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VOORWOORD

Voor Gert Jan en Ursula

Ik heb een droom

Ik heb een droom. Een droom over mooie organisaties. Over organisaties waarin mensen genieten van elkaars vaardigheden en elkaars succes, waarin mensen leren van elkaar en elkaar aanmoedigingen om individuele vermogens te benutten en te ontwikkelen. Over organisaties waarin ‘hij/zij die het weet het mag zeggen’, waarin een omgeving gecreëerd wordt die stimuleert, inspireert en vertrouwen geeft en ruimte biedt voor aandachtigheid, kennisontwikkeling en schoonheidsbeleving. Over organisaties waarin gediscussieerd wordt over het betreffende vakgebied en wordt samengewerkt met onderzoeksinstituten, en waarin oog is voor de maatschappelijke bijdrage en winst slechts een middel is om te investeren in de ontwikkeling van medewerkers en in de organisatie.

En ik hoop dat deze droom waarheid wordt. En dat anderen deze droom dromen en deze volgen. Sterker nog, ik beschouw het als mijn missie om met anderen organisaties mooier te maken. Omdat ik geloof in de waarde en kracht van schoonheid en me verzet tegen de huidige verloedering en verarming binnen Nederlandse organisaties.

Om mijn geloof enige kracht bij te zetten, schreef ik dit boek en richtte ik het Genootschap ter bevordering van schoonheid in organisaties op (www.schoonheidinorganisaties.nl). Om een plek van samenkomst te creëren voor medestanders en aanhangers en om krachten te bundelen om Nederlandse organisaties mooier te maken.

Organisatievormgeving

Ik ben ooit opgeleid als industrieel vormgever. En leerde mooie dingen te ontwerpen die ook nog functioneel waren. De eerste twee opleidingsjaren bestonden voornamelijk uit het ontwikkelen van het gevoel voor kleur, vorm, maat en compositie, door vooral veel te schilderen en het letterlijk vormgeven van materiaal. Deze eerste jaren waren vooral vormingsjaren, gericht op de verdere ontwikkeling van de ‘esthetische sensitiviteit’.

Die vier daarop volgende jaren waren veel meer kennisgericht en richtten zich op materiaal- en productiekennis, ergonomie en ontwerpmethodieken.

Doch die eerste twee jaren zijn bepalend geweest voor de arbeidsinvulling tot op heden. Na een studie (gedeeltelijke) onderwijskunde en een MBA ben ik me gaan bezig houden met advies en onderzoek op het gebied van leren, kennismanagement en organisatie-inrichting.

Ik ben me echter altijd een ontwerper of vormgever blijven voelen. Zij het dan niet van producten, maar van leerinterventies, processen en organisaties.

Maar met het afscheid van het vak als industrieel vormgever was daar ogenschijnlijk ook het afscheid van de aandacht voor schoonheid. Of beter gezegd het afscheid van de aandacht voor de combinatie van functionaliteit (het goede) en schoonheid (het mooie). En daar heb ik me tot op heden altijd over verwonderd.

Waarom wel aandacht voor het goede van organisaties (efficiency, effectiviteit, flexibiliteit en innovativiteit) en nauwelijks aandacht voor het mooie? Waarom wel aandacht voor schoonheid als het een product zoals kleding, een auto of meubilair betreft? En waarom hiervoor geen aandacht als het gaat om de voor velen 40-urige (of meer) wekelijkse tijdbesteding, het werk? En dan met name voor de organisatie waarin dit werk plaats vindt?

Een zoektocht naar wat schoonheid in organisaties is en hoe dit dagelijks onderwerp van aandacht te maken, is een heikel avontuur. Maar mijn vormgeversbloed, vermengd met bedrijfskundige kennis en vooral idealen, zijn de energie om deze uitdaging aan te gaan.

Ik wil weer mooie dingen maken om mooie dingen te maken. En me ontdoen van ballast zoals vastgeroeste denkpatronen, productietechnieken, systemen, regels, etc. Ik bemerk om me heen dat steeds meer mensen met deze ambitie of zelfs drang bezig zijn, maar worstelen met het hoe.

In 2003 verscheen het boek ‘Provocatief adviseren’ van Mathieu Weggeman, met als ondertitel ‘organisaties mooier maken’. ‘Nog één die zich verwondert’, dacht ik na lezing. Diverse publicaties verschenen de afgelopen paar jaren over dit onderwerp, maar geen van allen richtten zich op die persoon, die in mijn optiek een belangrijke bijdrage zou moeten leveren aan schoonheid in organisaties, de manager.

Hoewel ik zeer ambivalent sta tegenover deze ‘bloedgroep’, toch een boek met een opdracht voor hem en haar: oog hebben voor en werken aan schoonheid in uw organisatie.

Het is nu aan u!

Dankwoord

Tenslotte dank in hen die mee hebben gewerkt aan dit boek. Peter Nagelkerke, voormalig Senior Vice President bij Philips Design, Erik Veldhoen, vernieuwend architect en directeur van Veldhoen + Company, Ronald Vermeulen, manager artistieke zaken van het Nederlands Philharmonisch Orkest, Karin Maclaine, Management Development adviseur en Wim Vos, Design manager, beiden van Randstad Nederland, Engbert Breuker, Chief Emotions Officer bij Penta Scope, Roel Nieuwenkamp, Directeur van de Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken, Ted Brandsen, artistiek directeur van Het Nationale Ballet en tenslotte Herman Hulshof, Directeur van Koninklijke Hulshof's Verenigde Fabrieken BV en winnaar van de Care & Profit Prize 2004.

Door jullie letterlijk mooie en vooral uiteenlopende voorbeelden van schoonheid in organisaties kon dit boek niet mooier geïllustreerd worden.

Steven de Groot,

Bunnik, oktober 2006


1. INLEIDING

1.1 Waarom dit boek?

Nederlandse organisaties zijn lelijk. Er werken lelijke mensen, die met lelijke motieven, in lelijke gebouwen en met lelijke processen lelijke producten en diensten voortbrengen.

Waar we ons dagelijks omringen met kunst, mooie dingen en vriendschappen, vergeten we oog te hebben voor schoonheid in ons werk. De toegangspoort van de organisatie is de sluis die schoonheid afsluit van ons werk.

Dit boek is een soort pamflet tegen de verloedering binnen organisaties waarin we ons hebben laten meeslepen, zogenaamd ten gunste van economisch bejag.

En hoewel steeds meer organisaties zich ook op meer altruïstische doelen richten en aan de slag zijn met Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) en Investors in People (IiP), zijn nog maar weinig organisaties bezig met Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO).

Omdat het niet eenvoudig blijkt om schoonheid in organisaties waar te nemen en te beleven, laat staan te waarderen.

Dit boek poogt schoonheid in organisaties zichtbaar te maken en medewerkers bewust te laten worden van de dagelijkse schoonheid om hen heen.

1.2 Voor wie is dit boek bestemd?

Dit boek over schoonheid in organisaties is bestemd voor managers. Zij zijn – helaas – verantwoordelijk voor bijna alles in organisaties, behalve voor schoonheid. En daar moet iets aan veranderen. In de wetenschap dat schoonheid iets positiefs op kan leveren, misschien zelfs financieel gewin, verkeren zij in de positie om dit onderwerp op de agenda te plaatsen en voorwaarden te scheppen opdat organisaties mooier worden.

Maar dit boek is ook geschreven voor hen die zogenaamd ‘gemanaged’ worden, en wel aandacht voor schoonheid in hun organisatie hebben, maar niet weten hoe hun manager te overtuigen of hoe zelf hun organisatie mooier te maken.

En natuurlijk is dit boek voor P&O-ers. Al lang hadden zij – die bijdragen aan personeel en organisatie – moeten attaqueren tegen die beperkte zienswijze dat het in organisaties alleen draait om effectiviteit, efficiency en winst….

1.3 Lezen is niet genoeg!

Zoals gezegd is dit boek ook een soort pamflet tegen de verloedering binnen organisaties in Nederland. Door alleen te lezen verandert er niets! Heimelijk hoop ik, daag ik u uit of ik eigenlijk draag ik u op, om schoonheid in uw organisatie aan de orde te stellen. U moet echt aan de slag om uw organisatie mooier te maken en aan de slag met Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO)! Eigenlijk is dit boek dus een (her)ontwerpopdracht voor uw organisatie.

Hoofdstuk 6 poogt u daarbij te helpen en reikt u oefeningen aan om dit onderwerp te concretiseren. Als proof of the pudding wordt u uitgedaagd om mee te doen aan de wedstrijd ‘Mooiste organisatie van Nederland’, waarover ik in paragraaf 6.5 meer vertel.


2. BEHOEFTE AAN SCHOONHEID

Mensen hebben behoefte aan schoonheid. We omringen ons dagelijks met mooie dingen, mooie mensen, kunst, en reizen naar landen waar we mooie culturen ontmoeten. Waar komt die behoefte aan schoonheid vandaan?

Maslows hiërarchie van behoeften onderkent een behoefte aan schoonheid, waarbij gesproken wordt over esthetische behoefte.

Hij stelde de motivatie-hiërarchie op, waarin de eerste typen van behoeften krachtiger zijn dan de latere en ook eerst bevredigd moeten worden, voor de volgende aan bod kunnen komen. De reeks is de volgende (Dirken, 2004):







	Behoeften
	Eerste vertaling naar schoonheid in organisaties



	Voedsel: honger en dorst bevredigen
	Salaris



	Veiligheid: bescherming tegen weer, wind en vijanden
	Veilige werkplek



	Ergens sociaal bijhoren: familie, stam, dorp, kerk
	‘Lid’ zijn van een organisatie (gebonden en verboden medewerker, trots op de organisatie



	Liefde, erkenning, zelfontplooiing en kennis: rol, status, onderwijs
	Erkenning voor werkzaamheden, taakverrijking, promotie, vak- en competentie-ontwikkeling



	Esthetische behoefte: schoonheid, aange-name en boeiende ordening, decoratie
	Mooi kantoor?
Mooie boeiende mensen?
Mooie huisstijl?
Mooie producten en diensten?
Mooi voortbrengingsproces?




Afbeelding 1. Eerste invulling behoeften in organisaties

Recenter vult Weggeman (2003) deze reeks aan met de ‘behoefte aan eenheid en verbondenheid met alles (ego-onstijging; zijn)’. Hij refereert hier aan het gevoel dat sporters, maar ook musici duiden met flow of groove op het moment dat alles vanzelf en zonder inspanning lijkt te gaan, dat alles lukt. Dit zesde bewustzijnsniveau zou ook de appreciatie van schoonheid bevatten.

Een wat afwijkende stellingname over hiërarchie van behoeften is deze van Alderfer en Reiss & Havercamp. Allen onderkennen ze de behoefte aan schoonheid, maar plaatsen deze niet in een hiërarchie.

Alderfer (1972) onderkent existence needs (bestaansbehoeften), relatedness needs (intermenselijke behoeften) en growth needs (behoeften aan creativiteit). Onder deze growth needs schaart Alderfer de behoefte aan schoonheid.

Reiss & Havercamp (2003) onderzochten de motieven van de mens en komen tot zestien basismotieven:


	- Nieuwsgierigheid, de wens om te leren;

	- Voeding, de wens om te eten;

	- Eer (moraliteit), de wens om je te gedragen in overeenkomst met gedragsregels;

	- Angst voor afwijzing of sociale angst;

	- Seks, verlangen naar seksueel gedrag en fantasieën;

	- Fysieke oefening, verlangen naar fysieke activiteit;

	- Orde, verlangen naar een mate van georganiseerd dagelijks leven;

	- Onafhankelijkheid, wens om zelf beslissingen te nemen;

	- Wraak, wens om terug te slaan als je wordt aangevallen;

	- Sociaal contact, wens om in het gezelschap van anderen te zijn;

	- Familie, wens om tijd te besteden met de eigen familie;

	- Sociale prestige, verlangen naar prestige en positieve aandacht;

	- Pijnmijdend gedrag, aversie voor pijn en angst;

	- Burgerschap, verlangen naar maatschappelijke service en sociale gerechtigheid;

	- Macht, wens om mensen te beïnvloeden;

	- Idealisme, verlangen naar fairness en gelijkheid.



‘A desire for aesthetic experiences’ schaart Reiss - vreemd genoeg - onder het basismotief ‘seks’.

En ook Welsch (1996, aangehaald door Akkermans et al, 2004) signaleert een toenemende aandacht voor esthetiek (‘aestheticisation processes’) in onze directe omgeving. Hij wijst hierbij op de aandacht voor exterieur en interieur van onze huizen, autostyling, parken, lingerie en parfum en spreekt zelfs over een ‘hyperaesthetic scenario’.

En niets is minder waar. In toenemende mate besteden we ons geld aan goederen en diensten die ons leven mooier maken. We verfraaien ons huis, kopen klerenkasten vol laatste mode voor alle momenten van de dag en omringen ons met mooie muziek, kunst en design.

Maar waarom hebben we hoofdzakelijk oog voor schoonheid op de momenten buiten ons werk? Bieden organisaties geen ruimte voor schoonheidsbeleving? Of langzamerhand toch wel?


3. WAT IS SCHOONHEID?

3.1 Inleiding

‘Wat is schoonheid?’ is een vraag die men reeds eeuwenlang tracht te beantwoorden. Filosofen als Plato, Kant en recenter Habermas hebben hier hun gedachten over laten gaan met allen hun eigen opvattingen. Zonder een uitgebreid relaas te willen houden zal ik de belangrijkste inzichten over schoonheid door de eeuwen heen in het kort noemen.

3.2 Schoonheid door de eeuwen heen

Plotinos spreekt in de 3e eeuw met name over schone deugden. Hij acht alleen levende artefacten zoals organismen, welgeordende gehelen, schone lichamen de dragers van schoonheid (Baumeister, 2001). Met ‘welgeordende gehelen’ stelt hij tevens dat het geheel slechts mooi kan zijn als de afzonderlijke delen mooi zijn. En niet alleen fysieke delen, maar ook bijvoorbeeld inzicht, verlangen of wilskracht als onderdeel van de geest.

Als men over schoonheid spreekt komt men vaak de term (esthetische) artefacten tegen. Een artefacts is ‘a product of human action, which exists independently of its creator, that is aimed at solving a problem or satisfying a need and that it is endowed with its own corporeality or physicality’ (Akkermans et al., 2004). Of zoals Strati (2000) stelt: ‘an artefact is an intentional product of human action or something that is made with a view to solving some problem or satisfying some need’. Hiermee doelt men op het resultaat van een handeling (‘menselijk maaksel’) zoals een materieel ding, een ontwerp of dienst, alswel het proces zelf. Een artefact voltrekt zich in de tijd (real time zoals tijdens een ballet- of muziekuitvoering).

Ik ga verder met de hoogtepunten van schoonheid door de eeuwen heen.

Augustinus stelt ‘dat er geen kunst bestaat zonder goede verhoudingen (proporties)’. De pythagoreïsche opvatting dat schoonheid in bepaalde maatverhoudingen (getalsmatig) bestaat, overheerst Augustinus’ esthetische denkbeelden (Baumeister, 2001). Velen met hem hebben decennia lang hun schoonheidsoordeel gebaseerd op de natuur. Veel verhoudingen volgens de bekende gulden snede en de Fibonaccireeks zijn waarneembaar in de natuur. Voorbeelden hiervan zijn de opbouw van het hart van een zonnebloem, de wentelingen van een schelp of de structuur van een klokhuis. Dit wordt ook wel gemathematiseerde schoonheid (‘volmaakte verhoudingen’) genoemd en vond haar toepassing bijvoorbeeld in de muziek, zoals bij die van Béla Bartók. ‘Een gulden snede luistert en kijkt lekker’ stelt estheticus Timmerman (1999). Deze denkbeelden vinden ook hun navolging in de architectuur (gebouwen van Andrea Palladio). Een bepaalde mathematische structuur zou - zo dacht men – de voorwaarde zijn voor esthetische ervaring.

Recenter en vergelijkbaar is de aandacht voor fractals (fractale systemen). In eerste instantie zijn de ideeën over fractals ontstaan bij de ontwikkeling van geometrische vormen. Door het ‘spelen’ met computerfiguren constateerde men dat er steeds vormherhaling was bij zowel verkleining als vermeerdering. En later ontdekte men dat ook bij een chaotisch proces vormen geschapen worden, die gelijkenis vertonen met fractals. Voorbeelden hiervan zijn de vorming van kustlijnen, wolkenformaties of geologische formaties.

Ook het lichaam kent vele fractals, zoals de vertakkingen van de bronchiën, de hartslag (fractalachtig ritme) en de krans(slag)aders. Fractale meetkunde wordt vaak aangeduid met de ‘meetkunde der natuur’, verwijzend naar de patronen in de natuur die zoals gezegd tijden terug al werden gebruikt als kenmerk van schoonheid.

Ook Kant verwijst sterk naar de natuur en stelt dat ‘het schone doelmatigheid zonder doel en dus belangeloos is’. ‘Het schone heeft tot taak de mens, onze zintuigen, oog en oor, onze verbeelding en ook ons verstand op plezierige en vooral duurzame manier bezig te houden’. Volgens Kant kent schoonheid vier karakteristieken:


Wat vindt u:


	- uw mooiste bezit?

	- uw mooiste belevenis?

	- uw mooiste herinnering?

	- uw mooiste ontmoeting?

	- uw mooiste dag?

	- de mooiste ruimte in uw huis?

	- de mooiste man / vrouw?

	- het mooiste kunstwerk?

	- uw mooiste levenswerk?






	- belangeloos (iets mooi vinden zonder het te hoeven hebben);

	- universeel: (objecten hebben het vermogen om door meerdere beschouwers mooi gevonden te worden);

	- doelgericht zonder doel (een object heeft een doel of functie zonder dat deze exact gedefinieerd kan worden);

	- nuttig (als we iets als mooi vinden, vinden we dat iedereen het met ons eens moet zijn).



Thomas van Acquino duidt eerder het mooie als ‘een bijzonder geval van het goede’ (Baumeister, 2001). ‘Schoonheid is een goed, dat op de cognitieve vermogens van de mens betrekking heeft. (…) Schoonheid is een plezier van onze kenvermogens’. Voorwaarde voor schoonheid is het beschikken over de kenmerken volledig (integritas), maat (proportio) en helderheid (claritas), aldus Thomas.

Net als Aristoteles huldigt hij de gedachte dat de menselijke kunst een verlengstuk is van de natuur, waarin deze kenmerken duidelijk zichtbaar zijn.

Edmund Burke tenslotte deed halverwege de 18e eeuw onderzoek naar de oorsprong van onze denkbeelden over het sublieme en het schone. Schoonheid betreft ‘voor alles een objectieve hoedanigheid van lichamen, waardoor ze liefde opwekken, die door middel van de zintuigen invloed heeft op de menselijke geest’. Kenmerken van het schone zijn volgens Burke verscheidenheid, kleinheid, gladheid, graduele variatie, delicaatheid, puurheid en helderheid van kleur, alsmede - tot op zekere hoogte – bevalligheid en elegantie (Eco, 2005).

Umberto Eco schreef naast allerlei wereldberoemde romans onlangs een prachtig en rijk geïllustreerd boek met de titel ‘De geschiedenis van de schoonheid’. Dit aanbevelenswaardige boek beschrijft letterlijk de geschiedenis van de schoonheid door de eeuwen heen en staat uitgebreid stil bij de hiervoor genoemde opvattingen.

3.3 Esthetica

De Griekse term ‘aisthetikos’ (aisth = voelen, aisthesis = waarneming) is in 1753 geintroduceerd door de Duitse filosoof Baumgarten tijdens een onderzoek naar de menselijke perceptie en sensatie. Baumgarten definieerde aesthetics als ‘the science of sensible knowledge, which is distinct from intellectual and scientific knowledge’. Kant legt ‘esthetisch’ later uit als ‘op waarneming of gewaarwording betrekking hebbend’.

Esthetica - de wetenschap van de kunst en de schoonheid – is pas ‘ontstaan’ door ondermeer het verzet tegen de absoluutheidpretentie van het wereldbeeld van de moderne, mathematische natuurwetenschap, de crisis over (tijdloze) esthetische normen en de ontwikkeling van de kunsten tot een apart domein (Baumeister, 2001), hoewel men reeds eeuwen eerder ‘de vragen naar het wezen van de schoonheid’ trachtte te beantwoorden. Maar niet iedereen was even enthousiast over deze nieuwe ‘wetenschap’, wat moge blijken uit de twee onderstaande stellingen.

‘Niets is mooi, alleen de mens is mooi: op deze naïviteit berust de hele esthetica, zij is haar eerste waarheid. Laten we er meteen ook maar het tweede aan toevoegen: niets is lelijk, behalve de ontaardende mens, daarmee is het domein van het esthetische oordeel afgeperkt’ (Nietzsche).

‘Misschien denk je dat de esthetica een wetenschap is die ons vertelt wat mooi is – haast te bespottelijk om hardop te zeggen. Ik neem aan dat ze ook zou moeten insluiten welke soort koffie goed smaakt’ (Wittgenstein).

3.4 Laat schoonheid zich definiëren?

Ondanks de ‘oprichting’ van de esthetica is er geen eenduidig antwoord op de vraag wat schoonheid is. En vragen we ons af of schoonheid wel definieerbaar is.

Gaandeweg ontkomen filosofen niet aan de gedachte dat schoonheid niet te vangen is in enkele kenmerken, maar dat er een relatie bestaat tussen de bepaalde kenmerken van een esthetisch artefact en de ervaring, de verbeelding en de smaak van de beschouwer.

We kunnen slechts vaststellen dat wat schoonheid is, door de eeuwen heen veranderd is en waarschijnlijk zal blijven veranderen. En dat men zich bij deze constatering steeds meer afvraagt: ‘Hoeveel rationele analyse kan schoonheid verdragen?’ (onder andere Weggeman, 2003). Om later te constateren dat ‘helderheid schoonheid kost’. ‘De esthetische schoonheid brokkelt af onder invloed van het analyserend begrijpen’, stelt Hegel al veel eerder. En nog later waarschuwde Wittgenstein: ‘Waarover men niet spreken kan, daarover moet men zwijgen’.

In een zeer boeiende driedelige documentaire van het televisieprogramma ‘Vrije geluiden’ op de zondagochtend over het leven van de Franse dirigent en componist Sergiu Celibidachi, roept deze befaamde dirigent ‘Beleven, daar gaat het om. Wat is er logisch aan muziek? Niets! Wat is er logisch aan het waarnemen van de kleur rood? Niets. Het intellect heeft ons spontane gevoel aangetast!’.

Dan zijn we klaar met dit boek en met nadenken over schoonheid, zou ik haast zeggen. Maar nee, we kunnen wel degelijk leren van de lessen van filosofen en de esthetica. Bovendien mogen we onze behoefte aan schoonheid - en dus ook deze in onze organisatie - niet negeren.

3.5 Het ware, het goede en het schone

Sinds het denken over schoonheid in de oudheid loopt de discussie of er onderscheid bestaat tussen wat goed, mooi en juist is. Habermas (1981, op basis van Plato) onderscheidt de volgende drie perspectieven:


	- Het ware: het cognitief objectiverend perspectief;

	- Het goede: het ethisch normatief perspectief;

	- Het schone: het expressief en impressief perspectief.



Hoewel een enkele stroming het schone als overkoepelend beschouwt (‘schoonheid is een vorm van genialiteit’, vrij vertaald naar Oscar Wilde), gaan de meeste opvattingen uit van het naast elkaar bestaan van deze drie perspectieven.

Al in de 13e eeuw spreekt men van morele schoonheid, waarbij men doelt op de schoonheid in ‘overeenstemming met het doel’.

Schoonheid is in de visie van die tijd ‘een wederzijdse samenwerking tussen dingen’ (Eco, 2005) en kan dus wel degelijk functioneel zijn en bijdragen aan het mooie.

De opvatting dat het goede een voorwaarde is voor het mooie kan ik enigszins delen vanuit mijn vormgeversachtergrond. Ontwerpers – willekeurig van welk object en artefact – maken onderscheid tussen een goed ontwerp en een mooi ontwerp. Een goed ontwerp is functioneel en is ‘goed’ volgens de ongeschreven wetmatigheden over maatvoering, compositie, kleur en (beeld)uitsnijding. ‘Mooi’ is een kwalificatie die beschouwers - ook niet-ontwerpers - er aan toe kunnen kennen. Maar een lelijk ontwerp kan zelfs als een goed ontwerp beoordeeld worden. ‘Ik vind het oerlelijk, maar het klopt allemaal wel’ (doelend op de genoemde ongeschreven wetmatigheden), kreeg ik eens te horen bij de beoordeling van een ontwerp van een watertaxi.


‘Goede muziek’:


	- is creatief en origineel;

	- weet je te bewegen;

	- is persoonlijk;

	- biedt een herkenbare structuur;

	- drukt menselijke emotie uit;

	- is gevarieerd en houdt de aandacht vast;

	- is makkelijk te onthouden.



Bron:
Klassieke muziek voor Dummies



Een mooie stoel kan vreselijk beroerd zitten. Maar kan een violist die zijn techniek niet beheerst mooie muziek maken? Is een goed ontwerp (dat voldoet aan ontwerpwetten als ‘juiste’ maatvoering, compositie, etc.) een voorwaarde voor een mooi ontwerp?

Strati (2000) neemt een auto als voorbeeld: ‘a car is not only beautiful but also useful, (…) safe and economical. So the fact that the beauty of the car depends on this being its declared purpose belongs within a system of mote complex relations. (…) Beauty cannot be established a priori’.

Over het verschil tussen een goede en een mooie muziekuitvoering zegt Ronald Vermeulen, manager artistieke zaken van het NedPho, het volgende. ‘Een uitvoering kan technisch perfect zijn, maar niet ontroerend.

Mooier is het wanneer deze rauw, ontroerend en adembenemend is, terwijl technisch niet helemaal perfect’. Hij spreekt voorts over ‘veilige muziek’ versus ‘gevaarlijke muziek’, wat ook de verschillen tussen goed en mooi aangeeft. Hij constateert een focus op techniek tijdens het huidige muziekonderwijs, die leidt tot ready made consumable music. En hij pleit voor meer aandacht voor de overdracht van tradities via de meester aan de leerling.


Voorwaarden
voor mooie muziek:


	- energie, bezieling (intensiteit van klank), passie en overtuiging bij de muzikant;

	- de herkenning van persoonlijkheid van orkest;

	- de kwaliteit van musicus;

	- een stimulerende omgeving.



Oorzaken van
minder mooie muziek:


	- collectieve moeheid van het orkest;

	- geen inspiratie door de dirigent;

	- te weinig repetitietijd.



Ronald Vermeulen,
manager artistieke zaken NedPho



Schoonheid op zichzelf zou dus niet bestaan. Of in ieder geval verstrekt worden door functionaliteit. Niet voor niets komen we schoonheid vaak tegen als onderdeel van een drie-eenheid. Zoals bijvoorbeeld de eenheid van wijsheid, kracht en schoonheid, die de centrale motieven vormen binnen de rituelen van de Vrijmetselarij. Terwijl we dezelfde drie begrippen ook vinden in de oud-Noorse religie, bij de Kelten en bij de Indiërs. ‘Wat schoonheid moge zijn, zij is slechts te bereiken door harmonisch samenwerken van wijsheid en kracht’, aldus de denkbeelden van de Vrijmetselarij.

3.6 Esthetische sensitiviteit, schoonheidsbeleving en -waardering

Schoonheid is overal om ons heen. We moeten alleen de tijd nemen om deze te leren waarnemen, te herkennen en te delen met anderen.

Behalve deze aandachtigheid is ook het vermogen nodig om schoonheid waar te kunnen nemen. En dan tenslotte smaak. Heeft iemand met smaak tevens het vermogen om schoonheid waar te kunnen nemen?

Waarnemen van schoonheid

Duidelijk moge zijn dat schoonheid door een ieder in meer of mindere mate wordt ervaren. Schoonheidsbeleving is een individueel vermogen en genoegen. Esthetische beleving heeft volgens onderzoek (Barilli, 1995) meer te maken met het gebruik van de zintuigen (physical perceptions: zien, horen, voelen, ervaren, ruiken) dan met het hart of het sentiment (‘Aesthetics is the knowledge yielded by the sensory organs’).

Desondanks kan ook gesproken worden van een emotie, waarbij de (esthetische) waardering voor iets wat men als mooi of als lelijk ervaart, vaak samen gaat met een gevoel van enthousiasme, plezier, passie of afschuw.

Waarmee gezegd is dat schoonheid niet alleen door zintuiglijke waarneming beleefd wordt. Want als schoonheid waarneembaar is, zou alleen de verschijningsvorm relevant zijn. Want waarom is de lach van een kind mooier met de wetenschap dat het de lach van het eigen kind betreft, en niet die van de vervelende buurkinderen? Of is een schilderij van een van armoede gestorven schilder mooier dan dat van een welgestelde schilder? Davis Hume stelt in 1745 dat ‘schoonheid geen eigenschap is van dingen, maar louter bestaat in de geest die de dingen beschouwt’.

Wat schoonheid dan ook moge zijn, helder is dat in de meeste gevallen beschouwers of toehoorders - anderen dan de makers of performers van schoonheid – waarnemen en beoordelen. En in de meeste gevallen is het de omgeving die vast-stelt of iets mooi is. ‘Beauty is in the eye of the beholder’. Dat is een belangrijke constatering.

Guillet de Monthoux (2000) presenteert het Gadameriam Kreis, waarin art work wordt beschouwd vanuit twee perspectieven:


	- het perspectief van creation (authors en technicians);

	- het perspectief van interpretation (audience en critique).



[image: image]

Afbeelding 2. Gadameriam Kreis (Guillet de Monthoux, 2000).

Esthetische waardering vindt plaats door de beschouwer en is persoonsafhankelijk en variabel in de tijd. En dat is een vreemd fenomeen.

De maker beoogt al dan niet intentioneel ‘iets moois’ te maken. De beschouwer kan een heel andere mening zijn toegedaan. Maar met welk recht? En mag de maker zich laten beïnvloeden door wat ‘men’ mooi vindt? Guillet de Monthoux snijdt hier de neoclassicistische opvatting over schoonheid aan. In deze periode sprak men veel over ‘genie’ en ‘verbeelding’ in relatie tot de maker of bedenker van mooie dingen. Terwijl ‘smaak’ in de meeste gevallen betrekking had op de gave van iemand die in staat was het gemaakte of bedachte naar waarde te schatten (Eco, 2005).

