van een gegeven, universele logica de beste optie kiest uit een gegeven
verzameling van alternatieve acties” (p. 141). De aanname hierbij is dat die acties en de uitkomsten
daarvan objectief gegeven zijn, ofwel “los van de besluitvormer bestaan en als zodanig kenbaar zijn”
(p. 141). In plaats van de organisatie als object, zo beschrijft de auteur, is het zinvoller de organisatie
op te vatten als subject, namelijk verweven in een “naadloos web” van interne en externe netwerken
die in elkaar overlopen. De organisatie ontstaat in de interactie tussen die netwerken, deels gevormd
door die netwerken, maar creéert daarin ook zijn eigen weg. Ook Doolin (2003) benoemt hoe
organisaties door steeds meer auteurs worden opgevat als “a social process that is constructed and
performed” (p. 751), in plaats van een statische en stabiele entiteit. “In this perspective, organization
is performed in the language, practices and techniques through which people govern the conduct of
themselves and their relations with other actors” (p. 752). Wanneer gesteld wordt dat organisaties
worden geconstrueerd tussen mensen, door datgene wat ze doen, en hoe ze daaraan betekenis en
woorden geven, kan worden losgelaten dat organisaties een vaste kern hebben, of duidelijk
aanwijsbare grenzen. Ook het idee van volledige controle en stuurbaarheid vervalt. Wanneer wordt
uitgegaan dat menselijke actoren en praktijken leidend zijn in de constructie van organisaties, dan
worden organisaties “(...) communities of difference” (Cunliffe, 2009, p. 109), waardoor fragmentatie
en meerstemmigheid een natuurlijk onderdeel zijn van organisatierealiteit.

Kijk op verandering

Ook met betrekking tot verandering is het de rationele benadering die dominant is. |k vat
verandering echter op als een proces. Nooteboom benoemt het probleem van de hierboven
beschreven ‘objectbenadering’ voor verandering, wat dan wordt opgevat als verschillende episodes
die elkaar opvolgen. De aandacht is gericht op de uitkomsten van verandering en niet zozeer op het
proces van veranderen zelf. Deze — opnieuw functionele — benadering, waarin verandering wordt
opgevat als “differences among static states while overlooking the action and flow in the process of
transformation” (Jian, 2011, p. 46), wordt ook wel de ‘synoptic approach’ genoemd (Tsoukas en Chia,
2002). De aandacht wordt vooral gericht op het hogere management of adviseurs die van buiten- of
bovenaf de verandering beinvloeden en ontwerpen. Een kritische blik op het thema heeft echter tot
meer aandacht geleid voor de dynamiek van het proces en de actie die de verandering teweeg
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brengt (Jian, 2011). Doolin (2003) vat verandering op als continu. Organisatieverandering wordt dan
eigenlijk een tautologie, immers, organisatie is dan verandering. Ook Jian (2011) vat verandering op
als een proces, en gebruikt daarom het woord ‘organizational changing’ in plaats van ‘organizational
change’. Hoewel ik me aansluit bij het gebruik van het woord veranderen in plaats van verandering,
spreek ik voor de leesbaarheid toch over organisatieverandering. Er is in veel literatuur steeds meer
aandacht voor het proces van ‘becoming’. Empirische studies laten zien dat verandering complexer is
dan de opvatting van afgebakende stadia, en dat termen als fragmentatie, onzekerheid en
meerstemmigheid inherent zijn aan het veranderproces (Jian, 2011). Maar Jian beschrijft niet alleen
de tekortkoming, maar ook de onwenselijkheid van het opvatten van verandering als statisch
gegeven. Het gebruik van fasemodellen kan namelijk worden ingezet om ‘discursive closure’ (Deetz,
1992, in Jian p. 60) te bereiken. Dit verwijst naar de neiging mogelijke conflicten en onenigheid in de
organisatie te voorkomen of zelfs te onderdrukken. Bepaalde verhalen krijgen meer aandacht dan
andere, ongewenste verhalen worden genegeerd of onderdrukt, waardoor het gewenste doel kan
worden bereikt.

Wanneer er geen rekening wordt gehouden met de ambigue aard van organisaties en de mensen in
die organisatie, wordt adequaat denken en handelen erg ingewikkeld. De voorgeschreven aard van
de (verander)modellen bepaalt immers wat de uitkomst moet zijn en daarmee wordt succes bij
voorbaat gedefinieerd. In de studie van Jian (2011) werd bijvoorbeeld een statisch fasemodel van
verandering gebruikt om de belangen van bepaalde groepen te behartigen en die van anderen te
marginaliseren.

2.3 Kijk op organisatie-identiteit

In deze paragraaf zal ik toewerken naar de in dit onderzoek gehanteerde opvatting van organisatie-
identiteit als sociaal geconstrueerd. Maar om daar te komen beschrijf ik eerst hoe er van oudsher
naar het concept wordt gekeken. Daarom wordt identiteit eerst genoemd als statisch, als een vaste
kern die kan worden bepaald.

Identiteit als de kernelementen van de organisatie

“We need to get them to see us the way we would like” (Gioia, Schultz, & Corley, 2000, p. 68)

Op een zeker moment voerde ik een zoekopdracht uit op Google, ik tikte ‘organisatie-identiteit’ in en
kwam tot de volgende definitie: “het unieke gemeenschappelijke in het denken en doen van de
organisatieleden. Zij vormt het hart of de kern van waaruit het denken en doen wordt bepaald. De

I"

identiteit creéert voor de mensen een wij-gevoel” (Vries, 2007). De identiteit wordt opgevat als
essentie, datgene dat niet-materieel is en betekenis en sturing geeft aan organisationele
handelingen. Wat vooral mijn aandacht trok is het idee dat je deze ‘kern’ kunt bepalen. Het is in die
kern dat de visie en waarden worden bepaald (Vries, 2007). Organisatie-identiteit wordt hier gezien
als onafhankelijke beinvlioeder van andere onderdelen (volgens de auteur met name de strategie).
Veel van wat er is geschreven over organisatie-identiteit, zoals in de inleiding reeds genoemd, is
gebaseerd op de ideeén van Albert en Whetten (1985). Het gaat in hun optiek over datgene dat door
organisatieleden wordt begrepen als de elementen die centraal zijn voor de organisatie; die

duurzaam zijn; en die de organisatie onderscheidt van anderen. Er wordt vanuit gegaan dat die
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kernelementen resistent zijn tegen invloeden van buitenaf vanwege de banden met de geschiedenis
van de organisatie (Gioia, Schultz, & Corley, 2000). Organisatie-identiteit gaat dan dus over de
belangrijkste karakteristieken, de kernwaarden van de organisatie, en wordt opgevat als ‘fixed’, als
een meetbaar onderdeel (Alvesson & Empson, 2008), hetgeen dat de organisatie representeert. In
deze context wordt identiteit meestal ook in verband gebracht met imago. Hatch en Schultz
definiéren imago als “a holistic and vivid impression held by an individual or a particular group
towards an organization and is a result of sense-making by the group and communication by the
organization of a fabricated and projected picture of itself” (Hatch & Schultz, 1997, p. 359). Imago
gaat dus over de impressie die iemand heeft van de organisatie, en ontstaat zowel door het beeld dat
de organisatie naar buiten toe van zichzelf communiceert, als door de interpretatie van dat beeld
door anderen. Schoemaker (2007), maakt het onderscheid tussen bedrijfsidentiteit en organisatie-
identiteit. Het eerste heeft vooral betrekking op de manier waarop buitenstaanders naar de
organisatie kijken, terwijl organisatie-identiteit te maken heeft met wat er binnen gebeurt.

Interactie tussen binnen en buiten

De scheiding tussen imago, identiteit maar ook cultuur, ofwel een visie op organisaties bestaande uit
allerlei elementen die los van elkaar kunnen worden bestudeerd, heeft veel te maken met het
onderscheid dat werd (en wordt) gemaakt tussen binnen en buiten. Het interne functioneren van de
organisatie kon worden gescheiden van de externe relaties, onder andere omdat er weinig contact
tussen beide was (Hatch & Schultz, 1997). Het externe beeld en het onderhouden van externe
relaties enerzijds, en het bewaken van het interne functioneren anderzijds, zijn dan taken van
onafhankelijk opererende afdelingen. Door tal van ontwikkelingen in de afgelopen decennia
(technologische ontwikkeling, individualisering, globalisering, enzovoort), is de omgeving van de
organisatie complexer geworden, in die zin dat de heterogeniteit in die omgeving is toegenomen en
daardoor minder voorspelbaar is geworden, wat al met al onzekerheid met zich mee brengt
(Nooteboom, 1988/1989). Daardoor is een strikte scheiding niet houdbaar. Binnen en buiten zijn
steeds met elkaar in interactie. Imago en identiteit komen daardoor met elkaar in aanraking, wellicht
zelfs in botsing. De manier waarop de organisatie door actoren uit de omgeving wordt opgevat,
wellicht bekritiseerd, daagt de manier waarop de organisatie zichzelf definieert steeds opnieuw uit.
Daaraan ligt de aanname ten grondslag dat “organization members (especially top management
members) have developed some sense of ‘who we are as an organization’ (Albert & Whetten, 1985)
and have communicated that identity to internal and external constituencies” (Gioia, Schultz, &
Corley, 2000, p. 67). Daarnaast zijn organisatieleden niet alleen onderdeel van de interne organisatie
(binnen), maar zijn net zo goed onderdeel van allerlei andere sociale groepen (buiten), en komen
daardoor in aanraking met beelden die heersen van hun organisatie. Door deze interactie, is de
manier waarop de organisatie(leden) zichzelf opvat(ten) deels gebaseerd op hoe buitenstaanders de
organisatie zien (in: Gioia, Schultz, & Corley, 2000). Het is niet verwonderlijk dat de twee beelden —
‘hoe we onszelf zien” en ‘hoe anderen ons zien’ — met elkaar worden vergeleken. Wanneer er een
groot verschil blijkt, kan het aantrekkelijk zijn voor het (top)management een poging te doen dit
verschil op te heffen. Zo’n strategische poging, waar een ideaal toekomstbeeld wordt geschept, heeft
als doel invloed uit te oefenen op zowel het beeld dat intern als extern betrokkenen hebben.
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Identiteit als strategie: dit zijn we niet

Dat externe actoren, of ‘de ander’, een belangrijke plaats innemen in het uitdrukken van wie men
zelf is, kwam tijdens mijn onderzoek regelmatig naar voren. Organisatie-identiteit wordt dan opgevat
als het uitdrukken van datgene dat de organisatie niet is: “Het is hier geen zorginstelling” en “dit is
geen gangbaar bedrijf”. Vaak kreeg ik een uitgebreid relaas over waarom het geen zorginstelling is en
wat de verschillen zijn met hoe het ‘hier’ dan wel gaat. Het uitdrukken van tegenstellingen wordt
gezien als een veelgebruikte manier om betekenis te geven aan de eigen identiteit (Vermeulen,
2001). Wie wij zijn, wordt dan beschreven door te kijken naar de ander, en dus in termen van wie wij
niet zijn. Hall (1996) benoemt hoe “(..) identities can function as points of identification and
attachment only because of their capacity to exclude, to leave out, to render ‘outside’, abjected” (p.
5). In die zin heeft het creéren van identiteit als functie uit te sluiten wat het niet is, ‘buiten’ wordt
gebruikt om een grens te stellen tussen positief en negatief. Vijandbeelden, symbolen en
vocabulaires kunnen worden gebruikt voor het aangeven van de grenzen van de eigen identiteit,
aldus Righart (1996). Het is in het contrast met de “significante ander”, dat de eigen identiteit wordt
gevonden (Koenis, 1997). Er wordt dus gekeken naar de ander als zijnde het tegenovergestelde van
wie wij zelf zijn. In het kader van een onderzoek naar identiteit op een christelijke hogeschool stelt
Vermeulen: “De oude reflex om via anderen naar zichzelf te kijken kan ertoe leiden dat de ander als
enig referentiepunt van identiteitsconstructie wordt genomen. De blik is minder gericht op het eigen
handelen en de waarde en betekenis daarvan voor het vormen van identiteit” (2001, p. 17). Wie die
ander is, wat buiten ligt, is echter geen stabiel gegeven, maar wordt geconstrueerd in het proces van
identiteitsvorming. Dat impliceert een wisselwerking tussen binnen en buiten, wat enerzijds betekent
dat identiteit deels wordt toegekend door datgene waarmee het in interactie is (buiten) zoals
hierboven reeds beschreven, en anderzijds dat identiteit ook een strategisch proces is. Dat tweede
punt verdient meer uitleg. De manier waarop de “significante ander” wordt gepresenteerd, heeft een
strategisch component, in die zin dat het zou moeten leiden tot erkenning van de organisatie, of voor
bijvoorbeeld het verkrijgen van subsidies en dergelijke (Vermeulen, 2001). Op een biologische
boerderij wordt regelmatig gesproken over ‘gangbare boeren’, de schijnbare tegenstelling van een
‘biologische boer’. De manier waarop de gangbare boer wordt gepresenteerd, als iemand die
bijvoorbeeld veel bestrijdingsmiddelen en chemicalién gebruikt, kan een manier zijn om te laten zien
dat wat de biologische boer doet beter is (het niet gebruiken van dergelijke middelen), en daarom
legitimiteit verdient.

Identiteit als beheersinstrument: het bewaken van autonomie

Het idee van beheersbaarheid, en identiteit als strategisch element, komt naar voren in een
etnografische studie van Gideon Kunda (2006), naar een it-bedrijf waar het managen van de cultuur
centraal staat. Hoewel het hier gaat over cultuur, is de sturing gericht op de identificatie van
medewerkers met ‘de’ organisatiecultuur. Zij moeten zich de cultuur eigen maken om volwaardig lid
te zijn van de organisatie. Op die manier krijgt identiteit een normatieve lading, en wordt opgevat als
datgene dat voorschrijft hoe de organisatieleden (als individu en als groep) moeten denken en
handelen. Kunda beschrijft hoe het bedrijf erin slaagt een zeer duidelijke werknemersrol te
formuleren, die gericht is op eenheid binnen de organisatie. Het sturen op cultuur heeft echter niet
het gewenste effect, zo concludeert Kunda, namelijk sterke intrinsieke betrokkenheid bij de
organisatie. In plaats daarvan maakt de sturing op cultuur de organisatie enerzijds verleidelijk, omdat
er de kans is diep betrokken te raken, maar roept het tegelijkertijd ook de noodzaak op de eigen
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autonomie te bewaken, en zorgt daarmee voor een geinternaliseerd conflict. Wanneer de sturing op
cultuur namelijk zo sterk is binnen een organisatie, vervagen de grenzen tussen de organisatie-
identiteit en de eigen identiteit. De bedoeling is immers dat organisatieleden uit zichzelf handelen in
het belang van de organisatie. Daarmee wordt er vanuit gegaan dat wat het individu zou willen, gelijk
is aan ideeén, visie en doelstelling van de organisatie.

Organisatie-identiteit is op die manier ook nauw verweven met individuele identiteit. Alvesson &
Empson (2008) beschrijven dat betrokkenen de organisatie-identiteit beinvloeden, en erdoor worden
beinvloed. “Organizational members develop and express their self-concepts within the organization
and the organization in turn is developed and expressed through its members’ self-concepts” (2008,
p. 1). In die zin is organisatie-identiteit dus niet te reduceren tot de vraag ‘wie zijn wij?’, maar gaat
het ook om de vraag ‘wie ben ik?’.

