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Organisatie(advies)werk als kunst: 
enige reflecties   

Drs. Tanja Verheij

17
De wereld is vol van leiders en organisatieprofessionals, die oogstrelende 
dingen doen in het intermenselijke; ook (of júist) in moeilijke omstan-
digheden. Mensen die de kunst verstaan te communiceren met oprechte, 
mooie taal en een mooi gebaar, ongeacht de inhoud van de boodschap. 
Zoals balletdansers bewegingen maken, die een verhaal uitdrukken 
waarmee zij je proberen te bereiken en raken met schoonheid. Wat 
maakt het organisatiewerk van deze leiders en organisatieprofessionals 
tot kunst? Deze bijdrage is een vingeroefening in een grotere zoektocht 
naar toepassing van ´het Schone´ op dit vakgebied. 

Schoonheid geeft zin en betekenis

Wat schoonheid is, is op zichzelf al een tamelijk lastige vraag, al lijkt 
hij op het eerste gezicht eenvoudig. Scruton schetst: …’is het genoegen 

in schoonheid zintuiglijk of intellectueel van aard? 
(…) Het genoegen van een warm bad is zintuiglijk, 
het genoegen van een wiskundige puzzel intellectu-
eel. Daartussen zijn echter nog duizend schakerin-
gen mogelijk en de vraag waar in dit spectrum het 
esthetische genoegen een plaats heeft, is dan ook 
een van de meest omstreden kwesties in de esthe-
tiek geworden.134  
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Scruton stelt na veel onderzoek dat het om schoonheidservaring gaat. 
Dat die ervaring een rationele grondslag heeft en dat deze diep verbonden 
is met onze waarden en betekenisgeving: ‘… Het gaat niet om ‘dingen in 
de wereld’, maar om een specifieke ervaring daarvan en om het streven 
naar betekenis dat uit die ervaring voortkomt. (…) De kunst, de natuur 
en de menselijke gedaante zijn evenzovele uitnodigingen om deze erva-
ring in het middelpunt van ons leven te plaatsen. Als we dat doen biedt 
de schoonheid een plek waar we ons altijd kunnen verfrissen zonder er 
ooit genoeg van te krijgen’.’135 
Op deze wijze benaderen wij het Schone hier: als een ervaring. Schoon-
heid zien is een manier om aandacht te schenken aan iets. Om het te 
beschouwen en onderzoeken, te beleven en om er betekenis in te zien 
die is verbonden met waarden waar we belang aan hechten. Schoonheid 
gaat in die opvatting veel verder en dieper dan een oppervlakkig, subjec-
tief ‘mooi vinden’. Schoonheid staat naar ons oordeel op die manier ook 
gelijkwaardig en nauw verbonden náást het Goede en het Ware. 