Schoonheidsoordelen doen een beroep op een maatstaf die voor iedereen geldig, maar ongeschreven is. Voor esthetische beoordeling (Aesthetic judgement) bestaat geen handleiding, maar deze moet per casus beschouwd worden, stelt Strati (2000).

Tijdens mijn bezoek aan Het Nationale Ballet, sprak ik met Ted Brandsen (artistiek leider) over dit fenomeen. Hij zegt hierover het volgende:

‘We stellen jaarlijks een programma samen met een juiste balans tussen bestaande werken, klassieke meesterwerken, 20ste eeuwse producties en nieuwe producties. We proberen daarbij rekening te houden met de afgelopen seizoenen en waar het publiek aan toe is. Ook de financiële middelen bepalen de mogelijkheden.

Hierbij trekken we ons weinig aan van wat bijvoorbeeld recensenten vinden. Het gaat meestal toch over verschil van smaak. Je hoopt dat ze mooie recensies schrijven. Soms zijn recensies onterecht en doen echt geen recht aan de hartstocht en inzet van de dansers. Het gaat om het verdedigen van het vak, waarbij je je niet te veel moet aantrekken van omstanders’.


Kunstwerk krijgt proeftijd

Het college van B&W van Wageningen wil een omstreden kunstwerk, ontworpen door Hanshan Roebers, een weekeinde op proef plaatsen. Begin november kunnen alle inwoners zich een oordeel vormen of het Vrijheidsvuur past op het Vijf Mei Plein. Twee dagen later organiseert de raad een hoorzitting over het kunstwerk.

Bron: Volkskrant, okt. 2005



Schoonheidsbeleving is een eigen individueel oordeel, niet wat het is, maar wat iemand er van vindt en er bij voelt. Nietzsche vindt dat de mensheid hierin te ver doorgeschoten is en zegt: ‘De mens gelooft dat de wereld met schoonheid overstelpt is – hij vergeet zichzelf als oorzaak hiervan. Hij alleen heeft de wereld met schoonheid vergiftigd, ach! Slechts met een zeer-al-te-menselijke schoonheid….’

Esthetische sensitiviteit

‘Geen schoonheid zonder verwondering’, stelde (vrij vertaald) Bacon ooit. Maar deze verwondering vraagt het vermogen om schoonheid te herkennen en te waarderen (schoonheidsbeleving). Men noemt dit ook wel esthetische sensitiviteit of esthetische sensibiliteit. Je kunt dit vergelijken met bijvoorbeeld muzikaliteit of oog voor mooie dingen, een vermogen dat de ene persoon meer bezit dan de andere.

Hoewel men onderkent dat esthetische waardering gradueel (van erg mooi tot erg lelijk) en subjectief is, poogt men – zo analytisch als we zijn – schoonheid te beschrijven in kenmerken. Weggeman (2003) noemt de volgende vier dimensies van esthetische sensitiviteit:


	- Robuustheid: langdurig (en dus niet vluchtig of door afleiding) aandacht kunnen hebben voor mooie en minder mooie dingen;

	- Breedte: gevoel hebben voor de schoonheid van een scala van materiële producten en immateriële processen (zoals oog voor mooie stoffen, een mooie muziekcompositie, maar ook voor mooie samenwerking);

	- Scherpte: kleine esthetische (nuance)verschillen kunnen waarnemen;

	- Tolerantie voor naïviteit en complexiteit: ook oog hebben voor de schoonheid van simpelere en eenvoudige zaken zoals een scharnier, een bloem langs de weg of een lach van een kind.



De esthetische sensitiviteit is onder meer afhankelijk van opleiding, ontwikkeling, vakmanschap, culturele achtergrond, ervaring en attitude van de beschouwer (Weggeman, 2003).

De esthetische sensitiviteit is voor een belangrijk deel genetisch bepaald, maar ook voor een groot deel – wanneer deze in aanleg aanwezig is – ontwikkelbaar.

In een ver verleden volgde ik de Akademie voor Industriële Vormgeving (AIVE in Eindhoven, nu Design Academy). Het eerste jaar richtte zich met name op het verder ontwikkelen van gevoel voor kleur, compositie, maat en dergelijke. Dit gebeurde bijvoorbeeld door drie zwarte stippen met een doorsnee van 8 mm op een vel papier van A1- of A0-formaat te plakken. De opdracht was eenvoudig: plak de drie stippen op het vel, dusdanig dat er een interessante compositie ontstaat. Daarna de vragende blikken van studenten (‘En nu’?). Toch hebben dit soort oefeningen het gevoel voor compositie vergroot en daarmee mijn esthetische sensitiviteit. In niet één boek staat wat de juiste compositie is, net zo min als in een boek staat wat juiste muziek of juiste schilderkunst is. Destijds rees bij het merendeel van mijn medestudenten het gevoel dat ‘er iets gebeurde’ en er iets ‘ontstond’ tussen de drie stippen. Zoiets als relatie, spanning en ritme. Het is misschien vergelijkbaar met iemand die - zoals we wel eens zeggen -muzikaal is of oog heeft voor mooie dingen.


Oefening met de drie stippen

Nodig

- 1 wit A1-of A0-vel

- 3 zwarte stickers (diameter 8 mm)

Opdracht

Plak de drie stickers op het vel, dusdanig dat er een interessante compositie ontstaat.



Eerder refereerde ik aan de documentaire over het leven van dirigent Celibidachi. Hij sprak enkele treffende woorden over esthetische sensitiviteit in zijn commentaar op een leerling-dirigent tijdens een masterclass:


	- ‘Je beleeft de klank nog niet helemaal, maar alleen de invloed die deze heeft op je gemoedstoestand’;

	- ‘Je stelt de luisteraar in staat om bepaalde nuances te horen’;

	- ‘Het hoogtepunt is het resultaat van tegenover elkaar gestelde contrasten’;

	- ‘Heel vaak lukt het me om al m’n ervaring uit te schakelen. En me als een kind te verwonderen over waarom dingen zijn’;

	- En tenslotte over een uitvoering van het Requiem van Mozart: ‘Het was bij elke stemgroep zo dicht. Dat er geen plaats was voor wat anders’.




Over ‘foute muziek’

Naast goede muziek is er sinds kort ook ‘foute muziek’. Radiozender Q-music draait iedere werkdag op verzoek een uur lang ‘foute muziek’.

‘Abba, 2 Unlimited, Mel & Kim, Boney M, Toontje Lager... Wat hebben deze artiesten gemeen? Je kent al hun liedjes, sterker nog: je zingt ze allemaal moeiteloos uit volle borst mee, maar het probleem is: je hoort ze eigenlijk nooit meer op de radio, en dat is jammer, want ze zijn stiekem wel heel erg leuk!’

Bron: www.Qmusic.nl



Hieruit valt op te maken dat het vermogen om schoonheid te herkennen (schoonheidsbeleving) en te waarderen een vaardigheid of competentie is, die deels ontwikkelbaar blijkt. En schijnbaar tevens zo intens kan zijn, dat schoonheidsbeleving al het andere - zelfs ander gevoel - doet vergeten.

Over smaak valt te twisten

Is smaak een synoniem voor esthetische sensitiviteit? Rousseau definieert smaak in de 18e eeuw als de microscoop van het oordeel. ‘Het is de smaak die de kleine voorwerpen binnen bereik brengt, en zijn werkingen beginnen waar die van het oordeel ophouden’ (Eco, 2005).

Volgens Baumeister (2001) is smaak ‘het vermogen om verschillen (nuances) waar te nemen, om lust of onlust te ervaren (…) en is een beoordelingsvermogen dat – zonder over duidelijke omschreven richtlijnen te beschikken - het juiste weet te treffen’.

David Hume wijdde in 1745 een heel epistel aan de goede smaak (‘Over de standaard voor goede smaak’) en zegt daarover: ‘Wanneer de organen zo fijngevoelig zijn dat ze niets laten ontsnappen en tegelijkertijd zo nauwkeurig werken, dat ze ieder bestanddeel van de compositie kunnen waarnemen, dan pas kunnen we van een verfijnde smaak spreken’ (Eco, 2005). Je zou op grond hiervan kunnen zeggen dat smaak eerder een vermogen is om te kunnen discrimineren, wat Weggeman eerder aanduidde met ‘scherpte’, dan een synoniem van esthetische sensitiviteit. Op basis van deze stellingnames zou je kunnen zeggen dat de twist over smaak eigenlijk gaat over de verschillen tussen individuele vermogens om nuances waar te nemen. Of gaat het toch ook over de verschillen tussen wat men mooi vindt en minder mooi?


Smaaklessen

Euro-toques, een Europese organisatie van chef-koks, geeft elf jaar les op basisscholen om ongezond eten en smaakvervlakking te bestrijden.

() Kinderen proeven het verschil tussen natuurzuiver voedsel en producten waaraan smaakstof is toegevoegd.() Nu gaat het nog om 150 lessen; dat moet uitgroeien tot 3.000 smaaklessen.

Bron: NRC, 24 maart 2006



Een interessant fenomeen is de jaarlijkse uitreiking van allerlei prijzen zoals boekenprijzen, architectuurprijzen of prijzen voor ontwerpwedstrijden, zoals de HEMA-ontwerpwedstrijd. Niet alleen om te weten wie de winnaar is, maar in dit kader vooral interessant om te achterhalen waarom die ene als ‘beter en mooier’ is beoordeeld. In een juryrapport zet de jury uiteen waarom die ene de winnaar is geworden. Hieronder volgen wat voorbeelden van frasen uit juryrapporten.


Winnaar HEMA ontwerpwedstrijd 2004/2005

De jury beloont ‘De witte doos’ met de eerste prijs. Het ontwerp gaat uit van een sterk concept, goed doordacht en is prima uitgewerkt. Het is door haar eenvoud direct herkenbaar als opbergsysteem en door vormgeving vernieuwend. Genoeg om de klant te prikkelen. Een sympathiek ontwerp, is de unanieme conclusie, dat aan de wedstrijdeisen voldoet.




Winnaar Care & Profit Prize 2004, Nationale prijs voor Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO): Koninklijke Hulshof's Leerfabrieken

In deze onderneming is in het bijzonder de houding aanwezig die Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen ook lonend kan maken: Die laat zich wel eens vangen in de term: SERENDIPITEIT. Dat laat zich definiëren als 'het door toeval en schranderheid ontdekken van dingen waar je niet naar op zoek was'. Het bedrijf maakt slim gebruik van technieken die zich ontwikkelen door speels te experimenteren met het oog op milieuverbeteringen. Het legt het oor goed te luisteren in zijn omgeving, om vast te stellen welke wensen omwonenden en andere belanghebbenden hebben.




De Erasmusprijs 1991 wordt toegekend aan Bernard Haitink, omdat:


	- hij door zijn interpretatie van het klassieke, traditionele repertoire van de Europese muziek een indrukwekkende bijdrage heeft geleverd aan ons cultuurgoed, zoals tevens is vastgelegd in talrijke registraties;

	- uit zijn vertolking van zowel het symfonische als ook van het opera repertoire een intensiteit en gedrevenheid spreekt, die gepaard gaat met grote integriteit en respect zowel voor de partituur als voor het eigen karakter van het orkest;

	- zijn uitvoeringen in de loop der jaren blijk hebben gegeven van een voortdurend zoeken naar verfijndere dynamiek, balans en subtielere klankverhoudingen;

	- de voor hem zo kenmerkende persoonlijke en artistieke integriteit ook blijken uit het feit dat hij wars is van uiterlijk vertoon en uit het feit dat hij nimmer poogt zichzelf tussen het orkest en het publiek te stellen;

	- hij tenslotte zowel tijdens zijn meer dan een kwart eeuw durende leiding van het Koninklijk Concertgebouworkest, als ook tijdens zijn vele gastdirecties en langdurige verbintenissen met andere orkesten, door middel van zijn heldere wijze van communiceren en bezielende kracht in staat is geweest deze ensembles tot de hoogste artistieke prestaties te brengen.





Als we deze delen uit de juryrapporten nader bestuderen, vallen de volgende woorden op: eenvoud, vernieuwend, grote integriteit en respect, verfijndere dynamiek, balans en subtielere klankverhoudingen, heldere wijze van communiceren en bezielende kracht, slim en experimenteren.

Slechts eenmaal valt het woord ‘unaniem’, waaruit op te maken valt, dat de smaak van de jury niet altijd eenzelfde is of ‘beroep doet op een maatstaf die voor iedereen geldig is’. In een recent artikel in NRC (28 april 2006) wordt - vooruitlopend op de uitreiking van de jaarlijkse boekenprijzen – gesteld dat Trouw-columnist Schouten het meest invloedrijke jurylid is. Terwijl Schouten zelf constateert dat jury’s compromismachines zijn en vaak een ‘kandidaat uit het middenveld’ kiezen. Ik concludeer op basis van deze tegenstrijdige berichtgeving, dat ook zogenaamd capabele juryleden dagelijks twisten over smaak en hun esthetische sensitiviteit in de waag leggen. ‘Over smaak moet je twisten’ is de ondertitel van een boekje van het MRNO en Habiforum en een onderdeel van het programma van de Volksbeweging tegen de lelijkheid. En deze protestorganisatie -die zich in eerste instantie keert tegen de lelijkheid van de huidige architectuur -wil zelfs de dooddoener dat over smaak niet te wisten is, verdrijven uit onze cultuur.


Over de norm van schoonheid bij
Het Nationale Ballet

Deze is niet vast te stellen, maar wordt op gevoel vastgesteld en bewaakt door het team van choreografen en balletmeesters. De norm wordt voor een groot deel bepaald door het vermogen (de competenties) van de direct-betrokkenen en de dansers zelf. Hierbij moet je denken aan het muzikale vermogen van de dansers, hun technische vaardigheid, hun fysieke gesteldheid, hun uitstraling en persoonlijkheid en geïnteresseerdheid in het creatieve proces. Dat zijn allemaal aspecten die tijdens de werving en selectie van dansers worden beoordeeld.

Ted Brandsen, artistiek leider van
Het Nationale Ballet



Deze publicatie, maar ook die van David Hume, doen me tot de vraag komen of minimale schoonheid vastgesteld moet worden en of democratische beginselen hierop van toepassing moeten en kunnen zijn. David Hume beoogde met zijn geschrift een soort minimale maat voor schoonheid voor te schrijven.

Esthetische waardering verdraagt geen democratische principes

De Hollandse mode op de balkons van veel Nederlandse achterstandswijken kleurt roze en paars.

De keuze van vormgeving in VINEX-wijken (stulpboerderijen en nieuwe jaren ‘30-woningen en andere uit catalogi gekozen bouwpakketten) zegt iets over de esthetische sensitiviteit van zowel bewoners als leden van schoonheidscommissies. Een zelfde conclusie valt te trekken op basis van de verkoopcijfers van CD’s van André Hazes, Koreaanse en Taiwanese auto’s en Blokker.

Kortom, als we het aan de gemiddelde Nederlander over laten wat mooi is ….. Esthetische sensitiviteit kan beschouwd worden als een individueel vermogen, een competentie, die helaas bij slechts weinigen aanwezig en ontwikkeld is. Maar als we onderkennen dat het hier een competentie betreft, moeten we dan het beoordelen van ‘wat mooi is en grote consequenties heeft voor anderen’ zoals een VINEXwijk, politieke beslissing of het besluit om binnen een organisatie procesmatig te gaan werken, niet slechts overlaten aan hen die gezegend zijn met esthetische sensitiviteit?

En zou - in het kader van schoonheid in organisaties - de schoonheid niet bewaakt en gestimuleerd moeten worden door bijvoorbeeld een CAO (Chief Aesthetics Officer) of CBO (Chief Beauty Officer), of door een Design Manager die Randstad onderkent?

Dus schoonheid is…..

We komen er dus niet uit. Schoonheidsbeleving en –waardering veranderen door de eeuwen heen en dat zal zo blijven. Wel hebben we wat beelden bij wat schoonheid zou kunnen zijn.

En hoewel we niet met zekerheid kunnen vaststellen wat schoonheid is, kan wel gesteld worden dat deze iets van doen heeft met kenmerken als harmonieus, in evenwicht, symmetrie, volmaakt, eenvoudig, zuiver en authentiek. Maar ook vrijwel tegenovergestelde kenmerken noemt men als spannend, nieuw, uitdagend, innovatief, verassend, vreemd en apart. Ook woorden als elegantie, liefelijkheid en onschuld, resoluutheid en robuustheid, directheid van expressie gebruikt men veel om waardering voor iets moois te uiten.

Verder kunnen we vaststellen dat schoonheid gradueel (ordinaal), subjectief en persoonsafhankelijk is.


4. SCHOONHEID IN ORGANISATIES

’Wat voor werk wij ook doen, wij worden verondersteld het te doen om in ons levensonderhoud te voorzien; dat is onze maatschappelijke plicht, en het aantal van hen, die zich aan deze plicht zouden kunnen of willen onttrekken, is snel afgenomen.

Langzamerhand vormt de kunstenaar de enige, maatschappelijk geaccepteerde uitzondering. Eigenlijk is de kunstenaar de enig overgebleven ‘werker’ in een maatschappij van arbeiders’ (Arendt).

4.1 Inleiding

Nu we enig gevoel hebben bij wat schoonheid zou kunnen zijn, maak ik de overstap naar schoonheid in organisaties.

Strati (1999) spreekt in dit kader over aesthetic understanding en duidt dit als ‘the aesthetic aspects of their own workplace but also the ability to ‘read’ the aesthetic understanding of others, as when a newcomer’s ability to work on the roof was evaluated’.

Dat helpt ons misschien een beetje, maar als ik u en anderen vraag wat schoonheid in uw werk of in uw organisatie betekent, moet u toch even nadenken en ligt het antwoord niet op het puntje van uw tong. Het afgelopen jaar vroeg ik voortdurend in mijn vrienden- en werkkring welke associaties men had bij schoonheid in hun werk. Dat leverde het volgende lijstje op.


	Beroep 
	Schoonheidsbeleving

	Organisatieadviseur 
	Schoonheid van samenwerking;
Schoonheid van veranderproces en -vermogen van organisaties;
De werkelijke uitkomst van een meest vergaande en mooiste verwachting.

	Industrieel ontwerper 
	Schoonheid door eenvoud in product (less is more), helder concept, vernieuwend.

	P&O-medewerker 
	Trots zijn op bedrijf, gevoel van saamhorigheid en collectiviteit.
 
	Pedagogisch medewerker
	Dat de organisatie mogelijk maakt dat ik kan werken met bepaalde theorieën en ideeën;
Omgang met collega’s;
Bepaalde sfeer;
Duidelijke visie van de organisatie;
Verbondenheid met elkaar omdat je aan hetzelfde werkt.

	Architect 
	Kunst van het weglaten.
 
	Artistiek leider balletgezelschap
	Schoonheid is werken op een manier die schoonheid in zich draagt en die gericht is op het voortbrengen van schoonheid.

	Manager artistieke zaken orkest
	Schoonheid zit in de combinatie van verschillende aspecten zoals de omgeving / ambiance waarin gespeeld wordt, het mooie programma (wisselwerking tussen individuele stukken) en de collectieve kracht van het orkest (het wij-gevoel);
Maar ook: twee seizoenen bezig zijn om op een avond met een mooi team mensen iets moois neer te zetten.

	Directeur productiebedrijf
	Continuïteit: bieden van werkzekerheid en omgeving waarin mensen zich ontwikkelen en ontplooien.

	Wiskundige 
	Vervoering van een wiskundige theorie die eenvoud aanbrengt in complexiteit.



Tabel 3. Voorbeelden van schoonheidsbeleving bij beroepsgroepen

Deze voorbeelden tonen aan dat schoonheidsbeleving voor iedere beroepsgroep verschillend is, maar wel degelijk bestaat. Vrij snel en makkelijk kon toch een ieder een antwoord formuleren.

Terugkijkend op vijftien jaar advieswerk blijven sommige organisaties je beter bij dan andere. Los van de vraag wat schoonheid inhoudt, heb ik de ervaring dat mooie organisaties deze waren met een soort collectieve gedrevenheid, weinig overtolligheid en waarbij een ieder alleen bezig was met het collectieve. Wat deze organisaties ook kenmerkte is dat ze schijnbaar eenvoudig waren georganiseerd (men hoefde zich slechts met het eigen ambacht te bemoeien en zich niet druk te maken over arbeidsvoorwaarden, reorganisaties, vertrek, enzovoort) en er een prettige sfeer heerste.

Opvallend is dat die mensen die spreken over ‘mooie organisaties’ vooral werkzaam zijn in overheidsorganisaties en in organisaties die ideële doelen nastreven (zie www.google.nl, trefwoorden ‘mooie organisaties’). Het zijn vooral mensen die werk(t)en bij de UNHCR, De Verenigde Naties, het FNV, de universiteiten van Groningen, Wageningen en Twente, het UMC, diverse stichtingen en de kerk. In vrijwel alle gevallen gebruikt men de term ‘mooie organisatie’, omdat men de geleverde dienst of doelstelling mooi vindt.

Maar ook noemt men termen als ruimte voor talent en nieuwe ideeën, transparantie, helderheid, warmte, uitdaging, synergie, samenwerken op de grenzen van een ieders vakgebied, boeiende ontmoetingen en een prettige werkomgeving, wat iets zegt over de kenmerken van interne processen en de arbeidsomgeving. Ik moest hierbij denken aan het boekje over de de geluksfabriek van Bruel en Colsen (1998). Zij openen hun lezenswaardige boekje met de volgende zinnen: ’Mensen hebben hun dromen en ambities, en organisaties ook. Ergens in het midden moeten ze elkaar vinden. Dan kunnen er hele mooie dingen ontstaan.’

Allerlei verschillende beelden dus over schoonheid in organisaties, die zich binnen een bepaalde bandbreedte laten verenigen. Maar deze wolk van beelden is nog wel erg groot en diffuus. In dit hoofdstuk zal ik proberen de inzichten uit de voorgaande hoofdstukken te kneden tot een meer concrete invulling van schoonheid in organisaties.

Ik heb hierbij gebruik gemaakt van beelden van organisaties, waarbinnen schoonheid een vanzelfsprekend onderwerp en zelfs een eerste doelstelling is. Organisaties zoals een professioneel orkest, een dansgroep, een ontwerpafdeling of een architectenbureau. Maar ook sprak ik met mensen uit organisaties die zich bijvoorbeeld onderscheiden door goed werkgeverschap of door een voorbeeldfunctie op het gebied van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). Zijn hier parallellen zichtbaar met schoonheid in organisaties?

Door het hele boek heen vindt u voorbeelden uit hun praktijk.

4.2 Schoonheid en de ontwikkeling van organisaties

Organisaties zijn constant in beweging, al dan niet gericht en bewust. Ze bewegen mee met de conjunctuur, door zo nu en dan op de kosten te letten en aandacht te hebben voor efficiency. En door in goede tijden te investeren in mensen en middelen en aandacht te hebben voor innovatie.

Naast dit voortdurend golvende patroon kenmerken organisaties zich doordat ze zich bezig houden met bepaalde aspecten van ondernemen. Vanaf de jaren zestig zijn organisaties zich gaan bezig houden met niet alleen de kwaliteit van het product of dienst, maar ook met de kwaliteit van het voortbrengingsproces. Lagere productiekosten door een focus op efficiency.

Niet alleen efficiency, maar ook oog voor goede producten en diensten kenmerkten de zeventiger jaren. In de jaren tachtig en negentig van de vorige eeuw waren veel bedrijven ogenschijnlijk uitverbeterd (procesoptimalisatie) en onderkende men dat alleen het bestaande steeds beter doen niet goed genoeg was. Beheersen én verbeteren was niet meer genoeg. Vernieuwen was geboden en liefst nog snel ook.


Laat die economische groei maar zitten, we gaan voor geluk

Op verzoek van het Ministerie van Economische Zaken is de Britse econoom Layard uit komen leggen waarom langer en harder werken en méér niet zaligmakend is. Layard is medeoprichter van de London School of Economics, lid van het Hogerhuis en economisch adviseur van Tony Blair.

‘De beste samenlevingen zijn die waar mensen het meest gelukkig zijn, niet waar de economische groei het hoogst is’.

‘Het beste beleid is dat wat het meeste geluk oplevert’

Bron: Volkskrant 18 april 2006



Hoewel erg veel organisaties zich bezig houden met het verbeteren van efficiency en nog weinig met innovatie en flexibiliteit, dienen nieuwe markteisen zich aan. Organisaties moeten efficiënt, flexibel, innovatief én hoog reactief zijn. En heden ten dage ook nog ‘mooi’ / zuiver, sociaal en verantwoord (maatschappelijk en financieel) zijn. Da’s bij elkaar nog al wat.
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Afbeelding 4. Markteisen, performance criteria en ideaaltypische ondernemingen
(Op basis van Bolwijn en Kumpe, 1998)

Naast deze markteisen lijkt de aandacht voor meer altruïstische doelen onomkeerbaar. De aandacht voor minder egocentrische en minder economische doelen in organisaties is reeds aan het eind van de vorige eeuw begonnen.

Denk maar aan onderwerpen als Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) en Investors in People (IiP). Voorbeelden van organisaties die investeren in hun omgeving zijn TPG met haar World Food Programme of Heineken met haar aids-programma voor de lokale bevolking in landen waar zij brouwen en bottelen.

Deze bedrijven tonen aan dat organisaties ook met maatschappelijke en mensgerichte doelen bezig zijn naast uitsluitend economische doelen.


Engert Breuker (Penta Scope) over de noodzaak van schitterend organiseren.

‘De mist trekt op. Er komen steeds meer hoofden boven uit. We hadden onder andere al: Semco, Wintzen, Covey, Kets de Vries, Fijlstra & Wullings, Vision Web en De Baak. Nu hebben we ook: Werkgevers en werknemers, de SER, ABN AMRO en CWP. Bijna heel werkend Nederland is toe aan schitterend organiseren, maar niemand weet waar te beginnen’.



Is het dan ook geen tijd voor aandacht voor schoonheid in organisaties? En zo ja, wat is dat dan? Om deze vragen te kunnen beantwoorden moeten we tenminste definiëren wat een organisatie en wat schoonheid is. Om vervolgens indicaties te geven voor wat schoonheid binnen organisaties zou kunnen zijn.

Definitie van een organisatie

Om schoonheid te kunnen projecteren op, of liever nog zichtbaar te maken binnen organisaties, is het nodig om wat explicieter in te gaan op wat een organisatie is of wat deze kenmerkt. Wat zijn binnen een organisatie de dragers van schoonheid? Vervolgens kunnen we definiëren wat schoonheid in organisaties kan zijn.

Ik hanteer de volgende definitie: een organisatie is een sociale verbintenis tussen mensen waarvan de meesten ervoor gekozen hebben om met elkaar min of meer dezelfde beroepsmatige fascinatie te delen (op basis van Wijnen et al, 1999). Ik denk dat deze definitie van een organisatie past bij de notie dat steeds meer organisaties kennisintensief zijn en dat arbeid (denkwerk) alleen nog wordt verricht door mensen, die steeds kritischer zijn op hun arbeidsomgeving als individuele ontwikkelomgeving.

Als we vervolgens de verschillende organisatiemodellen bekijken waarmee we organisaties trachten te beschrijven, zoals het INK-model of 7-Sen-model, kom ik tot een aantal kenmerken. Ik heb deze geconcretiseerd voor kennisintensieve / professionele organisaties, omdat we daar in Nederland in toenemende mate mee te maken hebben.

Hieronder volgt een overzicht van de acht componenten, specifiek voor professionele organisaties (De Groot, 2005).


	Component 
	Invulling in
professionele / kennisintensieve organisaties (KIO’s)
 
	Personeel 
	Kenmerken professionals (kenniswerkers);
Ontwikkelen van professionals;
Managen van professionals: personeelsbeleid;
Bijdragen aan kennismanagement.

	Managementstijl 
	Afstemmen werkaanbod kennis en gewenste individuele ontwikkeling;
Kennismanager: verbinden, cultiveren, voorwaarden scheppen;
Ontwikkeling van professionals: triple ladder;
Evenwicht tussen flexibiliteit en efficiency;
Sturing op zelfsturing.

	Systemen 
	Coördinatiesystemen;
Kwaliteitssystemen;
Kennismanagementsystemen.

	Cultuur 
	Creativiteit bevorderende cultuur;
Leercultuur;
Slechten van cultuurbarrières.

	Strategie 
	Collectieve ambitie en collectieve capaciteiten;
Kennis- en innovatiestrategieën.

	Structuur 
	Programmamanagement versus capaciteitsmanagement;
Functionele, operationele en matrixstructuur;
Triple ladder.

	Middelen 
	Werkplek als leerplek;
ICT ter borging, benutting, combinatie, verbinding van kennis en informatie.

	Processen 
	Kennisprocessen1, leren, verbeteren, verbinden en innoveren.



Afbeelding 5. Kenmerken kennisintensieve organisaties (KIO’s)

Dit zijn aspecten die zichtbaar zijn als we ons in een organisatie begeven.

Erg belangrijk en van grote invloed op de inrichting van de organisatie zijn daarnaast de vragen die op de organisatie af komen en de te leveren producten en diensten van de organisatie. Organisaties worden in belangrijke mate beïnvloed door partijen die zich buiten de organisatie bevinden zoals klanten en afnemers, financiers, aandeelhouders, leveranciers, concurrenten en partners. Ook zij zullen een stem hebben bij schoonheidswaardering…..
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Afbeelding 6. Actoren in en om de organisatie

Waarom is het belangrijk om enige notie te hebben van deze materie? Als we schoonheid in organisaties trachten te vinden en te beschrijven kan ‘dat wat een organisatie vormt’ wellicht helpen bij het identificeren van dragers van schoonheid. Is het de cultuur, de mens zelf, de werkplek of allemaal? Denkt u nog eens aan het Gadameriam Kreis dat ik in paragraaf 3.6 introduceerde om helder te krijgen wie de makers, beschouwers en beoordelaars van eventuele schoonheid in de organisatie eigenlijk zijn.

Alvorens deze vragen te beantwoorden wil ik eerst maar eens stil staan bij de vraag waarom organisaties aandacht zouden moeten geven aan schoonheid.

4.3 Waarom oog voor schoonheid in organisaties?

‘Wat schoon is, is ook geliefd, en wat niet schoon is, is ook niet geliefd’ stelde Theogonis al in de 6de-5de eeuw voor Christus. Organisaties hebben al lang door dat te boek staan als schoon, gewin oplevert. Door de aandacht voor marketing, corporate image en productvormgeving, heeft esthetiek zijn weg binnen organisaties al gevonden, maar hoofdzakelijk in fysiek zichtbare uitingen.