‘Vaste’ identiteit: geen houdbaar concept

Problematisch aan veel heersende opvattingen over identiteit is volgens kritische auteurs dat de
identiteit wordt gezien als vast. Alvesson & Empson (2008) benadrukken dat veel auteurs het
bestaan van organisatie-identiteit voor lief nemen. Het probleem van deze perspectieven — identiteit
als vaste kern, en als bepaler van een ‘wij-gevoel’ — is dat er geen rekening wordt gehouden met de
ambigue aard van organisaties (en mensen!). Immers, gesteld is dat organisaties worden opgevat als
‘gemeenschappen van verschil’ (Cunliffe, 2009). Daarnaast is een belangrijke vraag wat de gevolgen
zijn wanneer er vanuit wordt gegaan dat management controle heeft op cultuur en identiteit, en
daarmee invioed kan uitoefenen op medewerkers. In de studie van Kunda is de controle gericht op
het creéren van een stabiele opvatting van het wie het individu is, met als basis een morele
gemeenschap (de organisatie) (2006, p. 221). De uitkomst is echter dat individuen nooit volwaardig
lid zijn, omdat zij blijven balanceren tussen het behouden van de eigen identiteit enerzijds, en het
internaliseren van de organisatiedoelen en idealen anderzijds. De belofte van (volledig) lidmaatschap
en betrokkenheid bij de gemeenschap is daardoor een illusie.

Naar een dynamische opvatting van identiteit

“A sense of continuity in the self-interpretation of an organization in relation to its environment might
prevail, but identity is nonetheless inherently dynamic.” (Gioia, Schultz, & Corley, 2000, p. 65)

“(...) identity is not a “thing” but, rather, a concept constructed and reconstructed by organization
members (...)” (Gioia, Schultz, & Corley, 2000, p. 76)

Gioia e.a. (2000) vatten organisatie-identiteit op als dynamisch, en zeggen dat het blijvende karakter,
zoals dat door Albert en Whetten werd omschreven, een illusie is. Wat vaak blijvend is zijn de labels
die betrokkenen in de organisatie gebruiken om uit te drukken wat zij geloven dat de organisatie is,
maar dat de betekenis die aan die labels wordt toegekend constant in verandering is, waardoor
identiteit als statisch begrip niet houdbaar is: “the theoretical implication of acknowledging a socially
constructed (and reconstructed) organizational identity is that even though we might use the same
labels to describe the elements of a core identity, those elements are nonetheless subject to multiple
and variable interpretations, which implies that identity changes with changing interpretations”
(Gioia, Schultz, & Corley, 2000, p. 75). De gemeenschappelijkheid die er wordt gesuggereerd, doordat
organisatieleden wellicht dezelfde woorden geven aan organisatie-identiteit, wil niet zeggen dat er
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eenheid is over de interpretatie van die woorden. Beter kan er dan ook gesproken worden over de
constructie van identiteit.

Het is zinvol in deze context nogmaals stil te staan bij de rol van de ‘ander’ in het proces van
identiteitsvorming. Daarvoor keer ik me tot Hall (1996), die spreekt over identificatie. Identificatie is
het proces waarin geprobeerd wordt ‘closure’ te bereiken. ‘Closure’, kan worden geinterpreteerd als
het benadrukken van de eigen grenzen (van bijvoorbeeld een organisatie) en daardoor het uitsluiten
van buiten. Eenheid en homogeniteit zouden de uitkomst zijn. Hall omschrijft identificatie in eerste
instantie als “constructed on the back of a recognition of some common origin or shared
characteristics with another person or group, or with an ideal, and with the natural closure of
solidarity and allegiance established on this foundation” (1996: 2). Als dit wordt vertaald naar
organisatie-identiteit gaat identificatie dus over het proces waarin organisatieleden zich herkennen
in ‘iets’ dat zij met elkaar delen, dat ook erkennen en zich er dus mee identificeren. Zo zou een
begrensde groep ontstaan die zichzelf met elkaar en een idee identificeren. Maar het problematische
aan deze stelling is dat het er geen ‘natural closure’ plaatsvindt, in plaats daarvan kan het worden
gezien als een proces zonder begin en zonder einde. Het vormen van identiteit is dus nooit af, maar
blijft in beweging. Het idee van een gemeenschappelijkheid, een eenheid in waarden en idealen, is
daarmee een fantasie, omdat er nooit gesproken kan worden van een totaliteit (Hall, 1996).

Jian (2011) vat de vorming van organisatie-identiteit op als een discursieve actie, die zich richt op het
toekennen van betekenis door organisatieleden en managers aan het ‘collectief’, ofwel de
organisatie. Vooral relevant in de context van dit onderzoek, is hoe Jian benoemt dat de manier
waarop die betekenissen toegekend worden, voor management anders is dan voor organisatieleden.
Dat is niet zo vreemd, aangezien de belangen die leidinggevenden hebben verschillen van die van
medewerkers. De aandacht moet daarom ook uitgaan naar de meerstemmigheid (p. 49), in het
analyseren van de constructie van organisatie-identiteit.
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3. Methodologie

In dit hoofdstuk wordt de methodologische verantwoording uitgewerkt. Allereerst wordt
omschreven welk perspectief op onderzoek centraal staat, en wat daarvan de implicaties zijn voor
het onderzoeksproces. Vervolgens beschrijf ik op welke manier ik mijn data heb verzameld en welke
keuzes ik daarin heb gemaakt. Daarna komen de analysemethoden aan bod. Tot slot wordt
gereflecteerd op de kwaliteit van dit onderzoek.

3.1 Onderzoeksperspectief

Er zijn veel verschillende vormen van kwalitatief onderzoek. De variant in die in deze studie is
toegepast is interpretatief. Daarin staat de manier waarop mensen betekenis geven aan hun
omgeving centraal. Zoals reeds naar voren is gekomen in het theoretisch kader ga ik ervan uit dat de
werkelijkheid wordt geinterpreteerd, en niet objectief kan worden waargenomen. Interpretatief
onderzoek gaat over “een poging te begrijpen wat mensen beweegt in hun gedrag en samenleven”
(Hart, Boeije, & Hox, 2005, p. 67). Daarbij is een groot verschil met positivistisch onderzoek dat
gepoogd wordt mensen en gemeenschappen van binnenuit te begrijpen, en niet vanuit een
theoretisch, vooraf opgesteld raamwerk. Kenmerkend voor dit type onderzoek is de open
onderzoeksprocedure (Boeije, 2005). Het ontwerp van het onderzoek is daardoor niet volledig van te
voren bepaald, maar veel beslissingen zijn tijdens het onderzoek genomen. Dat komt omdat de
onderzoeker van te voren niet kan voorspellen wat hij in het veld tegen gaat komen. In mijn
onderzoek had de open procedure als consequentie dat bijvoorbeeld de interviewvragen pas
gedurende het proces concreet werden.

Het onderzoek draait er dus om te duiden op welke wijze respondenten betekenis geven aan hun
omgeving. Om dit te kunnen bereiken was ik als onderzoeker zelf het instrument van
dataverzameling. Dat wordt ook wel een emic perspectief genoemd (Hart, Boeije, & Hox, 2005). De
emic benadering wordt ook door cultureel antropologen gebruikt, de idee is de onderzoekspraktijk
van binnenuit te begrijpen (Martin, 2002). Emic is de tegenstelling van etic, waarin de conceptuele
ideeén die dienen om de praktijk te begrijpen van buitenaf, door de onderzoeker, worden opgelegd
(Martin, 2002). Martin nuanceert de mogelijkheid vanuit een van de twee perspectieven te kunnen
kijken. Volgens haar is het nooit helemaal mogelijk volwaardig lid te zijn van de onderzochte
gemeenschap, zoals het eveneens onmogelijk is er volledig afstand van te nemen. De emic
benadering in de culturele antropologie moet worden begrepen in de context van onderzoekers die
naar verre oorden afreizen om daar inheemse culturen te bestuderen. Door lange participatie hopen
ze de bevolking steeds beter te begrijpen, vanuit het perspectief van de bevolking zelf. En hoewel
volledig lidmaatschap ook in deze context valt te betwisten, is de nuancering die Martin maakt in de
organisatiewetenschappen des te relevanter, aangezien de onderzoekspraktijken zich vaak bevinden
in eigen land, waar de onderzoeker er wellicht te snel vanuit gaat dat hij de organisatieleden ‘van
binnenuit’ begrijpt. Immers, de organisatie en de onderzoeker maken (gedeeltelijk) deel uit van
dezelfde context.

Mijn onderzoek bevat elementen van enerzijds een etnografische studie, en anderzijds een
gevalsstudie (Hart, Boeije, & Hox, 2005). Een etnografische studie komt wederom voort uit de
antropologie, en heeft als doelstelling een beschrijving te geven van de onderzochte cultuur of
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gemeenschap. Op die manier geven ze inzicht in de lokale gebruiken en opvattingen. Participerende
observatie is meestal de methode. Door middel van veldwerk komt het onderzoek tot stand (Boeije,
2005). Het gaat hier eigenlijk over een ‘algemene’ bestudering van een bepaalde groep mensen. Het
doel is dan een beschrijving te geven over het wat en hoe in die groep. Een gevalsstudie (of
casestudy) gaat over het bestuderen van een meer specifiek verschijnsel in de natuurlijke context
(Hart, Boeije, & Hox, 2005). Hoewel ook hier de praktijk leidend is, heeft het onderzoek (van te
voren) een meer concrete lading aangezien het over een specifiek verschijnsel of probleem in een
bepaalde context gaat, en er daardoor van te voren al kaders worden geschept waarbinnen het
onderzoek plaats zal vinden.

Enerzijds is mijn onderzoek een concrete casus, waarin ik een bepaald verschijnsel of probleem uit de
praktijk — een geplande verandering — in de natuurlijke context — de boerderij — onderzoek. Maar
juist doordat veel richting voor het onderzoek uit de praktijk kwam, bevat de studie ook veel
elementen van een etnografische studie. Ik heb door middel van veldwerk een poging gedaan te
begrijpen wie de betrokkenen zijn, wat hun gebruiken zijn en op welke manier zij betekenis geven
aan hun omgeving. Doordat ik niet onmiddellijk ben begonnen met bijvoorbeeld het afnemen van
interviews, maar eerst twee weken in de organisatie ben verbleven om deze te verkennen, kunnen
elementen worden herkend van een etnografische studie.

3.2 Dataverzameling

Ik zal hier beschrijven op welke manier ik mijn onderzoek heb uitgevoerd: welke keuzes ik heb
gemaakt en welke strategie ik heb gevolgd om mijn data te verzamelen.

Participatief onderzoek

Een passende vorm van dataverzameling in interpretatief onderzoek is participatieve observatie, ook
wel veldwerk genoemd (Boeije, 2005). Participatieve observatie is “het proces waarin een
onderzoeker een veelzijdige en relatief lange relatie met een gemeenschap tot stand brengt en
onderhoudt in een natuurlijke setting met het doel wetenschappelijke kennis over die gemeenschap
te ontwikkelen” (Boeije, 2005, p. 55). De aard van mijn onderwerp was voor mij de reden hiervoor te
kiezen. Karakteristiek voor het leven op een boerderij is in mijn ogen namelijk een grote dynamiek,
doordat het werk zich buiten afspeelt. Alleen observeren is daardoor bijna onmogelijk, en
interviewen leek mij niet toereikend. Ik heb daarom gekozen voor een zo actief mogelijke deelname
aan het leven en werk van de respondenten.

Kenmerkend voor participatieve observatie is dat ik als onderzoeker zowel insider als outsider was
(Hart, Boeije, & Hox, 2005). Het was niet moeilijk toegang te verkrijgen, in die zin dat ik overal bij
mocht zijn en mensen enthousiast reageerden op mijn verzoek met hun mee te lopen, te werken of
hen te interviewen. Dat maakte dat ik me inderdaad snel als een ‘insider’ voelde. Tegelijkertijd was
en bleef ik buitenstaander. Mijn aanwezigheid op de boerderij was van tijdelijke aard, en de
doelstelling van mijn verblijf had geen directe, praktische toevoeging aan de dagelijkse
werkzaamheden op de boerderij. Hoewel mijn onderzoek voor veel mensen wel degelijk expliciete
meerwaarde had, omdat het onderwerp zo aansloot bij het proces waar zij inzaten (de overdracht
van de oprichter/eigenaar), en zij daarom erg geinteresseerd waren in de resultaten van het
onderzoek.

Gedurende een periode van ongeveer zes weken heb ik actief deelgenomen aan het leven op
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Zonnehoeve. |k heb ervoor gekozen in de organisatie te verblijven door daar drie nachten, en vier
dagen per week te verblijven. Ik was er namelijk, terecht, van overtuigd dat het leven en werken op
een boerderij zich niet alleen afspeelt tussen 9.00 uur en 17.00 uur. Daarbij is Zonnehoeve min of
meer een gemeenschap, in die zin dat een aantal mensen dat er werkt, ook op het terrein woont.
Door er ook buiten werktijden te zijn kon ik een meer complete ervaring verkrijgen van het leven en
werken op Zonnehoeve. Naast dat ik er overnachtte heb ik ook, vooral aan het begin, meegewerkt.
Omdat er verschillende werkterreinen zijn heb ik geprobeerd in alle werkterreinen één of meerdere
keren mee te werken. Het enige terrein waar ik niet heb meegewerkt is de bakkerij.
Omdat op deze manier onderzoek doen zeer intensief is, heb ik een logboek bijgehouden waarin ik al
mijn gedachten opschreef met betrekking tot wat ik zag, hoorde, maar ook zelf ervoer. Dat laatste
bleek ook een belangrijke bron te zijn, omdat mijn ervaring en gevoel hielpen richting te bepalen met
betrekking tot thema’s en interviewvragen. Bovendien werd veel van wat ik verwachtte naar
aanleiding van mijn eigen ervaring later bevestigd door respondenten.

De interviews

Naast de observaties nam het kwalitatieve interview een belangrijke plaats in het onderzoek in. Een
interview is een vorm van een gesprek waarin de onderzoeker vragen stelt aan de respondent over
bepaalde sociale verschijnselen (Hart, Boeije, & Hox, 2005). Een interview is kwalitatief wanneer die
vragen passen binnen het referentiekader van de respondent, het gaat over diens ervaringen en
worden in een voor de respondent begrijpelijke taal gesteld (Boeije, 2005). Een tweede kenmerk is
dat de interactie met de respondent een belangrijke plaats inneemt, in die zin dat zowel de relatie,
als het onderzoeksdoel door de onderzoeker in de gaten wordt gehouden (Boeije, 2005). De mate
waarin het interview wordt gestructureerd varieert van ongestructureerd (een vrij, of diepte-
interview), naar halfgestructureerd tot gestandaardiseerd. Om tot een kwalitatief interview te
komen worden de eerste twee vormen van structurering gehanteerd.