´Kleine´ en ´grote´ schoonheid

Naast schoonheid, die we kennen van grote kunst en cultuur in artistie-
ke prestaties, is er bescheidener schoonheid van alledag, die minstens zo 
belangrijk is voor het dagelijks leven als schoonheid van de kunst en de 
perfectie. Scruton136 noemt als voorbeeld, onder meer, bescheiden gebou-
wen rond een groots architectuurwerk, die zorgen dat het sublieme ge-
bouw goed tot zijn recht komt, of de bescheiden harmonie in een straat 
waarin we ons thuis voelen, of een mooi gedekte tafel. Gombrich stelt 
dat kunstenaars vrijwel nooit grote woorden als ‘schoonheid’ gebruiken, 
hij beschrijft uitgebreid wat kunstenaars ervaren en beogen als ze creë-
rend bezig zijn en dat komt vooral neer op rangschikken of ‘goed treffen’ 
van iets of daar zelfs over piekeren. Daarbij proberen ze een veelheid aan 
factoren met elkaar in evenwicht te brengen.137 
Schoonheid in dingen kunnen zien is dus een onuitputtelijke bron van 
kracht, omdat het niet gaat om oppervlakkig ´uiterlijk schoon´, maar 
omdat dat wat we zien verbonden is met waarden, waar wij aan hech-
ten, zoals harmonie, eenheid, authenticiteit. Dat geldt zowel voor de 
´grote´ schoonheid van het sublieme, als ook voor de ´kleinere´, meer 
alledaagse schoonheid, die zo van belang is in ons dagelijks leven.
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Organisatie(advies)werk als ultieme kunst, 
juist vanwege de moeite en de 
vergankelijkheid?
Eén van de mensen, die me recent raakte en aan het denken zette met haar 
verhaal over schoonheid in organisaties is Eliat Aram, CEO van The Tavis-
tock Institute of Human Relations (TIHR). Zij beschrijft hoe de schoonheid 
van verhoudingen tussen leden van een groep verdiept besloten ligt in 
complexe emoties, spanningen, conflicten etc., die onder het oppervlak 
liggen en waarin doorgaande interactie plaatsvindt, zonder eenvoudige 
‘oplossingen’, continu onderhandelbaar, voor discussie vatbaar, politiek, 
veranderbaar, beweeglijk. Zij stelt zich de vraag waarom we eigenlijk 
zoiets ingewikkelds doen; adviseren en participeren in dit soort groepsrela-
ties, met een taak die meedogenloos, eindeloos meerduidig is138. 
Dit is een relevante vraag voor elke consultant, maar zeker voor consul- 
tants die zich in lastige vraagstukken bewegen. Aram beschrijft dat 
het werken in complexe groepsrelaties voor haar kunst is; een collectief 
vervaardigd kunstwerk, dat alleen in het hier en nu bestaat en dat geheel 
afhangt van betrokkenheid en gedrevenheid van alle deelnemers (in hun 
verschillende rollen) aan die interacties. Zij schetst dat we in groepsrela-
ties zowel onze passie als ons intellect nodig hebben, zowel ons spirituele, 
‘onwetende’ zelf, als ons rationele, wetende zelf en dat er een wereldwijde 
gemeenschap en verbondenheid bestaat tussen organisatieprofessionals, 
die hiermee bezig zijn. Daarom is het zo mooi, stelt Aram. Juist omdát het 
zo moeilijk en (soms) zo pijnlijk is, zo tijdelijk, maar soms ook memorabel 
en omdat het steeds weer opnieuw gecreëerd moet worden, in het hier en 
nu, een beetje zoals een muziek139. Juist die ongrijpbaarheid, on-maak-
baarheid en vluchtigheid geven dit werk volgens Aram dus zijn charme en 
zelfs magnetische aantrekkingskracht; een mooie paradox.
Ik zou durven stellen dat organisatie(advies)werk zó beschouwd zelfs de ul-
tieme vorm van kunst is (net zoals de muziek en de podiumkunsten), om-
dat het nog meer dan tastbare vormen van kunst zoals literatuur, schilder- 
en beeldhouwkunst, de schoonheid van vergankelijkheid representeert en 
omdat het nog complexer is om het te vervaardigen, doordat de gedreven 
betrokkenheid van velen vergt en doordat er veel factoren met elkaar in 
balans moeten worden gebracht; intermenselijke gedragskunst. 
Organisatieprofessionals als kunstenaars ... Velen maken dagelijkse, ‘klei-
ne’ schoonheid in hun werk; belangrijk en een prestatie. Prima donna’s 
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en grote leiders maken soms grote schoonheid. In mijn beleving heeft dat 
kunstenaarschap met vakmanschap en heel veel oefenen van doen, met 
het vermogen om te gaan met onzekere uitkomsten en vooral met het ver-
mogen om altijd menselijkheid en waardigheid te (blijven) tonen.

Een uitstapje naar de choreografie: 
artistieke dialoog

Danseres/choreograaf Conny Janssen beschrijft, als zij in najaar 2019 
een Gouden Zwaan voor haar oeuvre ontvangt, hoe zij te werk gaat. Zij 
beschrijft haar werkwijze in de beginperiode, waarin zij als choreograaf 
alle bewegingen van tevoren bedacht en in een dansnotatie zette. “Daar-
mee ging ik de studio in om ze met de dansers in te studeren. Dat pa-
troon had ik toen nodig. Het was mijn houvast. Maar in de loop van de 
jaren voelde ik hoe langer hoe meer dat ik bleef vastzitten in wat ik had 
voorbereid. Ik wilde daar uitbreken.”  Janssen vertelt hoe zij tot de the-
ma’s komt voor haar voorstellingen: die komen uit haar eigen leven. Zij 
schetst dat zij steeds meer is gaan samenwerken met mensen van buiten 
de danswereld: musici, decorontwerpers, dramaturgen.   “…We praten 
over de thematiek van een voorstelling … we voeren een artistieke dia-
loog en scheppen een omgeving waarop ik met dans kan reageren. Die 
omgeving kan heel dwingend zijn. Zo’n artistieke dialoog is niet alleen 
interessant omdat we zo tot ideeën komen, het scherpt ook onze visie. 
En juist dat maakt dat we met het team interessante wegen ontdekken. 
(…). Ik heb grote behoefte aan dingen die me alert houden. Die komen 
vooral naar je toe als je met anderen in overleg bent. Met musici heb ik 
eenzelfde manier van werken: samen zoekend, elkaar beïnvloedend.” 
Conny Janssen organiseert dus als choreograaf een dialoog, waarbij 
óók of vooral het esthetisch aspect een rol speelt: gebaren, licht, decor, 
kostuum, muziek/geluid. Deze aanpak leidt tot prachtige voorstellin-
gen, zoals KIEM, een voorstelling over de beklemming van de moderne 
mens, die ondergeschikt wordt aan wat hij presteert enerzijds en (voor-
al) over de vitaliteit en het vermogen om daar uit te breken anderzijds. 
In het maakproces heeft Janssen de dansers gevraagd om het gevoel 
van beklemming en de drang om daar uit te breken vorm te geven en 
op zoek te gaan naar een fysieke vertaling daarvan. Een broos, onzeker, 
zoekend proces, maar met succes, het is een schitterende voorstelling, 
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die veel publiek trekt en lovende kritieken oogst. “Met het artistieke 
team hebben we in beeld, licht en kostuums gezocht naar een wereld 
die aards is, die begint bij de grond. Om van daaruit los te komen, op 
te bloeien, de kracht in jezelf te vinden om verder te gaan en te vertrou-
wen in de kiemkracht van het leven.”  