De laatste jaren is daar de aandacht voor ‘mooi gedrag’ bijgekomen, wat blijkt uit de aandacht voor duurzaamheid, Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO), Investors in People (IiP), de Nederlandse corporate governance code (code Tabaksblat) en bedrijfsethiek. Maar voorbeelden van organisaties met schoonheid als strategische uitgansgpunt en dit doorgevoerd in alle organisatiecomponenten kom je nog maar weinig tegen …

Neo-dadaïsma: pamflet tegen lelijkheid

Een van de laatste hoofdstukken in het boek ‘Geschiedenis van de schoonheid’ van de Umberto Eco gaat over de twintigste-eeuwse kunst en de toenemende belangstelling voor industriële vormgeving van ondermeer gebruiksvoorwerpen. Het is de tijd waarin de kwalitatieve aspecten van schoonheid ‘op de markt’ meer en meer veranderen in kwantitatieve aspecten. Het is de functie die de waardering voor een voorwerp bepaalt. Het voorwerp verliest dus zijn unieke kenmerken die ooit de schoonheid en het belang ervan uitmaakten (Eco, 2005). Het antwoord op deze tendens is het dadaïsme met Duchamp als voortrekker. Hij is bekend door objecten als een fietswiel en een flessenhanger als kunst neer te zetten.

Het dadaïsme is een beweging - een soort pamflet - in de beeldende kunst en de literatuur die ontstond in Zürich in 1916. De dadaïsten waren ontgoocheld over de beschaving die de eerste wereldoorlog voortbracht. Men verzette zich tegen de gevestigde normen en waarden en de traditionele kunsten. Ze meenden dat de maatschappij verlost moest worden van systemen die slechts berustten op logica en rede. Dada betrof meer een geesteshouding dan een artistieke stijl.


Tien trends in de periode tot 2015

Het tijdschrift Ode noemt in het decembernummer van 2005 tien trends die zij voorzien in de periode tot 2015. De volgende vijf trends hebben iets van doen met schoonheid in organisaties:


	- Doe het zelf; de dagen van de deskundige zijn geteld;

	- De bevrijding van het onderwijs: Zeg maar Dag tegen fabrieksscholen het hun standaardexamens;

	- Wie bent u?: een revolutie van authenticiteit brengt verrassende maatschappelijke verandering;

	- Van winst naar wens: de belangrijkste functie van een bedrijf is mensen van dienst zijn;

	- Laten we beschaafd gaan doen.





Marcel Duchamp verzette zich er fel tegen dat een voorwerp ondergeschikt werd gemaakt aan zijn functie. Als ieder willekeurig voorwerp door commercialisering schoonheid bezit, dan kan datzelfde voorwerp ontheven worden van zijn functie als gebruiksvoorwerp, om vervolgens de functie van kunstwerk te krijgen, de zogenaamde readymades (Eco, 2005).

Een soortgelijke beweging - ik noem deze neo-dadaïsme - lijkt zich de laatste jaren te herhalen in Nederland. Verschillende opinion leaders zoals sommige wetenschappers, politici en auteurs verzetten zich tegen de verloedering, het kleurloze consensus-denken, het hoofdzakelijk denken in (bedrijfseconomische) cijfers, de lelijkheid van besluitvorming, de discussies over de waarde van wetenschap, de inhoud van de jongste cultuurnota, de toenemende scheiding tussen arm en rijk en Nederland asfaltland.

Sinds enkele jaren bestaat het Instituut voor Poetische Bedrijfskunde (IPBK) (zie http://www.ipbk.nl), dat sinds begin 2000 aandacht vraagt voor ‘het unieke, overbodige, wonderlijke, absurde, on(be)grijpbare, dromerige, mysterieuze en nutteloze in de wereld van management en organisatie’.

Het instituut introduceert de term poëtische bedrijfskunde en vraagt aandacht voor deze benadering om de volgende redenen:


Waarom
poëtische bedrijfskunde?


	- Omdat het ontregelt;

	- Omdat het ontroert;

	- Omdat het er (ook) is;

	- Omdat het ruimte schept;

	- Omdat het niet nuttig is;

	- Omdat het geweld in schoonheid vangt.



Bron: Instituut voor Poëtische Bedrijfskunde (IPBK)




	- Het poëtische verwijst naar een esthetische beleving van de wereld van management en organisatie. Dat wil zeggen naar een zintuiglijke ervaring van die wereld: horen, zien, ruiken, voelen en proeven. Iets is dan mooi of lelijk, schoon of vies;

	- Het poëtische verwijst verder naar het talige karakter van bedrijfskunde: het spreken en schrijven over de wereld van management en organisatie als een taalspel. Dat taalspel kan omschreven worden als 'sociale poëzie';

	- Tot slot verwijst het poëtische naar de rol van poëzie en kunst in het algemeen: prikkelen, uitdagen, tot nadenken stemmen, aan het lachen maken, ontroeren, bekritiseren, verleiden, misleiden, troosten, bekoren, in verwarring brengen, verzet bieden; poëtische bedrijfskunde (of beter: het IPBK) wil deze rol vervullen in de wereld van management en organisatie.



Een ander en recenter initiatief is de oprichting van de Academie voor Schoonheid, die zich op een breder vlak dan alleen organisaties inzet voor de aandacht voor schoonheid.


De Academie voor Schoonheid

Naar aanleiding van de 5e Nota voor Ruimtelijke ordening is mede op initiatief van Roel in ‘t Veld de Academie voor Schoonheid (voorheen: Volksbeweging tegen de lelijkheid) opgericht. Deze beweging richt zich met name tegen de lelijkheid in de architectuur en stedenbouw en werkt aan:


	- de oprichting van een Instituut voor Schoonheid;

	- het organiseren van cursussen voor het ontwikkelen van schoonheid;

	- het instellen van een initiatiefraad;

	- het verzorgen van publiciteit en bekendheid met behulp van tvprogramma’s over de schoonheid / lelijkheid van Nederland;

	- het experimenteren met nieuwe organiseermethoden en deze analyseren voor verdere toepassing;

	- het onderzoeken van de vraag wat de ontwikkeling van schoonheid tegenhoudt;

	- het inventariseren van concrete projecten;

	- het werven van fondsen voor een permanente en breed gedragen Volksbeweging.



(zie www.de-oplichterij.nl)



Om in termen van Eco te blijven en terug te keren naar schoonheid in organisaties: het is momenteel de functie die de waardering voor de organisatie bepaalt. De organisatie heeft zijn unieke kenmerken verloren die ooit de schoonheid en het belang ervan uitmaakten, namelijk arbeidsdeling van ambachtelijk werk en de sociale verbintenissen.

Schoonheidscreatie als strategisch uitgangspunt

De aandacht voor andere doelen dan bedrijfseconomische doelen is in organisaties al aan het eind van de vorige eeuw onstaan.

Aandacht voor bijvoorbeeld Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) en Investors in People (IiP) tonen aan dat organisaties ook met meer altruïstische doelen bezig zijn dan met alleen economische.

Dit geldt vreemd genoeg vooral voor kleinere organisaties. TNO Arbeid onderzocht de ondernemingsmotieven van grote (100+ medewerkers) tot kleine (5-20 medewerkers) ondernemingen en maakte onderscheid tussen drie soorten motieven: economisch motief, sociaal of zorgmotief en maatschappelijk motief.

Een opvallende bevinding is deze: hoe kleiner de onderneming, hoe groter de maatschappelijke betrokkenheid.
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Afbeelding 7. Ondernemersmotieven naar organisatieomvang (bron: TNO Arbeid)

Ook voor aandacht voor schoonheid in organisaties lijkt ruimte, omdat er parallellen zijn met de zorgmotieven en maatschappelijk motieven.

Maar deze twee motieven of strategische uitgangspunten komen we nog zelden tegen in strategische modellen en ondernemingsverslagen. De meeste organisaties gaan toch uit van een economisch ondernemersmotief op de eerste plaats, waarbinnen verschillende strategische accentverschillen te onderscheiden zijn (zie het volgende schema). En ook daar is het vergroten van schoonheid inpasbaar.


	Strategisch uitgangspunt 
	Interventies

	Materieel vermogen 
	Commercieel vermogen
	Socialisatievermogen 
	Denkvermogen

	Vergroten van effectiviteit
	Meer produceren 
	Vraag genereren door verkopen en reclame maken
	Anticiperen op de directe omgeving 
	Anticiperen op ontwikkelingen in een breed vlak


	Streven naar direct rendement op materieel vermogen 
	Plannen en ordenen door procedures en afspraken
	Structureren van de organisatie
	Verklaren en voorspellen met behulp van expertsystemen en modellen

	Vergroten van efficiency
	Streven naar direct rendement op materieel vermogen 
	Plannen en ordenen door procedures en afspraken 
	Structureren van de organisatie
	Verklaren en voorspellen met behulp van expertsystemen en modellen


	Aandacht voor financierings-structuur
	Ontwikkelen van voor de markt aantrekkelijke kennis 
	Ontwikkelen van het interne sociale systeem 
	Doen aan zelfonderzoek

	Vergroten van flexibiliteit
	Aandacht voor financieringsstructuur 
	Ontwikkelen van voor de markt aantrekkelijke kennis 
	Ontwikkelen van het interne sociale systeem 
	Doen aan zelfonderzoek


	Herwaarderen van aanwezige materiële vermogen 
	Structurele veranderingen in de markt onderkennen 
	Teamvorming door het genereren van ideeën 
	Leren evalueren, de achterkant van het gelijk ontdekken

	Vergroten van creativiteit
	Herwaarderen van aanwezige materiële vermogen
	Structurele veranderingen in de markt onderkennen
	Teamvorming door het genereren van ideeën 
	Leren evalueren, de achterkant van het gelijk ontdekken


	Meer produceren 
	Vraag genereren door verkopen en reclame maken
	Anticiperen op de directe omgeving 
	Anticiperen op ontwikkelingen in een breed vlak

	Vergroten van schoonheid
	? 
	? 
	? 
	?


  
Afbeelding 8. Strategische uitgangspunten (op basis van Hardjono en Bakker, 2001)

4.4 Wat maakt een organisatie tot een esthetische organisatie?

Uw organisatie bestaat misschien al tientallen jaren. In al die tijd zijn waarschijnlijk diverse projecten of verbeterinterventies gestart om uw organisatie beter te maken. Beter, door goedkoper te produceren, door eenduidiger volgens bepaalde processen te werken, enzovoort.

Langzamerhand ervaart men dat ‘beter’ ook mensgerichter is. En ziet men in dat de arbeid die organisaties verrichten in toenemende mate alleen nog door mensen – kenniswerkers – wordt verricht. En dat deze kenniswerker niet alleen ’s morgens naar hun werk gaan om bij te dragen aan de omzet en winst van de organisatie, maar met name prestaties willen leveren in termen van de eigen ontwikkeling, de bijdrage aan hun vakgebied, aan het succes van collegae en aan klanttevredenheid. Pas in tweede instantie gaat het om denken in termen van bijdrage aan de organisatieontwikkeling en winstbijdrage. Verbeteren betekent voor hen het vergroten van de kans op het realiseren van individuele ambities binnen het grotere geheel.

De ergonomische organisatie

In 2003 introduceerde ik het begrip de ‘ergonomische organisatie’. Dit type organisatie past zich aan de behoeften van haar medewerkers aan, opdat zij hun eerder genoemde doelen kunnen realiseren. Vanuit de optiek dat de kwaliteit van kennisintensieve arbeid bepaald wordt door twee aspecten:


	- De kenmerken van kenniswerkers;

	- De kenmerken van de organisatie.



Ergonomie is het vakgebied en de wetenschap die zich bezig houden met aanpassing van de omgeving en hulpmiddelen aan de mens. In het ontwerpersvak vormen deze de belangrijke uitgangspunten voor een ontwerp. Bij een ontwerpbriefing wordt daarom vaak veel aandacht besteed aan de beschrijving van de doelgroep, om letterlijk een maatwerk ontwerp te kunnen realiseren.

Ons onderzoek naar de succesfactoren van kennisintensieve arbeid levert tien succesfactoren op, verwoord in de functie KULTIFA (met een knipoog naar cultivar = kunstmatig gekweekte plantenras, die door te cultiveren - met zorg in stand houden - zal leven en bloeien):


	- Kennis;

	- Uitdaging;

	- Leervermogen, leerbereidheid en leercondities;

	- Taakstelling;

	- Informatie- & Communicatievoorziening; Intrinsieke motivatie;

	- Feedback;

	- Autonomie.



Verdeeld over de twee peilers van de kwaliteit van arbeid (zie volgende afbeelding: huis van kennisintensieve kwaliteit) blijkt dat – ná werving en selectie van de kenniswerker – het merendeel van de succesfactoren de kenmerken van de organisatie betreffen. En dat managers niet moeten sturen op mensen (wel op input = werving & selectie), maar vooral op de omgeving van deze mensen, op de inrichting van de organisatie.

In mijn optiek zou je kunnen spreken van de ‘goede organisatie’ als deze aan de peilers invulling geeft.

[image: image]

Afbeelding 9. Huis van kennisintensieve kwaliteit (De Groot, 2005)

Het denken in ergonomie dwingt organisaties tot het centraal stellen van de werknemer en zijn werk en het benoemen van aspecten die van invloed zijn op dat werk. Deze gedachte staat ook centraal in de theorieën over kwaliteit van arbeid (Quality of Working Life – QWL) en Human Performance Improvement / Technology (HPI/HPT), die beide terrein winnen in Nederland. Het minder goede nieuws is dat beide stromingen hoofdzakelijk verhoogde productiviteit beogen. Het goede nieuws is dat de stromingen dermate analytisch de organisatie uiteenrafelen dat zij bruikbaar zijn bij de zoektocht naar de dragers van schoonheid in organisaties.


Succesvolle professionele organisaties

Succesvolle professionele organisaties kenmerken zich door (De Groot, 2005):


	- Een zorgvuldige werving en selectie van professionals voor bestaande teams;

	- Zorgen voor relevante identificatiemogelijkheden met de hogere doelen van de organisatie (shared value);

	- Een hoge prioriteit toekennen aan goede interne opleidingen en promotie van binnenuit;

	- Relatief veel investeren in onderzoek en ontwikkeling;

	- De professionals regelmatig voorzien van vakinhoudelijke uitdagingen en hen de daarbij behorende speelruimte toestaan;

	- De professionals voorzien van een goede en rechtvaardige materiële en psychologische beloning;

	- Groeien op eigen kracht en een consequente gerichtheid op kerncompetenties;

	- Het creëren van een inspirerende, enigszins elitaire organisatiecultuur, kiezen voor een overwegende functionele structuur waarbinnen – op een niet bureaucratische manier – veel in multidisciplinaire teams gewerkt wordt;

	- Een vorm van periodiek zelfonderzoek institutionaliseren teneinde zelfgenoegzaamheid en arrogantie te voorkomen;

	- Het toepassen van een managementstijl die zich kenmerkt door ondermeer conditioneren en faciliteren van het primaire proces en zelfsturing, coachen, stimuleren van teamwork en een open communicatie;

	- Procesgericht en decentraal organiseren;

	- Invoeren van resultaatverantwoordelijkheid;

	- Invoeren van integraal management.





Van goed naar mooi: de esthetische organisatie

Een goede organisatie is niet per definitie een mooie organisatie. Zoals een productontwerp kan voldoen aan alle ontwerpspecificaties, kan - op papier- een organisatie dat ook.

In het red book, het document waarin bij productontwerp alle ontwerpspecificaties staan, staat vaak niets over de esthetische aspecten van het ontwerp. Soms worden ‘sferen’ als zakelijk, multicultureel of sophisticated genoemd, wat meer indicaties zijn voor de gewenste stijl. Oog voor en het toepassen van esthetische aspecten wordt volledig overgelaten aan de ontwerper, vormgever of stylist.

Maar daar bent u niet mee geholpen. En bovendien bestaat het vak van organisatieontwerper, organisatievormgever of organisatiestylist niet echt. Hoewel ik geneigd ben om me organisatievormgever te noemen.

Tijdens mijn bezoek aan Roel Nieuwenkamp (Directeur van de Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken) spraken we over het verschil tussen goede organisaties en mooie organisaties. Hij duidt goede organisaties als organisaties die:


	- snel groeien;

	- innovatief zijn én;

	- duurzaam zijn.



Roel Nieuwenkamp associeert mooie organisaties vooral met organisaties die zichtbaar en aantoonbaar investeren in Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO). ’Mooie organisaties investeren ook in hun omgeving, zoals TPG met haar World Food Programme of Heineken met haar aids-programma (niet helemaal ‘om niet’)’ aldus Nieuwenkamp.

Schoonheid in organisaties zou iets van doen moeten hebben met termen als harmonieus, in evenwicht, symmetrie, volmaakt, eenvoudig, zuiver, authentiek. Maar ook met haast tegenovergestelde gevoelens als spannend, nieuw, uitdagend, innovatief, verassend, vreemd en apart. Of wat te denken over een organisatie die kenmerken bezit als elegantie, liefelijkheid en onschuldigheid, resoluutheid en robuustheid?


Goede werkgever versus mooie werkgever

‘Goed’ betekent het toepassen van waarden van goed werkgeverschap;

‘Mooi’ is één van deze waarden; ‘Mooi’ (intrinsiek) of schoonheid is een vorm van kwaliteit.

Roel Nieuwenkamp, Directeur Directie Ondernemerschap, Ministerie van Economische Zaken



Het onderwerp schoonheid in organisaties is niet nieuw. In de literatuur zijn grote bijdragen geleverd over dit onderwerp (aesthetics in organizations & organizational aesthetics) door Strati en Gagliardi (beiden afkomstig uit Italië, het land dat lang als het toonbeeld gold voor vormgeving).

Zij hebben zich onder meer verdiept in gradaties van schoonheid en de typen dragers van schoonheid in organisaties, zoals huisstijl, kenmerken van medewerkers, de fysieke ruimte van de organisatie, de artefacten binnen organisaties en het management (de ‘manager als artiest’ en het management dat leert van leiderschap in een meer artistieke omgeving zoals een orkest, ontwerpafdeling of dansgezelschap).

In 2003 heeft Mathieu Weggeman in zijn boek ‘Provocatief adviseren’ het vraagstuk van de esthetische organisatie aangesneden.


Wat vindt u:


	- uw mooiste bezit in uw werk?

	- uw mooiste belevenis op uw werk?

	- uw mooiste herinnering aan uw werk?

	- uw mooiste ontmoeting tijdens uw werk?

	- uw mooiste dag op uw werk?

	- de mooiste ruimte in uw organisatie?

	- uw mooiste collega?

	- het mooiste kunstwerk op uw werk?

	- uw mooiste werkresultaat?





Hij introduceert de term ‘esthetische organisatie’ en typeert deze als ‘een aantrekkelijke playground voor degene die gelooft dat je met elkaar meer kunt bereiken dan alleen en die zich realiseert dat de genoegens van het samenspel voor de solist verborgen blijven. (…) De esthetische organisatie is bovenal een oase voor de spelende mens die zijn ambities met anderen deelt en zich evengoed door hen laat inspireren’.

Hij noemt een voorbeeld van een organisatie waarin de medewerkers, vooral die op de werkvloer, mooi met elkaar zingen en trots zijn op de mooie CD, die ze daarna samen uitbrengen. Voorts poneert hij de volgende drie stellingen over schoonheid in organisaties:


	- De menselijke soort realiseert haar hoogste potentieel als mensen samen aandachtig schoonheid produceren; dat impliceert het realiseren van een collectieve ambitie waarvan het resultaat vele anderen ontroert.

	- De esthetische organisatie streeft er voortdurend naar dat haar collectief geproduceerde artefacten door steeds meer mensen van een steeds hogere esthetische waardering worden voorzien.

	- Een organisatie die voortdurend streeft naar een bredere en hogere esthetische waardering van haar collectief geproduceerde artefacten is gebaat bij medewerkers en andere stakeholders die beschikken over een hoge esthetische sensitiviteit.



Termen die mij opvallen in deze stellingen zijn samen, aandachtig, collectieve ambitie en esthetische sensitiviteit als voorwaarden voor het creëren van schoonheid.

Samen verwijst wat mij betreft naar de dagelijkse operationalisering in organisaties van de definitie van een organisatie: een sociale verbintenis tussen mensen waarvan de meeste ervoor gekozen hebben om met elkaar min of meer dezelfde beroepsmatige fascinatie te delen (op basis van Wijnen et al, 1999). Of het hoogste potentieel wordt gerealiseerd, blijft een onbeantwoorde vraag. Maar niet ondenkbaar is – en Weggeman is niet de enige die deze aanname doet – dat door het samenbrengen van verschillende competenties en benaderingswijzen (het vormen van een team) de collectieve prestatie ‘meer’ - en misschien zelfs wel mooier - is dan de som van individuele prestaties.


Een goede balletuitvoering versus een mooie balletuitvoering

‘Een mooie voorstelling typeert zich toch vooral door termen als bezieling en adembenemend.

Het kan zijn dat het een avond technisch wat minder is (als dansers vallen), maar het publiek geroerd is.

Soms is een uitvoering minder mooi door minder bezieling bij de dansers’.

Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet



Een voorwaarde voor samenwerking is gelijkgerichtheid, door Weggeman aangeduid met collectieve ambitie. Een team werkt alleen samen als men overeenstemming heeft over waar men heen wil gaan. Mijn ervaring is dat op teamniveau tot een grootte van een man of twaalf én binnen een gestelde tijdstermijn (projectmatig) organisaties enigszins oog hebben voor deze collectieve ambitie. Maar wanneer het de gehele organisatie betreft valt er met collectiviteit en gelijkgerichtheid nog heel wat te winnen.

Aandacht of aandachtigheid wordt door verschillende bronnen genoemd als een kenmerk van of voorwaarde voor schoonheidsbeleving en –creatie. ‘Leef langzaam, geniet meer’ is de titel van een artikel in Ode (2005, nr. 68) dat in navolging van andere berichten in de media zich richt op onthaasten, ook wel slow genoemd, met de gedachte dat slow de belangrijkste voorwaarde is voor aandachtigheid. In navolging van deze gedachte ontstond slow food (tachtigduizend leden in meer dan honderd landen), slow life (www.slowlife.nl, een stichting die het langzame leven promoot), slow sex (!), slow cities en ook Citta Slow, een groeiend netwerk van stadjes in Toscane die het snelle, gehaaste en gestresste leven willen uitbannen. En zelfs in Amerika pleit de beweging Take back your time voor lagere werkdruk, meer vakantie en ruimte voor Tai Chi, voor meditatie, voor muziek en lekker eten.

Verschillende stromingen pleiten voor meer slack (‘nuttige overtolligheid’) in organisaties, voor ruimte en tijd om keuzes te kunnen maken en om onverwachte storingen op te kunnen vangen of om nieuwe dingen te ontwikkelen. In relatie tot schoonheid pleit ik ervoor om slack ook te benutten voor het vergroten van het eigen bewustzijn en voor schoonheidsbeleving (wanneer heeft u voor het laatst stil gestaan bij de schoonheid van samenwerking, uw werkplek of het logo van uw organisatie?). Ook toont onderzoek aan dat slack een voorwaarde is voor innovatie. Echter, te veel slack leidt tot laksheid en ongebreidelde experimenten, terwijl te weinig slack leidt tot starheid. Een optimaal slackniveau lijkt volgens de universiteit van Harvard te liggen rond de 5% van het budget van een unit.

Tenslotte dan nog de genoemde esthetische sensitiviteit van werknemers. Weggeman noemt deze als voorwaarde voor bredere en hogere esthetische waardering binnen organisaties. In de paragraaf over dit onderwerp hebt u kunnen lezen hoe belangrijk dit vermogen is wanneer organisaties willen werken aan schoonheid in organisaties. In het laatste hoofdstuk van dit boek vindt u oefeningen om esthetische sensitiviteit verder te ontwikkelen. De les mag zijn dat organisaties in de toekomst wat bedachtzamer moeten zijn bij dit individuele vermogen, bij de werving en selectie van nieuwe medewerkers.

Een tweede uiting over schoonheid in organisaties is die van Penta Scope, een adviesbureau dat al jaren aan de weg timmert met de slogan ‘Implementeren is een vak’. Deze organisatie profileert zich sinds kort ook met de missie ‘Werken aan schitterende organisaties’. Penta Scope spreekt over ‘schittering in organisaties als gevolg van een vervolmaking van één of meerdere aspecten van de organisatie. Deze schittering is voelbaar, zichtbaar en soms bijna hoorbaar. Een moment van excelleren; good wordt great’, aldus één van de uitingen van Penta Scope.

Ik kreeg in eerste instantie nog weinig gevoel bij deze woorden en maakte daarom een afspraak met Engbert Breuker, Chief Emotions Officer en één van de bedenkers en promotors van genoemde missie. Bovendien was ik nieuwsgierig naar de organisatie, die al jaren hoog scoort in de lijst van ‘beste organisaties’ en het afgelopen jaar de Great place to work prijs won.

In ons gesprek refereerde Engbert aan het logo van Penta Scope, een berg waarvan de top eindigt in een wolk. Hierover zegt hij het volgende: ‘Goede organisaties richten zich met behulp van allerlei methoden als ISO, Great Place to Work, EFQM of IiP op een bepaald kwaliteitsniveau. Passie en talent, het ondersteunen van processen, leiderschap gericht op mensen en management van processen kunnen organisaties tot een goede organisatie maken en we komen daarmee halverwege de berg - tot het basiskamp - en nooit verder. Aan de top komen is alleen te realiseren door individueel te excelleren met een combinatie van intelligente (IQ), emotionele (EQ), spirituele (SQ) en fysieke vermogens (FQ)’.


Penta Scope over schitterende organisaties

‘Iedere organisaties wordt gevormd door mensen die er werken. Ze zijn de basis, de beslissende factor. (…) De mens is de bron van kracht die een organisatie verder helpt. Als die mensen kunnen werken met de ta-lenten die ze hebben, als ze passie hebben voor de organisatie en haar doestellingen, zullen ze prachtige prestaties neerzetten. De mens laten schitteren, daar begint het mee. We noemen dit schitterend organiseren’.



Later in het gesprek maakt hij duidelijk dat wat hem betreft schoonheid zijn oorsprong vindt in de mens, met diens individuele vermogens en passie. En dat wanneer we spreken over organisaties de relaties tussen deze individuen het cement en de basis vormt voor mooie dingen tussen mensen. In vergelijking met de genoemde beelden van Weggeman trekt Penta Scope de lijn van samen, aandachtig en collectieve ambitie door.

Weggeman doet een goede eerste poging om schoonheid in organisaties handen en voeten te geven. Maar hij spreekt met name over de voorwaarden of de kenmerken van processen zoals samenwerken, die nodig zijn voor het creëren van schoonheid. Een vraag die misschien eerder beantwoord moet worden, is welke dragers of bouwstenen van schoonheid te onderkennen zijn binnen een organisatie.

Op basis van studies van Strati (1999), Alvesson & Berg (1992) en interviews met verschillende ‘schoonheidsbelevers’ in organisaties, ben ik tot de volgende onderverdeling voor schoonheid in organisaties gekomen:


	- het beeld dat de organisatie intern en extern oproept: imago, huisstijl, kenmerken van medewerkers (kledingstijl etc.), sponsoring van bijvoorbeeld de uitmarkt, orkesten of de aanschaf van een eigen kunstcollectie;

	- de fysieke ruimte van de organisatie: architectuur, inrichting en aankleding, en gebruik van materialen;

	- de artefacten die het corporate landscape vormen (dat wat wij bewust doen);

	- de ‘manager als artiest’: oog (door de manager) voor esthetische aspecten in het werk en beleid en strategie;

	- het management dat leert van leiderschap in een meer artistieke omgeving (orkest, ontwerpafdeling, dansgezelschap).



Strati noemt ook nog de locatie van de organisatie, recruitment van personeel, de lay-out van de organisatie (de informele organisatie: organizational interaction, coordinatie-, conflict – en controlmechanismen, leiderschapsstijl), de stijl van de fysieke organisatie (de inrichting).

Gesteld kan worden dat schoonheid zich bevindt in tal van componenten van een organisatie. Soms is die zichtbaar, maar vaak ook ‘verstopt’ en laat zich niet zomaar vangen in twee of drie zinnen. Ik doe toch een poging.

Drie schoonheidsniveaus

‘Schoonheid heeft meerdere lagen en soms moet je schoonheid ontdekken’ stelt Robbert Dijkgraaf, hoogleraar mathematische fysica en tevens oud-student van de Rietveld Academie.

En dat blijkt ook voor schoonheid in organisaties het geval te zijn. Schoonheid in organisaties zit verstopt in allerlei aspecten, zoals in het menselijk handelen, in leiderschap en in cultuur. Maar het is ook zichtbaar in verschillende fysieke onderdelen zoals de inrichting en aankleding van het gebouw en de werkplek. Tenslotte kunnen ook omstanders een schoonheidservaring hebben bij de organisatie, door-dat zij organisatie-uitingen in de media zien en horen of medewerkers ontmoeten.

De genoemde kenmerken van mooie organisaties zijn terug te brengen tot drie niveaus of lagen waarop schoonheid in organisaties gestalte kan krijgen:


	het mensniveau: schoonheid als waarde, schoonheidswaarneming en - creatie door medewerkers en managers;

	het organisatieniveau: de schoonheid in de organisatieaspecten zoals cultuur, samenwerking, inrichting & vormgeving en producten en diensten;

	het beschouwerniveau: het (schoonheids)imago van de organisatie, de perceptie door buitenstaanders van goed werkgeverschap, voorbeeldfunctie en de bijdrage aan planet & people.



In de volgende afbeelding zijn de schoonheidsniveaus – de schillen van de organisatie – met de belangrijkste aspecten van schoonheid afgebeeld.
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Afbeelding 10. Schoonheidsniveaus in organisaties

In de nu volgende paragrafen licht ik de schoonheidsniveaus stuk voor stuk toe.

4.4.1 Schoonheid in medewerkers

‘Schoonheid zit van binnen’ wordt wel eens gezegd. Dat geldt ook voor organisaties. Of organisaties oog hebben voor schoonheid en deze creëren, wordt bepaald door het vermogen van haar medewerkers en hun waarden. In dit hoofdstuk behandel ik de esthetiek verhogende competenties, waaronder esthetische sensitiviteit en de waarden en verantwoordelijkheid bij schoonheidsbeleving en –creatie.

Schoonheid als individuele waarde

Beschouwt u het beleven, waarderen en creëren van schoonheid als een belangrijke waarde vanuit uw levensovertuiging? Of sterker nog, voelt u zich verantwoordelijk om bij te dragen aan schoonheid in uw organisatie?