Ik heb ongeveer twee weken de tijd genomen in de organisatie aanwezig te zijn, alvorens interviews
af te nemen. Dit heb ik gedaan om mezelf de tijd te geven de organisatie te verkennen, maar vooral
om de praktijk leidend te laten zijn in het kiezen van onderwerpen voor de interviews. De eerste
interviews waren vooral open interviews. Van te voren heb ik een topiclijst gemaakt, een lijst waarop
ik de onderwerpen schreef die ik ter sprake wilde brengen. Die onderwerpen kwamen deels voort uit
literatuur die ik van te voren had gelezen over soortgelijke boerderijen, maar kwamen vooral uit de
praktijk, uit bijvoorbeeld gesprekken met betrokkenen of door gebeurtenissen die ik zag. De volgorde
waarin onderwerpen besproken werden liet ik afhangen van het gesprek, zoals soms ook tijdens het
gesprek bleek dat bepaalde onderwerpen niet relevant waren. Het karakter van het interview was
daarom, zeker in het begin, vaak ongestructureerd en had meer de vorm van een informeel gesprek
dan van een standaard interview. Door de actieve participatie had ik niet altijd tijd verhelderende
vragen te stellen, maar werd ik wel geprikkeld door een bepaald thema of activiteit. Dat gebruikte ik
dan als aandachtspunt voor de interviews. Vaak vond ik dit soort punten terug op mijn topiclijst,
maar soms kwam er tijdens het interview, door de combinatie van het verhaal van de respondent en
mijn eigen ervaring, spontaan een vraag naar boven. Deze vorm heet een open interview (Boeije,
2005). Een voorbeeld hiervan:

0: Ja want ik heb wel iemand horen zeggen dat voorheen was het altijd Piet of Annemarieke of Teka
zeg maar, en dat dat nu anders aan het worden is. Kun je daar iets over zeggen? Wat wordt er dan
precies anders? (uit: interview ondernemer)
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De respondenten

Op Zonnehoeve verbleven tijdens mijn onderzoek ongeveer 38 mensen. Onder de bewoners vallen
onder andere de oprichter met partner en jongeren in de 24-uurs zorgopvang. Verder verblijven nog
een aantal medewerkers en ondernemers op de boerderij. Dan zijn er de drie gezinshuizen van
jeugdzorg. Naast de bewoners zijn er ongeveer vijftien (vaste) medewerkers die in verschillende
gebieden werken, zoals bakkerij, stoeterij, administratie en dagbesteding. Ook is er elke dag een
wisselend aantal jongeren in de dagbesteding, die tevens in verschillende takken meewerken.
Ik heb in totaal twaalf interviews gehouden en opgenomen met een memorecorder. Daarnaast heb
ik één interview gehouden waarbij ik geen memorecorder bij me had, en het interview dus aan de
hand van aantekeningen heb vastgelegd. Ik heb ervoor gekozen alle (toekomstige) ondernemers te
interviewen, hierbij wederom met uitzondering van de bakker. Daarnaast heb ik geprobeerd de
organisatie zo breed mogelijk te vertegenwoordigen in mijn onderzoekspopulatie. De geinterviewde
respondenten bestaan uit:

- Oprichter

- Ondernemer 1

- Ondernemer 2

- Ondernemer 3

- Ondernemer 4

- Ondernemer5

- Medewerker boerderij

- Medewerker administratie/HR 1
- Medewerker administratie/HR 2
- Gezinshuisouder

- Bewonerl

- Bewoner?2

Het toekennen van deze benamingen aan respondenten heb ik redelijk uit de losse pols gedaan.
Soms was een respondent duidelijk ondernemer of medewerker, maar voor een aantal van deze
respondenten zal gelden dat de door mij gekozen naam de lading niet helemaal dekt. Een bewoner is
bijvoorbeeld niet alleen bewoner, maar neemt wel degelijk actief deelname aan leven en werken op
Zonnehoeve. Het benoemen van die (unieke) functie zou echter de anonimiteit in gevaar brengen,
daarom heb ik voor deze indeling gekozen.

Gebruik van documenten

Naast interviews en observaties, heb ik ook gekeken naar documenten. Daarbij kan gedacht worden
aan missie- en visiedocumenten, aan notities waarin beschreven staat wat de geplande verandering
inhoudt, en aan de omschrijvingen (op de website) van de verschillende bedrijfsonderdelen. Ik heb
hier geen uitgebreide studie van gemaakt, maar heb deze documenten vooral gebruikt om inzicht te
krijgen in de manier waarop de organisatie zichzelf (naar buiten toe) presenteert en omschrijft.

3.3 Analysemethoden

Hier zal ik beschrijven op welke wijze ik ben gekomen tot de resultaten, ofwel hoe ik de data heb
geanalyseerd. Analyseren in een kwalitatief onderzoeksproces is dynamisch, in die zin dat de
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onderzoeker constant bezig is met het uiteenrafelen en structureren van gegevens (Boeije, 2005). Dit
is een doorlopend proces waarin het verzamelen van gegevens wordt afgewisseld met het
analyseren ervan. Dit onderzoeksproces kan worden aangeduid als cyclisch (Boeije, 2005). Door
constant te analyseren kan de verzameling van gegevens steeds gerichter plaatsvinden. De reden om
voor een cyclisch onderzoeksproces te kiezen heeft veel te maken met het bevorderen van een
explorerende houding bij de onderzoeker. Daardoor kunnen steeds nieuwe sporen worden gevolgd,
en eerder getrokken conclusies worden losgelaten. Ook de centrale vraagstelling kan worden
bijgesteld (Boeije, 2005).

Verwerking van de gegevens

Zoals al eerder vermeld, heb ik voor het verwerken van de observaties een logboek bijgehouden.
Daarin probeerde ik zoveel mogelijk vast te leggen met betrekking tot datgene wat er op het erf
gebeurde, gesprekken die ik opving of die ik voerde, en bepaalde gevoelens die ik had over
gebeurtenissen en dergelijke. Omdat het niet altijd mogelijk was direct dingen op te schrijven,
maakte ik aan het einde van de dag een verslag van de belangrijkste zaken. Dit logboek was een
belangrijke bron bij de analyse, vooral voor het maken van codes en thema’s. Het coderen van
gegevens komt verderop aan bod.

De interviews zijn letterlijk uitgewerkt, wat mogelijk was door deze met een memorecorder op te
nemen. Het voordeel hiervan was onder andere dat de aandacht tijdens het interview volledig naar
de respondent kon gaan, en niet werd verstoord door het maken van aantekeningen. Vervolgens zijn
de interviews in drie fasen gecodeerd, aan de hand van de onderzoeksslang van Boeije (2005). De
eerste fase is het open coderen. Daarin zijn de gegevens uitgangspunt, in die zin dat ieder fragment
goed wordt bekeken en daar in een of enkele woorden een code aan wordt toegekend. Het resultaat
is een eerste lijst met codes, die ertoe bijdraagt dat de gegevens overzichtelijker worden, en er zicht
komt op de relevante thema’s. Het is het begin van het theoretiseren. De tweede fase is het axiaal
coderen, waarin het gaat om het bepalen wat belangrijke en minder belangrijke elementen zijn, en
de omvang van de gegevens te reduceren. Terwijl bij het open coderen wordt gekeken vanuit de
data, en de onderzoeker in zijn omschrijvingen zo dicht mogelijk bij de taal van de respondenten
blijft, wordt tijdens het axiaal coderen juist vanuit de lijst van codes naar de gegevens geredeneerd.
Codes kunnen hierdoor verschuiven, worden aangepast of synonieme codes worden samengevoegd.
De focus van het onderzoek wordt hier bepaald. In de derde en laatste fase gaat het om
structureren: selectief coderen. Hier wordt naar de verbanden tussen categorieén gezocht, de
gegevens worden geinterpreteerd met behulp van literatuur. Er wordt gekozen voor ongeveer drie
kerncategorieén. De laatste fase is de voorbereiding op het schrijfproces.

3.4 Kwaliteit

Het mag inmiddels duidelijk zijn dat het verloop van kwalitatief onderzoek dynamisch is. Het betreft
een casus die in diens specifieke context is onderzocht. Dat heeft consequenties voor de manier
waarop kwaliteit kan worden gemeten. Hier zal ik op ingaan aan de hand van het beschrijven van
achtereenvolgens de betrouwbaarheid, de validiteit en de bruikbaarheid van dit onderzoek.
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Betrouwbaarheid

Er wordt gesproken van betrouwbaarheid wanneer herhaling van het onderzoek zal leiden tot
dezelfde uitkomsten. Binnen kwalitatief onderzoek komt dit in een ander daglicht te staan, doordat
het onderzoek niet gestandaardiseerd is. Dat maakt exacte herhaalbaarheid ervan zo goed als
onmogelijk. De vraagstelling tijdens de interviews zal de ene keer anders zijn dan de andere, de
interviewer gaat bij de ene respondent wellicht op andere onderwerpen in dan bij een volgende
respondent. Een manier om de betrouwbaarheid te vergroten is de topiclijst geweest. Door een lijst
met onderwerpen aan te houden kwam in ieder interview dezelfde onderwerpen aan bod. Ook hielp
dit bij het doen van observaties, deze waren daardoor minder willekeurig. De eerste transcripties van
de interviews heb ik tevens teruggekoppeld naar de respondenten. Op deze manier kon worden
getoetst of de waarneming juist was. Een andere, misschien wel de belangrijkste, manier om de
betrouwbaarheid te vergroten is geweest zo navolgbaar mogelijk te werk te gaan. Daarbij kan
gedacht worden aan het bijhouden van het logboek, maar ook de terugkoppeling van de analyse naar
medestudenten en docent. Doordat het karakter van het onderzoek maakt dat de betrouwbaarheid
een minder prominente plaats inneemt, kiezen veel kwalitatieve onderzoekers ervoor zich eerder
bezig te houden met de validiteit van het onderzoek (Boeije, 2005).

Validiteit

Er wordt van validiteit gesproken wanneer het gaat over de beinvloeding van het onderzoek door
systematische fouten. Centraal staat of de onderzoeker kan verklaren wat hij daadwerkelijk wil
verklaren (Boeije, 2005). Belangrijk daarvoor is te benoemen dat inherent aan het type onderzoek
dat wordt gehanteerd (kwalitatief), is dat de onderzoeker wordt opgevat als subjectief. De
onderzoeker interpreteert de werkelijkheid (zie paragraaf 1.1), dat maakt dat ervan uitgegaan wordt
dat de realiteit nooit objectief kan worden gekend. Dat maakt het des te relevanter nauwkeurig te
zijn in het verantwoorden van de manier waarop te werk is gegaan, en hoe ik heb geprobeerd mijn
onderzoek valide te laten zijn.

Wat de validiteit heeft vergroot, is het open karakter van werkwijzen en methoden (Hart, Boeije, &
Hox, 2005). Juist door niet te werken met een gestructureerde vragenlijst, kon ik tijdens interviews
ingaan op onderwerpen die respondenten zelf naar boven haalden. Dat heeft ervoor gezorgd dat het
belangrijkste thema in het onderzoek kon worden gevonden (het zijn en willen blijven van een
‘geheel’). Door op deze manier te werk gaan kwam ik erachter wat er voor betrokkenen
daadwerkelijk speelde en daar kon ik mijn onderzoeksstrategie steeds op afstemmen. Datzelfde open
karakter heeft echter als nadeel dat de onderzoeker wellicht de ene keer wel op onderwerpen
doorgaat en de andere keer niet. Ook is de controleerbaarheid van de werkwijze minimaal. Hier heb
ik wederom het logboek voor gebruikt, om zo navolgbaar mogelijk te zijn. Wat betreft het
doorvragen heb ik geprobeerd steeds te analyseren welke onderwerpen in interviews aan bod
kwamen, en deze via de topiclijst te vertalen naar volgende interviews.

Een van de belangrijkste bedreigingen voor de validiteit van dit onderzoek, is waarschijnlijk mijn
betrokkenheid bij de organisatie en de mensen geweest. Doordat ik participeerde gedurende zes
weken, voelde ik mijzelf snel als ‘één van hun’, dit wordt ook wel going native genoemd (Hart, Boeije,
& Hox, 2005, p. 283). Deze term is afkomstig uit de antropologie, en heeft betrekking op hoe
onderzoekers door de lange participatie native worden. Het gevaar is dat de interpretaties geldigheid
verliezen, omdat de onderzoeker zich niet meer kan distantiéren van de participanten (Boeije, 2005).
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Het probleem voor validiteit is dat er niet meer gemeten wordt wat de onderzoeker wil meten, de
bril waardoor hij kijkt is gekleurd en zijn belang ligt waarschijnlijk bij de participanten. Overigens is al
eerder een vraagteken gesteld bij de mogelijkheid volledig native te worden, of helemaal neutraal te
blijven (etic en emic, paragraaf 3.1).

In dit onderzoek heeft die betrokkenheid mij min of meer belemmerd, na afloop van het veldwerk
mijn rapport goed te schrijven. Deels kwam dat omdat ik uitgeput was van het veldwerk en alle
indrukken van de boerderij. Maar ook was ik in zekere zin teleurgesteld dat mijn conclusies niet zo
‘mooi’ waren. Ik wilde graag dat ik de participanten iets kon teruggeven waar ik hen plezier mee kon
doen. Omdat ik me er bewust van was dat dit niet mijn rol was, en ik afstand moest nemen om de
data te kunnen interpreteren, heb ik een periode van ongeveer twee maanden genomen om
voldoende afstand te nemen van de organisatie. Pas toen had ik het idee klaar te zijn mijn data te
interpreteren, een kritische houding in te nemen en mijn verslag te schrijven. Uiteindelijk geloof ik
dat die betrokkenheid ook zeker een positief effect heeft gehad op het onderzoek, omdat ik
daardoor echt kon begrijpen wat er speelde bij betrokkenen. Door mee te leven en me soms zelfs
‘een van hen’ te voelen, kon ik opmerken dat er een verschil was tussen de woorden die mensen
gebruikten, en de acties en houdingen. Als ik uit was gegaan van alleen interviews en tekst, was ik
waarschijnlijk tot een totaal andere conclusie gekomen. Juist de discrepantie die er was tussen de
eigen beleving en het observeren enerzijds, en de gesproken woorden en geschreven tekst, heeft
geleid tot de huidige conclusie. In die zin was het meeleven en betrokken raken van belang voor de
resultaten.

Bruikbaarheid

Dit onderzoek is op de eerste plaats bruikbaar voor de organisatie Zonnehoeve. De centrale vraag
heeft betrekking op de voor hun relevante praktijk. Door die praktijk leidend te laten zijn gedurende
het onderzoek, is het vrij vanzelfsprekend dat de resultaten in principe voor hun bruikbaar zijn. Ik
heb geprobeerd aansluiting te vinden bij onderwerpen die voor de respondenten relevantie hebben,
en zo in kaart te brengen hoe er betekenis wordt gegeven aan de organisatie. Meerdere malen werd
ik er door respondenten op gewezen dat ze zeer content waren met mijn onderzoek, omdat zij zelf
de behoefte hadden meer zicht te krijgen op datgene wat er leeft in de organisatie, maar niet de tijd
hadden om dit met elkaar te onderzoeken. Het is dan ook vanuit daar dat ik vermoed dat de
resultaten kunnen bijdragen aan meer zicht op het "hoe en wat” met betrekking tot onder andere de
beoogde verandering.

Daarnaast bleek uit mijn vooronderzoek dat het doen van organisatiewetenschappelijk onderzoek in
de agrarische sector, een combinatie is die niet erg frequent voorkomt. Terwijl ik op zoek ging naar
vergelijkbare casussen, kwam ik tot de ontdekking dat veel onderzoek dat in de agrarische sector is
gedaan, met name binnen de multifunctionele landbouw, vanuit de achtergrond van Rurale
Sociologie is gedaan. Het doen van interpretatief onderzoek binnen het agrarische veld is daarom
een combinatie die verder geéxploreerd kan worden. Dit onderzoek kan daaraan bijdragen.
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4. Resultaten

Zonnehoeve wil een dynamische plek zijn met een combinatie van de elementen biologische
boerderij, paardenbedrijf, bakkerij en zorg. Waar het bedrijf ooit begon als boerderij, is haar missie
geworden meer te zijn dan dat. Het productiebedrijf vormt nog steeds het fundament van de
organisatie. Het gaat er niet om dat de bedrijven los van elkaar bestaan, maar dat ze met elkaar
samenwerken en één geheel vormen. Maar zoals reeds naar voren is gekomen heeft die missie ook
een hoger doel, wat minder direct te maken heeft met de dagelijkse praktijk op de boerderij,
namelijk “de duurzame en rendabele landbouw verbreden naar een duurzame samenleving.” Dat
was de doelstelling die de oprichter van Zonnehoeve heeft geformuleerd, en het is deze doelstelling
die hij met zijn bedrijf wil overdragen aan de groep. In de overdracht is de doelstelling dat er gezonde
bedrijfstakken ontstaan, maar dat die bedrijven samen de organisatie Zonnehoeve (‘het geheel’) zijn.
Aandacht en respect voor de gemeenschappelijke missie en visie zijn daarom belangrijke pijlers. Dit
hoofdstuk gaat over de betekenis die de verbinding in de praktijk krijgt, en op welke manier identiteit
daarin een rol speelt.