Als we kijken naar deze grote choreografe, dan is haar vakmanschap van 
belang en mengt zij dat met het vakmanschap van dansers, licht- en 
geluidsmensen, etc. Conny Janssen140 schat de inbreng van de professi-
onals waarmee zij werkt op waarde: zij maakt ook de choreografie in sa-
menwerking, omdat zij ziet dat een choreografie, die zij alleen bedenkt, 
minder rijk is. Het gaat niet meer om een vooraf gemaakte danspartituur 
die goed moet worden uitgevoerd, het creatieve proces is een dialoog 
geworden, waarin leiders en volgers gezamenlijk optrekken en waarin 
zij sámen, al doende, de danspartituur maken. Daar is tijd en oefening 
voor nodig, moed, en acceptatie van onzekere uitkomsten. Wie dat voor 
elkaar krijgt en dan iets moois maakt, dat anderen zin geeft en door een 
grote gemeenschap wordt gewaardeerd, is een kunstenaar.
Het creatieve proces van deze dansgroep kent elementen die we in de 
organisatiekunde ook sterk terugzien: horizontaal (samen) in plaats van 
verticaal, helix-achtig en circulair/kortcyclisch in plaats van lineair, se-
rendipiteit in plaats van causaal en multidisciplinair. Wat echter opvalt, 
is dat in de organisatiekunde esthetiek geen of een ondergeschikte rol 
heeft, terwijl dat bij de dansgroep een van de hoofdcriteria is. Weggeman  
schetst dat de esthetische context van het gedrag van managers en 
medewerkers lange tijd verwaarloosd is in de organisatiekunde141 maar 
dat esthetiek wel degelijk een ‘prestatie-indicator’ kan zijn die organisa-
ties mooier en productiever maakt. Hij vraagt zich af of we daar naar op 
zoek durven gaan en beveelt aan dat organisatieonderzoekers, adviseurs, 
bestuurders en politici deze zoektocht gaan ondersteunen; hij ziet dit als 
een mooie weg uit angstige organisatieculturen.

Schoonheid en waardigheid: 
voorbij het instrumentele denken
Instrumenteel denken is in de organisatiekunde alom aanwezig. Echter, 
als (bestuurskundig, maatschappelijk, politiek, economisch of ander) 
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nut alles domineert, dan brengt dat in plaats van oplossingen vaak 
juist blokkades met zich mee. Mensen die zich ontmenselijkt voelen en 
opgebrand raken en symboolmaatregelen die niet echt een oplossing 
zijn voor de vraagstukken die spelen. Aandacht voor waardigheid en 
menselijkheid is een effectief tegengif tegen dit instrumentele denken. 
Waardigheid is een universele menselijke (meta-)waarde, die impliceert 
dat eenieder de waarde(n) van de ander respecteert. Altijd; ook bij het 
ontwerpen en aanpakken van organisatieprocessen142. Doet men dat 
niet, dan ontstaat schade. 
Waardigheid heeft van doen met het respecteren van zichzelf en de 
ander, in allerlei opzichten (rechten, bejegening, moreel). Voor elke 
organisatieprofessional is het in acht nemen van de eigen en elkaars 
waardigheid van belang en daarnaast het in acht nemen van elkaars an-
dere (inhoudelijke) kernwaarden. Van Ewijk benadrukt: ‘Waardigheid is 
wederzijds. (…) Waardigheid is er pas als beide kanten elkaar als waardig 
wezen zien’143 … en behandelen, voeg ik daaraan toe. Hier zit voor mij 
een kern van schoonheid in organisatie(advies)werk.
Voor mij ontstaat schoonheid in organisatie(advies)werk daar waar de 
organisatieprofessional nuttigheid en waardigheid goed met elkaar weet 
te verenigen. Dan ontstaat iets wat in meer dan één opzicht ‘schoon’ 
is: esthetisch, maar ook harmonieus tussen de 
samenstellende delen en het geheel, en daardoor 
duurzaam. Het werk van de organisatieprofessional 
is een collectief kunstwerk, als hij zowel zijn eigen 
waardigheid als die van de counterparts wederkerig 
gerespecteerd weet te krijgen en als hij voor elkaar 
krijgt dat verbinding ontstaat tussen uiteenlopende 
inhoudelijke kernwaarden van betrokkenen. 
De organisatieprofessional is daarbij een soort cho-
reograaf in zijn eigen werk-werkelijkheid, die goed 
kan zien welke rol en positie hij zelf heeft, welke rollen en posities ande-
ren hebben, wat een situatie nodig heeft om er iets moois van te maken 
en hoe hij eigen en andermans waardigheid en kernwaarden goed tot 
hun recht kan laten komen. Dat is geen sinecure, maar elke keer als het 
lukt: prachtig en bevredigend.

—