Om aan schoonheid te werken in uw organisatie zult u de huidige organisatiewaarden, de beroepsethiek, aan de orde moeten stellen. Waarden zijn doelen of idealen die mensen nastreven en die het goede leven definiëren. Waarden uiten zich in het gedrag dat mensen dagelijks vertonen. In het hoofdstuk 6 licht ik dit verder toe.

Schoonheidsbeleving, -waardering en –creatie als individueel vermogen

Wat kenmerkt hen die schoonheid ‘maken’? Wat zijn hun competenties? In toenemende mate worden termen als echtheid, loyaliteit en bezieling genoemd als kenmerken van ‘de nieuwe medewerker’. Deze termen laten nog veel over aan de verbeelding. De vele bronnen die ik onderzocht en de mensen die ik sprak over schoonheid, hebben geleid tot een competentieprofiel2 voor medewerkers die bijdragen aan schoonheid.
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Afbeelding 11. Schoonheidscompetenties

Deze lijst van veertien competenties is zeker niet compleet en is vooral een indicatie van belangrijke ‘schoonheidscompetenties’. Om eender welke competentielijst dan ook bruikbaar te maken, moet de lijst worden teruggebracht tot maximaal zeven competenties.

In alle gevallen acht ik de volgende vijf competenties van groot belang om te kunnen werken aan schoonheid in organisaties:


	- esthetische sensitiviteit;

	- gewetensvolheid (integer);

	- zelfinzicht (vooral over de eigen bekwaamheden);

	- leervermogen;

	- samenwerken.



Hieronder licht ik deze competenties verder toe.

Esthetische sensitiviteit van medewerkers

In paragraaf 3.6 heb ik de term esthetische sensitiviteit besproken. Esthetische sensitiviteit is een vermogen van mensen om schoonheid te kunnen herkennen en te waarderen (schoonheidsbeleving).

Esthetische sensitiviteit kent een bepaalde mate van robuustheid, breedte, scherpte en tolerantie en dit persoonlijke vermogen is onder meer afhankelijk van de genetische bepaaldheid, opleiding, ontwikkeling, vakmanschap, culturele achtergrond, ervaring en attitude van de beschouwer (Weggeman, 2003).

Gesteld kan ook worden dat het kunnen ervaren van schoonheid voorwaardelijk is voor het zelf kunnen produceren van schoonheid, zoals reeds Kant vaststelde.

Ik sprak in het kader van dit boek met Ronald Vermeulen, manager artistieke zaken van het Nederlands Philharmonisch Orkest (NedPho). Toen we spraken over schoonheid in relatie tot het orkest, zei hij: ’Wat mij ontroert is de intensiteit waarmee bepaalde musici spelen’. En met deze intensiteit doelde hij op de bezetenheid om de mooiste prestatie te willen neerzetten, schoonheid om de schoonheid.

Het beschikken over esthetische sensitiviteit lijkt een voorwaarde om schoonheid te kunnen produceren. Organisaties die dit erkennen, werven specifiek op dit vermogen.

Het bekijken van een portfolio met werk van kunstschilders en fotografen is voor organisaties in de creatieve en kunstensector de methode om een esthetische sensitiviteit van mensen te beoordelen. Voorspelen is het middel waarop professionele muziekgezelschappen de esthetische sensitiviteit van potentiële nieuwe leden toetsen.


Beoordeling esthetische sensitiviteit conservatoruim

Criteria:
Kandidaten worden tijdens hun toelatingsexamen beoordeeld op de volgende criteria: niveau van het repertoire, technische beheersing, artistieke capaciteiten, het ontwikkelingsperspectief en solfège en muzikaal gehoor. Indien één van deze aspecten als onvoldoende wordt beoordeeld, wordt de kandidaat afgewezen.

Bron:
http://www.english.oldcva.ahk.nl/index /index-toelating.html



Philips past specifieke methoden toe om de esthetische sensitiviteit van toekomstige ontwerpers en vormgevers voor haar ontwerpafdelingen te beoordelen. Ze scouten en volgen ontwerpers en vormgevers (‘de besten’), bekijken portfolio’s, beoordelen of mensen passen in een team wat betreft competenties. Verder stellen zij dat talent snel moet kunnen wennen aan een nieuwe omgeving. In de onderstaande afbeelding zijn aspecten verwoord die Philips hanteert bij de werving van ontwerpers en vormgevers.
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Afbeelding 12. Capabilities / Skills-Model (P. Nagelkerke)

Randstad spreekt over ‘een hoge sensitiviteit van medewerkers, het intermenselijke’, als bijzonder aandachtspunten bij werving & selectie en als onderscheidend aspect in vergelijking met haar concurrenten.

Gewetensvolheid: kwaliteitspeil competenties, betrokkenheid & verantwoordelijkheid Een volgend aspect dat te maken heeft met schoonheid van mensen is hun beroepsethiek. Dit onderwerp staat sinds enkele jaren weer wat meer in de belangstelling. Onder beroepsethiek verstaat men zoiets als een complex van waarden en normen dat de achtergrond en het richtsnoer is voor de houding en gedrag in de uitoefening van het beroep.

Het Centraal PlanBureau (CPB) onderzocht wat medewerkers belangrijk vinden binnen het werk en komt ondermeer tot de volgende cijfers:


	- ‘aardige’ mensen (90%);

	- contact met andere mensen (60%);

	- verantwoordelijkheid (46%).



Het CPB duidt dit aan met het immateriële arbeidsethos. Vervolgens pleit het CPB voor meer aandacht voor vakmanschap en beroepseer.

Opvallend in de discussie over ‘waarom Nederland niet werkt’ en de teloorgang van werk, is de roep om het ambacht (Van de Brink, et al. 2005). Steeds luider is de roep om de verbondenheid van de persoon aan hun vak en vakkundigheid om letterlijk ‘naar eer en geweten’ te handelen. En dus ook het onderkennen dat een ander beter, kundiger is in het verlenen van een dienst en dat deze daarom de dienst niet zelf zou moeten aanbieden, maar moet professionaliseren en doorverwijzen.

Het betreft hier ook ‘de objectieve eisen aan iemands doen en laten, om in de ogen van zichzelf en anderen iets voor te stellen’. Enkelen stellen dat schoonheid in het werk niets meer is dan de liefde voor het ambachtelijke vak.

Schoonheid betreft in mijn optiek dan ook het herkennen en erkennen van de - in eerste instantie - eigen kennis en vaardigheden (kwaliteitspeil van vakkundigheid). Dit vraagt om het vermogen te kunnen reflecteren op de kwaliteit van de eigen bekwaamheden (bewust bekwaam en bewust onbekwaam) en die van vakgenoten.

‘Ik heb hier geen mening over, omdat ik hier te weinig van weet. Ik wil wel mee doen aan de discussie om te leren over dit onderwerp’ zou dan een veel gehoorde uitspraak moeten zijn….


Schoonheid bij Randstad


	- Bij iedereen binnen kunnen lopen (gevoel dat je elkaar helpt en bijstaat);

	- Trots op de organisatie;

	- Open cultuur;

	- Kritische maar opbouwende hou-ding;

	- Het beter willen doen;

	- De eigen verantwoordelijkheid;

	- De mensen, prettige collegae;

	- Het werkplezier;

	- De dynamiek binnen de organisatie /van het werk;

	- Prettig voelen;

	- Goed uitziende esthetische aspecten zoals huisstijl, inrichting en met name de consistentie daartussen;

	- Prettige werkomgeving.





Hiervoor zijn contacten en ontmoetingen nodig. Ik vervat deze onder de toenemende vraag om betrokkenheid in plaats van tevredenheid. Medewerkertevredenheid blijkt geen garantie voor succes. Bij het definiëren van schoonheid in organisaties noemde ik eerder aandacht en aandachtigheid als synoniemen van betrokkenheid. Betrokkenheid bij elkaar, collectiviteit, loyaliteit, enzovoort. Leiderschap, empowerment, opleiding en ontwikkeling zijn veel voorkomende ‘hits’ bij onderzoek naar betrokkenheid.

In zijn bijdrage ‘Nederlandse werknemer vindt het allemaal wel best’ in het lezenswaardige boek Beroepszeer beschrijft Jansen Venneboer (2005) op welke wijze een organisatie kan werken aan het vergroten van betrokkenheid. Dit kan door:


	- het geloof in mogelijkheden voor persoonlijke ontwikkeling & groei;

	- de duidelijkheid van bedrijfswaarden;

	- met respect behandeld worden;

	- de invloed van medewerker op besluitvorming;

	- het effectief toewijzen van beschikbare bronnen / middelen.



Waarden en verantwoordelijkheid

Om terug te komen op het belang van de verantwoordelijkheid van medewerkers, lijkt er een parallel te zijn met de behoefte aan inzicht van de omgeving van een organisatie en diens verantwoordelijkheid. Steeds meer organisaties publiceren hun visie op beroepsethiek in gedragsregels of zogenaamde Business Principles. En niet alleen om interne afspraken te maken met werknemers over waarden en omgangsnormen, maar ook om naar de buitenwereld te laten zien hoe zij ethisch en misschien wel esthetisch verantwoord handelen.

Hier gaan wellicht uw eerste gedachten naar uit als we spreken over beroepsethiek. Omdat beroepsethiek voor veel organisaties een tamelijk abstract begrip is, hebben diverse verenigingen een beroeps- of gedragscode en gedragsregels opgesteld.


Business Principles ING

ING Groep: De Business Principles fungeren als een ethisch kompas voor onze medewerkers.


	- Wij hechten aan onze integriteit;

	- Wij streven naar een bovengemiddeld rendement;

	- Wij zijn open en helder;

	- Wij stimuleren duurzame ontwikkeling en respecteren mensenrechten;

	- Wij respecteren elkaar;

	- Wij zijn betrokken bij de gemeenschap in landen waarin wij actief zijn.



Verantwoordelijkheden

De Business Principles zijn van toepassing op de gehele ING Groep, haar dochterondernemingen en bedrijfsonderdelen en op iedere medewerker.

Alle leidinggevenden binnen ING moeten ervoor zorgen dat de Business Principles bekend zijn bij alle bestaande en nieuwe medewerkers. Zij moeten er ook op toezien dat deze strikt worden nageleefd.

De leden van de Raad van Bestuur en alle managers zijn verantwoordelijk voor de toepassing van de Business Principles binnen hun aandachtsgebied.

Over de praktische toepassing van de Business Principles wordt regelmatig verslag gedaan aan de Raad van Bestuur, onder andere in een jaarlijkse rapportage.

Naleving van de Business Principles

Iedere ING’er wordt geacht te handelen in overeenstemming met de letter en de geest van de Business Principles en is verplicht om iedere overtreding onmiddellijk te melden aan zijn/haar manager of de verantwoordelijke compliance officer.

Iedereen die op de een of andere manier merkt dat een lid van de Raad van Bestuur van ING de Business Principles overtreedt, is verplicht dit onmiddellijk te melden bij de Group Compliance Officer, die de voorzitter van de Raad van Commissarissen van ING op de hoogte zal stellen.

Iedere overtreding van de Business Principles kan ook worden gerapporteerd volgens de procedure van de ING Klokkenluidersregeling.

Iedere ING’er kan worden aangesproken op de mate waarin zijn of haar eigen gedrag overeenstemt met de Business Principles.

Bij overtreding van de Business Principles kunnen disciplinaire maatregelen worden getroffen, tot en met ontslag.

Overtredingen van de Business Principles zullen direct worden bekend gemaakt, indien dat vereist is volgens de toepasselijke wet- en regelgeving.



In de gezondheidszorg werkt men al jaar en dag met een beroepscode. Maar ook verschillende adviesorganisaties houden zich aan de gedragscode van Ooa en ROA die deskundigheid, onafhankelijkheid en integriteit beschrijven voor de verschillende fasen in een adviesproject. En ook in het onderwijs (ROC’s) is sinds enkele jaren veel aandacht voor beroepsethiek, waarbij fatsoensnormen, vakmanschap, houding, bewust omgaan met natuur en milieu hoog scoren bij onderzoek naar aspecten van beroepsethtiek onder docenten.

Uit recent onderzoek van adviesorganisatie Booz Allen Hamilton en The Aspen Institute blijkt dat de meest succesvolle bedrijven veel meer aandacht besteden aan het uitdragen en inbedden van hun waarden dan minder succesvolle bedrijven. Er zou een relatie bestaan tussen corporate values en zakelijk (economisch) succes.

De top tien van waarden is de volgende:


	Ethisch gedrag en integriteit;

	Committment aan klanten;

	Committment aan medewerkers;

	Teamwerk en vertrouwen;

	Committment aan aandeelhouders;

	Eerlijkheid en openheid;

	Accountability;

	Sociale verantwoordelijkheid;

	Innovativiteit en ondernemerschap;

	Drive to succeed.




Randstad-waarden


	- Kennen;

	- Dienen;

	- Vertrouwen;

	- Simultane belangenbehartiging;

	- Streven naar continue verbetering.



Vertaald naar Randstad-stijl:


	- Helder;

	- Dienstverlenend;

	- Aantrekkelijk en actief.





Vindt u niet dat deze waarden al neigen naar aspecten van schoonheid? Naar analogie van de Business Principles van ING definieer ik hieronder een voorbeeld van Beauty Principles.


Voorbeeld Beauty Principles

De Beauty Principles fungeren als een esthetisch kompas voor onze medewerkers.


	- Wij streven naar productieschoonheid en schoonheidsproductie;

	- Wij hechten aan onze integriteit;

	- Wij zijn open en helder;

	- Wij stimuleren duurzame ontwikkeling en respecteren elkaar;

	- Wij dragen bij aan elkaars succes en werkplezier;

	- Wij stimuleren samenwerking en organisatieleren;

	- Wij zijn betrokken bij de directe gemeenschap om ons heen;

	- Wij zijn bereid voortdurend te leren van elkaar en van onze omgeving.





Leervermogen

Een volgende competentie die ik van belang acht voor schoonheid in organisaties is leervermogen. Verbonden hiermee zijn leerbereidheid en leercondities.

De begrippen leervermogen, –bereidheid en –condities zijn afkomstig uit de onderwijskundige literatuur en hebben langzaam maar zeker hun plaats gevonden binnen de bedrijfskundige en arbeidssociologische literatuur en praktijk. De aandacht voor kennismanagement heeft hier zeker aan bijgedragen.

Een belangrijk advies waarmee men inzicht kan krijgen in het eigen leervermogen is om te reflecteren op de eigen dominante denkvoorkeur(en) en deze te combineren met andere denkvoorkeuren binnen teams. Dit is typisch één van de succesfactoren die met name tijdens de fase van werving en selectie gemeten en besproken moet worden. Eenmaal binnen is dit leervermogen nauwelijks meer veranderbaar. Leervermogen, ook wel leerbaarheid genoemd, neemt volgens diverse studies nauwelijks af naarmate men ouder wordt (door lichte afname van de intelligentie), maar met name de snelheid van leren alsook de wijze van leren (leerstijlen) veranderen.

Leerbereidheid is de mate waarin de medewerker zich wil ontwikkelen en wil leren om niet in routines te vervallen. De meeste medewerkers zijn tegenwoordig van nature nieuwsgierig en kennen een ontwikkelings- en ontplooiingsdrang. Interventies voor de verhoging van de bereidwilligheid om te leren zijn vaak niet nodig.

Samenwerking

Opvallend in het lijstje van de betekenis van schoonheid in het werk voor verschillende beroepen, zijn de termen als samen, betrokkenheid, met elkaar en collectief. Ook Weggeman spreekt voortdurend over collectiviteit als voorwaarde voor een esthetische organisatie: ‘De menselijke soort realiseert haar hoogste potentieel als mensen samen aandachtig schoonheid (collectief geproduceerde artefacten) produceren’.

Strati (1999) spreekt over ‘meaningful social action is a fundamental concept for the aesthetic interpretation of organizations’.


Schoonheid bij het NedPho


	- de omgeving (lichtval, historie en details van Beurs van Berlage);

	- de mensen die het uitvoeren (muziek);

	- het mooie programma (wisselwer-king tussen individuele stukken);

	- de collectieve kracht van orkest, het wij-gevoel; met een mooi team mensen iets moois neerzetten;

	- Twee seizoenen bezig zijn om van een avond iets moois te maken.





In het eerste hoofdstuk van dit boek definieerde ik een organisatie als ‘een sociale verbintenis tussen mensen waarvan de meesten ervoor gekozen hebben om met elkaar een zelfde doel of ideaal na te streven’ (op basis van Wijnen et al, 1999). Die lijn doortrekkend kan gesteld worden dat samenwerking het creëren van schoonheid stimuleert.

Zeer veel voorbeelden zijn te noemen van beroepsgroepen die spreken over ‘het ontstaan van iets moois’ of ‘positieve spanning door samenwerking van verschillende disciplines die elkaar vinden op de grensvlakken van hun vakgebieden’. Maar ook toont divers onderzoek aan dat mensen eerder geneigd zijn om op aardige mensen af te stappen dan op kundige mensen….

Ramirez (2005), die een grote bijdrage leverde op het gebied van aesthetics in organisations, gaat in het bijzonder in op de schoonheid van samenwerking (aesthetics of cooperation).

Over samenwerking zegt hij het volgende: ‘If isolation is seen as damaging, then its converse – cooperation – is widely accepted as conductive to well-being and being fully human’.

Stefano Marzano, Director van de Philips ontwerpafdelingen, zegt over de samenwerking tussen zijn ontwerpers het volgende:


“As a profession, design is still young. Yet it’s built on a very old foundation: the core humanist values that, in different ways and in different modalities, have always helped people to progress along the path of civilization. We’ll be facing a number of important issues in the coming century and designers, technologists and marketers, working in an equal partnership, need to lead the way in working out how we can bridge the gap between current reality and the long-term ideals of civilization - creating a better quality of life, and chart the path we need to take to get there. It is a long-term, planned approach that is most likely to ensure a sustainable future for us all’.

Stefano Marzano, 2005



En vele anderen noemen samenwerking een belangrijk aspect van schoonheid in hun werk of tenminste een voorwaarde om te komen tot schoonheid. ‘Beauty is something we make in cooperation with the world’ stelt Sartwell (aangehaald door Ramirez, 2005). Want:


	- aesthetics is the pattern that connects;

	- beauty is connecting different ideas that are not expected to be related;

	- the making of an unexpected connection is in itself beautiful.



Anderen gaan zo ver dat zij niet alleen stellen dat samenwerking schoonheid op zichzelf is, maar ook het kapitaal, het goud van de organisatie.

Sociaal kapitaal

In dit kader is het relevant om stil te staan bij de denkbeelden over sociaal kapitaal. Sociaal kapitaal bestaat uit ‘de hulpmiddelen waarover wij kunnen beschikken via persoonlijke en zakelijke netwerken’ (Baker, 2001).

Voorwaarden voor sociaal kapitaal zijn:


	- ‘sociale nabijheid’ (voorwaarden voor het tot stand komen van contacten, niet verder dan 30 meter, Telin);

	- teamvorming: gemeenschappelijk visie en doel, gezamenlijke prestaties, gemeenschappelijke denk- en handelswijzen;

	- homogeniteit en gemeenschappelijk taalgebruik (maar heterogeniteit leidt niet tot minder samenwerking!);

	- vertrouwen en collectieve actie/samenhang;

	- scholing (om te komen tot veranderingen in gedrag en houding);

	- motivatiemethoden (leiderschap);

	- norm van wederkerigheid (anderen helpen zonder daar op korte termijn iets voor terug te verwachten).



Uit eigen onderzoek naar succesvoorwaarden voor kennisintensieve prestaties komt feedback als een belangrijke factor naar voren. Regelmatige feedback, interactie en contactmogelijkheden met collega’s, experts en leidinggevenden, vertegenwoordigen een set aan ervaringen van anderen en hebben veel meer impact dan een formele evaluatie één of twee keer per jaar. Voorwaarden voor feedback zijn betrokkenheid, vertrouwen, samenwerking of tenminste contactmogelijkheden.

De manager en vakgenoten leveren dagelijks belangrijke input voor de kwaliteitstoets voor de medewerker en verrijken de kennis van de medewerker.

Dagelijkse feedback heeft directe invloed op de arbeidsmotivatie van individuen en de individuele werkende is zelf dagelijks naarstig op zoek naar terugkoppeling op zijn werk, zelf als dit tot tijdelijke improductiviteit leidt (De Vette, 1997; Shapero, 1989).


Schoonheid volgens Hulshof, winnaar van Care & Profit Prize 2005


	- Bij iedereen binnen kunnen lopen (gevoel dat je elkaar helpt en bijstaat);

	- Trots op de organisatie;

	- Open cultuur;

	- Kritische maar opbouwende houding;

	- Het beter willen doen;

	- Eigen verantwoordelijkheid;

	- De mensen, prettige collegae;

	- Het werkplezier;

	- De dynamiek binnen de organisatie van het werk / verandering;

	- Prettig voelen;

	- Goed uitziende esthetische aspecten zoals huisstijl, de inrichting en vooral de consistentie daartussen;

	- Prettige werkomgeving.





Ultieme samenwerking kan tenslotte leiden tot een gevoel van saamhorigheid of onoverwinnelijkheid, wat ook wel wordt aangeduid door flow of groove. Akkermans et al (2004) gebruiken de term ‘collectieve flow’: ‘the situation in which many workers experience high level process aesthetics while working together on the same artefact, at the same time in the same process.’ De term ‘flow’ is in 1996 geïntroduceerd door Csikszentmihaly. Hij spreekt over ‘the holistic sensation present when we act with total involvement. It is the kind of feeling after which one nostalgically says: ‘that was fun’ or ‘that was enjoyable’. It is the state in which action follows upon action according to an internal logic, which seems to need no conscious intervention on our part. We experience it as unified flowing from one moment to the next’.

Flow-activiteiten kenmerken zich volgens Kombrink (2003) door heldere en verenigbare doelen, directe feedback en een balans tussen uitdaging en vaardigheden. De optimale ervaring van flow doet zich voor wanneer beide maximaal zijn als gevolg van een volledige betrokkenheid en een maximale inzet. Dit gevoel wordt vaak herkend door jazz-musici wanneer zij improviseren tijdens een jam-sessie.

Barrett (2000) onderzocht dit gevoel en de mechanismen die jazzmusici gebruiken terwijl ze improviseren. Vaak is een jazz-orkest als metafoor gebruikt voor de ‘ideale’ organisatie. Geleid zonder managers, hoog leer- en improvisatievermogen, omgaan met onzekerheid. Stabiliteit en instabiliteit, een minimale structuur, maar maximale verbinding tussen musici en nonlineaire processen. Volgens Barrett is dit de ideale omgeving om te komen tot vernieuwing. ‘Improvisation involves an openness to emergent possibilities’. En ‘Improvisation is the degree to which execution and composition converge in time’, aldus Barrett.

Trots

Tenslotte is door de verschillende organisaties die ik sprak opvallend vaak nog een ander kenmerk of resultaat genoemd van mensen die in mooie organisaties werken. Op de vragen ‘wat mooi gevonden wordt aan de eigen organisaties’ en ‘wat investeren in schoonheid op zou kunnen leveren’, noemde men vaak trots zijn op de eigen organisatie.

Trots op de producten en diensten die men voortbrengt, trots op het eigen team en trots op het imago van het bedrijf waarvoor men werkt. Maar trots is eigenlijk een resultaat van investeringen in schoonheid in organisaties. En blijkbaar tevens een goede graadmeter voor een aspect van schoonheid. Hoe trots zijn de medewerker in uw organisatie op wat ze samen voortbrengen?

4.4.2 Schoonheid in organisatieaspecten

Als u onderkent dat de mens in uw organisatie de belangrijkste maker, drager en eerste ‘afnemer’ van schoonheid is, moeten alle organisatieaspecten ten dienste staan van deze werknemer. En moet de leiding een omgeving organiseren die schoonheidscreatie biedt, schoonheidscreatie faciliteert, de zintuigen prikkelt en ‘lelijkheid’ corrigeert en uitbant. En, refererend aan de vorige paragraaf, een omgeving biedt die beroep doet op de esthetische sensitiviteit van medewerkers, die waarden, beroepsethiek en verantwoordelijkheid transparant maakt en bewaakt, die samenwerking faciliteert en stimuleert en die dwingt tot mooi leiderschap.

Dat is eenvoudig gesteld en even zo makkelijk opgeschreven. Maar wat is dat dan?

In de inleiding van paragraaf 4.3 heb ik de aspecten genoemd die een organisatie kenmerken. Deze zijn personeel, managementstijl, systemen, cultuur, strategie, structuur, middelen en processen.

Niet allemaal blijken deze van even grote invloed op schoonheid in organisaties. Personeel heb ik reeds in de vorige paragraaf besproken. Op basis van de verschillende interviews die ik had over dit onderwerp, kan ik stellen dat met name de ‘zachte’ componenten managementstijl, cultuur, middelen (fysieke inrichting) en processen en het resultaat hiervan, de producten en diensten, iets van doen hebben met schoonheid in organisaties. Deze zal ik dan ook hieronder verder toelichten.

Mooi leiderschap

In zijn bijdrage over de esthetische organisatie stelt Weggeman (2003) dat management relatief irrelevant is voor dit type organisatie. Dat is toch wat te eenvoudig gesteld als we vaststellen dat het management van een organisatie bepaalt - of tenminste zorg draagt voor - de toedeling van financiering, wat de missie en visie van een organisatie zijn, hoe processen verlopen en gefaciliteerd worden, welke medewerkers worden geworven en welke producten en diensten de organisatie voorbrengt. En nog belangrijker, als de leiding van een organisatie schoonheid niet als een organisatiewaarde en -verantwoordelijkheid beschouwt en zelf niet over esthetische sensitiviteit beschikt, zal een organisatie nooit mooier worden.


Bijdrage van dirigent aan succes van orkest

Een goed orkest kan makkelijk wisselen van dirigent (met diens eigen accenten zoals klankideaal, diepte, warmte, transparantheid, virtuositeit), omdat zij het vermogen heeft om haar eigen klankkleur te behouden én het vermogen bezit om de accenten van de dirigent op te nemen.



Het blad Management Team deed onlangs onderzoek naar ‘hoe goed gaat het met de Nederlandse manager’. Een paar opvallende resultaten uit het onderzoek. Door 48% wordt genoemd ‘dat mijn team goed presteert’ als zijn/haar belangrijkste taak. ‘Kunnen inspireren’ beschouwt de manager als zijn/haar belangrijkste eigenschap en 86% van de managers vindt Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) belangrijk, terwijl slechts 18% zich hiermee bezig houdt.

Onderzoek onder bijna 1500 managers naar leiderschapkwaliteiten (Hendriks, 2003) geeft aan dat inspirerend leiderschap inderdaad de door managers meest gewenste leiderschapkwaliteit is (55%), maar dat men hiermee nauwelijks ervaring heeft (11%).

Kunnen inspireren veronderstelt kennis over wat een ieder inspireert.

Eerder haalde ik een hypothese van Weggeman aan: ‘De menselijke soort realiseert haar hoogste potentieel als mensen samen aandachtig schoonheid (collectief geproduceerde artefacten) produceren’. Inspiratie heeft iets van doen met dit samen aandachtig zijn. Het organiseren van condities waaronder samen aandachtig gewerkt kan worden is een belangrijke taak van de manager.

Ook voor de realisatie van de eerder genoemde veronderstellingen over schoonheid door Ramirez (‘aesthetics is the pattern that connects, beauty is connecting different ideas that are not expected to be related, the making of an unexpected connection is in itself beautiful’) en in het realiseren van sociaal kapitaal is een belangrijke rol voor de manager weggelegd.

In relatie met de eerder genoemde schoonheidscompetenties vallen ook de gewenste leiderschapskwaliteiten inspirerend, eerlijk en kundig op. Wordt het dan toch nog wat met die managers?

Na een bezoek aan de Koninklijke Hulshof's Verenigde Fabrieken BV in Lichtenvoorde, kan ik deze vraag volmondig met een ‘ja’ beantwoorden, voor wat Hulshof betreft dan. De winnaar van de Care & Profit Prize 2004, de prijs voor Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen in Nederland, heeft onder de bezielende leiding van de vierde generatie Hulshof de leerbewerkingsfabriek tot een mooi bedrijf gesmeed.

Want op de vraag wat de bijdrage van een leider aan schoonheid is, antwoordt deze:


	- organisatie als samenspel tussen mensen, samenwerking, de gemeenschap, werkplezier;

	- dat mensen al hun creativiteit kwijt kunnen in hun baan;

	- geen repressie;

	- werk bieden aan alle groepen in de omgeving (1/3 allochtonen), rekening houdend met hun cultuur (bv. Offerfeest = collectieve snipperdag, tafels met apart -volgens de regels van moslims geslacht -vlees tijdens bedrijfsfeesten voor moslims);

	- commitment, binding met bedrijf;

	- uitstraling van het gebouw (monument) als bijdrage aan het dorpsbeeld (icoon in het dorp, ‘s avonds verlicht).




Celibidachi (dirigent) over leiderschap

‘Waarom was dat ineens zo prachtig? De dirigent doet het niet. Dat ligt bij het gevoel van de individuele zanger’.

‘De vonk die overspringt tussen dirigent en orkest’.

‘Ik dirigeer geen moment op te laten zien hoe goed ik ben, maar om anderen in staat te stellen dezelfde sfeer en schoonheid te ervaren’.



Roel Nieuwenkamp (Ministerie van Economische Zaken) noemt in dit kader het belang van de voorbeeldfunctie (als vorm van leiderschap) van de eigen organisatie bij MVO. Onder het mom van practice what you preach koopt dit ministerie duurzaam in (groene stroom, koffie, dienstauto’s, hout voor wegen), hanteert zij nadrukkelijk het eigen leiderschap als voorbeeldfunctie voor het personeel en past zij management by speech toe (inspireren).

Bij de eerder vastgestelde esthetische competenties kan leiderschap dus een belangrijke functie vervullen. Want wie zorgt ervoor dat deze competenties binnen de organisatie komen, ontwikkeld en gemonitored worden?


	Esthetische competenties
	Voorbeelden rol manager

	Esthetische sensitiviteit 
	- Erkennen van belang;

- Opstellen ‘profiel’ voor werving & selectie;

- Ontwikkelen van programma voor huidige medewerkers;

- Medewerkers aanmoedigen;

- Vertonen van voorbeeldgedrag;

- Vormgeven van esthetisch verantwoord ondernemen.