Ik zal laten zien dat ‘het geheel’ in de praktijk geen vanzelfsprekendheid is, omdat er ten eerste veel
nadruk ligt op individuele ontwikkeling en vrijheid, en ten tweede omdat de betekenissen die worden
gegeven aan het Zonnehoeve geheel gefragmenteerd zijn. Paragraaf 4.1 gaat over de manier waarop
betrokkenen aankijken tegen ‘het geheel’ van Zonnehoeve, op welke manier is door betrokkenen
geformuleerd waar de organisatie voor staat? Vervolgens ga ik in paragraaf 4.2 in op de betekenis
van de visie en missie, en de verdeeldheid over de manier waarop de visie (niet) in praktijk wordt
gebracht. Het nemen van eigen verantwoordelijkheid speelt een cruciale rol op verschillende
terreinen in de organisatie. Wat daarvan het effect is wordt in paragraaf 4.3 besproken. Leiderschap
blijkt een verbindend element te zijn, met name met betrekking tot het hogere doel van
Zonnehoeve. Maar er wordt door betrokkenen juist gezegd dat er geen leider is. Daarover gaat
paragraaf 4.4. Paragraaf 4.5 gaat over de betekenis van de nadruk op individuele
verantwoordelijkheid, en de invloed daarvan op het willen zijn van een geheel. De volgende
paragraaf gaat over de betekenis van de gemeenschap. Tot slot wordt in paragraaf 4.7 ingegaan op
het effect van de ondernemersgroep op de verbinding.

4.1 Het idee van ‘het geheel’ in het kader van de overgang

“Alle elementen van het bedrijf (...) zijn een puzzelstuk van de grote puzzel die Zonnehoeve tot een

unieke plek maakt voor medewerkers, bewoners, bezoekers en zeker voor de zorgvragers. Die unieke

. . . . 5
plek is het goud waar iedereen binnen de Zonnehoeve van kan meeprofiteren.”

De beoogde verandering op Zonnehoeve brengt vragen met zich mee. De belangrijkste vraag richt
zich op het behoud van het geheel, maar daarnaast zijn er vragen omtrent de identiteit van de
organisatie, hoe ziet de toekomst eruit, en hoe kan dat praktisch worden ingevuld? Dat hier naar
wordt gezocht, blijkt onder andere uit de tijd die de oprichter met de (nieuwe) ondernemers heeft
genomen, samen met een organisatieadviseur, om een visie en missie op papier te zetten.

> Document: Kaders en richtlijnen voor samenwerking op de Zonnehoeve, versie 10 februari 2011
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“(...) die visie en missie, daar hebben we dus een half jaar op lopen broeden, van wat maakt nou
Zonnehoeve tot Zonnehoeve. Nou vertaal dat maar eens, maak daar maar eens kernwoorden van. Dat
is nog verrekte moeilijk. En dat is ook voor Piet dus heel moeilijk, omdat hij het allemaal hier heeft
(wijst naar hoofd) maar de vertaalslag op papier, op het moment dat je het overdraagt moet er een
vertaalslag komen van OK, wat verwacht je dan van die mensen. Je zou zeggen dat zet je in 10 minuten
op papier maar daar hebben we dus een half jaar voor nodig gehad.” (ondernemer 2)

Wat Zonnehoeve tot Zonnehoeve maakt is toch vooral dat alle elementen samen, alle
bedrijfsonderdelen, uiteindelijk een geheel vormen, zo zeggen bijna alle respondenten waarmee ik
heb gesproken. Dat het ook één geheel blijft is min of meer de voorwaarde die de oprichter stelt, aan
de overdracht van zijn bedrijf aan de ondernemers. Zo opent het document, waarin de richtlijnen
staan beschreven voor de toekomstige samenwerking, als volgt:

“Zonnehoeve is een plaats van ongekende mogelijkheden, van vrijheid, steeds veelbelovend, met
ruimte voor eigen ondernemerschap in de aparte onderdelen van het bedrijf. Dat werkt alleen als er
ook aandacht is voor het geheel, als er helderheid is over de structuur, over de kaders waarbinnen
gewerkt wordt en over de afspraken waaraan ieder zich dient te houden.”®

Wanneer wordt gesproken over ‘het geheel’, lijkt het in eerste instantie te gaan over de verbinding in
praktische zin. Er wordt gesproken over ‘doen’, ‘het voor elkaar krijgen’, ‘structuur’ en ‘kaders
waarbinnen wordt gewerkt’. Dat is ook niet zo vreemd als wordt bedacht dat bijna alle activiteiten op
het terrein steeds te maken hebben met de boerderij, en zo niet met de paarden of met het bakken
van brood. Er rijden tractoren rond, er worden dieren gevoerd of verplaatst, er komen klanten of
leveranciers. ‘Doen’ is noodzakelijk om dat allemaal te realiseren.

“De ene heeft die functie, de andere die functie, je doet het met elkaar, dat maakt het Zonnehoeve.”
(ondernemer 2)

Betrokkenen overleggen met elkaar, helpen elkaar, hebben elkaar nodig bij het uitvoeren van hun
taken, en weten van elkaar waar ze mee bezig zijn. Juist daar, zeggen betrokkenen, zit de kracht.

“De kracht is beresterk van het geheel. De kracht is dat je je niet alleen voelt. Je kan altijd op iemand
terug vallen. Piet heeft zo’n grote kracht in dat bedrijf gedauwd, als we dat met zijn vijven nog niet
kunnen bewaren dan is het nooit... want de kracht is gewoon dat we het met zijn allen kunnen
doen.” (ondernemer 3)

lemand benoemt dat de activiteiten zo met elkaar vervlochten zijn, dan ze niet eens los van elkaar
kunnen worden gezien.

“En het feit dat de boerderij, dat de zorg, gevlochten kan worden in de boerderij maar dat de boerderij
ook weer ten dienste staat van de paarden, zo het is een geheel waar je eigenlijk geen stukje uit kan
knippen.” (bewoner 1)

De dagbesteding is hiervan een helder voorbeeld. Zorgvragers werken namelijk in verschillende
onderdelen, zij voeren de paarden en werken in de stallen, werken op het land en in de bakkerij. Zo
verbindt een zorgvrager al drie bedrijffsonderdelen met elkaar. Ook tussen de boerderij en de
paarden (stoeterij en pensionstal) bestaan een aantal samenwerkingsverbanden, zo zorgen
boerderijmedewerkers (of zorgvragers onder verantwoordelijkheid van de boerderij) iedere dag voor

® Document: Kaders en richtlijnen voor samenwerking op de Zonnehoeve, versie 10 februari 2011
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het brengen van stro en voer voor de paarden. Als ik een respondent vraag naar de meerwaarde van
de samenwerking tussen de bedrijven, antwoordt deze,

“Nou kringloop. Bijvoorbeeld als je mest hebt, koeien dan komt er bij mij een plant, plus dat ik op een
gegeven moment ook een stukje grasklaver ga inzaaien, waarom bijvoorbeeld weer kalfjes kunnen
lopen. En zorg, ja zie je ook dat heel veel mensen die hier op zorgbasis zijn hier heel mooi tussen al die
bedrijven doorschakelen, en overal zijn waar ze het fijn hebben. Dat het dan juist heel goed met ze
gaat, (...) daar krijg ik echt een kick van als ik zie hoe hij lacht en als ik zie hoe hij met mij werkt, dat
vind ik echt gaaf. Dat ik zo iemand kan helpen, dat doet me ook heel veel. En samen sta je sterk hé. Je
hebt natuurlijk ook vaak conflicten omdat je met zoveel bent, dat zijn dan weer nadelen, maar ik denk
dat er meer voordelen zijn dan nadelen.” (ondernemer 5)

Voor de introductie van de nieuwe structuur was het een min of meer vanzelfsprekende zaak dat de
bedrijfsonderdelen met elkaar verbonden waren, omdat het ‘geheel’ in handen lag van één persoon
(de oprichter).

“(...) bij mij was het een persoonlijk probleem om het allemaal voor elkaar te krijgen, en nu is het
probleem hoe je het samen doet. (...) wat ik alleen deed moet nu door meerdere mensen gedaan
worden.” (oprichter)

Omdat de oprichter alle bedrijfsonderdelen leven in heeft geblazen, of daar in elk geval vanaf het
begin nauw bij betrokken is geweest, heeft hij een natuurlijk overzicht hoe al die onderdelen en
bijbehorende acties in elkaar passen. Niet alleen inhoudelijk, maar ook praktisch. Overzicht hebben,
en zo efficiéent mogelijk te werk gaan, was noodzakelijk om al die activiteiten op het bedrijf te
realiseren. Voor betrokkenen die taken van hem over hebben genomen of gaan nemen, is dat
overzicht geen eenvoudige opgave. Het kunnen overzien van alle taken en activiteiten zit volgens de
oprichter nog niet in het systeem van de betrokkenen.

“Maar dat zit niet in het bewustzijn, dat daar ook wat moet gebeuren. Dat zijn ook patronen die nog
veranderen moeten. Inzichten die nog veranderen moeten. En ook in hun eigen werk hoor, ik zie nog
zo vaak dingen waarvan ik denk nou dat zou ik gewoon anders doen. Soms zeg ik het, soms ook niet.
Dat moeten ze zelf ondervinden. Ik bedoel als je een machine gebruikt hebt, en een andere machine
heb je ook gebruikt, en je weet dat je de ene machine eerder nodig hebt dan de andere, dan ga je niet
die andere ervoor zetten zodat, dat soort kleine dingen weet je wel, je kunt ontzettend makkelijk in de
landbouw van werk, werk maken.” (oprichter)

Die vanzelfsprekendheid van alle elementen met elkaar kunnen verbinden, verdwijnt met de
verdeling van de verantwoordelijkheid over meerdere personen. Immers, het zal aan hun
samenwerking liggen hoe duurzaam de verbinding naar de toekomst toe is.

“Er is niemand die dat kan doen wat Piet doet. Met zoveel dingen tegelijkertijd bezig, met zoveel
dingen. Manifest maken en zo visionair. Dus dat betekent dat als hij weggaat, en dat zeg ik ook tegen
hem, minstens vijf fulltime banen hier, laat hij achter. Dat wat hij doet dat is, daar heb je vijf man voor
nodig, en die moeten keihard werken. Hij heeft het opgebouwd, dus dit is een systeem, dertig jaar
lang. Maar als mensen van buiten komen, aangetrokken door dit systeem, (...). Die hebben ook tijd
nodig.” (ondernemer 1)

Dat de bedrijven een geheel zijn, is in een juridische structuur vastgelegd. Door die structuur kunnen
de bedrijven niet uit elkaar vallen, omdat ze formeel onder dezelfde naam opereren. Naast een
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juridische structuur is een document opgesteld waarin de uitgangspunten voor de toekomstige
samenwerking staan beschreven. Daaruit blijkt dat het erom gaat dat het gemeenschappelijke voor
het individuele gaat:

“De afzonderlijke ondernemers zijn verantwoordelijk voor hun eigen bedrijfsonderdeel. Tegelijkertijd
dragen zij samen verantwoordelijkheid voor het geheel (de gehele puzzel). Geen ‘ik — zij’, maar ‘wij’.
Dit vraagt committent en aandacht voor het geheel en voor een goede samenwerking. (...) Alle
ondernemers onderschrijven de uitgangssituatie en missie en visie van de Zonnehoeve.”’

‘Het geheel’, gaat dus voor het individu en de aparte bedrijfsonderdelen. De samenwerking is een
voorwaarde voor het laten slagen van de overgang in de toekomst, aangezien Zonnehoeve staat voor
het zijn van een geheel, en niet voor een aantal losse activiteiten. Het is dus van belang, dat de
ondernemers de missie en de visie onderschrijven. Trouw blijven aan de visie (en missie), zo stelt het
document als belangrijke voorwaarde voor het laten slagen van de overname. Maar op welke manier
leeft die visie eigenlijk onder betrokkenen? Dat is het onderwerp van de volgende paragraaf.

4.2 Zonnehoeve visie: idealisme, duurzaamheid en biologisch

Het bedrijf is, zo zeggen betrokkenen zelf, op de eerste plaats een biologisch landbouwbedrijf.
Daarbij gaat het erom op een dier- en milieuvriendelijke wijze te produceren. Er worden eisen
gesteld aan het veevoer en de dieren worden in natuurlijke omstandigheden gehouden.?
Zonnehoeve is een biologisch-dynamisch bedrijf. Dat gaat nog een stap verder, de eisen voor het
dierenwelzijn en de bodembewerking zijn nog strenger en uitgebreider dan in de biologische
landbouw. Vooral gesloten kringlopen zijn van belang en de aandacht voor volledige voortplanting
van gewassen. Op de website van de Vereniging voor Biologisch-Dynamische Landbouw en Voeding’
kan worden gelezen dat BD-landbouw geen vaste definitie kent. Juist het inspelen van de boer op de
specifieke omgeving, en daarmee de persoonlijke invulling van de boer is zo typisch voor biologisch-
dynamisch. Hoewel er dus wel degelijk (strenge) internationale richtlijnen zijn via het Demeter
keurmerk®, is de invulling van BD-landbouw voor iedere boer anders, juist omdat die persoonlijke
vrijheid nodig is om in te kunnen spelen op de natuurlijke omgeving van de boerderij. De BD-
landbouw is gebaseerd op geesteswetenschappelijk, antroposofisch onderzoek™, aan de hand van de
ideeén van Rudolf Steiner (1861-1925). Hoewel op Zonnehoeve tijdens de weekopeningen spreuken
van Steiner worden gelezen, wordt niet over antroposofie gesproken als leidraad in de organisatie.
Ten tijde van de oprichting van Zonnehoeve was de bedoeling een voorbeeld te zijn, zodat meerdere
boeren de biologische werkwijze overnemen, ze wilden “laten zien dat het anders kan”, aldus de
oprichter. Ook in de visie staat vermeldt dat aandacht en respect voor de natuur een belangrijke
plaats inneemt.

“De doelstelling van Zonnehoeve is om mensen te laten ervaren dat aandacht en respect in de
landbouw, in omgang met dieren en in de zorg voor mensen grondpijlers van ons bestaan zijn. De
samenhang tussen agrarische productie, voeding, natuur en de kwaliteit van het bestaan stelt de vraag
naar de verantwoordelijkheid. Als Zonnehoeve willen we laten zien dat we die vraag aandurven! We

’ Document: Kaders en richtlijnen voor samenwerking op de Zonnehoeve, versie 10 februari 2011
® http://www.rijksoverheid.nl

o http://www.bdvereniging.nl/bd-landbouw/

10 http://www.demeter-bd.nl/

1 http://www.bdvereniging.nl/bd-landbouw/
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ervaren het ook als een maatschappelijke verantwoordelijkheid om zorg te dragen voor de
duurzaamheid van de grond, die ons is toevertrouwd.” (visie document)12

Nu draait het dus niet meer alleen om boerderij, maar juist om de combinatie van de functies van de
boerderij, natuur, dieren en mensen. Maar er wordt wel degelijk benoemd dat de boerderij de basis
daarin is. Tijdens een telefoongesprek vertelde een respondent, kort na een vergadering in de
ondernemersgroep, dat er inderdaad wordt gezocht naar manieren om bijvoorbeeld de zorg te laten
integreren in het productiebedrijf. Hij vertelde dat het expliciet niet de bedoeling is dat het een
zorginstelling met boerderijfunctie wordt. Op de website wordt dit nogmaals bevestigd:

“Doel is een sterk landbouwbedrijf met geintegreerde maatschappelijke functies te ontwikkelen en

. . . . . 13
niet om een zorginstituut/ educatiecentrum met agrarische elementen te worden.”