	Gewetensvolheid 
	- Bespreekbaar maken van beroepsethiek;

- Opstellen en uitdragen van business principles en/of beauty principles;

- Sturen op zelfsturing.


	Zelfinzicht (vooral over de eigen bekwaamheden)
	- Bewaken van kwaliteitsniveau van bekwaamheden;

- Bieden van leercondities;

- Werken aan teamwork en vertrouwen.


	Leervermogen 
	- Bespreekbaar maken van individueel leervermogen;

- Zichtbaar benutten en waarderen van leervermogen.


	Samenwerken
	- Organiseren van ontmoetingen;

- Geven van dagelijkse feedback;

- Bespreken van kwaliteit van samenwerking.




Afbeelding 13. Rol van leiderschap bij esthetische competenties

Binnen de literatuur over de esthetische organisatie vinden we ook een benadering ‘manager als artiest’. Kunnen we iets leren van organisaties die zich kenmerken door een artistieke omgeving en die schoonheidscreatie als hoofddoelstelling hebben?

Ik sprak in dit kader Peter Nagelkerke, voormalig Senior Vice President bij Philips Design, Ronald Vermeulen, manager artistieke zaken van NedPho en Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet.

Nagelkerke hamert vooral op het belang van het volgen, werven en selecteren van ontwerptalent dat wat competenties betreft past in een team (zie het eerder getoonde Capabilities / Skills-Model) en het creëren van een omgeving waarin creativiteit herkend, benut en gestimuleerd wordt.

Ook Vermeulen noemt dit laatste aspect.


Schoonheid bij Het Nationale Ballet

Schoonheid in organisaties heeft te maken met respect voor elkaar, aandacht en liefde voor het vak, het ‘goed voelen’.

Maar ook heeft het te maken met efficiënt werken (dansers niet te lang laten wachten tijdens het repeteren), goed voor ze zorgen en hen voortdurend uitdaging bieden.

Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet



En dan tenslotte nog een opdracht aan leidinggevenden in bijna mooie organisaties. Brandsen benoemt de taak van het management van Het Nationale Ballet als volgt. ‘Zorgen dat op het toneel ’t beste tot z’n recht komt. En ervoor te zorgen dat de 80 dansers (27 nationaliteiten, tussen de 18 en 40 jaar) en ondersteuning zoals choreografen, balletmeesters, administratie en communicatie doen wat ze moeten doen’.

Deze taak is te op te delen in drie onderdelen:


	- definiëren wat het eindresultaat is;

	- definiëren wie wat moet doen om daar te komen en;

	- creëren van omstandigheden, zodat de mensen in hun kracht komen.



‘De uitdaging is om hen allen te stimuleren, een programma bij hen te kiezen, zodat een ieder tot zijn recht komt en een juiste balans te vinden in de samenstelling van de totale groep (1e solisten, 2e solisten, grand sujets, coryphés, corps de ballet en de aspiranten l’élèves)’, aldus Brandsen.

Cultuur

Als we over schoonheid in organisaties spreken, is cultuur een zeer belangrijk aspect. Cultuur is de conditie en bewaker van schoonheid in organisaties. De drie eerder getoonde niveaus waarop schoonheid in organisaties plaats vindt, kennen verwantschap met een veel gebruikt model voor cultuur. Dit model, ook wel ui-model genoemd, kent drie schillen die de lagen van cultuur voorstellen. De buitenste schil representeert de expliciete cultuur.
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Afbeelding 14. Ui-model voor cultuur

Deze is waarneembaar in bijvoorbeeld het gedrag van medewerkers, de vormgeving en inrichting van het gebouw en de werkplek, het logo en andere imagoversterkende uitingen.

Alvesson & Berg (1992) spreken over cultural artefacts waarmee ze doelen op riten, rituelen, ceremonies, mythen, verhalen, grappen, taal (jargon), logo’s, corporate architecture en andere gematerialiseerde symbolen. Hoe mooi zijn deze in uw organisatie en worden ze erkend, behouden, gekoesterd en doorverteld?

De tweede schil geeft uitdrukking aan de volgende laag van het model, de normen en waarden van de organisatie. Waarden zijn doelen of idealen die mensen nastreven en die het goede leven definiëren. Normen komen voort uit het gezamenlijke idee van een groep over wat juist is en wat niet (Trompenaars & Hampden-Turner, 2000).

En dan tenslotte het hart van het model. Hierin bevinden zich de levensovertuigingen van mensen.

Erik Veldhoen van Veldhoen + Company, auteur van The Art of Working, maar belangrijker nog, visionair, bedenker en uitvoerder van baanbrekende kantoorconcepten bij organisaties als Interpolis, Shell, het Geneeshuis van de toekomst (Sittard-Geleen), Politie Limburg Zuid en de gemeente ’s-Hertogenbosch, onderkent drie soorten omgevingen, die enige verwachtschap vertonen met de schillen van het ui-model.


	- de fysieke omgeving (doel: de organisatie van interactie);

	- de mentale omgeving (doel: de creatie van cultuur);

	- de virtuele omgeving (doel: de mobilisatie van informatie).



Over de fysieke omgeving en de virtuele omgeving later meer. Cultuur betreft zondermeer de mentale omgeving.

Veldhoen (2005) spreekt over ‘het proces van learning by doing and exploring op basis van het principe van het groeiende reisgezelschap, zodanig dat het voltallige personeel op het afgesproken tijdstip thuiskomt in een nieuwe plaats’.

In het begin van dit boek typeerde ik een organisatie als ‘een sociale verbintenis tussen mensen waarvan de meeste ervoor gekozen hebben om met elkaar een zelfde doel of ideaal na te streven’. Hoewel Veldhoen deze definitie niet letterlijk hanteert, heeft hij wel een vertaling gemaakt naar cultuuraspecten van een organisatie waarin deze typering zichtbaar wordt.

[image: image]

Afbeelding 15. Cultuuraspecten (Veldhoen, 2005)

Weggeman (1998) spreekt over de typische cultuur van een professionele organisatie als sprake is van ondermeer een gebrek aan gezamenlijke doelgerichtheid, veel informeel geregel, een werkverdeling op basis van persoonlijke voorkeuren en leer-behoeften, eerlijkheid, openheid, integriteit, consistentie en historisch besef.

In navolging van Weggeman (2000) noemt ook Bertrams het bewerkstelligen van een gemeenschappelijke filosofie en verbondenheid hiermee belangrijk, evenals het belang van het HRM-instrument werving & selectie (sturen op input). Het aannemen van medewerkers die bij de beoogde organisatiecultuur passen en over esthetische sensitiviteit beschikken is veel eenvoudiger dan met bestaande medewerkers een cultuurverandering realiseren.

In afbeelding 16 worden kenmerken van de cultuur weergegeven die Philips hanteert voor haar ontwerpafdelingen (Philips Design). Duidelijk zichtbaar zijn de kenmerken die Weggeman noemt.
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Afbeelding 16. Cultuuraspecten ontwerpafdeling

Terugkijkend op het hoofdstuk over schoonheid en esthetische sensitiviteit vraagt een mooie organisatie tenminste een stimulusrijke arbeidsomgeving.

Boeken vol zijn geschreven over het dit onderwerp. Ik heb hieruit de volgende negen tips gedestilleerd (De Groot, 2005):


	Bewerkstellig een klimaat (rust en stabiliteit, maar ook creatieve onrust) waar ruimte is voor onzekerheden en moeilijkheden, verdieping, voor verbetering en innovatie;

	Verwerf vaardigheden die de motivatie en affecties rond het werken en leren reguleren. Het gaat om vaardigheden die het leren betekenis geven en de betrokkenheid versterken, zich richten op problemen oplossen en flexibiliteit;

	Richt je meer op mensen en op systemen;

	Hanteer groepsregels en stimuleer teamwork;

	Luister naar elkaar, geef feedback op elkaars leren en expliciteer ’best practices’;

	Stimuleer uitproberen en experimenteren en biedt mogelijkheden om het geleerde te integreren in het werk;

	Corrigeer bedreigend gedrag;

	Voer ’change agents’ in: mensen die speciale rollen vervullen bij het veranderen van groepen en individuen in organisaties. Voorbeelden van hun activiteiten: opstellen van leer- en veranderplannen, stimuleren van verandering, bewaken van veranderprocessen, belonen van geslaagde veranderpogingen en begeleiden van lijnmanagers;

	Evalueer, beoordeel en beloon verbetering van vakbekwaamheid.



Randstad spreekt over de schoonheid van haar open cultuur die zich kenmerkt door ‘met z’n allen ergens voor gaan en de goede balans tussen het informele en de hiërarchie binnen de organisatie’.

Een aardige anekdote over een stimulusrijke omgeving is de volgende van Caluwé. ‘Ik heb m’n proefschrift grotendeels geschreven in een klooster. Ik vond daarom dat m’n eerste stelling daarover moest gaan. Na lang denken, schreef ik: ‘Een stimulusarme omgeving kan heel stimulerend zijn’. Maar de monniken keken me daarna stomverbaasd aan. ‘Dit is voor ons de meest stimulusrijke omgeving die we maar kunnen verzinnen’, zeiden ze. Waarmee ik maar wil aangeven hoe snel je vast komt te zitten in je eigen denkkader. Je kunt dezelfde werkelijkheid op heel veel verschillende manieren bekijken. In het proces van betekenisgeving, van communicatie, is dat het meest wezenlijke. Het is de kunst je eigen ramen open te zetten, ervoor te zorgen dat communicatie open is, zonder vooroordelen.’

Eenvoudig gesteld, moeilijk gerealiseerd. Zeker wanneer u beseft dat slechts 20% van de geïnterviewde managers ervaren dat ze dagelijks geïnspireerd worden. En dat zij denken dat slechts 15% van de mensen aan wie zij leiding geven zich geinspireerd voelen (Kombrink, 2003).


Hoe mooi zijn uw:


	- mentale omgeving?

	- fysieke omgeving?

	- virtuele omgeving?





Mooie inrichting & vormgeving

In eerste instantie dachten veel van de omstanders die ik betrok bij dit boek met name in termen van de fysieke ruimte van de organisatie: de architectuur van het gebouw, de inrichting en aankleding van de werkplek en sfeerbepalende middelen. Fysieke schoonheid. Het ontwerpen van kantoren en werkomgevingen is sinds de industrialisatie flink in beweging door ontwikkelingen op het gebied van ICT en Arbo.

En ook de gevolgen van het denken in een 24-uurs economie en de afnemende scheiding tussen werk en privé zijn zichtbaar in de hedendaagse kantoren. Maar kent u ook veel voorbeelden van mooie industrieterreinen, kantoorgebouwen en werkplekken in Nederland?

Ik sprak in dit kader ook met Erik Veldhoen. Het bezoek aan het kantoor is al opmerkelijk. Dat ‘bij de loodgieter thuis de kraan lekt’ gaat voor Veldhoen + Company bepaald niet op. De eigen organisatie is juist de playground waarbinnen Veldhoen zijn ideeën uitprobeert, ten toon spreidt en toetst, tot tevredenheid van het eigen personeel. De bezoeker wordt ontvangen in een grandcafé-achtige ruimte, waar adviseurs bezig zijn op de werkplek die het betreffende werk op dat moment vraagt. Zo kent het gebouw een prettig ingerichte ontvangstruimte waarin zitjes en hoeken zijn gesitueerd, en waar een gang verder ook afgeschermde werkplekken en stilte-werkplekken biedt, doch alles open is (door gebruik van glas) en individueel instelbaar (ergonomisch). De werkomgeving oogt zondermeer stimulerend en vertrouwd.


De esthetische organisatie volgens Erik Veldhoen


	- 300m2 is de ruimte waarbinnen de kans groot is dat fysieke contacten plaats vinden;

	- organisatie die zich kenmerkt door trots en (zelf)vertrouwen;

	- routinematig werk laten uitvoeren door computers waardoor ruimte voor creativiteit ontstaat;

	- collectief antwoord op ‘wie we zijn’ (missie), resultaat, activiteiten en wat hiervoor nodig is.





Veldhoen onderscheidt drie schillen (niveaus) waarop de vormgeving van een gebouw betrekking heeft en die ik overneem voor de niveaus van fysieke dragers van schoonheid:


	- de macro-functionaliteit: de plek van het fysieke gebouw in zijn omgeving (massa, omvang, structuur, logistieke verwevenheid, verbindingen, horizontale en verticale geleding, fysieke architectuur);

	- de meso-functionaliteit: de gebieden of zones binnen een gebouw;

	- de micro-functionaliteit: het interieur, de werkplekken, akoestiek, verlichting, klimaat, tapijt, kleurgebruik, meubilair, bewegwijzering en apparatuur.



Al deze aspecten betreffen de fysieke omgeving (doel: de organisatie van interactie), terwijl Veldhoen ook een mentale omgeving (doel: de creatie van cultuur) en een virtuele omgeving (doel: de mobilisatie van informatie) onderkent. Schoonheid in organisaties lijkt zich met name te ‘bevinden’ in de fysieke omgeving en mentale omgeving.

Macro-functionaliteit

De macro-functionaliteit betreft de plek van het fysieke gebouw in zijn omgeving (massa, omvang, structuur, logistieke verwevenheid, verbindingen, horizontale en verticale geleding, fysieke architectuur). Diverse mensen die ik sprak over dit onderwerp noemden de uitdaging om bedrijventerreinen en gebouwen in de toekomst ‘prettiger’ te laten ogen. Ook de relatie tussen de waarden van de organisatie en de vormgeving van het kantoor noemen verschillende mensen als een aandachtspunt voor de toekomst.

Dammers (et al., 2005) spraken over fysieke relaties: ‘Schoonheid wordt niet alleen bepaald door de elementen afzonderlijk, maar door het patroon dat zij met elkaar vormen’. En verder spreken zij niet alleen over schoonheid van het fysieke, maar stellen ze dat ‘naast een goed programma van eisen ook de wisselwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer van belang is. Het samenspel tussen deze partijen is het begin van een mooi eindbeeld’.

In zijn boek en ook in ons gesprek noemde Veldhoen de visie van Hertzberger, ondermeer bekend van het kantoor van Centraal Beheer in Apeldoorn en van het Muziekcentrum Vredenburg in Utrecht.

Uitgangspunt is niet een kantoor waarin een organisatie moet worden gehuisvest, maar een organisatie (met diens eigen kenmerkende waarden, processen, mensen, klanten en dergelijke) waar omheen het gebouw als was het een jas.


De vorm van de organisatie

Ramirez (2005) stelt dat een organisatie moeilijk denken is zonder aan ‘vorm’ (form) te denken (form is an essential aspect of aesthetic cognition’):

‘It is in fact very hard to think of organizations without thinking of form – people in organizations perform; managers reform and transform organizations; are concerned about subordinates informally deforming their views, so they form their personnel and ensure they wear uniforms that manifest their formal selves to others, who become informed’.



Meerdere malen noemde Veldoen in ons gesprek dit uitgangspunt. Waarden en activiteiten staan centraal bij het ontwerpen van werkplekken. Voor het geneeshuis van de 21ste eeuw (Sittard-Geleen) zijn deze vervolgens vastgelegd in tien geboden (waaronder ‘patiënt is klant in een vraaggestuurd proces’, ‘scheiding van werksoorten’ en ‘de omgeving is aangepast aan de situatie van de patiënt’) en de definiëring van de belangrijkste activiteiten waaromheen een gebouw moet worden vormgegeven: onderzoeken, praten, behandelen, verplegen, weten en ondersteunen.

Belangrijke ‘omkeringen’ van denkbeelden hebben grote gevolgen gehad voor het ontwerp van de verschillende ruimtes. De arts bezoekt de patiënt in plaats van andersom. De werkkamer van de arts wordt ingeruild voor een ontmoetingszone die vooral door de patiënt als prettig wordt ervaren. De arts werkt vervolgens in een ruimte waar hij verschillende disciplines ontmoet zoals collegae, zorgplanners en verpleegkundigen. De patiënt revalideert vervolgens in communities, waarbij het gevoel van de patient centraal staat.


Kenmerken van het nieuwe werken - Erik Veldhoen

Dynamiek vraagt andere arbeidsomgeving:


	- meer aandacht voor virtueel samenwerken (denken in mentale, fysieke en virtuele omgeving);

	- aandacht voor ‘sferologie’ per activiteit (bv. healing environment in ziekenhuis).





Meso-functionaliteit

De meso-functionaliteit betreft de gebieden of zones binnen een gebouw. Het uitgangspunt van de voorgaande paragraaf begint in feite bij de meso-functionaliteit, die bepalend is voor de macro-functionaliteit, de jas om de organisatie.

Een actueel onderwerp op dit niveau is de flexplek, die voortkomt uit een veranderend ordeningsprincipe binnen organisaties: van ‘papier als ordeningsprincipe’ naar ‘informatie- en kennis(deling)als ordeningsprincipe’. Op het moment dat - door de technologische ICT-mogelijkheden - informatie tijd- en plaatsonafhankelijk is, is de traditionele fysieke inrichting van organisaties plotseling niet meer nodig. En daarnaast - de reden waarom thuiswerken nooit zal floreren – blijft het ‘faciliteren van ontmoetingen’ noodzakelijk om de deling van impliciete kennis (kennis in het hoofd) rendabel te maken.

Meso-functionaliteit gaat ook over de functionele scheiding van arbeid, helaas vaak alleen expliciet gemaakt in functiebeschrijvingen met haar legitimaties en de boomstructuur van de organisaties.

Beide zijn echt niet meer van deze tijd en maken langzamerhand plaats voor meer organische ‘levende’ structuren zoals web structures en fuzzy structures.

Flexibel en ongestructureerd zijn kenmerken van moderne organisatiestructuren. Je zou kunnen stellen dat mooie organisaties gekenmerkt worden door een soort zelforganiserende structuur die ontstaat door sturingsmechanismen als collectieve (zelf)besturing (samenwerking, groepsfunctioneren, teamgeest en leiderschap) en verschillende mechanismen voor horizontale regelgeving (‘hoe te doen?’): procedures, richtlijnen, behandelschema’s die de vakinhoudelijke uitvoering van het werk standaardiseren.


Als informatie tijd- en plaatsonafhankelijk is, dan maakt het in een informatiebedrijf zoals verzekeraar Interpolis in beginsel niet meer uit wáár je je werk doet, thuis op kantoor, in de tram of in de tuin.

Bron: The Art of Working
(Veldhoen, 2005)



Veldhoen (2005) spreekt over ‘het realiseren van een vitale organisatie door optimale integratie van de fysieke, mentale en virtuele werkomgevingen. ‘Het vitale kantoor is de biotoop van de vitale, lerende organisatie. Mensen zijn volledig losgeweekt van hun werkplekken, er wordt volledig tijd- en plaatsonafhankelijk gewerkt en de beweging om hiervan de vruchten maximaal te plukken, is op alle fronten ingezet.’ In het volgende tekstkader toont hij een aantal ‘omgevingen’ die een werkplek biedt voor specifieke werkzaamheden.


Faciliteiten Interpolis (fase 1)

Club: ruimte voor zakelijk doch informeel overleg;

Flexcorner: bij het entreegebied van de verdieping. Hier bevindt zich ook de opbergwand waar medewerkers hun persoonlijke flexikoffer kunnen opbergen;

Flexikoffer: een persoonlijke opbergkoffer voor de laptop, persoonlijk werkmateriaal en documenten;

Mailwand: wand bij het entreegebeid waar men bij aanvang van de werkperiode persoonlijke post ophaalt en de mobiele telefoon pakt en inbelt;

Facilitycorner: ruimte voor kopieerapparaat, fax, printer, modem en scanner;

Touch down: locatie met toegang voor telematicavoorzieningen zoals e-mail, intranet, elektronische agenda, telefoon en fax;

Managementroom: gesloten overlegruimte voor formele vergaderingen, vertrouwelijke gesprekken, presentaties en externe contacten;

Cockpits: niet-persoonsgebonden ruimte voor geconcentreerd werken;

Projectruimte of huiskamer: informele ontmoetingsruimte voor overleg of minder geconcentreerd werk;

Bibliotheekwand/kastruimte: ruimte voor niet-persoonsgebonden documentatie en werkarchieven;

Statafel: voor informeel overleg en raadplegen van documenten;

Archief: gezamenlijke kastruimte voor teamdocumentatie, dossiers en andere nietpersoonsgebonden documentatie;

Open werkruimte: voor minder-geconcentreerd of kort-cyclisch werk;

Zit-unit: voor werkoverleg in intieme of informele sfeer, ontspanning en lezen van vakliteratuur.



Hoewel veel organisaties nog weinig nadenken over de genoemde soorten structuren, kennen veel organisaties in toenemende mate flexplekken. Hierbij zijn vaak het terugbrengen van het totale aantal ‘oude’ vaste werkplekken en de facilitaire kosten voor velen de enige argumenten. Belangrijke overwegingen bij de keuze van flexplekken zijn de volgende (Veldhoen, 2005):


	- informatie is tijd- en plaatsonafhankelijk;

	- er zijn goede afspraken over het gebruik van de persoonsgebonden werkplekken (aanpassing werkprocessen);

	- er zijn voldoende flexplekken;

	- er zijn voldoende verschillende werkplekken voor de verschillende soorten werk (concentratie, communicatie);

	- de flexplek wordt door de gebruiker tijdens het gebruik ook als zijn plek ervaren;

	- er is draadloze telefonie en liefst ook draadloze computers.



Micro-functionaliteit

Ik noemde eerder één van de eerste associaties die veel mensen hebben bij schoonheid in organisaties.

Men doelt dan met name op de kenmerken van het interieur, de werkplekken, akoestiek, verlichting, klimaat, tapijt, kleurgebruik, meubilair, bewegwijzering en apparatuur.

Deze kenmerken bepalen - los van de mensen - in grote mate de sfeer binnen een kantoor. Of het valt tenminste op als een kantoor er anders uit ziet dan het gebruik van grijze, beige en lichtblauwe tinten die in menig kantoor de sfeer bepalen.

Veldhoen noemt in dit kader in het bijzonder de functie van verlichting, ‘die bij uitstek een instrument is om functionele en ‘sferologische’ specificatie en variatie aan te brengen’.

De juiste toepassing van transparantie (visuele) en zichthoogtes dragen bij aan een goede balans tussen geborgenheid, privacy en onderlinge verbinding tussen medewerkers.

Los van wat mooi of lelijk is, lijkt langzamerhand een tendens waarneembaar, dat de keuze voor de aankleding voortkomt uit ‘wie de organisatie wil zijn’ en ‘waar zij voor staat’.


Kleurgebruik bij
Het Nationale Ballet

Het Nationale Ballet heeft geëxperimenteerd met het kleurgebruik in de studio’s.

Aanleiding waren de klachten van de dansers dat deze zich te kaal en te naakt voelden. Na het uitproberen van lichte en donkere kleuren, blijkt de huidige lichtblauwe kleur een positief effect te hebben op de prestaties van de dansers.

Ook de gratie van samenwerken en de overdracht van kennis (door bijvoorbeeld de balletmeesters) zijn voorbeelden van Het Nationale Ballet op de verschillende schoonheidsniveaus.



Mooie voorbeelden van micro-functionaliteiten zijn wat mij betreft het Interpolisgebouw in Tilburg, waar bijvoorbeeld behang, kleurgebruik, wollen karpetten en interieurkeuze behalve mooi ook zeer functioneel zijn. Binnen het Interpolis-pand is een zogenaamde Plaza gecreëerd. Dit zijn clubhuizen, woonkamers of lounges, ontworpen door vooraanstaande designers en kunstenaars zoals Jurgen Bey en Marcel Wanders, met ieder hun eigen sfeer en klimaat, waarin Interpolismedewerkers kunnen overleggen en elkaar kunnen ontmoeten. Knuffelkantoor in plaats van buffelkantoor. Volgens Veldhoen is de productiviteit van de medewerkers gestegen en zijn de facilitaire kosten maar liefst met 40 procent gedaald. Ook het gebouw van CVZ in Diemen kent soortgelijke voorbeelden.

Een ander voorbeeld is het hoofdkantoor van Randstad in Diemen. Randstad heeft haar waarden zeer consequent doorgevoerd in de stijl van de inrichting van haar kantoor door bewuste keuzes voor materiaal-, kleur- en vormgebruik.

Behalve dat Randstad een goed voorbeeld is van een organisatie met een mooie micro-functionaliteit, is deze organisatie ook bijzonder om de relaties tussen de mentale en de fysieke omgeving. Verspreid over het hele land hielpen Randstad’ers 100.000 mensen aan werk. Om ondanks deze verspreiding toch het gevoel van één organisatie te geven, besteedt Randstad veel aandacht aan het vormen van één mentale organisatie door te investeren in cultuur (‘Blijf je ontwikkelen, blijf wie je bent’), een consistente verspreiding en doorvoering van de huisstijl en een consistente vertaling van haar waarden in de kantoorinrichting.


Randstads doorvertaling van waarden naar kantoorinrichting


	- hoge (binnen)deuren = toegankelijkheid;

	- grijs = zakelijk, gekleurd door de medewerker en kleur in huisstijl;

	- schuine vensterbanken = opgeruimd;

	- geen airco, maar klimaatbeheer-sing = kwaliteit;

	- stenen muren i.p.v. systeemwanden = kwaliteit;

	- kunst aan de muur i.p.v. posters = kwaliteit.





Ontwikkelingen in kantoorinrichting

Behalve dat ondermeer Veldhoen + Company zeer baanbrekend werkt verricht op het gebied van het ontwerpen en inrichten van werkomgevingen, biedt ook het Kantoor van de toekomst beelden bij hoe het functioneel, maar ook esthetisch anders zou kunnen, zo zou je denken…

Want wanneer we op zoek gaan naar de beelden bij het Kantoor van de toekomst, valt op dat dit met name een speeltuin is voor technologische mogelijkheden. Nog steeds wordt technologie ontwikkeld om telewerken zogenaamd makkelijker te maken. Helaas is bij deze technisch gedreven innovaties nauwelijks oog voor het besef dat mensen groepsdieren zijn, elkaar willen ontmoeten (niet slechts virtueel) en dat veel kennis alleen overdraagbaar is door socialisatie (leren door samenwerken, afkijken en directe feedback).

Saco Keikes (innovatiestrateeg) signaleert een aantal ontwikkelingen voor kantoren, waaronder de volgende (zie www.werken3000.nl):


	- Kantoren worden ontmoetingsplaatsen in plaats van werkplekken;

	- Als ontmoetingsplaats zullen kantoren gezelliger worden en eerder motiverend en inspirerend ingericht moeten zijn dan zuiver functioneel en efficiënt;

	- Door projectmatig werken kunnen kantoorinrichtingen gemakkelijk aangepast worden aan nieuwe teamsamenstellingen;

	- Het kantoor moet een platform zijn dat bijdraagt aan de ontplooiing van de medewerkers.



‘Als het werkklimaat in een kantoor niet goed is, gaan de medewerkers én het bedrijf kapot’, concludeert ook Jan Teunen, concept-ontwikkelaar van kantoorinrichting. ‘Kantoorinrichters moeten de persoonlijkheid van een bedrijf vertalen naar inrichtingseisen’. De objecten in de werkruimte zijn als het ware de leuningen van het bestaan, die de kwaliteit van het leven mede bepalen’.

Vertrouwen, harmonie en aandacht zijn volgens Erick Wuestman, Senior office Consultant van FMH, de drie kernbegrippen voor het kantoor van de toekomst. Hij spreekt zelfs over ‘emotionele ergonomie‘ (‘Wow, ik wil hier wel werken!’). Stimulerende werkomgevingen worden steeds meer van strategisch belang voor organisaties, aldus Wuestman.

Ook ‘My Office’ (Twynstra) en ‘My Soft Office’ (Hella Jongerius) zijn voorbeelden van waar het in de toekomst met de kantoren in Nederland heen zou kunnen gaan en die appelleren aan schoonheid in organisaties. Hoewel de ontwerpen van Jongerius meer experimenten of knipogen zijn naar de grijze kantoorinrichting, biedt haar werk in ieder geval stof tot nadenken. Ze ontwierp een ‘Bed in Business’, een tweepersoonsbed dat dienst doet als een bureau. Computermonitoren zitten in het voeteneinde, speakers, toetsenbord en muis in de kussens. Maar ook ontwierp ze een toetsenbord met een ingebouwd snackschaaltje.

In toenemende mate flirten wij als nuchtere Nederlanders met Oosterse denkbeelden. In dit kader deed ook Feng Shui zijn intrede in vooral woninginterieur. Feng Shui is een methode om energie te brengen op plaatsen waar dit ontbreekt, door middel van (ver)plaatsing van meubilair, voorwerpen, kleuren en vormen volgens Feng Shui principes. Door schoonheid te creëren kun je goede energieën laten stromen, aldus Feng Shui aanhangers. Doch de(ze) spiritualiteit heeft vooralsnog nog moeten afleggen tegen de Hollandse nuchterheid, waardoor Feng Shui het kantoor nooit bereikte.

Onder de micro-functionaliteit zou men ook de huisstijl, het logo en kleding (en – voorschriften) van de organisatie kunnen scharen. Alle zijn een visuele uiting van de organisatie. In tegenstelling tot de fysieke inrichting en vormgeving van een organisatie worden voor deze aspecten wel degelijk tijd en veel geld besteed en zijn vragen als ‘wie willen we zijn?’ en ‘hoe willen we overkomen?’ langzamerhand heel vanzelfsprekend.


Over de huisstijl van Randstad

Wat doet die huisstijl met ons?


	- laat samenhang zien;

	- laat zien wie we zijn;

	- maakt ons trots;

	- is mooi;

	- motiveert ons;

	- laat zien dat we bij elkaar horen;

	- herinnert ons aan waar we mee bezig zijn.





Een ander voorbeeld, zeker niet onbekend binnen kantooromgevingen, is de aanwezigheid van kunst in kantoren. ‘Kunst op kantoor stimuleert de creativiteit en productiviteit, vermindert stress bij werknemers en brengt het latente verlangen naar boven om de 9-tot-5-cultuur te trotseren’, aldus Aric Sigman, die in opdracht van printerleverancier Lexmark het ‘kunst-en-stress’-onderzoek uitvoerde.

Een belangrijke les die hij trekt is ‘dat kunst een positieve invloed heeft op de sfeer en de persoonlijkheid weerspiegelt van de organisatie’.

Ook muziek blijkt een belangrijke schoonheidsfactor en is te scharen onder deze micro-functionaliteit. Recent onderzoek van de Universiteit van Virginia toont aan dat vrolijkheid – ontstaan door het luisteren naar vrolijke muziek zoals Eine Kleine Nacht Musik van Mozart – leidt tot een beter geheugen, creativiteit en associatief denken. Nu is vrolijkheid niet hetzelfde als schoonheid, maar enige parallellen zijn denkbaar.