Aandacht, respect en duurzaamheid zijn dus belangrijke pijlers in de boerderij. Deze punten komen
ook terug in de visie. Toch is de manier waarop die visie geleefd wordt zeer uiteenlopend. Dat begint
bij de manier waarop (de) biologisch(e landbouw) wordt beleefd. Terwijl het voor degenen die
betrokken zijn bij de productie van bijvoorbeeld de (biologische) melk, de normaalste zaak van de
wereld is dat er dan ook biologische melk in eigen koelkast staat, is dat voor anderen minder of niet
aan de orde. Niet iedereen hecht even veel waarde aan de biologische werk- en leefwijze.

“Maar dat biologisch-dynamische dat ervaar ik niet als zodanig. (...) Maar nu begin ik eigenlijk steeds
meer in te zien dat biologisch-dynamisch is helemaal niet zo bijzonder, het is alleen bewuster met
producten omgaan en een andere manier van voeren, en dat is eigenlijk alles!” (ondernemer 3)

Dat het bedrijf biologisch is, betekent dus niet dat daar een bepaalde leefwijze bij hoort. Het heeft,
zo benoemt deze respondent, eigenlijk alleen betrekking op de manier waarop de landbouw wordt
ingericht. Op deze manier bekeken staan de principes die de boerderij hanteert dus los van de
manier waarop wordt geleefd.

“Maar als ik dan bij hun eet en ik eet gewoon sla van de Albert Heijn, daar moet ik altijd wel weer om
lachen, dan denk ik nou, het is allemaal biologisch zolang het uitkomt dan. Ik had verwacht dat alles
dan biologisch zou zijn maar dat valt reuze mee.” (ondernemer 3)

lemand anders zegt dat dit ook precies is wat Zonnehoeve wil: niet met een veroordelende vinger
wijzen naar een maatschappij die het niet goed doet, maar juist open staan voor mensen die niet per
definitie biologisch willen eten of duurzaam willen leven. Het standpunt daarin lijkt dan ook te zijn
dat er geen ‘goed’ en “fout’ is daarin, iedereen is welkom. Een respondent benoemt dat Zonnehoeve
bruggen wil slaan, en zich niet wil afzonderen van de maatschappij.

“Dus het gaat om bewustwording en niet zozeer een ideaal beeld te scheppen tegenover een wereld,
een maatschappij die het niet goed doet.” (ondernemer 1)

Wanneer het gaat over de toepassing van de biologische werkwijze, lijkt er een verschil tussen
betrokkenen van de boerderij, die zeggen dat het economische belang niet voorop staat, en de
paardenhouderij. De melkveehouderij is gebaseerd op, aldus respondenten, een
duurzaamheidprincipe en niet op een economisch principe.

12 http://www.zonnehoeve.net
B3 http://www.zonnehoeve.net
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“(...) in de fokkerij van de koeien is dat dan ook heel duidelijk, we hebben koeien die geen krachtvoer
eten en die gezond zijn, moeten makkelijk geboortes doen, nou een beetje vanuit een koe gedacht
moet het geproduceerd worden. En dat is nu 30 jaar aan de gang en nu blijkt dat dat eigenlijk
onvoorstelbaar goed gaat met lage kosten en goeie opbrengsten. Eigenlijk probleemloos. Maar goed
daar zit een fokkerij van 30 jaar in, die koeien zijn anders dan de koeien van de buren die twee keer
zoveel melk geven, maar die dan eigenlijk vanuit de geldfilosofie gefokt zijn en niet vanuit een
duurzaamheidfilosofie.” (oprichter)

Tegelijkertijd staan er naast de boerderij, op hetzelfde erf, een gele en een rode paardenstal waar
idealiter ook een duurzaamheidprincipe wordt gehanteerd, maar alleen wanneer dat financieel zo
uitkomt. Daar wordt de biologische werkwijze gepresenteerd, naar potentiéle klanten of bezoekers.
De respondent benoemt dat ze er wel mee ‘pronkt’. Maar benoemt het belang de twee principes —
duurzaam en economisch — te kunnen combineren.

“(...) het moet ook denk ik gemengd kunnen worden en moet ook niet geforceerd zijn. (...) Dus aan de
ene kant omdat het mijn bedrijf is gebruik ik het wel, en ja probeer ik ook wel te voorkomen dat ik
gangbaar hooi of gangbaar stro moet kopen, dus niet biologisch hooi of stro, maar geld is toch ook wel
een doorslaggevende rol hoor, als er tientallen euro’s verschil in zitten ga ik toch voor het gangbare.
En dat is gewoon omdat het anders niet kan! Het kostenplaatje moet natuurlijk ook uit komen.”
(ondernemer 3)

Het is dus belangrijker dat er een open houding is naar de buitenwereld. Dat geldt ook wanneer er
nieuwe ondernemers of medewerkers op het bedrijf komen. Deze worden (in eerste instantie) niet
bevraagd op hun motivatie, of in hoeverre zij zich verbonden voelen met de Zonnehoeve doelstelling.
Dit is wat ik opmaak uit het verhaal van een van de nieuwe ondernemers, die me vertelde dat ze al
was benoemd tot nieuwe ondernemer voor ze een besluit had genomen.

“En toen kwam ik hier op maandag om 15.00, iets voor de kerstdagen, en toen zat de hele delegatie
hier al! (...) En toen werd ik voorgesteld als de nieuwe ondernemer op Zonnehoeve. (...) Ik had
helemaal nog niks besloten! Dus ik zeg nou... jullie kennen mij helemaal niet! Nee maar je komt als een
lot uit de loterij!” (ondernemer 3)

Of deze ondernemer de visie wel of niet onderschrijft, lijkt niet zozeer aan de orde geweest. Uit het
interview maakte ik op dat het vooral leek te gaan over de competenties op praktisch niveau. In het
kader van de stelling dat het belangrijk, en zelfs een voorwaarde is, dat ondernemers de missie en
visie van Zonnehoeve onderschrijven, is het opvallend dat betrokkenen die dat in mijn ogen met volle
overtuiging doen, zich niet thuis voelen op het bedrijf. Zij vertegenwoordigen een marginale stem op
Zonnehoeve, aangezien zij alleen zijn in hun teleurstelling over het gebrek aan overtuiging.

“(onderzoeker: jullie zijn daarmee heel erg in de minderheid) Ja! (onderzoeker: hoe is dat dan?) Ja dat
maakt wel dat ik niet een toekomst hier zie. Ik wil er wel van kunnen genieten, en wel waardering voor
je product, ik zeg niet dat het niet gewaardeerd wordt of zo hé als je iets maakt dat is er wel, maar
voor mij heeft het zo’n hoge waarde dat je goed voor alles zorgt.(...) je kan niet helemaal perfect met
alles omgaan maar ik denk nou dat kan nog wel een heel eind omhoog hier gewoon.” (medewerker
boerderij)

Goed zorgen voor de grond en voor mensen is precies wat ook in de visie staat vermeldt, maar
blijkbaar vindt de respondent dit niet terug in de praktijk. lemand anders erkent vervolgens dat het
voor deze respondent inderdaad schokkend is als het voedsel dat op tafel komt niet biologisch is.
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Maar benoemt dat de openheid naar iedereen toe belangrijker is dan het leven volgens bepaalde
‘regels’. Voor de respondent echter is het gebrek aan overtuiging wat betreft duurzaamheid en
biologisch leven zo groot dat het een belangrijke bijdrage heeft aan het besluit te vertrekken.
Samen met nog een andere betrokkene vertrekt de respondent eind 2011 van de boerderij. Dat heeft
voor een deel te maken met de wens een kleinschaliger, eigen bedrijf te beginnen, maar heeft ook
als belangrijke reden dat ze zich niet thuis voelen in de bedrijfsvoering. Voor hen is de manier waarop
betekenis wordt gegeven aan de organisatie-identiteit in strijd met de eigen waarden en wensen. Zij
kunnen zich niet vinden in de manier waarop er dagelijks vorm wordt gegeven aan het bedrijf en de
gemeenschap. Het is erg opvallend dat juist het verhaal van deze betrokkenen, als ik hen bevraag op
datgene wat ze belangrijk vinden en waar ze voor staan in het leven en in het bedrijf, goed aansluit
bij de missie en visie zoals ik die op de website en in de documenten van Zonnehoeve lees. Maar de
betrokkene zegt:

“Het is hier niet zo idealistisch....(...) Ja nou ik ben daar wel heel erg van geschrokken of zo. Sinds we op
Warmonderhof zitten zijn we biologisch gaan eten tenminste voor het grootste deel. In ieder geval de
dingen die je zelf verbouwt dat is ook gewoon z6 logisch! (...) Maar op de een of andere manier dringt
het hier nog steeds niet tot de mensen door! Bij sommigen staat nog steeds gangbare kipfilet en
Euroshopper op tafel... (...) maar dan denk ik waar zit dat dan in hun hoofd dat ze dat niet doen! Ik
snap dat gewoon echt niet! (...) Ja en ik vind dat ook gewoon een belediging tegenover hetgeen wat
we doen! (...) En ook wat je uitstraalt naar de mensen die hier komen ik schaam me echt dood als er
Euroshopper koekjes op tafel staan terwijl er gasten van Biologica op bezoek komen om het bedrijf te
bezichtigen. Dan denk ik echt he zien jullie dat dan niet!?” (medewerker boerderij)

Ook een andere respondent benoemt dat de visie en missie van Zonnehoeve, de punten waar de
organisatie voor zegt te staan, niet per se in de praktijk worden teruggevonden. Voor de respondent
roept dit vraagtekens op, in die zin dat hij zich afvraagt hoe de uitgangspunten zoals die op papier
staan, en de dagelijkse realiteit zich tot elkaar verhouden.

“Wat je uitdraagt, associéren mensen met de gedachten oh, dan sta je daar dus volledig voor. Dan doe
je dus alles binnen de kaders van die weg, en daar handel je naar. Maar absoluut, er zijn heel veel
dingen dat ik denk, hallo daar sta je voor, maar ook in bepaalde opzichten totaal niet! Hoe vertaalt zich
dat dan, of hoe verhoudt zich dat tot elkaar?” (ondernemer 2)

Een verklaring die door deze respondent wordt gegeven voor het gat dat valt tussen ideaal en
realiteit, is dat men er op Zonnehoeve naar streeft dat iedereen zelf verantwoordelijkheid neemt. De
consequentie daarvan is dat er geen richtlijnen zijn in de manier waarop wordt geleefd. Leven
volgens bijvoorbeeld een duurzaamheidprincipe is een keuze die iedere betrokkene of bewoner op
Zonnehoeve zelf moet maken.

“lk sta hier hard te werken terwijl hier gewoon drie kwart van de lampen in de stallen aan staan. Ik
bedoel wat wil je dan uitdragen! Dat je biodynamisch bent of dat je duurzaamheid zo belangrijk vindt
of dat je een windmolen hebt staan, maar dat wil niet zeggen dat je dan ... maar dat is omdat je met
gigantisch veel mensen hier werkt. En dan kun je zeggen dat verwacht je van alle mensen. Maar
iedereen heeft een eigen verantwoordelijkheid. En je moet elkaar erop aansporen om te zeggen van
hé, kan niet zo.” (ondernemer 2)

Elkaar aanspreken op die verantwoordelijkheid is een punt waarin blijkbaar een tegenstrijdigheid zit.
Enerzijds wil de respondent dit wel doen, omdat de principes die in de bedrijfsvoering leidend zijn
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voor een aantal mensen waardevol zijn, en daarom aandacht verdienen. Maar juist omdat eigen
verantwoordelijkheid zo belangrijk is, zorgt dit voor een zekere verwarring. Immers, als de keuze bij
ieder individu wordt gelaten, dan is het tegenstrijdig om op te komen voor iets dat jij belangrijk vindt.
De ander denkt hier wellicht totaal anders over.

“Het is echt niet zo van, hé je moet die lichten uit doen! Zo wil je hier niet zijn! Want anders kun je wel
met alles zo doen. Dus je gaat uit van die persoon zelf, je spreekt hem erop aan, je probeert hem bij
die eigen verantwoordelijkheid te krijgen en te zeggen realiseer je je wel zus en zo...” (ondernemer 2)

De respondent zegt dus in eerste instantie, ik spreek die ander er niet op aan, want we hebben
afgesproken dat ieder daarin eigen keuzes maakt. Maar vervolgens zegt hij dat je elkaar er wel op
aanspreekt, en moet proberen hem bewust te maken van de uitgangspunten. Het maken van eigen
keuzes en nemen van eigen verantwoordelijkheid loopt als een rode draad door alle elementen van
de organisatie. Waarom dat zo is, en de verwarring die erover ontstaat, wordt in de volgende
paragraaf besproken.

4.3 Eigen verantwoordelijkheid in de organisatie

Er wordt op Zonnehoeve gestreefd naar een organisatievorm waarin mensen aangesproken worden
op eigen verantwoordelijkheid, waarin eigen keuzes worden gemaakt, en geen sprake is van een
leider of manager die mensen direct aanstuurt. Dat betekent dat Zonnehoeve zich niet baseert op
een vastliggend systeem van regels en controle, maar op vrijheid en gelijkwaardigheid.

“Dus niet vanuit controle en regels, maar vanuit eigen inzicht, eigen ontwikkeling, om daarvan uit te
gaan, van het eigene van de persoon. En daar kijken wat daar goed gaat, en dan helpen dat te
faciliteren. Niet te bepalen maar te faciliteren. En in de meeste instellingen is het controlesysteem het
belangrijkste, protocollen en controle. En het menselijke, het relationele is niet sterk ontwikkeld.”
(oprichter)

Het idee dat de er veel verantwoordelijkheid bij het individu wordt gelegd, geldt voor alle mensen
die op Zonnehoeve komen werken. De essentie daarin is dus dat betrokkenen niet wordt verteld hoe
ze zich kunnen inzetten, maar dat zij bij zichzelf nagaan hoe ze hun rol op Zonnehoeve vorm kunnen
geven.

“(...) dat is eigenlijk de essentie van hier, voor wie dan ook of je hier komt werken of komt wonen of
dat je hier als hulpvrager komt, de verantwoordelijkheid waardoor we steeds meer teruggeven, jij
bepaalt de kwaliteit van je leven. En hier zijn alle faciliteiten, er is een omgeving een bedding waarin
ongelofelijk veel mogelijk is om jouw kwaliteit van leven weer op te waarderen of te ontwikkelen. Wil
je in de negatieve spiraal zitten en alsmaar afhankelijk zijn en roepen dat de buitenwereld jou iets
aandoet, ja daar zul je niet gelukkig van worden, hier zeker niet want daar trekken we ons niks van
aan.” (ondernemer 1)

Dit idee heeft ook betrekking op het durven toelaten van een bepaalde mate van
ongeorganiseerdheid, of chaos, in je bedrijf. Dat is goed omdat er vanuit daar ook onverwachte,
positieve dingen kunnen ontstaan die geen kans zouden krijgen in een vastliggend protocol. Chaos
benaderen als iets positiefs is niet alleen een idee, maar is ook een voorwaarde om de organisatie
succesvol te laten zijn. Het nemen van risico’s en dingen uitproberen hoort bij Zonnehoeve.
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“Als de norm wordt het moet allemaal in de hand gehouden worden, en er mag geen beweeglijkheid
zijn in alles wat er is, dan zou het niet werken.” (oprichter)

Het is dus, met het oog op de overgang en in de ogen van de oprichter, van belang dat er in de groep
ondernemers niet de neiging ontstaat teveel alles in de hand te willen houden. Daarnaast is het
belangrijk dat er genoeg mensen zijn die op een holistische manier naar de organisatie kijken,
zogezegd vanuit een ‘helikopterview’.