Wellicht kent u ook het onderzoek van de Japanner Masaru Emoto, die inzichtelijk heeft gemaakt dat water een geheugen heeft. Hij fotografeerde kristallen van water naast een luidspreker waaruit allerlei soorten muziek klonken. Bij de muziek van Mozart toont het water mooie symmetrische heldere kristallen, terwijl bij hardrockmuziek deze kristallen veel minder helder van vorm waren. Bestaat de mens niet voor een groot deel uit water?


Over toegankelijke muziek

‘Niet-toegankelijke muziek vraagt aandacht en vaak kennis van ritme, klankkleuren en instrumenten’;

‘Toen Sacre van Stravinsky uitkwam, was dat een groot schandaal en voor die tijd helemaal niet toegankelijk. Nu is het bijna ‘music for the millions’;

Twee reacties op de stelling ‘Hedendaagse muziek hoeft niet toegankelijk te zijn, op forum van www.amateurmuziek.nl.



En tenslotte, gewoon wekelijks een nieuwe bos bloemen op een bureau of bij de receptie doet wonderen en heeft een enorme positieve invloed op zowel het personeel als de bezoekers.

Mooie processen

Kunnen organisaties naar analogie van ‘de goede dingen op een goede wijze doen’ ook ‘de goede dingen op een mooie wijze doen’? Tijdens de interviews die ik had met verschillende mensen over schoonheid in organisaties, viel op dat men vooral voorbeelden van het proces zelf noemde zoals harmonieuze samenwerking tussen mensen, en veel minder het resultaat hiervan zoals een patiënt zonder pijn of een nieuwe informatievoorziening.

Als we kijken naar de processen in Nederlandse organisaties, valt op dat deze in toenemende mate kennisintensief zijn.

Dominante processen in deze (kennisintensieve) organisaties zijn specifieke kennisprocessen (zoals kennisdeling, kennisborging of kennisexploitatie), verbinden, leren, verbeteren en innoveren (De Groot, 2005). Kun je deze processen behoudens goed ook mooi uitvoeren en zoja, wat is dat dan?


Schoonheid van processen bij Hulshof

De gezamenlijke dingen zoals het kerstdiner, de BBQ’s etc.;

Oog voor MVO (schone processen voor het reinigen en bewerken van vieze runderhuiden) en schoonheid (‘niet bedacht, maar ontstaan’);

Het bestaansrecht dat we na 130 jaar nog steeds hebben en (werk)zekerheid die we onze omgeving bieden.



Bij de behandeling van het vorige niveau van schoonheid in een organisatie is gesproken over de schoonheid van samenwerking. In veel gevallen noemt men de schoonheid van samenwerking als een belangrijke bijdrage aan schoonheid in organisaties. Ook spreekt men over nieuwe inzichten, verrassingen en inspiratie door ‘nieuwe toevallige ontmoetingen’.

De ontwerpprocessen bij Philips zijn ogenschijnlijk even diffuus en ongrijpbaar als de eerder genoemde processen binnen kennisintensieve organisaties. Maar Philips spreekt over een grijpbaar en beheersbaar iteratief design proces: het High Design Process (HDP). Zij typeert dit proces als research based, multi skilled, user oriented, process based. En adviseert om vooral ruim de tijd te nemen voor de overgangen naar een volgende fase. Een mooi ontwerpproces is volgens Peter Nagelkerke, voormalig Senior Vice President bij Philips Design, ‘een harmonieus proces tussen verschillende disciplines, waarbij alles klopt en ogenschijnlijk alles vanzelf gaat’. Zie de relatie met de eerder genoemde flow.

Wat in het geval van productiebedrijven ook nog van belang is in het kader van schoonheid, zijn de productieprocessen. In welke mate zijn de termen energiezuinig, weinig restafval, recycling, ‘erkende’ grondstoffen (bv. hout met FSC-keurmerk) of benutting van lokale werkgelegenheidsprojecten van toepassing op de wijze van produceren?

Zo nu en dan komen we de term ‘groene processen’ tegen in jaarverslagen en andere verantwoordingsuitingen. Door steeds meer aandacht voor milieuaspecten en Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen werken steeds meer organisaties aan recycling en productieprocessen met een laag energieverbruik en een zo laag mogelijke uitstoot van schadelijke stoffen. Philips spreekt over haar ‘Clean cycle’, waarbij haar productiecycli van raw material via product, disassembled, renewed en recycled leidt tot weer new raw matererial.

Middels haar programma EcoVision, gericht op leveranciersbeleid, realiseerde Philips bijvoorbeeld minder energieverbruik en minder uitstoot van kwikhoudende emissies. Ook is de term green flagships geïntroduceerd. Dit zijn apparaten die uitzonderlijk milieuvriendelijk zijn vergeleken met die van de concurrentie. Hiermee maak ik de overstap naar mooie producten & diensten.

Mooie producten & diensten

Dan tenslotte ook nog het resultaat van processen, de producten en diensten. Als we aan willekeurige mensen op straat vragen wat zij mooie organisaties vinden, noemt het merendeel van hen organisaties die ideële doelen nastreven zoals een UNHCR, de Verenigde Naties, FNV, universiteiten, ziekenhuizen, stichtingen en de kerk. Blijkbaar is de ‘schoonheid’ van de doelstelling en de dienstverlening van een organisatie van grote invloed op de schoonheidsbeleving van de organisatie als geheel.

Ook blijkt dat organisaties, die niet alleen oog hebben voor profit, maar ook aantoonbaar bijdragen aan (behoud en ontwikkeling van) people en planet, over het algemeen sympathieker bevonden worden.

In ditzelfde kader sprak ik met Peter Nagelkerke, voormalig Senior Vice President bij Philips Design. Op de vraag wat het onderscheid is tussen een mooi en goed ontwerp stelt hij: ‘een mooi ontwerp is het resultaat van een mooi harmonieus project (samenwerking tussen alle disciplines - multidiscipline). Schoonheid zit met name in de dialoog tussen verschillende disciplines zoals advertising, marketing, design, techniek, etc’.

Bij het vaststellen van producteisen en schoonheidskenmerken van producten gelden vooral gemak, simpelheid, eenvoud, geen tierlantijnen of overdadige decoratie (kitsch) als de belangrijkste eisen.

Zowel hij als Ronald Vermeulen (manager artistieke zaken van het NedPho), waarschuwen om niet door te schieten in het ‘esthetisch bezig zijn’ (‘slechte designers weten niet van ophouden en gaan te ver met stylen en moeten niet te esthetisch bezig zijn!’). Dit zou zelfs ten kóste gaan van schoonheid.

Bij het ontwerpen van producten, of het nu een auto, een huis of een televisie betreft, worstelt de ontwerper met de spanning tussen schoonheid en functionaliteit. In de volgende afbeelding zijn de tegenstellingen tussen beide weergegeven. De veranderende visies op vormgeving door de jaren heen (form follows function, form follows fashion en form follows meaning) hebben hier geen verandering in gebracht.
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Afbeelding 17. Functioneel versus schoonheid

Ook uit de discussie rondom de door NRC georganiseerde prijs ‘Beste Nederlandse Design’ blijkt de (Nederlandse) spagaat tussen functioneel en mooi. Het NRC schrijft op 28 april 2006: ‘Zomaar mooi telt niet in Nederland – je moet er wat aan hebben. De favorieten voor de verkiezing van het Beste Nederlands Design zijn ontwerpen die fraai ogen, maar bij nader inzien heel handig uitpakken. De Valkzeilboot – ontwerp van E.G. van de Stadt – is elegant en rank, maar toch heel sterk, betrouwbaar en snel; mooier kan niet’.


‘The quality of life should be expressed in the quality of the product

and

The quality of the product should be recognized in the quality of life’.

Peter Nagelkerke, 1982 (voormalig Senior Vice President Philips Design)



Met de ontwikkeling van de marketing-discipline, zijn organisaties in toenemende mate producten en diensten voort gaan brengen op basis van de vraag van de markt.

De vraag is of daarmee ook ‘wat het volk mooi vindt’ van invloed is op de schoonheid van deze producten en diensten. Want schoonheid wordt in grote mate bepaald door omstanders zoals - in geval van een orkest - mensen die recensies schrijven en het publiek. Hoe gaat het orkest daarmee om? Ronald Vermeulen (manager artistieke zaken van het NedPho) zegt hierover: ‘het orkest bepaalt zelf wat haar programma is en laat zich hierbij nauwelijks leiden door wat het publiek wil’. Maar geldt dit ook voor een organisatie die financieel volledig afhankelijk is van haar afnemers?

Eén van de redenen voor de oprichting van de Academie voor Schoonheid (voorheen: Volksbeweging tegen de lelijkheid), is de weerzin tegen de lelijkheid van VINEX-locaties. In veel gevallen betreft het hier de vormgeving van ‘bouwwerken’ die de eigenaren zelf kozen.

Hoe staat het met het vermogen tot schoonheidsbeleving van het volk of in dit geval van een schoonheidscommissie? Over hoeveel esthetische sensitiviteit beschikt de gemiddelde burger? En als we naar een mooier Nederland willen, met bijvoorbeeld mooiere producten, mag ‘wat schoonheid is’ dan wel democratisch worden bepaald? Ik snijd hier een uiterst gevaarlijk vraagstuk aan en stelde eerder dat bij esthetitsche beoordeling geen democratische principes zouden mogen gelden. Maar wie ben ik? Mogen we de producenten van vreselijk plastic speelgoed, bedenkers van moderne stulpboerderijen en bedrijventerreinen nog veel meer andere producten zo maar vrijelijk geld laten verdienen aan het gebrek aan esthetische sensitiviteit van haar afnemers?


Onderscheid tussen schoonheid en artistiek vermogen / creativiteit

In eerste instantie doelgericht. ’Je hoeft niet iets voor een museum te ontwerpen, kan later komen (design icons)’;

’Slechte designers weten niet van ophouden (en gaan te ver met stylen)’; Over esthetische sensitiviteit: ‘interesse in de oplossing (van bedrijf), niet arrogant zijn’.

Peter Nagelkerke, voormalig Senior Vice President Philips Design



4.4.3 Schoonheidsimago

En tenslotte is er dan nog het beeld dat de organisatie oproept: de (schoonheids)beleving door de omgeving van de organisatie. Dit ontstaat doordat een organisatie bewust en onbewust uitingen doet en in contact treedt met haar omgeving. En in het geval ze dat bewust doet, heeft dit toch vaak iets te maken met het zich mooi(er) voor willen doen …

De vraag is of dit schoonheidsniveau wel genoemd mag worden in het rijtje van schoonheid in medewerkers en schoonheid in organisatieaspecten. Want is het werken aan een mooi imago om het imago zelf wel zo’n mooi streven?

Eerst maar eens stil staan bij het imago van een organisatie, los van de vraag wat een mooi imago is. Het imago van organisaties wordt jaarlijks in verband gebracht met goed werkgeverschap. De top 5 van populairste bedrijven onder starters zijn Philips, Shell, ING, Unilever en de Rabobank (Intermediair, 2005). Deze bieden ogenschijnlijk wat starters de komende vijf jaar willen bereiken: Intellectueel groeien (16,1%), eigen huis kopen (13,3%), creatieve, opvallende prestatie neerzetten (10,4%), gezin vormen (8,4%), minstens 50% meer salaris (7,4%).

Anders zijn de lijstjes van beste werkgevers, omdat deze meestal zijn ingevuld door medewerkers die daar momenteel werkzaam zijn. Een bekend lijstje is dat van Intermediair, dat ontstaat na hun jaarlijkse onderzoek. Voor 2004 waren respectievelijk ABN AMRO, ING Groep, Rabobank, KPMG en Ernst & Young de beste werkgevers in de profit-sector en werden respectievelijk AZ Groningen, Universiteit van Tilburg, Waterschap De Dommel, het Ministerie van Financiën en het Kadaster aangeduid als beste werkgever non-profit. De organisaties zijn beoordeeld op de mate van tevredenheid over de invulling van salaris, percentage deeltijders, opleidingsbudget, verzuim en uitstroom.

Een ander lijstje van beste werkgever is van het Great Place to Work Institute. Het afgelopen jaar (2004) is Penta Scope uitgeroepen als algehele winnaar. Overige ‘gouden winnaars’ waren Vitae (Care), Humanitas-Acropolis (Diversity), Microsoft Nederland en Randstad Nederland.

(zie http://www.greatplacetowork.nl/best/list-nd.htm). De lijst is tot stand gekomen op basis van antwoorden van werknemers op de Great Place to Work® Trust Index©, die bestaat uit 53 stellingen over geloofwaardigheid, respect, eerlijkheid, trots en kameraadschap. Daarnaast worden materialen geëvalueerd die zijn toegezonden door de deelnemende organisatie, zoals antwoorden van de organisatie op een cultuurscan en additioneel materiaal zoals jaarverslagen en bedrijfsbladen. Het blijkt dat goede werkgevers mensen aantrekken en trots bewerkstelligen bij het huidige personeel.

In dit kader rijst de vraag of ogenschijnlijk goede organisaties ook mooie organisaties zijn en of een schoonheidsimago wat oplevert?

Veel mensen kennen een organisatie alleen van producten en diensten of uitingen zoals de huisstijl, reclame, de kenmerken van medewerkers (kledingstijl etc.), sponsoring van bijvoorbeeld de uitmarkt, orkesten of de aanschaf van een eigen kunstcollectie.

Wordt uw organisatie beschouwd als een mooie organisatie? En waardoor komt dat dan? Veel mooie organisaties ontlenen deze titel aan producten of diensten die ze voortbrengen. Over het algemeen worden organisaties als universiteiten, kerken, ziekenhuizen en stichtingen beschouwd als mooie organisaties, omdat ze belangeloos (in ieder geval zonder dominant bedrijfseconomische doelen) bijdragen aan de maatschappij.


Familiebedrijven en schoonheid

Koninklijke Hulshof's Verenigde Fabrieken BV is een familiebedrijf dat ruim 139 jaar bestaat. Volgens de heer Hulshof (vierde generatie) hebben familiebedrijven oog voor schoonheid, want:


	- ze denken geïntegreerd;

	- vertonen veel committment en trots;

	- ze bieden zekerheid (doel is continuïteit) en;

	- ze zijn een monument dat behouden moet worden voor de familie.





In de vorige paragraaf is kunst op de werkplek genoemd als een middel om ondermeer creativiteit en productiviteit te stimuleren. Tal van organisaties - vooral bank- en verzekeringsbedrijven zoals ING en Rabobank – kochten kunst aan om imago redenen. Deze organisaties kennen een heuse afdeling kunstzaken en kunstbeleid die een rol hebben bij het ‘visueel ondersteunen van het imago van de bank en het tonen van betrokkenheid bij de samenleving, en aan relaties en medewerkers bieden zij de kans kennis te maken met eigentijdse kunst’ (Rabobank). ‘Omdat we niet alleen een commerciële instelling wilden zijn, maar ook een aardige instelling. Daarom doen we aan verschillende vormen van cultuursponsoring: we sponsoren het Concertgebouw, de Vereniging van Natuurmonumenten, Sail, voetbal en kunst’ (ING).

Tenslotte ervaren bedrijven die zichtbaar in MVO investeren dat dit ten gunste komt van het imago van de organisatie. Een voorbeeld hiervan is de Koninklijke Hulshof's Verenigde Fabrieken BV die - geheel ongevraagd – de Care & Profit Prize wonnen. Over de bijdrage aan een positief imago zegt Herman Hulshof: ‘Als we het heel mooi doen, moet ook iedereen het weten. Want bij ons is ’t echt (motief om te investeren in MVO), daarna mag de schijnwerper erop. Behalve de genoemde prijs won Hulshof ook de architectuurprijs voor de uitbreiding van de fabriek (nieuwbouw van kantoor in het juiste contrast met het oude opgeknapte gebouw (monument) van de fabriek). En wat het oplevert? Investeren in de gemeenschap (de gemeenschap, het dorp een plezier doen) betaalt zich terug doordat de gemeenschap de fabriek een plezier doet, dat medewerkers het bedrijf zien als hun bedrijf (trots) en door een imago van goede werkgever, een werkgever die bijdraagt aan de omgeving / maatschappij’.

Herman Hulshof van de Koninklijke Hulshof's Verenigde Fabrieken BV is stellig over de relatie tussen goed en mooi. ‘Investeren in MVO en schoonheid kon en kan alleen maar als er iets uit te geven valt’, zegt hij. ‘Goed’ was een voorwaarde om mooi te kunnen worden. Anderen zijn niet zo stellig over de relatie. Enkelen geven aan dat ‘mooi’ heeft geleid tot ‘goed’.

4.5 Schoonheidsproductie versus productieschoonheid

Samenvattend kan gesteld worden dat een organisatie verschillende dragers van schoonheid kent, waardoor gesproken kan worden van schoonheid in organisaties. De vorige paragrafen behandelden de verschillende schoonheidsniveaus, waarin een veelheid aan schoonheidsdragers zijn genoemd.

Terugkijkend op de gesprekken die ik had met velen over schoonheid en op het onderzoek naar bronnen over dit onderwerp, ontstaat langzamerhand een gevoel bij wat schoonheid in organisaties zou kunnen zijn. Ik heb deze verwoord in de volgende organisatiekenmerken:


In mooie organisaties:


	zijn medewerkers bewust bekwaam en bewust onbekwaam en wordt alles in het werk gesteld om hier aan te werken;

	dragen medewerkers bij aan het succes van collegae;

	wordt regelmatig gelachen en plezier gemaakt;

	ervaren medewerkers inspirerend leiderschap en heeft men vertrouwen in de leiding;

	vindt een voortdurende positieve prikkeling plaats van de zintuigen;

	zijn ‘schoonheidswaarden’ vertaald naar gedrag en spelregels, leiderschap, processen, inrichting, producten & diensten en uitingen;

	wordt zichtbaar schoonheid beleefd en esthetische waarde gecreëerd zonder directe economische doelstelling (mooi om het mooie of - naar Belgisch gebruik - schoon om het schone);

	wordt de fysieke werkomgeving (inrichting, gebruik materialen, licht etc.) als prettig en rijk aan stimulansen ervaren;

	versterken esthetische aspecten de sociale, maatschappelijke en economische doelen van de organisatie;

	is men trots op hetgeen men met elkaar realiseert.





In paragraaf 4.4 deed ik een poging om een goede organisatie te typeren, waarbij ik een voorbeeld uitwerkte van een kennisintensieve organisatie, ook wel aangeduid als professionele organisatie. Nu we een beter beeld hebben bij wat schoonheid in een organisatie kan zijn, is de uitwerking te completeren met wat een mooie organisatie zou kunnen zijn.



	Organisatieaspecten
	Goede organisatie
	Mooie organisatie



	Personeel
	Kenmerken professionals (kenniswerkers)

Ontwikkelen van professionals

Managen van professionals: personeelsbeleid

Bijdragen aan kennismanagement

	Esthetiek verhogende competenties:

- esthetische sensitiviteit;

- gewetensvolheid;

- zelfinzicht (met name over deeigen bekwaamheden);

- leervermogen;

- samenwerken;

- Bewust bekwaam / onbekwaam.




	Management-stijl
	Afstemmen werkaanbod kennis en gewenste indiv. ontwikkeling Kennismanager: verbinden, cultiveren, voorwaarde scheppen Ontwikkeling van professionals: triple ladder

Evenwicht tussen flexibiliteit en efficiency

Sturing op zelfsturing

	Inspirerend leiderschap

Visie op Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO)

Voorwaarden scheppend & conditionerend

Ondernemerschap met lef




	Systemen
	Coördinatiesystemen

Kwaliteitssystemen

	Systeem gericht op bewaking en vergroting van organisatieschoonheid

Consensusloos




	Cultuur
	Creativiteit bevorderende cultuur Leercultuur

High, moderate en low sharers Slechten van cultuurbarrières

	Cultuur gericht op samenwerking, schoonheidsbeleving, leren, vertrouwen en plezier maken

Beroepsethiek

Aandacht voor collectieve waarden




	Strategie
	Collectieve ambitie en collectieve capaciteiten

Kennis-en innovatiestrategieën 

	Productieschoonheid en/of schoonheidsproductie




	Structuur
	Programmamanagement versus capaciteitsmanagement Functionele, operationele en matrixstructuur

Triple ladder 

	Wisselende teams

Creëren van ontmoetingen en verrassingen




	Middelen
	Werkplek als leerplek

ICT ter borging, benutting, combinatie, verbinding, van kennis en informatie

	Stimulerende inrichting werkomgeving & werkplek




	Processen
	Kennisprocessen3, leren, verbeteren, verbinden en innoveren

	Gericht op schooheidsproductie

Aandacht voor productieschoonheid





Afbeelding 18. Goede organisatie versus mooie organisatie

Goede organisatie voorwaardelijk voor mooie organisatie?

Geconstateerd kan worden dat er goede en mooie organisatie zijn. De beschrijving van de goede en mooie organisaties leidt wederom tot de vraag of goed en mooi naast elkaar of boven elkaar bestaan. Is een goede organisatie en voorwaarde voor een mooie organisatie?

De bijdragen van de diverse mensen die zich in hun organisatie bezig houden met goed en mooi, neigen tot een bevestiging. Men geeft aan dat het helpt als het een organisatie (economisch) goed gaat wanneer deze wil werken aan schoonheid. De uitkomst van het hoofdstuk over de opbrengsten van schoonheid, is dat ‘mooi’ ook kan leiden tot allerlei opbrengsten, wat voor velen een synoniem is van ‘goed’.


‘Mooi is kwaliteit en één van de waarden van goed werkgeverschap’.

Roel Nieuwenkamp, Directeur Directie Ondernemerschap, Ministerie van Economische Zaken



Eerder typeerde Roel Nieuwenkamp (Directeur van de Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken) een goede organisatie als ‘een organisatie die snel groeit, innovatief én duurzaam is’. Mooie organisaties zijn in zijn optiek vooral organisaties die zichtbaar en aantoonbaar investeren in Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO).

Ook hier lopen parallellen en de vergrotende trap (goed versus mooi) door elkaar heen. Even later in hetzelfde interview duidt hij mooi als ‘consequent’ en als ‘één van de kwaliteiten van een organisatie’ . Ook Randstad en Erik Veldhoen noemden dit standpunt, de consequentheid van doorvoering van de esthetische waarde vanuit de missie naar processen, inrichting, gedrag van mensen en dergelijke. Als u terug denkt aan de hiërarchie van behoeften van Maslow – kan de behoefte aan schoonheid niet pas vervuld worden als de vorige niveaus zijn gerealiseerd? En pas nadat ‘het goede‘, zoals een veilige werkplek, erkenning voor werkzaamheden, taakverrijking, promotie, vak- en competentie-ontwikkeling is ingevuld?


‘De natuur is ook in staat om schoonheid voort te brengen. De mens kan dat ook, los van het goede’.

Engbert Breuker, Chief Emotions Officer bij Penta scope



Ik ben geneigd - na vergelijking van de kenmerken van een succesvolle en ergonomische organisatie (zie begin paragraaf 4.4) met die van de mooie organisaties (zie begin paragraaf 4.5) – te veronderstellen, dat het in ieder geval makkelijker is om te komen tot een mooie organisatie, wanneer deze de kenmerken heeft van een goede organisatie. Maar dat is geen voorwaarde.

Langzamerhand is een lijn waarneembaar, die - los van alle individuele schoonheidsaspecten in organisaties – de doorwerking of verbinding van losse pareltjes tot een soort ultieme organisatieschoonheid smeedt. En daarmee refereert aan de in de 13e eeuw genoemde morele schoonheid (schoonheid in ‘overeenstemming met het doel’) en later door Umberto Eco aangeduid als ‘een wederzijdse samenwerking tussen dingen’.


‘Goed’ voorwaardelijk voor ‘mooi’ bij Het Nationale Ballet?

‘Meestal wel, maar ‘t komt voor dat een danser of uitvoering zoveel passie en energie bevat die boven het technisch minder goede uitstijgt’.

Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet



Twee strategieën: schoonheidsproductie en productieschoonheid

Opvallend bij het vaststellen van wat schoonheid in organisaties is, zijn de twee richtingen of strategieën die organisaties - veelal onbewust - kiezen. Enerzijds zijn er organisaties die zich richten op mooie dingen maken (WAT). Daarnaast zijn er organisaties die producten en diensten op een mooie manier willen voortbrengen (HOE). Deze laatste zijn in mijn beleving in de meerderheid.

Naar analogie van ‘goed de goede dingen doen’ zou je kunnen spreken van:


	- schoonheidsproductie: mooie producten en diensten realiseren (op een goede wijze mooie dingen doen);

	- productieschoonheid: op een mooie wijze producten en diensten realiseren (op een mooie wijze goede dingen doen).



Op de vergrotende trap: op een mooie wijze de mooie dingen realiseren.


Definitie schoonheid in organisaties

Er is sprake van schoonheid in organisaties als:

de betekenis van schoonheid voor de organisatie is gebaseerd op de waarden van de organisatie en deze consequent zijn doorvertaald naar de competenties en het gedrag van medewerkers, de organisatieaspecten (fysieke, virtuele en mentale), de te leveren producten & diensten en het imago van de organisatie.

Schoonheid in organisatie = schoonheidsproductie x productieschoonheid



In afbeelding 19 zijn deze varianten - de drie typen mooie organisaties - in een matrix afgebeeld.
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Afbeelding 19. Drie typen mooie organisaties

In paragraaf 4.3 presenteerde ik u een matrix waarin de strategische uitgangspunten van een organisatie zijn vertaald naar de verschillende vermogens van de organisatie. Nu we een beter beeld hebben bij schoonheidsaspecten in organisaties, kunnen we mogelijke interventies voor de verschillende vermogens invullen.



	Stratgisch uitgangspunt
	Interventies



	Materieel vermogen
	Commercieel vermogen
	Socialisatievermogen
	Denkvermogen



	Vergroten van schoonheid
	Mooiere output op een mooiere wijze realiseren
	Vraag genereren door
schoonheidsproductie en/of productieschoonheid
(‘Beauty sells’)
	Teamvorming gericht op vergroten van vertrouwen, trots, plezier en leervermogen
	Sturen op esthetische sensitiviteit, gewetensvolheid en zelfinzicht (vooral over de eigen bekwaamheden)




Afbeelding 20. Schoonheid als strategisch uitgangspunt

Een belangrijke vraag hierbij is of het vergroten van schoonheid van een zelfde orde is als het vergroten van effectiviteit, efficiency, innovativiteit en flexibiliteit. Of is het vergroten van schoonheid van een orde bij MVO, waarbij veel meer sprake is van het niveau van een missie/visie dan van een strategie? Want betekent werken aan schoonheid niet het (her)benoemen van ethische en normatieve uitgangspunten van de organisatie? Om deze vervolgens te vertalen naar nieuw gedrag, nieuwe spelregels en nieuw leiderschap?

In de volgende paragrafen licht ik de drie soorten mooie organisaties verder toe.

4.5.1 Kunstfabriek: schoonheidsproductie

Organisaties die zich richten op het voortbrengen van mooie producten en diensten duid ik aan met kunstfabrieken. Alternatieve namen voor dit type organisaties zouden studio’s, ateliers of kunstgroepen kunnen zijn. Dit type organisatie heeft als eerste doelstelling om mooie producten en diensten voort te brengen, letterlijk het produceren van schoonheid. Ze leveren producten en diensten die de zintuigen van hun afnemers positief prikkelen. Ze kennen een soort intrinsieke gedrevenheid en vermogen om uit zichzelf schoonheid te produceren. Deze organisatie ‘streeft er voortdurend naar dat haar collectief geproduceerde artefacten door steeds meer mensen, van een steeds hogere esthetische waardering worden voorzien’ (Weggeman, 2003).

Voorbeelden van kunstfabrieken zijn in mijn optiek organisaties als Bang & Olufsen (product van ‘design’-audioapparatuur), Austin Martin (Engelse fabrikant van sportauto’s), sommige schoonheidsklinieken en sommige architectenbureaus. Maar ook orkesten en balletgezelschappen – schoonheidsmakers bij uitstek – vallen onder dit type organisatie. Want de eerst genoemde organisaties suggereren dat alleen fysieke producten schoonheid kunnen bevatten.


Wat is nodig voor mooi ballet?

‘Op individueel niveau (danser) kan het te maken hebben met veel aspecten zoals hoe deze in zijn/haar vel zit, wat deze de vorige dag gegeten heeft, hoe deze geslapen heeft, wat diens mentale en fysieke gesteldheid is, hoe zijn/haar relatie is, de hoeveelheid voorbereidingsstrijd voor een uitvoering, de aandacht (hoeveelheid en soort) die hij/zij gekregen heeft door de juiste coach.

 Op groepsniveau spelen zaken als saamhorigheid in de groep (een juiste balans tussen collectiviteit en competitie) en een goede uitvoering van de hoofdrollen (flow en de vonk tussen de leider en de groep).

 Ook de omgeving speelt een belangrijke rol, Hierbij moet je denken aan een volle zaal met inspirerend publiek (versus een half lege zaal met publiek dat in slaap valt), een goed orkest dat er ‘staat’ bij de betreffende uitvoering’.

Ted Brandsen,
artistiek leider van Het Nationale Ballet



Kan een bank dan geen mooie polis opstellen, een consultant geen mooi ad-vies geven of een jurist geen mooi pleidooi houden?

Jawel, maar de output als een document, een consult, een cijfer of een woord is door de afnemers veel moeilijker op schoonheid te beoordelen dan een object of artefact dat direct de zintuigen prikkelt.

In dit geval kunnen vooral vakgenoten van de schoonheidsmaker oordelen over de schoonheid, mits zij over voldoende esthetische sensitiviteit beschikken. Hier wordt vorm van inhoud gescheiden en is vakbekwaamheid (vakkennis) en esthetische sensitiviteit nodig voor het herkennen van schoonheid van de inhoud.

Ook de eerder genoemde organisaties die men als mooi beschouwt (Verenigde Naties, UNHCR, kerken, universiteiten, stichtingen en ziekenhuizen) produceren schoonheid in de perceptie van velen, omdat zij een bijdrage leveren aan de omgeving.

Roel Nieuwenkamp (Directeur van de Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken) noemt in dit kader vormen van social venturing zoals eco-tourisme en mikrokrediet.

Er zijn ook organisaties die homogene goederen voortbrengen zoals suiker en benzine, en deze trachten op te waarderen door image building en ogenschijnlijke waardetoevoeging. Een voorbeeld hiervan is Shell dat met behulp van reclame-uitingen over water haar imago tracht te wijzigen.