“Dus van de groep mensen die er straks mee verder gaan, moet wel minstens de helft vanuit een
holistisch beeld, vanuit een helikopterview naar zichzelf en naar het bedrijf kunnen kijken.” (oprichter)

De oprichter geeft aan dat de manier waarop Zonnehoeve zich (niet wil) organiseren voortkomt uit
een visie, die de samenleving ziet als teveel uitgaande van de verwachting dat mensen zich
aanpassen aan een groter systeem, dat gebaseerd is op controle en voorwaarden. Hij vindt het beter
te zoeken naar een vorm die past bij de authenticiteit van de persoon zelf. Bij het streven naar
authenticiteit hoort het streven naar eigen verantwoordelijkheid. Door een systeem te creéren
waarin zorgvragers zich veilig kunnen voelen, kunnen zij van daaruit, en vanuit het contact met
anderen, hun ontwikkelingsweg vormgeven. Het bedrijfsonderdeel waarin bovenstaande ideeén
helder naar voren komen is de zorg. Omdat naar buiten toe moet worden verantwoord op welke
manier men in de zorg te werk gaat, is hier de visie erg helder gespecificeerd. Ook in de zorg is
authenticiteit en eigen inzicht een belangrijk uitgangspunt, en niet de regels en de protocollen. Het
streven is dat zorgvragers meedraaien in de dagelijkse praktijk. Dat er geen werk voor hen wordt
bedacht, maar dat ze aansluiten waar dat kan.

“Ik geef ook altijd aan dat we hier niet werk maken voor die deelnemers, maar we zijn allemaal bezig
met serieus werk, en waar deelnemers kunnen aansluiten sluiten ze aan. En ik geef ook aan dat is wel
een groot verschil met wat je vaak ziet in de zorg. Er wordt gewoon werk gemaakt voor die mensen. En
ik denk van nee, draai gewoon mee in ons proces. En dat ik zelf in de zorg probeer aan te sluiten bij de
wil van de deelnemer. Dus voorwaarde voor zorg hier, is dat iemand het wil. Dus met planten werken
of met dieren of buiten, of iets heeft met die boerderij. En als dat er is dan is er een wil. En dat is heel
simpel, waar een wil is, is een weg.” (ondernemer 4)

Het gaat dus om de context die reeds aanwezig is, waarin de zorgvragers een plek vinden. Die
context is niet in eerste instantie gecreéerd voor die deelnemers, en juist daarom werkt deze
heilzaam.

“Wij bieden een open systeem dat gericht is op verantwoordelijkheid, meedoen en ervaren van dat
wat als vanzelfsprekend aanwezig is. Er zijn zo weinig mogelijk regels. Regels beperken zich tot vrijheid
en veiligheid van de mensen. In andere zorgsystemen zijn vaak veel regels, waardoor jongeren
berekend gedrag ontwikkelen, waarbij regels worden uitgedaagd, pakkansen worden overwogen en
straffen worden ingeschat. Deze zoektocht tussen de regels vormt vaak leidraad van het zijn. In plaats
van dit berekende gedrag moeten jongeren juist zelf, van binnenuit gaan voelen wat goed is om te
doen en wat niet. We streven naar moraliteitsontwikkeling. Vooral in de eerste fase van het verblijf
gaan er hierdoor vaak dingen fout. Dit is echter geen probleem, van alle fouten leert men. Het grote
draagvlak zorgt ervoor dat dingen die niet passen, opgemerkt worden. (..) We streven ernaar dat
zorgvragers Zonnehoeve als een vertrouwde basis, als hun thuis gaan zien. Door de open sfeer kunnen
zij zich overal bewegen. De banden die ze opbouwen met de dieren, met name met de paarden, kan
helpend zijn in andere stappen richting menselijk contact.” (lJzendoorn, 2011)
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Om een open systeem te kunnen zijn, waarin ruimte ontstaat voor betrokkenen hun eigen weg te
vinden en te creéren, is gekozen voor de afwezigheid van een ‘bepaler’. De oprichter en huidige
eigenaar treedt volgens betrokkenen niet op als leider, maar verlangt van mensen die zich verbinden
met Zonnehoeve dat ze hun eigen rol creéren. Er wordt beroep gedaan op hun zelfsturend
vermogen.

“Nou er zijn wel verantwoordelijkheden verdeeld. (..) Want Piet is niet de directeur zeg maar,
absoluut niet. Die wil ook, als je hier komt, je moet eigenlijk je eigen rol hier creéren.” (medewerker
administratie/HR)

Er wordt dus naar gestreefd dat alle betrokkenen, in welke context ook op Zonnehoeve,
verantwoordelijkheid nemen voor hun eigen rol. Op die manier wordt voorkomen dat mensen zich
laten leiden door protocollen en een vastliggend systeem, waardoor ontwikkeling vanuit
authenticiteit mogelijk wordt. Daarom wordt gesproken van een open systeem, waarin zo weinig
mogelijk vast ligt en er ook geen aanwijsbare leider is. Over leiderschap in deze organisatie gaat de
volgende paragraaf.

4.4 De functie van leiderschap

De positie van de oprichter gaat allereerst niet alleen over de manier waarop praktisch invulling
wordt gegeven aan zijn rol, maar ook over de betekenis die zijn rol in de organisatie heeft. Namelijk
de rol van pionier en inspirator.

“(...) natuurlijk hij is eindverantwoordelijke, hij weet alles, en ja is zeg maar de pionier, mensen zijn
geinspireerd door hem, en ook ja, hij heeft ook een voorbeeldfunctie. En daar moet los van gekomen
worden.” (ondernemer 1)

Hij is echter niet alleen een voorbeeld, hij heeft ook veel invloed op de sfeer in de dagelijkse praktijk.
Dat blijkt ook uit de weerspiegeling van zijn attitude in de organisatie. Zoals een aantal mensen
benoemen heeft de oprichter een snelle, voorwaartse houding.

“Hij is van nu ontwikkelen, (...) hup vergunning aanvragen hij is al 10 keer verder. Dus het verschil
tussen wat ik doe, zeg maar praktisch en denken, is Piet al tien stappen verder. En dat is gewoon zijn
manier van werken.” (ondernemer 2)

Dat is ook een belangrijke reden dat Zonnehoeve uit heeft kunnen groeien tot datgene wat het nu is:
een brede organisatie met veel verschillende activiteiten en mensen. Betrokkenen benoemen dat de
sfeer erg voorwaarts is, in het teken staat van arbeid. Dat het altijd een familiebedrijf is geweest,
waardoor het karakter van die familie ook doordringt in het karakter van de organisatie.

“Het is altijd maar bedrijvig. Als je hier op het erf bent, is heel anders dan in de tuin. En daar zit nog

een arbeidsethos wat niet mijn ethos is. Wat heel erg de boventoon voert, zijn allemaal doe mensen.”
(ondernemer 1)
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Anderen benoemen dit fenomeen als ‘functioneel’, een betrokkene benadrukt dat Zonnehoeve erg
mooi is in potentie, maar dat de uitwerking van de esthetische waarde nog moet komen. Niet alleen
uiterlijk, maar er wordt ook gesproken over de behoefte aan intimiteit en aandacht.

“lk vind het een hele mooie plek, ik vind het een hele boeiende plek, maar ik vind ook dat het dat mist.
Het mist warmte en schoonheid. Ik vind het een heel functioneel ding.” (bewoner 1)

De behoefte voor die uitwerking is er, aldus een respondent, niet bij de oprichter. De stem van de
oprichter blijkt in veel zaken de boventoon te voeren. Zo woonde ik een zorgvergadering bij, waar
het onderwerp van gesprek een volwassen man was, met voor Zonnehoeve nieuwe problematiek,
die nog niet zo lang vertrokken was vanwege een terugval. Terwijl een aantal mensen die de
vergadering bijwoonden wilden bespreken waarom de man eigenlijk terug was gevallen, was de
doorslaggevende mening van de oprichter daarin dat men anders naar de zaak moest kijken. Voor
hem was datgene wat de man wel had kunnen leren op Zonnehoeve relevant, en de toegevoegde
waarde die dat in zijn ogen heeft gehad op de man zijn leven.

“In de zorgvergadering trek ik daar keihard ja maar waarom is het misgegaan? Waar is het mis gegaan
en wat kunnen we ervan leren. Maar echt dat zit helemaal niet in hoe het hier altijd is gegaan. Dus het
is wel beter geworden maar dat heerst absoluut niet.”(medewerker boerderij)

Een aantal mensen heeft moeite met deze manier van kijken. Zij hebben behoefte terug te kijken en
te reflecteren op de dingen die verkeerd gaan. Maar voor de oprichter zijn fouten nodig om verder te
komen, en horen die nou eenmaal bij het proces, hoewel ook voor hem geldt dat er hier
uitzonderingen zijn. Toch is zijn stem daarin bepalend. lemand vertelde mij dat reflecteren en terug
kijken niet past binnen het idee dat iedereen zijn eigen leerweg moet lopen.

De praktische invulling van de rol van de oprichter lag voor de overgang in die van
eindverantwoordelijke voor alle bedrijfsonderdelen. Er wordt door betrokkenen altijd dit woord
gebruikt, en nooit die van leider, baas of manager. Wanneer ik een respondent vraag hoe het zit met
leiderschap op Zonnehoeve, antwoordt deze:

“Ja dat is er eigenlijk niet. Nee. Dat doe ik ook soms. Als ik vind dat de stagiaires het niet goed doen of
z0.” (medewerker administratie/HR)

De oprichter wil voorkomen dat er een positie is waarin iemand optreedt als bepaler. In een
dergelijke situatie zou er niet geleerd kunnen worden.

“Kijk als er zo’n confrontatie (...) is, dat zijn drie verschillende invalshoeken, drie verschillende mensen
die blinde vlekken hebben, en alle drie kunnen leren van elkaar. Als ik daar als leider of als bepaler zou
zijn dan is die discussie er helemaal niet. Dan is het gewoon dat en dat moet zo gebeuren en klaar.
Maar dan leren ze ook niks.” (oprichter)

Als eindverantwoordelijke trekt hij zich terug, letterlijk, door steeds minder aanwezig te zijn op het
erf, figuurlijk, door ook in confrontaties tussen mensen niet op te treden en het aan hen over te
laten. Maar niet iedereen vindt dat er op Zonnehoeve geen leider is. Zo veerde iemand
verontwaardigd van zijn stoel toen ik benoemde gehoord te hebben dat er niet echt een ‘baas’ is
(hier kan natuurlijk gelijk de vraag worden gesteld of een baas en een leider hetzelfde is). Zo had hij
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absoluut wel het gevoel voor een baas te werken, maar benoemde tegelijkertijd dat dit niet voor
iedereen geldt, dat de een als het ware meer een baas heeft dan de ander, waar dan ook frustratie
over bestaat. Men moet zijn eigen rol creéren...

“Want Piet is niet de directeur zeg maar, absoluut niet. Die wil ook, als je hier komt, je moet eigenlijk
je eigen rol hier creéren.” (medewerker administratie/HR)

. maar tegelijkertijd is de mogelijkheid dit te doen afhankelijk van de onderneming waarbinnen
wordt gewerkt, en krijgt de een daarin meer vrijheid en mogelijkheden aangereikt dan de ander. Op
de boerderij bijvoorbeeld is hiérarchie sterker aanwezig dan in de zorg. De zorgtak wordt geleid door
drie (gelijkwaardige) ondernemers die samen vorm en inhoud geven aan de dagbesteding. Op de
boerderij echter, staan medewerkers onder leiding van een bedrijfsleider. Maar zij voelen zichzelf
gelijkwaardig aan de ondernemers in de zorg. Daar komt bij dat het feit dat een aantal
boerderijmedewerkers op het erf wonen, en ook buiten hun werkuren dingen doen op Zonnehoeve,
de ongelijkwaardigheid des te lastiger maakt. Deze verschillen tussen de ondernemingen zijn
inherent aan het systeem waarvoor is gekozen. ledere ondernemer is vrij om het eigen bedrijf in te
richten zoals hij wenst.

“ledere ondernemer ontwikkelt binnen het eigen bedrijfsonderdeel een eigen missie en visie,
aansluitend bij de totale missie en visie van Zonnehoeve en bij hun persoonlijke inkleuring hiervan.”

Maar voor sommigen is het moeilijk dat zij zich betrokken voelen bij bijvoorbeeld de zorg, de
paarden en de internetwinkel, maar dat zij toch een ondergeschikte positie innemen, niet deelnemen
aan vergaderingen en geen inspraak hebben gehad in de formulering van bijvoorbeeld de visie en
missie van Zonnehoeve. Dit terwijl er wordt gesproken over vrijheid om je eigen rol te creéren. Als ik
kijk naar de manier waarop mensen in hun huidige rol terecht zijn gekomen, dan komen ze daar niet
alleen terecht doordat ze die rol zelf creéren, maar voor een groot deel ook omdat ze die krijgen, of
omdat de grenzen van de formele positie beperkt zijn. Inspraak hebben, meedenken,
verantwoordelijkheid hebben en nemen, het zijn zaken die niet afhangen van eigen inzet of
betrokkenheid. Dit in tegenstelling tot de uitspraak die ik vaak hoorde in mijn interviews, ‘dat men op
Zonnehoeve zijn eigen rol creéert’. In die zin is er dus wel degelijk iemand die stuurt en bepaalt,
alleen wordt deze rol in de ogen van betrokkenen niet ingenomen door één persoon. Ook al zou die
rol logischerwijs toebedeelt zijn aan de oprichter, respondenten benoemen expliciet dat hij deze rol
niet heeft (of neemt). Bovendien kan de vraag worden gesteld, als de vrijheid beperkt wordt door de
grenzen van de individuele onderneming, wat het ‘geheel” dan nog betekent. Als medewerkers zich
verbonden voelen met de andere bedrijfsonderdelen, maar zich beperkt voelen hier invulling aan te
geven, wat is dan de betekenis van de verbinding?

4.5 Samen, of individueel verantwoordelijk?

De vrijheid die er zogezegd is om je eigen rol te creéren wordt niet door iedereen gewaardeerd. Voor
een gedeelte heb ik dat zelf ervaren, het is niet altijd prettig zelf uit te moeten vinden wat je plek is
en aan wie ik waarover een vraag kan stellen. Ik kwam erachter dat er niet echt iemand is om je
vragen aan te stellen. Ook uit gesprekken die ik met betrokkenen heb gehad blijkt dat de vrijheid een
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keerzijde heeft. lemand benoemt dat hij zich soms verloren voelt, en ervaart het gebrek aan sturing
als een gemis.

“(...) je moet heel veel je eigen hachje regelen, en dat is helemaal niet verkeerd, maar soms is het heel
fijn als het aangereikt wordt. Of gezegd van nou meer die hoek. Hier kun je gewoon keihard op je bek
gaan en dan achteraf denken als ik iets meer steun had, iets meer reflectie, weerwoord, of contact,
dan had het misschien voorkomen kunnen worden.” (ondernemer 2)

Daarnaast zit er in het streven naar eigen verantwoordelijkheid een zekere tegenstrijdigheid. Eigen
verantwoordelijkheid nemen doet een beroep op het individu. Maar met het oog op de uitdaging die
betrokkenen formuleren, het zijn van een ‘geheel’, is de nadruk op de individuele competenties ook
op zijn minst verwarrend. Een van de gevolgen daarvan is dat er onduidelijkheid is over wie waarvoor
verantwoordelijk is.

“Uiteindelijk is het iedereen en niemand, die verantwoordelijk is. En dat vind ik een heel interessant
gegeven dat ik denk, hoe werkt dat nou, verantwoordelijkheid nemen, verantwoordelijkheid geven,
verantwoordelijk voelen of verantwoordelijk zijn. In ieder geval voor mij speelt dat heel erg. Dan neem
ik dingen op mijn bord die helemaal niet op mijn bord horen, dan ga ik me daar heel erg druk om
maken, zei iemand op een gegeven moment, waarom voel je je er Gberhaupt verantwoordelijk voor!?
Ja weet ik niet! En dat gaat dan over grenzen. Ook van ik dacht... dat jij dacht... dat hij dacht... dat....!”
(bewoner 2)

Volgens de respondent is dat ook een van de belangrijke uitgangspunten in de toekomstige
samenwerking, dat verantwoordelijkheden niet (te) vast worden gelegd. Als iets namelijk vast wordt
gelegd op papier, dan zou het niet meer uit mensen zelf en dus uit eigen betrokkenheid komen. In
die zin is verwarring blijkbaar een noodzakelijke bijkomstigheid.

“Want volgens mij is wel het grote idee dat dat niet te vast moet gaan liggen, hoe het moet werken,
want dan gaat het dus inderdaad buiten jezelf op papier, zo en zo en zo moet het en dan komt het niet
meer vanuit de verantwoordelijkheid van de personen.” (bewoner 2)

4.6 Gemeenschap en individualiteit

De nadruk op individualiteit wordt ook zichtbaar in de manier waarop de gemeenschap vorm krijgt.
Hoewel op de website wordt gesproken over een woon- werkgemeenschap, en ook betrokkenen het
zo regelmatig noemen, lijkt de gemeenschap alleen betrekking te hebben op het werk.

“We hadden voordat we hier kwamen gedacht dat we echt iedere avond samen zouden eten en daar
hadden we echt helemaal geen zin in, (...) want je bent toch al de hele dag samen, maar hier heerste
altijd al zoiets van iedereen gaat ’s avond gewoon zelf eten, nou en als het niet zo is dan blijf je wel
een beetje buiten hangen, dan is 't ook altijd goed. Maar er is wel heel duidelijk privé voor iedereen en
nou eigenlijk heb ik daar nooit zo’n moeite mee gehad.” (medewerker boerderij)

Soms wordt de vergelijking gemaakt met woonvormen zoals die in de jaren ‘60 en ‘70 bestonden,
waarin de gemeenschap echt centraal stond en zelfs zaken als inkomsten gedeeld werden. Helder is
dat de bewoners niet op deze manier samen willen leven, zoals verschillende mensen mij hebben
verteld. Het hebben van een eigen ruimte en tijd wordt belangrijk gevonden. Dat betekent niet dat
mensen zich niet met de andere bewoners verbonden voelen.
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“Dus aan de ene kant heb je in het privé niet zoveel met elkaar te maken, maar aan de andere kant
voel ik me hier wel verbonden met de mensen. Maar zonder dat dat dan van alles inhoudt, of
praktisch van alles inhoudt.” (gezinshuisouder)

Met andere woorden, de betekenis die aan de gemeenschap wordt gegeven is afhankelijk van de
individuele bewoner. Dat heeft als consequentie dat sommigen zich alleen voelen, ondanks het feit
dat er veel mensen om hen heen zijn.

“Nou soms, laat ik het zo zeggen, soms kun je je hier echt eenzaam voelen. En dan kun je zeggen hoe is
dat mogelijk met zoveel volk, maar het gevoel, kan toch zijn dat je of alleen staat, of je voelt je deel
van een groter geheel. Maar dat zijn de momenten.” (ondernemer 2)

Wie op wat voor manier dan ook iets wil van de gemeenschap, moet deze zelf opzoeken.

“Dus uiteindelijk, is het niet zozeer dat we willen uitstralen we zijn een gemeenschap dus we doen
alles lekker samen, absoluut niet, tenminste, ik pleit daar niet voor, want ik vind het heerlijk om af en
toe de deur achter me dicht te trekken en jongens, zoek het allemaal lekker uit! Maar je moet dus ook
weer vanuit jezelf komen, zelf aandragen. Je moet zelf die gemeenschap zoeken. Wij zijn niet de
gemeenschap...” (ondernemer 2)

De gemeenschap krijgt dus geen praktische invulling, staat niet op zichzelf. Of het een gemeenschap
is, en hoe die eruit ziet, is voor iedere bewoner verschillend.

“Het is niet een opgelegde woonwerkgemeenschap wat hier heerst, want je hebt de vrijheid om te
zeggen van hé vandaag niet. En morgen wel! Bij wijze van spreken. Dus het is wel heel vrij, om zeg
maar je ding te doen. Wat je belangrijk vindt. En dan komen dus ook de dingen als eenzaamheid maar
goed, maar hallo dat heb je ook in een stad.” (ondernemer 2)

Wederom komt terug dat vrijheid en het geven van eigen invulling centraal staat, ook in de
gemeenschap.

4.7 Verbinding, of versnippering?

Na een tijd aanwezig te zijn geweest op Zonnehoeve had ik zo mijn beelden over hoe de
verhoudingen lagen tussen de ondernemers, maar ook tussen de medewerkers en de ondernemers,
en de bedrijfsonderdelen onderling. Op een zeker moment viel mij op dat er opmerkelijk verschil was
tussen de formele, en de informele verhoudingen. De formele hiérarchie is vrij helder: ieder
bedrijfsonderdeel heeft een bedrijfsleider (lees: ondernemer). Die ondernemer zit vervolgens in de
ondernemersgroep, eigenlijk een soort managementvergadering. Er zijn dus vijf ondernemers,
boerderij, paarden, bakkerij, zorg dagbesteding, zorg 24-uur. Die ondernemers vormen met de
oprichter de ‘kerngroep’, waarin de beslissingen met betrekking tot Zonnehoeve worden genomen.
Maar de vraag is in hoeverre deze groep daadwerkelijk een kern vormt. Volgens een aantal
respondenten valt bijvoorbeeld de bakkerij erbuiten.

“Voor mij voelt die bakkerij echt nog wel buiten Zonnehoeve wat dat betreft. Het is wel een
aantrekkingspunt, want er wordt brood gebakken en het ruikt lekker, en we maken er ook wel gebruik
van, maar de manier waarop er wordt gewerkt is gewoon anders. Ze werken ook veel meer strikt
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volgens tijden, ze zijn allemaal in loondienst. Dus het gaat daar ook anders dan de rest en dat merk ik
ook. Maar daar is ook wel de keuze voor gemaakt, om het gescheiden te houden, want die mensen zijn
allemaal in loondienst en als je dat als kleine onderneming moet gaan dragen dan neem je een hele
grote verantwoordelijkheid. (...) ze staan er gewoon heel simpelweg anders in. Maar ik merk als ik
erover praat word ik me er bewust van dat de bakkerij er echt anders in staat dan de andere
ondernemers.” (ondernemer 4)

Een andere respondent benoemt dat de bakkerij erbuiten valt omdat de onderneming dusdanig
onafhankelijk functioneert, dat er geen overleg nodig is.

“Maar omdat we elkaar niet nodig hebben, is het gevoel anders. Kijk we hebben elkaar indirect
misschien wel nodig want we zitten op hetzelfde terrein, maar met Teka moet ik overleggen want ik
heb die trekker nodig. En met de zorg moet ik overleggen want er zijn mensen in de zorg die voor mij
activiteiten doen dus, en ik doe voor hun dingen dus dat overleg is altijd wel OK. Als ik hem — de
bakker — nooit zou zien zou dat geen invloed hebben op het functioneren van de bakkerij of van mij.”
(ondernemer 3)

Er wordt door vrijwel iedereen gesproken over ‘het geheel’. De ondernemers zijn hier erg mee bezig,
zij zoeken naar kruisverbanden, waar hebben ze elkaar nodig en hoe kunnen ze bij elkaar betrokken
blijven, daar zoeken ze hardop naar, zo blijkt uit vergaderingen die ik bijwoonde. Maar het zoeken
naar kruisverbanden gebeurt slechts tussen ondernemers. Juist doordat het nemen van beslissingen
en het bespreken van zaken in een besloten vergadering gebeurt, worden alle andere betrokkenen,
waaronder de medewerkers, afgesneden van het proces waarin ‘het geheel’ gecreéerd wordt.
Daardoor ontstaat een afstand tussen de medewerkers van het ene bedrijffsonderdeel naar het
andere toe. Veel van hen ervaren geen verbinding met de andere bedrijfsonderdelen (meer),
waardoor het geheel voor hen geen betekenis krijgt. Zo benoemt iemand de afwezigheid van
betrokkenheid tussen boerderij en pensionstal:

“De pensionstal hoort niet bij de boerderij voor mij. De rooie stal wel, maar daar is ook altijd veel
meer samenwerking omdat je vaker samen koffie drinkt dan help je even hier dan help je even daar, je
loopt er eens doorheen, dat maakt echt uit want ik ben ook wel eens een jaar bijna niet in de gele stal
geweest. (...) maar eigenlijk ik heb daar ook helemaal niks te zoeken he? Ja, je kunt een keer naar de
les gaan kijken of zo, maar de pensionklanten doen ook allemaal hun eigen ding, die gezinshuizen daar
ook daar kom ik ook nooit. Drie keer binnen geweest of zo.” (medewerker boerderij)

Ook tussen medewerkers van de ene onderneming naar de andere toe wordt geen verbinding
ervaren. Hier wordt als voorbeeld gegeven de bijdrage aan een evenement waar de organisatie als
geheel wordt vertegenwoordigd.

“En zij zijn erg goed in wat ze doen daar bij de pensionstal, maar dragen wat mij betreft niet bij aan het
Zonnehoeve geheel. Die zal je niet zien werken op een open dag of zo.” (medewerker boerderij)

De formele verhoudingen tussen betrokkenen zijn bovendien in beweging geweest, in die zin dat
voor sommigen de formele positie is veranderd sinds het moment van aantreden. Dat zorgt ervoor
dat mensen die eerder betrokken waren, of zich betrokken voelden, bij het proces waarin er over het
geheel werd onderhandeld, dat nu niet meer zijn. Wat er daardoor lijkt te gebeuren is dat het
tegengestelde wordt bereikt als wat men voor ogen heeft: in plaats van verbinding ontstaat er
versnippering. Het formeel uit elkaar trekken van de bedrijffsonderdelen draagt daartoe bij. Voor
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betrokkenen heeft dit soms een verwarrend effect: de gedachte heerst dat er samen
verantwoordelijkheid moet zijn voor het geheel, en dat daarin vrijheid is over de invulling, maar die
vrijheid lijkt alleen te gelden voor ondernemers. Het bespreken van die invulling is namelijk een
‘besloten’ proces.
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5. Conclusie

De centrale vraag in dit onderzoek was,

Op welke manier geven betrokkenen betekenis aan organisatie-identiteit op Zonnehoeve, en
hoe beinvloedt deze manier het zijn van een ‘geheel’ en de wens dat te blijven?

In dit hoofdstuk zal, aan de hand van het samenbrengen van theorie en resultaten, getracht worden
een antwoord te geven op deze vraag.

Functionalistische visie op organisatie-identiteit en een gemeenschappelijke visie

Organisatie-identiteit werd door Albert en Whetten (1985), en door vele andere auteurs in navolging
van hun visie, opgevat als de kernelementen van de organisatie, die duurzaam zijn en stabiel. In
navolging van deze benadering is geschetst hoe het begrip werd opgevat als datgene dat een ‘wij-
gevoel’ creéert bij betrokkenen, en zo betekenis en sturing geeft aan organisationele handelingen
(Vries, 2007). Gioia e.a. (2000) gaven reeds aan dat er in veel opvattingen vanuit wordt gegaan dat
deze kernelementen resistent zijn tegen invloeden van buitenaf. Deze essentialistische visie op
identiteit past binnen de functionalistische kijk op realiteit, die binnen veel wetenschappelijke
stromingen, en dus ook binnen organisatiewetenschappen, (lang) dominant is (geweest). De geest
die werd opgevat als mirror to nature, als in de mens die de realiteit om zich heen neutraal kan
kennen, is echter niet houdbaar gebleken. Zoals Yanow (1996) en Martin (2002) aangeven
interpreteren mensen de wereld om zich heen, en geven dus verschillende betekenissen aan
dezelfde fenomenen. Daarmee zijn mensen ‘betekenisgevende schepsels’, omdat wij niet alleen
verschillende betekenissen toekennen aan acties, maar ook verschillende intenties hebben met onze
acties. Buiten is daarom niet onafhankelijk van ons, maar beinvloedt wie wij zijn en wat we doen, en
met wie wij zijn en wat we doen beinvioeden wij buiten. Cunliffe (2009) en Gergen (1999) pleiten dan
ook voor een visie op de wereld die ervan uitgaat dat deze sociaal geconstrueerd is. Betekenissen
bestaan niet los, maar ontstaan in de relaties tussen mensen en dingen. Een organisatie is dus geen
‘machine’, een mechanisch geheel dat kan worden onderverdeeld in losse, van elkaar apart
bestuurbare onderdelen, maar zoals Doolin (2003) aangeeft, een sociaal proces, ‘constructed and
performed’. Het idee van een vaste kern, evenals aanwijsbare grenzen, vervalt. Het formuleren van
een gemeenschappelijke visie in organisaties kan worden gezien als poging de kernelementen te
benoemen, en zo woorden te geven aan de identiteit van de organisatie. Op Zonnehoeve kan
worden gezien dat de formulering van de visie in zekere zin op die manier wordt ingezet. Door als
uitgangspunt te benoemen dat ondernemers trouw dienen te blijven aan de missie en visie, poogt de
organisatie ‘haar’ identiteit in te zetten als verbindende en stabiele factor naar de toekomst toe.
Maar organisatie-identiteit wordt niet opgevat als het omvatten van een vaste kern die
representeert waar de organisatie voor staat. Gebleken is namelijk dat die stabiele kern een illusie is,
omdat de manier waarop betrokkenen betekenis geven aan de organisatie, haar doelstellingen,
missie en visie, gefragmenteerd is. Zinvoller is het daarom het concept op te vatten als dynamisch,
dus continu in beweging en als geconstrueerd in de interactie tussen interne en externe actoren. Op
deze manier geeft het beschrijven van organisatie-identiteit meer inzicht in de meerstemmigheid van
betekenissen, gegeven en beleefd door betrokkenen.
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De verleiding van de functionalistische benadering in de praktijk

Het is, zeker in tijden van crisis en verandering, niet vreemd dat het aantrekkelijker is identiteit op
een functionele wijze op te vatten. Besproken is hoe zowel management als organisatieleden een
idee hebben van wie of wat de organisatie is, en dat idee communiceren naar elkaar en externe
actoren. Hoe ‘zij zichzelf zien’, zou betrekking hebben op organisatie-identiteit, terwijl hoe ‘anderen
hen zien’ betrekking heeft op het imago (Gioia, Schultz, & Corley, 2000). Omdat organisatieleden
onderdeel uitmaken van verschillende sociale netwerken binnen en buiten de organisatie, ontstaat in
de interactie tussen die netwerken een vergelijking tussen identiteit en imago. ‘De ander’ heeft op
deze manier een belangrijke rol in identiteitsconstructie, omdat deze representeert wie de
organisatie niet is en wil zijn. Juist in dat contrast zoekt men de eigen identiteit (Koenis, 1997), en het
kijken naar het eigen handelen is minder relevant (Vermeulen, 2001). Het uitdrukken van identiteit
wordt dan een strategische handeling, omdat het als functie heeft legitimiteit te verkrijgen over wie
en wat de organisatie is. Zo zou identiteit een verbindende kracht vertegenwoordigen, maar het
geeft weinig houvast wanneer organisaties worden opgevat als complex en gefragmenteerd.
Identiteit beweegt mee met de dynamiek waar de organisatie aan onderhevig is. Betekenissen die
worden toegekend aan het collectief kunnen misschien worden samengebracht en vastgelegd in één
visie, maar dat de interpretaties uiteenlopen blijft overeind.