Ook banken zijn voorbeelden van organisaties die door middel van dit type inspanningen mooier gevonden willen worden door niet-inhoudsdeskundigen.

Dit type organisaties wil een kunstfabriek zijn door het imago van een kunstfabriek aan te nemen, maar met name mooi worden door zich te richten op productieschoonheid.

4.5.2 Het operatieteam: productieschoonheid

Organisaties die zich richten op het op een mooie wijze voortbrengen van producten en diensten noem ik operatieteams. Hierbij moet u niet per definitie denken aan een operatie van een mens in een ziekenhuis, maar aan ieder willekeurige operatie die alleen door een samenhangend en –werkend team van disciplines kan worden uitgevoerd. Alternatieve namen voor dit type organisatie zijn legereenheid, leger- of ME-peleton, operatieteam, pitsteam, sportteam, beklimmingsteam, en de (anti)terreurgroep.

In dit type organisatie zijn saamhorigheid en teamwork de voorwaarden voor welke output dan ook. In deze organisaties ‘realiseert men haar hoogste potentieel als mensen samen aandachtig schoonheid produceren’ zoals Weggeman eerder stelde. De eerder genoemde flow of groove is het ultieme gevoel en doel in dit type organisaties.

Operatieteams zijn geoliede machines door een goede invulling van samenwerking (cultuur), de esthetische competenties, de fysieke inrichting van de organisatie, de werkplek en mooi leiderschap. Legereenheden, sportteams en verder alle zelfsturende teams zouden voorbeelden kunnen zijn van organisaties waarbij productieschoonheid het eerste doel is. Schoonheid ontstaat haast vanzelf als een bij-product door een perfecte samenwerking.

Operatieteams zijn georiënteerd op hun medewerkers en veel minder op hun afnemers.

‘Goede werkgevers’ vallen ten dele onder deze categorie van organisaties, als deze tevredenheid onder medewerkers bewerkstellingen door inspirerend leiderschap, ontwikkelingsmogelijkheden, cultuur en het teweegbrengen van een gevoel van trots bij medewerkers.

Dit type mooie organisaties is in mijn beleving meer aanwezig bij hen die zich op schoonheidsproductie richten. Ik veronderstel dat productieschoonheid makkelijker realiseerbaar is dan schoonheidsproductie. Dit laatste vraagt, naast een dialoog met de afnemers die veel organisaties nog nauwelijks hebben, de aanwezigheid van voldoende esthetische sensitiviteit bij medewerkers.

4.5.3 De kunstgroep: schoonheidsproductie én productieschoonheid

Tenslotte zijn er nog organisaties waarbij productieschoonheid een voorwaarde lijkt te zijn voor schoonheidsproductie. Dit type organisatie moet blijvend investeren in beide strategieën. Ik duid deze organisaties aan met kunstgroepen. U kunt hierbij in eerste instantie denken aan organisaties die letterlijk in gezamenlijkheid kunst voortbrengen zoals balletgezelschappen, orkesten en koren.


‘Schoonheid is werken op een manier die schoonheid in zich draagt en die gericht is op het voortbrengen van schoonheid’.

Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet



Maar daarnaast kan iedere willekeurige organisatie waar op een mooie wijze mooie dingen worden voortgebracht zich kunstgroep noemen.

Organisaties die oog hebben voor schoonheid, zullen werken aan beide strategieën, met wellicht de focus op één strategie.

Productieschoonheid zal zijn uitstraling hebben op producten en diensten, op de contacten met afnemers, imago, enzovoort. Anderzijds zal een focus op schoonheidsproductie leiden tot een kritische blik op het voortbrengingsproces. Vice versa zal een wederzijdse positieve beïnvloeding plaatsvinden als u zich richt op één van beide strategieën.

Ramirez en Arvidsson (2005) onderzochten aesthetics in het kader van innovatie binnen organisaties en onderscheiden ‘internal process’ en ‘external-jolt function’, die ontegenzeggelijk positieve beïnvloeding op elkaar hebben.



	Positive feelings in the internal process aesthetic
	Positive feelings in the external jolt aesthetic



	- Opwinding bij het zien van een goed ontworpen, soepel draaiende machine;

- Trots wanneer het beste is gehaald uit de mensen die we hebben;

- Opwinding bij ondernemerschap in een bureaucratie;

- Vertrouwen in interfunctionele en interdepartementale samenwerking;

- Vertrouwen in innovatievermogen in de toekomst;

- De ‘buzz’ wanneer intellectuele nieuwsgierigheid vruchtbaar blijkt;

- Herkenning en waardering door internen en externen.

	- Energie bij ontmoetingen met counterparts (verrijking en vonk);

- Opwinding bij de adoptie van een idee, vertaald naar nieuwe producten en diensten;

- Trots ‘dat de beste mensen van de wereld bij ons werken’;

- Individuele ontwikkeling door het aan de orde stellen van veronderstellingen / aannames en verdieping in elkaars werelden;

- Vertrouwen in samenwerkingsverbanden zoals allianties, joint ventures, consortia);

- Vertrouwen in voorwaarden om te innoveren;

- De ‘buzz’ wanneer intellectuele nieuwsgierigheid vruchtbaar blijkt;

- Interne en externe samenwerking.





Afbeelding 21. Schoonheidsbeleving intern gericht / extern gericht

Wederzijdse afhankelijkheid of wederkerigheid?

Door beide schoonheidsstrategieën aan elkaar te koppelen dringen twee vragen zich op:


	- Is productieschoonheid een voorwaarde voor schoonheidsproductie? en

	- Is schoonheidsproductie een logisch gevolg van productieschoonheid?



In de verschillende gesprekken heeft men alleen een intuïtie kunnen geven bij het antwoord op deze vragen. Mooie processen leiden zeer waarschijnlijk eerder tot mooie producten en diensten dan lelijke processen. Maar dit is niet een voorwaarde. Rommelige, diffuse processen als ontwerpen, jam-sessies (improviseren tijdens het muziek maken) en andere niet-lineaire processen kunnen ook zeker tot mooie dingen leiden.

Mooie voortbrengingsprocessen hoeven niet per definitie tot mooie output te leiden. Voorbeeld is een geïnterviewde die aangaf dat de binding, het collectief, zo goed is, dat zij alles wel met elkaar zouden kunnen produceren. Als dat maar met elkaar zou gebeuren. In dat geval is men meer met elkaar dan met het resultaat van de samenwerking bezig, wat niet automatisch tot mooie dingen hoeft te leiden. Laten we kijken welke processen en producten en diensten bij productieschoonheid en schoonheidsproductie denkbaar zijn.



	Organisatie
	Productieschoonheid
	Schoonheidsproductie



	UNHCR 
	Middels mooie of lelijke processen realiseren van:
	Ontwikkelingshulp



	Universiteit
	Belangeloze en onafhankelijke kennisontwikkeling



	Ziekenhuis
	Gezondheid (mensen beter maken)



	Austin Morris 
	Mooie sportauto’s



	Orkest
	Middels mooie processen realiseren van:
	Muziek




Afbeelding 22. Voorbeeld 1 van organisaties en hun schoonheidsstrategieën

De voorbeelden van organisaties die zich richten op schoonheidsproductie, kunnen deze ook realiseren met minder mooie processen. Alleen voor een organisatie als een orkest, waar een mooi proces een voorwaarde is voor mooie output, gaat deze veronderstelling niet op.

Laten we nu eens kijken of productieschoonheid mogelijk is bij output die we niet bepaald als mooi ervaren.



	Organisatie
	Productieschoonheid
	Schoonheidsproductie



	Autosloperij
	Geölied, milieuvriendelijk en door medewerkers als plezierig ervaren proces
	Auto-onderdelen, geperste schrootpakketten



	Terroristische organisatie
	Communicatie tussen cellen met balans tussen hiërarchie en autonomie
	Terrorisme (ontvoering, moord)




Afbeelding 23. Voorbeeld 2 van organisaties en hun schoonheidsstrategieën

Het voorbeeld van een terroristische organisatie is een gevaarlijk voorbeeld, maar ik draag het aan als grootste tegenpool van de output van organisaties als de UNHCR, ziekenhuizen en universiteiten. Daarbij kan in de perceptie van velen nooit sprake zijn van productieschoonheid, omdat het betreffende wordingsproces leidt tot de meest lelijk denkbare output. Maar organisatiekundigen kunnen wel degelijk de schoonheid van fuzzy structures beleven en waarderen, evenals defensiedeskundigen kunnen spreken van een ‘mooie oorlog’ of de kunst van het oorlog voeren.

De beleving en waardering van productieschoonheid geschiedt in eerste instantie door de medewerkers zelf. Schoonheidsproductie wordt voor een belangrijk deel door de afnemers beleefd en gewaardeerd en daarnaast door de makers, vakgenoten en experts. Het blijft een lastige kwestie….

Te concluderen valt dat in sommige gevallen productieschoonheid een voorwaarde is voor schoonheidsproductie. Dit betreft arbeid die direct in de tijd en ruimte - en niet pas aan het einde van een proces – resultaat biedt, zoals bij een orkest, een sportteam en een ander interactiepatroon tussen mensen.

4.6 De draaideur tot organisatieschoonheid

Weet u nog wat we in het algemeen onder schoonheid buiten organisaties verstonden? Ik stelde dat dat iets van doen had met kenmerken als harmonieus, in evenwicht, symmetrie, volmaakt, eenvoudig, zuiver, authentiek. Maar ook vrijwel tegenovergestelde aanduidingen als spannend, nieuw, uitdagend, innovatief, verassend, vreemd en apart associeert men met schoonheid

Als we deze kenmerken vergelijken met de aspecten van schoonheid in organisaties, zijn sterke parallellen te onderkennen.



	Schoonheid buiten organisaties
	Schoonheid in organisaties



	Harmonieus
	Harmonie van gelijkgerichtheid en samenwerking, maar ook afwijkend



	In evenwicht / symmetrie
	Evenwicht tussen economische en altruïstische doelen



	Volmaakt
	Consequent doorgevoerde missie/visie in schoonheidsniveaus in de organisatie



	Eenvoudig
	Ontdaan van alle details en afleiding



	Zuiver en authentiek
	Beroepsethiek
Bewust bekwaam



	Spannend, nieuw/innovatief, verrassend
	Ondernemend
Lef
Innovatie




Afbeelding 24. Verschillen schoonheid binnen en buiten de organisatie

Ook de kenmerken die Weggeman eerder toedichtte aan esthetische sensitiviteit zijn nu relateerbaar aan organisatieschoonheid.

Robuustheid zou u letterlijk kunnen vertalen als duurzaam. De breedte van schoonheid heeft betrekking op een scala van producten en processen zoals de schoonheidsvaardigheid (bewust bekwaam/onbekwaam), samenwerking, processen, leiderschap, inrichting, vormgeving en imago van de organisatie. De scherpte is het vermogen van de organisatie om bij de bovengenoemde aspecten esthetische (nuance)verschillen te kunnen waarnemen of de schoonheid van de eigen organisatie te kunnen vergelijken met die van een andere organisatie. En tenslotte de tolerantie voor naïviteit en complexiteit. Ook het oog hebben voor de schoonheid van een bos bloemen op een bureau of de lach van een collega.

Als we de beelden van wat schoonheid is binnen en buiten de organisatie met elkaar vergelijken, valt op dat wanneer we spreken over schoonheid in organisaties er een veel belangrijkere rol is weggelegd voor de mens, de werkende in dit geval. Daar waar buiten de organisatie eerder projecten of processen de belangrijkste schoonheidsdragers zijn.

Een ander groot verschil is de aandacht voor het ‘zijn’ van organisaties (missie en waarden) en de schoonheid van het collectieve en de vertaling naar doelen, activiteiten, werkplek, middelen en gedrag. Opmerkelijk is dat we blijkbaar het begrip organisatie alleen relateren aan arbeidsorganisaties en niet aan organisaties als de tennisvereniging, het buurtcomité of een discussiegroep.

En ander opvallend verschil is de roep om verscheidenheid (afwijkend van de norm) binnen arbeidsorganisaties. Verschillende mensen noemden lef, ondernemerschap en innovatie als belangrijke schoonheidsaspecten van organisaties.
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Afbeelding 25. De organisatiedraaideur tot schoonheid

Hoewel veel parallellen tussen schoonheid binnen en buiten de organisatie zichtbaar zijn, kunnen we ook stellen dat de dagelijkse draaideur die binnen van buiten scheidt, onze perceptie van en behoefte aan schoonheid in de organisatie negatief beïnvloedt.

Wat gebeurt er met ons tijdens onze dagelijkse rit naar en van ons werk? Wat gebeurt er met ons als we de entree tot ons werk ingaan? Waarom nemen we genoegen met minder schoonheid op ons werk dan buiten ons werk?

Vooralsnog heb ik er geen antwoorden op anders dan de uiting van het gevoel dat men niet weet wat schoonheid in organisaties betekent, men er te weinig gevoelig voor is of men het als ongrijpbare materie beschouwt, waarvan niet duidelijk is wat het op zou kunnen brengen. Wat schoonheid oplevert beschrijf ik in het volgende hoofdstuk.


5. LEVERT SCHOONHEID WAT OP?

‘Wat schoon is, is ook geliefd, en wat niet schoon is, is ook niet geliefd’. Theogonis (6de-5de eeuw v. Chr.)

5.1 Inleiding

‘De esthetische schoonheid brokkelt af onder invloed van het analyserend begrijpen’ stelde Hegel ooit.

En ik ben geneigd om me neer te leggen bij deze woorden. Want is schoonheid om schoonheid niet genoeg?

Helaas bekruipt me het gevoel dat in dit boek over schoonheid in organisaties een hoofdstuk gewijd moet worden aan de baten van het investeren in schoonheid. De gemiddelde manager bevindt zich in het ‘oude’ paradigma en is (nog) niet toegetreden tot het neo-dadaïsme dat ik in paragraaf 4.3 beschreef. Het bewijs dat schoonheid iets oplevert in termen van financiële opbrengsten zal voor de ‘oude’ manager het enige argument zijn om te investeren in schoonheid.

Zij die geloven dat schoonheid om schoonheid genoeg is, kunnen dit hoofdstuk overslaan en verder gaan met hoofdstuk 6 over het werken aan schoonheid.


Opbrengsten van schoonheid volgens Erik Veldhoen


	- toename productiviteit;

	- verhoging welzijn (aangenaam gevoel);

	- verhoging motivatie en loyaliteit, afname van stress;

	- verhoging van de esthetische sensitiviteit (‘mensen in een ‘mooie stad’ zoals Maastricht hebben een hogere esthetische sensitiviteit dan mensen in bijvoorbeeld Purmerend, omdat ze meer omringd zijn door schoonheid’).





De poging om de opbrengsten van schoonheid te beschrijven, betreft behalve een ethisch vraagstuk ook een hachelijke onderneming. Want op zoek gaan naar het rendement van schoonheid beschouw ik niet als een nobele activiteit.

Toch waag ik een poging. Maar het is lastig om mooie organisaties te vergelijken met minder mooie organisaties. Immers, we hebben nog maar net enige notie van wat mooie organisaties zouden kunnen zijn.

Maar de kenmerken van dit type organisaties beschouwend, zijn wel parallellen duidelijk met organisaties zoals ‘beste werkgevers’ en met organisaties die zich aantoonbaar met Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) bezig houden.

In dit hoofdstuk onderzoek ik daarom of een relatie valt te leggen met de genoemde aspecten van schoonheid in organisaties met organisaties die het aantoonbaar ‘goed’ doen (in termen van goed werkgeverschap, MVO en financieel rendement).


Opbrengst van investeren in schoonheid

‘Investeren in schoonheid leidt tot een bloeiend en swingend bedrijf, tevreden medewerkers en klanten, goed imago, aantrekkingskracht op nieuwe mensen’.

Ted Brandsen, artistiek leider van Het Nationale Ballet



Een eerdere suggestie voor de titel van dit boek was ‘Mooi verdiend’. Daarmee wordt gesuggereerd dat er een causaal verband bestaat tussen schoonheid en het bedrijfseconomische rendement van een organisatie. ’Verdiend’ moet u breder interpreteren dan financiële opbrengsten. Het is al heel wat als we zouden kunnen aantonen dat de aandacht voor de schoonheid in organisaties bijdraagt aan tevredenheid en productiviteit van medewerkers, verbetering van imago en een positief gevoel bij klanten, aandeelhouders en maatschappij.

‘Schoonheid is geld!’ prijkt als titel op een uitgave van het Nederlands Architectuur Instituut. Dat belooft wat. Diverse bijdragen in deze uitgave pogen om naast de gebruikswaarde en toekomstwaarde ook de belevingswaarde van architectuur te definiëren. En dat blijkt lastig.

Men constateert dat de belevingswaarde van architectuur niet tijdvast is en ook nog eens per land verschilt. Wel worden verschillende bouwstenen aangereikt om schoonheid – in dit geval die van architectuur - tastbaar te maken.

Eén van deze handreikingen is om de belevingswaarden vanuit verschillende belangen (aanschouwers) te benaderen:


	- het culturele belang (eigenheid, schoonheid, contrast);

	- het sociale belang (ongelijkheid, verbondenheid, veiligheid);

	- het economische belang (imago, attractiviteit);

	- het ecologische belang (ruimte, rust, reinheid en gezondheid).



En zie hier de verschillende perspectieven waaruit men de opbrengsten van schoonheid (in organisaties) kan benaderen.

Over het culturele belang wil ik niet meer zeggen dan dat schoonheid in organisatie vanzelfsprekend bijdraagt aan culturele rijkdom. Momenteel loopt de discussie over hoe meer mensen in musea te krijgen door deze meer toegankelijk te maken. Ik stel dan ook voor om werk en kunst (schoonheid) meer te combineren….

Het sociale belang van schoonheid in organisaties vat ik op als een aspect van ‘goed werkgeverschap’. Het bieden van een mentale en fysieke omgeving waarin mensen kunnen samenwerken, ontwikkelen en plezier maken. Een omgeving die men beschouwt als vertrouwd, sociaal veilig en uitdagend.

Vervolgens zal ik enkele woorden wijden aan het economische belang van schoonheid in organisaties. Levert werken aan schoonheid werkelijk geld op?

Tenslotte verbind ik het ecologische belang van schoonheid in organisaties aan Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO).

5.2 Goed werkgeverschap en schoonheid

Om een antwoord te krijgen op de vraag of er een relatie bestaat tussen goede werkgevers en mooie werkgevers bezocht ik een aantal ‘goede werkgevers’.

De uitkomsten van het jaarlijkse onderzoek naar de ‘beste werkgevers’ van de afgelopen drie jaar biedt het volgende overzicht, waarbij ik de bedrijven heb voorzien van financiële rendementen (Bron: Intermediair 2005 en Financiële Telegraaf).



	Profit Beste werkgever
	2004
	Winst (in miljoenen)
	Ren. p/a 2,45
	2003
	Winst (in miljoenen)
	Ren. p/a
	2002
	Winst (in miljoenen)
	Ren. p/a



	1
	ABN AMRO
	4.109
	2,45
	ABN AMRO
	3.161
	1,93
	ABN AMRO
	2.400
	1,39



	2
	ING Groep
	5.968
	2,81
	Rabobank
	1.400
	
	PGGM
	994
	Nvt



	3
	Rabobank
	1,25
	Nvt
	KPMG
	Onbekend
	Nvt
	Kas Bank
	54
	2,26



	4
	KPMG
	onbekend
	Nvt
	PGGM
	2.8475
	Nvt
	ING Groep
	4.253
	2,30



	5
	Ernst & Young
	
	Nvt
	Interpolis
	174
	Nvt
	AEGON
	
	-0,16




Afbeelding 25. Beste werkgevers in profit-sector



	Non Profit Beste werkgever
	2004
	2003
	2002



	1
	AZ Groningen
	Provincie Drenthe
	Min. v. Sociale Zaken



	2
	Universiteit van Tilburg
	Belastingdienst
	Krijgsmacht



	3
	Waterschap De Dommel
	Min. Sociale Zaken
	Min. v. Econom. Zaken



	4
	Ministerie v. Financiën
	Ministerie v. Financiën
	Provincie Groningen



	5
	Kadaster
	AZ Groningen
	AZ Groningen




Afbeelding 26. Beste werkgevers in non profit-sector

ING, ABN AMRO, AZ Groningen, het Ministerie van Financiën en het Ministerie van Sociale Zaken wilden geen medewerking verlenen aan een interview.

Penta Scope (Winnaar Great Place to Work)

Behalve dat Penta Scope winnaar is van de wedstrijd Great Place to Work, prijkt deze organisatie ook hoog op andere lijstjes van ‘goede werkgever’ en is zij bovendien meerdere malen uitgeroepen tot beste adviesbureau van Nederland. Ik ken deze organisatie als opdrachtgever en als ingehuurde partij. Ik weet dat meerdere medewerkers ontvankelijk zijn voor het onderwerp van schoonheid in organisaties. Engbert Breuker, Chief Emotions Officer, is blij met de prijzen voor goed werkgeverschap, maar wil hij ook een schitterende organisatie creëren? ‘Penta Scope is meer dan goed’, stelt hij. ‘Penta Scope kenmerkt zich door mooie mensen (innerlijke schoonheid, balans). Maar ook de bevestiging dat de wijze van sturen iets oplevert (namelijk schoonheid, plezier, etc.) kenmerkt onze organisatie. Het zit in het ‘zijn’ van de organisatie, in de collectieve waarden van medewerkers. Dat levert een leukere en mooiere wereld op’, aldus Breuker.

Randstad (‘Gouden winnaar’ Great Place to Work)

Het bezoek aan Randstad kenmerkte zich door consequentheid.

Hun gebouw ‘staat’ tussen andere kantoorgebouwen in Diemen. Het komt van binnen zakelijk, transparant en professioneel over. Ik sprak met Karin Maclaine, Management Development adviseur en Wim Vos, Design manager.

Bij vertrek ontvang ik een alleraardigst boekje ‘Typisch Randstad’ dat in dertig pagina’s vertelt wat werken bij Randstad inhoudt. In helder en eenvoudig taalgebruik vertelt het boekje over Randstads manieren, waarden, tone of voice en huisstijl. In ben zo vrij enkele frasen te citeren.

Het openingswoord (Werken in stijl’) ademt al één en al Randstad. ‘De inrichting en aankleding, de etalageposters, de folders… alles ademt Randstad. Ook jij levert een belangrijke bijdrage aan dat Randstad-gevoel.’ En even verder: ‘Terecht zijn we trots op ons bedrijf. Dag mag ook. Op het moment dat een klant een vestiging binnen loopt, is alles wat hij daar meemaakt puur Randstad’.


Randstad

‘Aandacht voor schoonheid is onderdeel van goed werkgeverschap’.



En dat kenmerkt in het bijzonder Randstad. De consequentheid waarmee bedrijfswaarden en –doelstellingen zijn doorvertaald naar mensen, de wijze van samenwerken, de inrichting, huisstijl en uitingen. Alleen dat zou je al mooi kunnen noemen.

Tot in detail zijn waarden doorgevoerd en worden deze doorvertalingen dagelijks bewaakt, getoetst en zo nodig verbeterd. Zo zijn de vensterbanken schuin, zodat er geen spullen op gelegd kunnen en een rommelig beeld ontstaat. Ook reiken de binnendeuren tot aan het plafond, waardoor het beeld van openheid wordt verstrekt.

Over de vraag of goed werkgeverschap en/of het investeren in schoonheid iets oplevert, is Randstad zeer stellig. ‘Een goed imago, interne groei, trots en de aantrekkingskracht op anderen (‘mooi is een over-weging om bij Randstad te gaan werken’) zijn zondermeer ‘opbrengsten’ van goed werkgeverschap’, aldus Maclaine Vos.


Voordelen van

goed werkgeverschap


	- Zij ontvangen meer gekwalificeerde sollicitaties op open-staande functies;

	- Een lagere uitstroom;

	- Een verlaging van het ziekteverzuim;

	- Een hoger niveau van klantentevredenheid en loyaliteit;

	- Meer innovatie, creativiteit en lef;

	- Hogere productiviteit en winstgevendheid.



Bron: Great place to Work



5.3 Financieel rendement en schoonheid

De hierboven genoemde organisaties onderscheiden zich door goed werkgeverschap. Hoe zit het dan met organisaties die opvallen door hun hoge winstgevendheid of hoog rendement in de aandelenhandel? Wederom scoren bank-en verzekeringsbedrijven hier hoog. Is bij hen een relatie te ontdekken tussen opbrengst en schoonheid?

Volgens diverse onderzoeken van ondermeer Fortune Magazine, realiseren ‘Beste Werkgevers’ van Amerika hogere beursindices in vergelijking met andere organisaties en genereren zij hogere opbrengsten dan hun concullega’s. Uit een studie, uitgevoerd door het Amerikaanse ministerie van werkgelegenheid, valt verder te concluderen dat:


	- er een positieve relatie bestaat tussen training, motivatie en het autoriseren van werknemers (empowerment) enerzijds en verbetering in productiviteit, werknemerstevredenheid en financiële prestatie anderzijds;

	- bij de ontwikkeling en implementatie van een ’mensgerichte’ strategie een integrale aanpak beter werkt dan een incidentele aanpak;

	- de impact van progressief personeelsbeleid groter is en meer voordeel oplevert wanneer de aanpak tenminste 3 jaar wordt gecontinueerd opdat deze geïntegreerd kan worden in de organisatie als geheel (Bron: Great Place to Work’ Institute, Inc.).




Erik Veldhoen over opbrengsten van het ‘nieuwe werken’

De nieuwe-manier-van-werken bij Interpolis heeft geleid tot:


	- 50% ruimtebesparing;

	- 40% kostenreductie;

	- toename productiviteit;

	- cultuurverandering.





Voorts noemen meerdere bronnen dat mensen kiezen om te werken bij een organisatie op esthetische gronden. Arbeidstevredenheid kan worden vergroot door (esthetische) aspecten van de organisatie die werken op de zintuigen, zoals een ‘mooie’ werkplekinrichting, kunst aan de muur, etc.

Schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal

In onze Westerse drang naar het kwantificeren en bij voorkeur kapitaliseren van inspanningen, moeten we helaas misschien ook zo ver gaan om de inspanningen in schoonheid zichtbaar te maken; dit om managers ervan te overtuigen dat oog hebben voor en investeren in schoonheid iets op kan leveren.

Is het zinnig om in de trits van kenniskapitaal, intellectueel kapitaal, sociaal en cultureel kapitaal ook schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal te definiëren?

Dit brengt me tot de eerder gestelde vraag of schoonheid zich laat analyseren, laat staan kapitaliseren. Dat laatste denk ik niet, maar het denken in termen van schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal kan het werken aan mooie organisaties versnellen….

‘Mooie mensen hebben leukere banen en verdienen meer’ is een bekende uitkomst van wereldwijd gehouden onderzoek. Leveren organisaties waar mooie mensen werken meer op of hebben ze juist meer kosten? Ik weet het niet. Over schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal is bij mijn weten niet eerder iets geschreven. Tijdens mijn zoektocht stuitte ik op sociaal en cultureel kapitaal, dat van een soortgelijke orde van abstractie kent.

Kombrink (2003) definieert cultureel kapitaal als: ‘het vermogen te inspireren of geïnspireerd te raken en waarde te creëren die voorbijgaat aan economische en sociale dimensies’.

Hij geeft het ‘culturele’ hierbij de betekenis van het symbolische, heilige, rituele, ethische, spirituele, artistieke of esthetische, dat door individuen of sociale groepen als zodanig beleefd of ervaren wordt.

De definitie raakt aspecten van schoonheid in organisaties en kan daarom worden omgezet naar de volgende definitie voor schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal:


‘Schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal is het vermogen om te schoonheid te beleven en een esthetische waarde te creëren die voorbijgaat aan economische en sociale dimensies’.



In navolging van Kombrink dient beleven uitgelegd te worden als herkennen, waarderen en ermee omgaan.

Voor het opbouwen van cultureel kapitaal stelt Kombrink voor om vooral geen ‘grote-stappen-snel-thuis- en succes-verzekerd-module’ te verwachten. Maar het meer te zoeken in het begrijpen van de werking van culturele processen en inzicht in de beleving van de organisatie en haar waarden en cultuur. Ik moet u helaas mededelen dat voor het opbouwen van schoonheidskapitaal of esthetisch kapitaal een soortgelijke remedie lijkt te gelden.

Kombrink gaat nog verder door te stellen dat ‘de essentie van het investeren in cultureel kapitaal is, dat er in beginsel geen direct economisch nut of praktisch doel mee gemoeid is’. En dat cultureel kapitaal alleen kan worden opgebouwd als er een economische noodzaak ontbreekt. Maar, dat het investeren in culturele competenties (lees ook esthetische competenties) culturele waarden en opbrengsten oplevert (‘bij-product’ van economische of sociale activiteiten die als intrinsiek waardevol ervaren of beleefd worden).

5.4 MVO en schoonheid

Een laatste interessante vergelijking is deze tussen de aspecten van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) met die van schoonheid in organisaties.

MVO wordt ook wel maatschappelijk ondernemen, maatschappelijk betrokken ondernemen, duurzaam ondernemen of ethisch ondernemen genoemd. Het is voor veel bedrijven een bekend, maar ook breed en veelomvattend begrip, waarbij men worstelt met de vraag hoe MVO in te vullen. Kortweg komt MVO erop neer dat een bedrijf aandacht heeft voor de maatschappij waarin het functioneert.


MVO =


	- verantwoord omgaan met mens, milieu en maatschappij;

	- het vinden van een balans tussen de drie P’s: people, planet en profit;

	- streven naar goede financiële resultaten op een maatschappelijk verantwoorde manier;

	- meer dan liefdadigheid, maatschappelijke betrokkenheid, ’goed doen’, ad hocactiviteiten die toevallig langskomen of het zich houden aan minimale eisen van wet- en regelgeving. MVO is een doelbewuste en continue activiteit: het is een kwestie van beleid en strategie om bewust verantwoord te ondernemen;

	- voor alle bedrijven, groot èn klein;

	- niet alleen plicht, maar ook een morele eis;

	- vertrouwen wekken en vertrouwen krijgen;

	- nieuwe oplossingen vinden voor hedendaagse sociale en ecologische waarden en normen;

	- meer zichtbaar en betrokken in de samenleving staan;

	- een betere werksfeer en een betere binding, motivatie en inzet van het personeel;

	- goodwill bij en een sterkere relatie met uw doelgroepen en omgeving.