De ondernemersgroep heeft samen met de oprichter een visie op papier gezet, met als doelstelling
helder te krijgen waar de organisatie voor staat, en op welke manier ervoor gezorgd kan worden dat
de bedrijfselementen niet uit elkaar vallen. Uitgangspunt naar de toekomst — en dus voor de
overgang — is dat ondernemers trouw blijven aan de visie en missie, deze dus erkennen. Samen met
een juridische structuur zou de visie ervoor moeten zorgen dat de organisatie één geheel blijft. Het
belang een geheel te blijven, blijkt niet alleen uit de voorwaarde die de oprichter stelt aan de
overname van zijn bedrijf, maar ook uit de uitgesproken wens van betrokkenen een geheel te
vormen en te blijven. De intentie een geheel te blijven wordt dus duidelijk breed gedragen, maar er is
minder kijk op de wijze waarop betrokkenen daaraan betekenis geven en hoe dat geheel er dus
uitziet. In de inleiding is reeds aangegeven dat er twee redenen zijn waarom ‘het geheel’ in de
dagelijkse routine geen vanzelfsprekendheid is. Allereerst was dat omdat er sprake is van een zekere
paradox, aangezien gesproken wordt van Zonnehoeve als geheel, maar er tegelijkertijd veel nadruk
ligt op individualiteit. En ten tweede, wat inmiddels voor de hand ligt na het theoretische argument
dat hierboven is geschetst, omdat de betekenissen die worden gegeven aan de organisatie als geheel
gefragmenteerd zijn. Achtereenvolgens zullen deze punten uitgewerkt worden.

Dubbele betekenis van vrijheid en verantwoordelijkheid

Eigen verantwoordelijkheid is op Zonnehoeve van groot belang gebleken. Niet leven volgens vaste
regels, maar ruimte creéren voor alle betrokkenen hun eigen leerweg vorm te geven. Dat is hoe de
oprichter min of meer woorden geeft aan zijn visie op organiseren en samenleven in zijn bedrijf. Veel
betrokkenen bevestigen het belang hiervan, omdat ze het zien als een positieve eigenschap van
Zonnehoeve. De visie wordt daarom ook niet opgelegd aan betrokkenen, of wanneer nieuwe
ondernemers, medewerkers of stagiaires op het bedrijf komen. Betrokkenen maken zelf keuzes in de
manier waarop ze invulling geven aan hun rol. In de zorg is vrijheid een belangrijke manier om
Zonnehoeve te onderscheiden van zorginstellingen. Door te benadrukken hoe er in zorginstellingen
wordt gewerkt — aan de hand van regels en protocollen — wordt onderstreept wat Zonnehoeve van
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die instellingen onderscheidt. De organisatie-identiteit wordt hier gevonden door te kijken naar
datgene dat het niet vertegenwoordigt. Zonnehoeve wil dus een organisatie zijn waar het ‘anders’
kan. Daarom baseert de zorg zich op vrijheid, en niet op die regels en protocollen. In de ogen van
verschillende betrokkenen, maar misschien vooral de oprichter, kan dat alleen als er een systeem is
dat ‘vrij’ is, waarin dus geen leider optreedt als bepaler. De kaders zijn minimaal. Ondernemers zijn
vrij om een individuele missie en doelstelling te creéren binnen het eigen bedrijfsonderdeel.
Maar die vrijheid heeft niet alleen een onderscheidend effect. De vrijheid voor ondernemers hun
bedrijven ieder naar eigen inzicht in te richten, heeft (logischerwijs) als consequentie dat er
verschillen ontstaan. Bijvoorbeeld in hiérarchie. Waar in de zorg door drie personen op
gelijkwaardige basis wordt gewerkt, is in de boerderij en paardenhouderij sprake van een baas, die
een aantal medewerkers aanstuurt. Hoewel dat in principe geen problematisch gegeven is, moet
worden begrepen dat voor een aantal van die medewerkers (ten tijde van dit onderzoek) deze
structuur relatief nieuw is. Hun formele positie is door de overgang, hoewel geleidelijk, radicaal
gewijzigd. Waar zij eerst formeel gelijkwaardig waren aan andere ondernemers, omdat boven alle
ondernemers en medewerkers de oprichter eindverantwoordelijk was, vinden zij zichzelf nu in een
ondergeschikte positie naar voormalige gelijken. Waar in het ene bedrijf wellicht sprake is van veel
vrijheid voor medewerkers, zijn de kaders binnen een ander onderdeel strakker omlijnd. Die
verschillen leiden tot frustratie bij sommige betrokkenen, omdat zij het gevoel hebben daardoor niet
meer betrokken te zijn bij het geheel. Een volgend punt waar de vrijheid ook een rol in speelt is de
manier waarop de waarden in de organisatie, in de beleving van betrokkenen, worden uitgedragen,
daarover gaat het volgende.

De strijd over het bewaken van het geheel

Op verschillende manieren komt naar voren dat de betrokkenen belang hechten aan bepaalde
waarden. De keuze voor een biologisch-dynamische boerderij, de keuze voor het ‘anders’ inrichten
van de zorg, en de keuze voor een manier van organiseren die beroep doet op eigen
verantwoordelijkheid. Er wordt gesproken over het streven naar een duurzame samenleving en het
respectvol omgaan met mens, dier en natuur. De belangrijkste waarde op Zonnehoeve lijkt een open
houding naar de buitenwereld. Wat (nieuwe) mensen belangrijk vinden in hun leven of werk is niet
zo van belang. Het gaat over eigen invulling, het lijkt bij de betrokkene te liggen hoe hij zich wil
verbinden met Zonnehoeve.

Het levert een zekere strijd op, de organisatie wil een visionaire boodschap uitdragen door te
spreken over Zonnehoeve als plek waar het ‘anders’ kan. Een helende plek zijn waar op een andere
manier naar de verbinding tussen mens, dier en natuur wordt gekeken, en die bovendien invulling
moet geven aan een (nieuwe) verbinding tussen boer en samenleving. Er wordt van ondernemers
verwacht dat zij trouw blijven aan deze visie, en tegelijkertijd krijgen zij een grote vrijheid in het
geven van vorm en inhoud aan het afzonderlijke bedrijf. Dat zorgt bij sommigen voor strijd en
onzekerheid. Diegenen die de visie willen uitdragen, vinden zichzelf in een positie waar ze tegen een
ander oplopen die geen of minder waarde hecht aan de visie. Het (moeten) bewaken van het geheel,
en tegelijkertijd ruimte (moeten) geven aan de ander zijn bedrijf naar eigen inzicht in te richten,
levert verwarring op. Het aanspreken van de ander zou de ‘open houding’ in de weg staan, en het
niet aanspreken en opkomen voor collectieve waarden, staat het vormen van een ‘geheel’ in de weg.
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Blijkbaar beleven betrokkenen het grote belang dat wordt gehecht aan eigen verantwoordelijkheid,
en tegelijkertijd het moeten bewaken van ‘het geheel’, als tegenstrijdigheid. Hoewel het dat in
theorie niet hoeft te zijn, blijkt in de praktijk dat de verschillen in de manier waarop ‘het geheel’
wordt opgevat, voor strijd zorgt. Het is onduidelijk waar de bedrijfsonderdelen elkaar precies gaan
ontmoeten, omdat dit punt tot nu toe vertegenwoordigd werd door de oprichter. Met de oprichter
op zijn oude positie zijn het vrije systeem, individuele ontwikkeling, authenticiteit en toch één geheel
vormen, allemaal kanten van dezelfde medaille. Hij was en boer, en paardenliefhebber, en
zorgcoordinator, en initiatiefnemer, en kon alle zaken op Zonnehoeve op een hele natuurlijke wijze
met elkaar in verbinding brengen. Met het uit elkaar trekken van de bedrijfsonderdelen verandert
dat. ‘Het geheel’ krijgt in de nieuwe structuur een totaal andere betekenis, namelijk de uitdaging van
zes ondernemers om een verbinding in stand te houden tussen hun individuele bedrijf en het
collectief Zonnehoeve. Nu ligt de nadruk meer op de individuele, dan op de collectieve ontwikkeling.

Organisatie-identiteit op Zonnehoeve krijgt dus betekenis in de gefragmenteerde betekenissen die
betrokkenen toekennen aan ‘het geheel’ van Zonnehoeve. De identiteit van de organisatie is in
beweging, nu zeker omdat de vanzelfsprekendheid die werd vertegenwoordigd, door iemand die 30
jaar lang optrad in een ontelbaar aantal rollen, verdwijnt. Er wordt een poging gedaan om vast te
leggen wat de oprichter vertegenwoordigd, in een visie en in een structuur. Maar de complexiteit van
de overname laat zich zien in de nadruk op de individuele ontwikkelingen van de bedrijfsonderdelen
en ondernemers. Het is daardoor onduidelijk op welke manier zij met elkaar verbonden zijn en
verbonden willen blijven.
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6. Discussie en aanbevelingen

Allereerst wil ik graag benoemen dat alles wat ik heb opgeschreven, een manier is geweest het
verhaal van Zonnehoeve te vertellen, zoals er nog vele andere manieren zullen zijn. Het heeft veel
tijd gekost te beslissen welke focus mijn onderzoek zou krijgen. Dat het identiteit is geworden, heeft
vooral te maken met dat zoveel betrokkenen, wellicht in andere woorden, benoemden dat het
belang van ‘Zonnehoeve als geheel’, zo belangrijk was. Voor mij richtte deze uitspraak de aandacht
op wie of wat Zonnehoeve dan eigenlijk was. Maar dat ik lang grote twijfel had over de richting van
de analyse, had veel te maken met dat veel zaken nog in volle ontwikkeling waren. Hoewel
organisaties natuurlijk continu in beweging zijn, hadden een aantal recente gebeurtenissen veel
invioed op betrokkenen. Door het vertrek van iemand met een blijkbaar elementaire rol in de manier
waarop de bedrijven en personen zich tot elkaar verhielden, was veel op losse schroeven komen te
staan. Respondenten refereerden in interviews naar dit vertrek en het effect daarvan op de
persoonlijke situatie, met betrekking tot werk en de organisatie als geheel. Het belangrijkste in de
beleving van betrokkenen was dat mensen zich op een nieuwe manier tot de organisatie gingen
verhouden, en nieuwe rollen en posities gingen innemen. lk heb besloten in mijn analyse geen
aandacht te besteden aan deze gebeurtenis. Ik vond het ten eerste te veel liggen in de privésfeer, en
ten tweede had het geen directe betrekking op het thema organisatie-identiteit. |k vind het wel
degelijk relevant om het hier te benoemen, omdat het betekende dat posities en werkwijzen volop in
beweging waren.

Ook met betrekking tot de overgang was nog niet alles duidelijk. De documenten waar ik me op
baseer met betrekking tot de formele structuur in de toekomst, bevatten nog veel discussiepunten.
Betrokkenen hadden wellicht nog geen volledig zicht op hoe de toekomst er (formeel) uit zou gaan
zien. De ondernemers waren ook nog niet allemaal in beeld. Een van de ondernemers is aangetreden
na het formuleren van de visie, en is daardoor niet betrokken geweest bij dit proces. De ondernemer
voor de tak van recreatie en educatie was nog niet in beeld. Zoals in de resultaten naar voren is
gekomen zijn een aantal betrokkenen inmiddels vertrokken.

Een andere opmerking dient gemaakt te worden over de keuze van respondenten. Opgemerkt is
misschien dat de bakker en de bakkerij eigenlijk niet betrokken zijn in het onderzoek, in die zin dat er
geen interview is gedaan met de bakker. Voor een deel was dat een praktische toevalligheid, de
bakker was op het moment dat ik een interview wilde plannen een aantal weken met vakantie, en is
een periode ziek geweest tijdens het onderzoek. Een andere reden is dat verschillende betrokkenen
de zelfstandigheid van de bakkerij benadrukten, en het daarom beleefden als apart van Zonnehoeve.
Achteraf was het de resultaten ten goede gekomen als ook de bakker was geinterviewd, omdat de
bakkerij wel degelijk onderdeel uit maakt van het Zonnehoeve geheel.

Dit onderzoek bevat ook aanknopingspunten voor vervolgonderzoek. De praktijk heeft laten zien dat
het zijn van een boerderij met meerdere functies, maar met name zorg, een uitdagende opgave is.
Zorgboerderijen zijn in Nederland met grote aantallen toegenomen. Op Zonnehoeve, en
waarschijnlijk op veel andere boerderijen, is het idee dat mensen met een zorgvraag een plek wordt
geboden waar werk en productie leidraad zijn, en geen werk wordt bedacht voor mensen. Het
aanbieden van een zorgplek, en het willen zijn van een productiebedrijf levert echter ook een
spanningsveld op. De aandacht en tijd die zorg voor mensen vereist, past niet altijd in de
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noodzakelijke, voorwaartse houding van een productiebedrijf. Het verder verkennen van dit
spanningsveld zou een goede ingang zijn.

Verder zou het, aangezien op het moment waarop dit onderzoek is uitgevoerd nog zoveel in
ontwikkeling was, zeer boeiend zijn over bijvoorbeeld een jaar opnieuw te kijken hoe ‘het geheel’ op
Zonnehoeve betekenis krijgt. Zelf ben ik erg nieuwsgierig op welke manier de ondernemers invulling
gaan geven aan de verbinding tussen hun bedrijven. Het zou interessant zijn dat nogmaals te
onderzoeken op een moment dat de nieuwe structuur meer ‘doorleeft’ is.

Ik wil graag afsluiten met een bescheiden aanbeveling. Het belangrijkste wat ik concludeer, is in
principe de onduidelijkheid die er nog bestaat over de manier waarop betrokkenen zich met elkaar
willen verbinden. Ik heb gezien dat het zijn van een geheel niet door iedereen wordt beleefd. En
misschien belangrijker, ik vermoed dat als die verbinding niet ook op lager niveau wordt beleefd, dus
ook door de medewerkers bij de paarden, in de boerderij de bakkerij, dat het geheel van
Zonnehoeve uiteindelijk een ingrijpend andere betekenis gaat krijgen dan dat het nu krijgt onder de
vleugels van de oprichter. Regels en protocollen worden benaderd als bedreiging voor de vrijheid op
Zonnehoeve, daardoor worden minimale kaders en richtlijnen opgesteld. Ik heb echter het idee dat
iets meer notie en specificatie van wat je van elkaar verwacht en wat je belangrijk vindt, zou kunnen
bijdragen aan meer zicht op hoe collega’s en andere betrokkenen zaken beleven. Die individuele
ontwikkeling is één ding, maar toch betrokken en verbonden blijven met elkaar vraagt denk ik meer
aandacht dan het nu, of althans ten tijde van dit onderzoek, krijgt.
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