	- het beperken van mogelijke negatieve effecten (consumentenboycot, negatieve publiciteit etc.) en het versterken van mogelijke positieve effecten van de bedrijfsactiviteiten;

	- een grotere naamsbekendheid en een positief imago van een bedrijf dat betrokken is bij mens, maatschappij en milieu;

	- niet alleen lokaal en nationaal van belang, maar heeft ook een internationale dimensie;

	- en ... de basis voor het voortbestaan op langere termijn. Zonder aandacht voor sociale en ecologische aspecten is geen economisch gewin meer mogelijk, zeker niet op de lange termijn.



Op basis van http://www.mvo.mkb.nl



Het gaat om een verantwoord evenwicht tussen de financiële aspecten van de bedrijfsvoering (winst, economisch rendement) en sociale en ecologische aspecten (mens en milieu). Zorgen voor mens en omgeving met behoud van de nodige en noodzakelijke winst. Deze drie aspecten worden ook wel aangeduid als de 3 P’s: People – Planet – Profit (bron: www.mvo-mkb.nl).

Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV

Bij het bezoek aan de Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV, winnaar van de Care & Profit Prize 2004, wordt zichtbaar wat investeren in MVO is en wat het op kan leveren. Hulshof verstaat onder MVO ‘het op elkaar passen, de open sfeer en vrijheid, in alles doorgevoerd en de aandacht voor Arbo (niet alleen wat moet, maar ook wat kan). Ook noemt Hulshof eigen voorbeeldgedrag een bijdrage aan MVO (hij noemt het lage benzineverbruik van zijn eigen auto). Verder schetst hij de positie van de grote fabriek in het kleine dorp, waarin vuile processen (het reinigen van vieze runderhuiden met stankoverlast en waterverontreiniging als gevolg) op de meest schone wijze worden uitgevoerd. Door ondermeer een zeer moderne waterzuivering (beter dan nodig) en weinig restafval.

‘Voor mij is MVO mooi in de overdrachtelijke zin van het woord, maar ook esthetisch mooi kan een klein onderdeel zijn van MVO. Als het bedrijf beeldbepalend is voor het dorp of er kijken mensen op uit, zorg dan dat het er opgeruimd en netjes uit ziet, tot een mooi design voor het kantoor of het handhaven en opknappen van het monument aan toe. Maar nog belangrijker voor mooi, zijn de mensen die er werken. Die moeten hun energie er in kwijt kunnen, zichzelf verwezenlijken, zichzelf herkennen, zich thuis voelen, gehoord worden, etc’.

‘Maar bovenal’, stelt de Herman Hulshof, ‘start MVO en misschien ook wel schoonheid, bij de missie van het bedrijf’. Voor Hulshof is deze ‘gelukkig worden’. Even later in het gesprek onthult hij de nieuwste slogan van het bedrijf (‘Finer leather, better world’), waarin niet onder stoelen of banken wordt gestoken dat Hulshof een belangrijke bijdrage wil leveren aan de wereld, allereerst door een goed werkgever te zijn en te blijven (Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV bestaat ruim 130 jaar), door bij te dragen aan de werkgelegenheid en werkzekerheid voor het dorp, veiligheid bieden en het milieu te sparen waar mogelijk.

Over deze laatste doelstelling zegt hij: Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV is de meest milieuvriendelijke leerfabriek ter wereld. Stelen van de wereld kan toch niet! Daarom investeerden we in de modernst mogelijke waterzuivering (‘In de sloten zag ik de vervuiling van de looierij!’)’.


Schoonheid bij Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV


	- continuïteit (werkzekerheid) bieden;

	- een goede werkomgeving: fris van kleur, positieve invloed op omgeving, gevoel geven van ‘hun fabriek’;

	- een open relatie met de OR (= instrument om de werkvloer te bereiken);

	- herkenbaar en begrijpelijk zijn en zekerheid bieden;

	- dicht bij de mensen, dicht bij de vloer;

	- zichtbaar zijn: zie ik ze werken, zien ze mij werken.





‘En’, zegt Herman Hulshof nadrukkelijk, ‘MVO moet wel pay back hebben, desnoods over vijftig jaar. Wat betekent: op de kosten blijven letten’. ‘Maar’, zegt hij voorts vol overtuiging, ‘het komt altijd terug. Het leven is wederkerig (doelend op investeren in MVO). En investeren in MVO kon en kan alleen maar als er iets uit te geven valt. Het moet een organisatie economisch goed gaan om te kunnen investeren in MVO of in schoonheid’.

Als voorbeelden van opbrengsten noemt hij de voorloperpositie ten opzichte van China (‘China is een ecologische bom’) als gevolg van investeringen in milieubesparende maatregelen, het beeld bij de omgeving van goede werkgever, de saamhorigheid en trots bij de medewerkers en het vertrouwen bij alle stakeholders.

Het Ministerie van Economische Zaken zegt bij monde van Roel Nieuwenkamp (Directeur van de Directie Ondernemerschap) ervan overtuigd te zijn dat investeren in schoonheid (hij ziet veel overeenkomsten en associaties met MVO) bijdraagt aan een positief beeld en reputatie bij de omgeving, een zelfbewust bedrijf (bezig zijn met kwaliteit) en een goede dialoog met stakeholders en shareholders.

Opvallend zijn de parallellen met de aspecten die we eerder aan schoonheid in organisaties toedichtten. Van de in het eerder getoonde tekstkader (MVO =) vertoont tenminste de helft van de items een directe relatie met schoonheid in organisaties. Dus als u MVO al behoorlijk op de rit heeft …

En net als MVO betreft schoonheid in organisaties in eerste instantie een keuze voor bewust gedrag, vanuit een soort morele eis of verantwoordelijkheid die voorbij gaat aan economische dimensies.

Goodcompany

(www.goodcompany.nl) hanteert een piramide, waarin de mate van MVO een plaats krijgt in de perspectief van de organisatie: van economische verantwoordelijkheid tot liefdadigheid. MVO ‘speelt zich af‘ in de lagen duurzaam ondernemen en maatschappelijke betrokkenheid.

Een ander voorbeeld waarbij schoonheid in organisaties kan leren van MVO, is de wijze van concretiseren en MVO meetbaar maken. Afbeelding 27. MVO-niveaus

[image: image]

Afbeelding 27. MVO-niveaus

ING Bank en Good Company hebben in samenwerking met het Financieel Dagblad de ‘Care & Profit Prize’ ingesteld (zie http://www.careprofit.nl). Aan de hand van een lijst met stellingen over personeel, milieuzorg, klanten, productgebruik, leveranciers, maatschappij en omgeving kunnen bedrijven zelf beoordelen en beoordeeld worden op de wijze waarop zij werken aan MVO.

Enigszins vergelijkbare instrumenten zijn de Sustainability Scorecard en de Dow Jones Sustainability Index (DJSI).

Hoewel in eerste instantie vanuit maatschappelijk en ecologisch belang gedacht, wordt meer en meer duidelijk dat MVO ook vanuit economisch belang waarde creeert.

Daarnaast neemt het aantal duurzame beleggingsfondsen toe en tonen deze rendementen die in sommige gevallen hoger zijn dan die van andere fondsen (bron: VBDO). Volgens berekeningen van de Standard & Poor’s presteerde de Ethibel Sustainability Index (ESI, de index van bedrijven die aantoonbaar MVO uitvoeren zoals Volkswagen, Canon, Henkel of Deutsche Telekom) relatief zeer goed over de afgelopen jaren. In de periode van 1999 tot 2003 zelfs beter dan de Standard & Poor’s Global 1200. MVO levert dus aandeelhouderswaarde op!



Kortom: schoonheid levert een heleboel op

Uit de bovengenoemde voorbeelden mag duidelijk blijken dat investeren in bepaalde aspecten van schoonheid rendabel blijkt.

Hoewel niet direct de opbrengsten van investeringen in schoonheid zijn gemeten, blijken aspecten van goed werkgeverschap, aandeelhouderswaarde en MVO rendabel te zijn.

Goede werkgevers investeren in mensen en in hun arbeidsomgeving. En ook organisaties die zich richten op aandeelhouderswaarde, creëren deze ondermeer door een mensgerichte aanpak te kiezen. Organisaties die in MVO investeren tenslotte, richten zich op hun People en de bijdrage aan de Planet, met aantoonbare toename van hun Profit.

Behalve dat schoonheid schoonheid oplevert, brengt - voor wie dit eerste nog niet genoeg is - schoonheid nog veel meer op! Niet alleen geld of aandeelhouderswaarde, maar ook trots, betrokkenheid en verhoging van productiviteit bij medewerkers. Tenslotte blijken maatschappelijke vraagstukken rondom MVO duurzaam en recessiebestendig, zoals Roel Nieuwenkamp van het Ministerie van Economische Zaken stellig verwoordde. Dus als we concluderen dat er parallellen zijn tussen MVO en schoonheid …


6. WERKEN AAN SCHOONHEID:
ESTHETISCH VERANTWOORD ONDERNEMEN (EVO)

‘Schoonheid is het doel van alle wording en het enige dat zichzelf rechtvaardigt’

– Whitehead

6.1 Inleiding

Het voorgaande gelezen hebbende, kunt u nu overgaan tot het mooier maken van uw organisatie. Als variant op Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) draag ik u op om te komen tot Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO). Deze term ontleen ik aan het Instituut voor Poëtische Bedrijfskunde (IPBK) (zie http://www.ipbk.nl), dat sinds begin 2000 aandacht vraagt voor ‘het unieke, overbodige, wonderlijke, absurde, on(be)grijpbare, dromerige, mysterieuze en nutteloze in de wereld van management en organisatie’.


Werken aan schoonheid in organisaties volgens Erik Veldhoen


	- heldere en collectief gedeelde missie en visie;

	- doorvertaling naar activiteiten en ondersteunende middelen;

	- ruimte voor lef.




Hoe kunt u - maar analogie van ‘de goede dingen goed doen’ - mooie dingen doen en de dingen op een mooie wijze doen? Of anders gezegd: werken aan schoonheidsproductie en productieschoonheid?

Strati (1999) adviseert om in dit kader niet geheel andere dingen te doen maar te werken aan een bepaald (schoonheids)bewustzijn: ‘The aesthetic approach prompts the organization scholar to develop new awareness of organizational life rather than devise new ways tot rationalize it’. En hoe te komen tot de organisatie met een klimaat zoals in een jazz-orkest?


Definitie Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO)

Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO) =

op een mooie wijze mooie producten / diensten voortbrengen (met economisch rendement).

Of anders gezegd:

op een economisch rendabele wijze schoonheidsproductie én productieschoonheid realiseren.



‘Cultivating an aesthetic of surrender: embracing risk and letting go of the familiar’ (Barrett, 2000) door:


	- Onderzoeken en ontdekken van de eigen grenzen (competenties);

	- Ontwikkel van provocative learning relationships: verrassing, ‘meenemen’ op een andere weg, loslaten van bekende patronen (‘abandon comfortable practices’), uitproberen ‘moet’, ‘group conversation’;

	- Organiseren van incremental disruptions, die dwingen tot het gaan van ongebaande paden.



Barrett spreekt over een ‘holding environment’ die voldoende veilig is om te kunnen ontdekken, ontwikkelen en groeien. Musici duiden deze situatie en omgeving ook wel aan als voorwaarden om te komen tot flow of groove.

‘When that’s really happening in a band, the cohesiveness is unbelievable. Those are the special, cherished moments. When those special moments occur, to me, it’s like ectasy. It’s like a beautiful thing. It’s like when things blossom. When it’s happening, it really makes it, man’ (Curtis Fuller in 1994).


Programma van de Academie voor Schoonheid
(voorheen Volksbeweging tegen de lelijkheid)


	- In dialoog gaan met elkaar over esthetiek. De dooddoener ‘over smaak valt niet te twisten’ uit de cultuur verdrijven;

	- De ‘doe maar gewoon dan doe je gek genoeg’-cultuur van de gegoede burgerij vernietigen;

	- Het scheppen van de mogelijkheid om in Nederland te bouwen volgens een omkering van de beslissingsgronden, eerst esthetica en dan pas functionaliteit en economische rationales;

	- Zorgen voor een klimaat waarin concepten en ontwerpen los van belangen en negatieve affecten, zoals aanpassingsdrift, ontwikkeld worden om dan ongeschonden tot realisatie te komen;

	- Ruimtelijke ordening gericht op heterogeniseren en integreren in plaats van homogeniseren en segregeren;

	- Ruimtelijke ordening en architectuur gebruiken als esthetiserend, door deze zo onbemiddeld mogelijk te maken;

	- De uiterlijke esthetica laten dragen door de innerlijke esthetica; zowel aan de binnenkant als aan de buitenwereld bouwen;

	- Het opruimen van en interveniëren op een ambtenarenapparaat dat volledig gericht is op het in stand houden van de middelmaat.




Weggeman (2003) noemt in zijn boek zes acties voor managers om de schoonheid van producten te maximaliseren:


	Investeer in de voortdurende actualisering van de collectieve ambitie;

	Concentreer het productieproces in tijd en plaats (met meer face-to-face-interactie tot gevolg);

	Functioneer als hitteschild voor planning & control;

	Werk met spelers die de wil en de vaardigheid hebben om tijdens het produceren de ontroering (net) vóór te blijven; die niet door hun eigen pathos overruled worden;

	Stimuleer voortdurend het vermogen van medewerkers om schoonheid te produceren; dit impliceert het faciliteren van de ontwikkeling van esthetische sensitiviteit;

	Werk met spelers die hun ego in dienst kunnen stellen van het collectief.



Hij stelt vast dat de oogst aan adviezen mager en (nog) niet overtuigend is.

Dat is waar, maar een goed begin is gemaakt. In de loop van dit hoofdstuk zal ik deze aanvullen met nog meer schoonheidsacties.

Ook de door mij geïnterviewden noemden nog waardevolle lessons learned.

Herman Hulshof, directeur van Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV en winnaar van de Care & Profit Prize 2004, noemt investeren in schoonheid belangrijk. ‘Want’, zegt hij, ‘het gaat om het leveren van toegevoegde waarde in de breedste zin. Bijvoorbeeld het mooie beeld op het pleintje voor de fabriek, het mooie verhaal van de fabriek dat voort moet blijven leven’.

Randstad adviseert te investeren in saamhorigheid, in het wij-gevoel, in de waardering voor medewerkers (‘Jullie presteren hartstikke goed!’). Ook het tonen van lef (ondernemerschap, de beste mogen zijn) en in leiderschap (’de directie doet meer dan het minimale voor het personeel’) noemt Randstad aandachtspunten voor andere organisaties.

Ronald Vermeulen, manager artistieke zaken van het NedPho, adviseert te werken aan schoonheid door te investeren in creativiteit, in leiderschap en in de schoonheid van de bedrijfsomgeving. Maar ook door te werken aan commitment aan de missie en producten, aan persoonlijkheid, visie en aandachtigheid. Tenslotte adviseert hij te waken voor routine in organisaties.

Roel Nieuwenkamp, directeur Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken, voor wie een mooie organisatie verwantschap vertoont met een ‘MVO-organisatie’, noemt moreel leiderschap, voorbeeldgedrag (leiderschap), praten + doen (ook in managementsystemen) en een laag energieverbruik als voorbeelden van noodzakelijke investeringen in schoonheid.

Penta Scope tenslotte laat bij monde van Engbert Breuker weten dat werken aan schitterende organisaties betekent dat men moet investeren in leiderschap op de menselijke maat en sturen op de eigen balans in de medewerker. Hierbij noemt hij de volgende vuistregel voor waardering van medewerkers: 50% echte aandacht (liefde), 40% ontwikkeling en 10% beloning (geld).

En u zou als eerste start van EVO - zonder direct te beginnen aan een Extreme Make Over (EMO) - de drie niveaus die ik eerder noemde kunnen langslopen: de esthetische sensitiviteit van medewerkers en managers, de schoonheid in de organisatieaspecten en tenslotte het schoonheidsimago van uw organisatie.

Leren van MVO

Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen (MVO) is in vele opzichten te vergelijken met Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO).

In de eerste plaats is MVO een soort perspectief of ethische opdracht voor organisaties, een zoektocht en nog weinig concreet. Wijffels sprak ooit over ‘een evolutionair proces zonder vastomlijnd plan, een ontwikkeling’. Voor MVO zijn verschillende gradaties van implementatie zichtbaar. Van helemaal niets, defensief, zeggen dat je ’t doet, het op orde hebben en tenslotte het als dé core competence beschouwen ten dienste van maatschappelijke problemen. Ook EVO kent soortgelijke gradaties (van schoonheid). Goede voorbeelden van organisaties die in MVO investeerden, spreken over het tenslotte embedden van MVO en MVO als business driver. Zou het ooit zover komen met EVO?

Terugkijkend op de eerste tien jaar MVO in Nederland kan worden vastgesteld dat (Cramer et al, 2001 en 2005):


	- MVO geen louter procedurele handeling betreft, het gevaar bestaat dat de geest uit de fles gaat;

	- MVO een nieuwe positiebepaling van de organisatie vraagt en vooral een zoektocht is;

	- MVO makkelijker te implementeren is wanneer het bedrijf in een financieel-economische sterke positie verkeert;

	- er een duidelijk committment nodig is van het management of de directeur. En er voorts leiderschap en een sleutelfiguur nodig zijn om MVO binnen alle lagen in de organisatie te verankeren;

	- een bedrijf een goed functionerend kwaliteitssysteem en heldere afrekenmechanismen nodig heeft;

	- het bedrijf een open en betrokken bedrijfscultuur nodig heeft. Zo’n cultuur is meer ontvankelijk voor vernieuwing in de richting van MVO;

	- het bedrijf de druk van derden moet ervaren om op het gebied van MVO goed te presteren, hierin ook een competitief voordeel ziet en daarvoor voldoende manoeuvreerruimte heeft.




Hoe pak ik Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen aan?

U kunt incidenteel of impulsief activiteiten ondernemen. Maar wil Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen op de lange termijn echt vruchten afwerpen, dan kunt u het beste beleid opstellen en een plan van aanpak maken. Heeft uw bedrijf een missie of strategische visie, dan kan deze mede richting geven. U kunt ook een gedragscode opstellen die een aantal normen en waarden van het bedrijf aangeeft. Bepaal tenslotte per doelgroep (zoals klanten, leveranciers, werknemers) welke activiteiten u gaat ondernemen.

Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen in 5 stappen:


	Stel een lijst op van verbeterpunten (t.a.v. personeelsbeleid, milieu etc.);

	Zet kleine stappen, werk gericht volgens een bepaalde visie of strategie, houd de kosten in het oog;

	Werk samen, b.v. met collegabedrijven, ondernemersvereniging, gemeente, leveranciers;

	Doen!;

	Leer van de ervaringen; MVO is een proces.



Bron: www.mvo.mkb.nl



Uit de gesprekken die ik had over schoonheid in organisaties met diverse bedrijven, worden deze vaststellingen ook herkend bij de soortgelijke invoering van Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO).

Daarnaast kan gesteld worden dat MVO - en evenzo EVO – verder drie belangrijke actiepunten kent:


	Vaststellen van principes: ethisch/normatieve uitgangspunten;

	Op gang brengen van processen (interne en externe);

	Definiëren van resultaten: bepalen van indicatoren die inspanningen van duurzaam ontnemen weerspiegelen .



EVO versus MVO

Diverse malen heb ik in dit boek voorbeelden van MVO genoemd voor de invoering van EVO. Is daarmee EVO een synoniem van MVO?

Neen, zeker niet! Maar onmiskenbaar zijn er parallellen tussen beide benaderingen. En zeer waarschijnlijk kunnen organisaties die al een eind op weg zijn met MVO, de stap naar EVO makkelijk maken.

Tijdens mijn bezoek aan de Roel Nieuwenkamp, Directeur Directie Ondernemerschap van het Ministerie van Economische Zaken, discussieerden we over de verschillen en overeenkomsten tussen de twee benaderingen. Temeer omdat Roel Nieuwenkamp bij alle kenmerken van een esthetische organisatie veel raakvlakken ervaart met MVO.

De overeenkomsten tussen beide benaderingen zijn in mijn optiek de volgende:


	EVO en MVO starten beide met een waarden-oriëntatie en hebben gevolgen voor het denken en handelen van de medewerkers, de spelregels binnen de organisatie en het leiderschap;

	EVO en MVO streven beide sociale en ecologische (MVO wat sterker) doelen na;

	EVO en MVO achten beide mensontwikkeling belangrijk (people);

	EVO en MVO willen beide bijdragen aan de maatschappij (planet).



De verschillen tussen EVO en MVO zijn de volgende:


	EVO streeft ook een cultureel belang na (eigenheid, schoonheid en contrast) en geen of veel minder een bedrijfseconomisch belang (schoonheid om schoonheid);

	EVO richt zich voor een deel op de fysieke inrichting en vormgeving van de organisatie en de werkplek;

	EVO doet een sterk beroep op de esthetische beleving (positieve prikkeling van de zintuigen) door medewerkers en afnemers, waardoor de aanwezigheid van esthetische sensitiviteit bij hen een voorwaarde is;

	EVO hanteert geen meetsysteem met normen (op basis van wet- & regelgeving) en kent geen ‘maatschappelijke dwang’ om transparantie en verantwoordelijkheid zichtbaar te maken in bijvoorbeeld een jaarverslag.



In paragraaf 6.4 ga ik specifiek in op het implementeren van schoonheid en EVO.

De eerste hoofdstukken in ogenschouw nemende en de lessen over MVO lezende, kunnen we constateren dat we wellicht beelden hebben bij wat schoonheid in organisaties zou kunnen zijn en hoe we EVO zouden kunnen implementeren. Genoeg gelezen nu. Tijd om van mooier denken naar mooier maken te gaan!



6.2 Stappenplan Esthetisch Verantwoord Ondernemen

Om van mooi naar mooier te komen, om esthetisch verantwoord te ondernemen, stellen we - met dank aan best practices van MVO - een schoonheidsprogramma voor. Ik noem dit het Organisational Beauty Program dat bestaat uit volgende processtappen:







	-	Stap 1.	Extern oriënteren: wat zijn verwachtingen/eisen van externe partijen;

	-	Stap 2.	Intern oriënteren: wie zijn we, wie willen we zijn, wat willen we realiseren? (missie, visie en doelen)?;

	-	Stap 3.	Spiegelen: hoe mooi zijn we, hoe mooi vinden anderen ons en hoe mooi willen we zijn? En wat betekenen de uitkomsten van de stappen 1 en 2 voor de drie schoonheidniveaus?;

	-	Stap 4.	Opstellen van een korte en langere termijn strategie (productieschoonheid en/of schoonheidsproductie?) en een daarop gebaseerd actieplan;

	-	Stap 5.	Opzetten van een monitoring- en rapportagesysteem;

	-	Stap 6.	Uitvoeren: werken aan schoonheid (nieuw gedrag, nieuwe spelregels en nieuw leiderschap);

	-	Stap 7:	Afstemmen van de aanpak met de marketingcommunicatie, intern en extern.
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Afbeelding 28. Organisational Beauty Program

6.2.1 Extern en intern oriënteren

Van dit Organisational Beauty Program zijn de stappen 1 en 2 niet veel anders dan u gewend bent te doen. Met dien verstande, dat u zich nu moet afvragen of het werken aan schoonheid door Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO) iets toevoegt aan de huidige positionering van uw organisatie en de realisatie van doelen zoals continuïteit of organisatiestrategie. Of dat, nog veel basaler, er ruimte is voor EVO. Ruimte voor - net als bij MVO - een nieuwe kijk op ondernemen met een nieuwe waarden-georiënteerde benadering.

Een organisatie die met EVO aan de slag wil, moet haar medewerkers kunnen uitleggen wat dit betekent voor hun huidige werk, de activiteiten en doelen. En wat EVO betekent voor het werk van haar medewerkers en waarom EVO meer is dan een aandachtspunt.

Bij deze stappen past ook de vraag of de organisatie wel in staat is om EVO in te voeren. De belangrijkste lessen die uit de implementatie van MVO geleerd kunnen worden, zijn: lang stilstaan bij de aansluiting bij de belevingswaarde (draagvlak), en het verandervermogen van de medewerkers en bij de aanwezigheid van durf en ruimte (geduld en experimenteerruimte) voor een nieuwe benadering (Cramer et al., 2005).

Invoering van de nieuwe slogan ‘Fine leather, better world’ bij de Koninklijke Hulshof’s Verenigde Fabrieken BV betreft niet zo maar vier woorden, maar a way of thinking and working.

Wat hierbij zou kunnen helpen is een diagnose-instrument dat bij de invoering van MVO zijn waarde heeft bewezen (Cramer et al., 2005).
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Afbeelding 29. Diagnose mate van bewustwording Esthetisch Verantwoord Ondernemen

De score geeft aan waar uw organisatie sterk in is. Vervolgens kunt u kijken hoe belangrijk de mindere scores zijn voor de invoering van EVO en wat hier aan gedaan moet worden.

Cramer et al. (2005) noemen vier fasen voor bewustwording van MVO die ook zeer bruibaar zijn voor de bewustwording van EVO. Deze zijn, vertaald naar EVO, de volgende vier fasen:

Fase 1. Diffuse ontvankelijkheid voor EVO

Er vindt bewustwording plaats dat EVO of het thema schoonheid (productieschoonheid en/of schoonheidsproductie) van belang kan zijn voor de organisatie.

Fase 2. Concretiseren van EVO binnen de organisatie

De organisatie herkent de waarde van EVO. Intern worden thema’s vastgesteld, strategieën verkend (productieschoonheid en/of schoonheidsproductie) en gereflecteerd op de huidige invulling van de schoonheidsniveaus. De organisatie benoemt een EVO-coördinator, die functioneert als initiator en katalysator. Deze begint met de verspreiding van EVO door het opstarten van allerlei kleine projecten en het vertalen van het algemene EVO-denken in een taal die past bij de organisatie.

Fase 3. Vergroten van het interne draagvlak

Door concrete activiteiten begint de organisatie geleidelijk te leren hoe het EVO kan vormgeven en steeds meer mensen hierbij kan betrekken. Het proces is gericht op het verbreden van draagvlak voor EVO. De organisatie-eigen aanpak van EVO raakt verankerd, zowel in het gedrag van mensen als in het beleid.

Fase 4. Het ontstaan van gedeelde waarden

De mentale verandering naar EVO zorgt dat er gedeelde waarden ontstaan binnen de organisatie over de huidige en toekomstige positionering, beleid en strategie en de rol van schoonheid hierbij. EVO is een vanzelfsprekende manier van ondernemen (denken en handelen) geworden.

Schoonheid als organisatiewaarde

Wat als een rode draad door deze fasen loopt is de bewustwording van waarden en organisatiecompetenties.

Om aan schoonheid te werken in uw organisatie zult u de huidige organisatiewaarden, de beroepsethiek, aan de orde moeten stellen. Vergelijk het met milieubewust worden, waar nu de vraag op tafel ligt om schoonheidsbewust te worden. Waarden zijn doelen of idealen die mensen nastreven en die het goede leven definiëren. Waarden uiten zich in het gedrag dat mensen dagelijks vertonen. Maar ook de norm (wat beschouwen we als juist en onjuist) over schoonheid moet nadrukkelijk aan de orde worden gesteld (zijn we mooi of lelijk?). Deze bevat de trigger om te werken aan schoonheid.

Willen we dit gedrag beïnvloeden, medewerkers schoonheid laten beleven, waarderen en creëren, dan moeten we ondermeer in gesprek met elkaar gaan over het gewenste gedrag. De volgende afbeelding toont de invloeden op het dagelijkse gedrag van mensen (Cramer et al., 2005).
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Afbeelding 30. Invloeden op dagelijks gedrag van mensen

Zonder te diep in te gaan op deze invloeden, moet wel gezegd worden dat er bij spanning binnen of tussen deze invloedsfactoren sprake is van een dilemma voor de betreffende persoon.

Nu terug naar schoonheid in organisaties. Willen we dit realiseren, dan lukt dit dus alleen met medewerkers die schoonheid binnen hun levensovertuiging herkennen, hiervoor oog hebben en hieraan willen bijdragen in hun persoonlijke leven. Mensen die dus ook buiten de draaideur van de organisatie esthetiek beleven en waarderen. En wanneer ze eenmaal binnen de organisatie zijn, een arbeidscultuur vinden die schoonheidsbeleving – en waardering voedt. En niet alleen een cultuur vinden, maar als collectief kiezen voor dit doel. Het ‘creëren van schoonheid’ als (toegevoegd) gemeenschappelijk doel.

Dit nieuwe doel vraagt behalve een nieuw in te richten fysieke omgeving vooral een nieuwe mindset, een mentale omgeving waarin de nieuwe koers met nieuwe idealen en nieuwe beelden in een nieuwe organisatie wordt uitgezet.

En tenslotte vraagt schoonheid in de organisatie zoals we al zagen in het Kadamer Kreis een omgeving met afnemers, concurrenten, leveranciers, financiers en maatschappelijke groeperingen, die schoonheid vragen of zelfs eisen en kunnen beleven en waarderen.


Engert Breuker (Penta Scope) over het realiseren van schitterende organisaties

‘Ik geloof in het scenario van de hoop. Dit begint bij een houdingsen gedragsverandering van de mens als individu. Een voorwaarde hiervoor is dat de mens, de individuele medewerker van een organisatie wel anders moet dúrven denken. Die veranderde houding heeft invloed op organisaties, waar mensen vrijwillig of onvrijwillig, betaald of onbetaald werken. De verandering op mesoniveau zal een optelsom zijn van het gedrag, de houding van ieder individu dat meedoet’.



Als u schoonheid in uw organisatie aan de orde stelt, zullen velen wantrouwig zijn en in feite voor een dilemma staan. Omdat ze spanning binnen of tussen de genoemde invloedsfactoren ervaren. U kunt deze niet negeren. Ze zijn legitiem. Immers, wie bent u om de levensovertuiging van een ander te bekritiseren?

Dus moet u met hen in gesprek. En er achter zien te komen welke waarden zij huldigen, zoals solidariteit, rechtvaardigheid, continuïteit van de organisatie, respect voor de medewerker, eerlijke prijs, integriteit en eerlijkheid. Misschien zijn zij ontvankelijker voor schoonheid dan u denkt!

Stel dan de breedte, diepte, rijkheid en verdedigbaarheid van waarden en verantwoordelijkheden aan de orde (Cramer et al. 2005):


	- breder: meer waarden respecterend zoals schoonheid, waardoor met meer perspectieven en alternatieven rekening wordt gehouden;

	- dieper: meer rekening houdend met het verleden en de gevolgen op de lange termijn;

	- rijker: beslissend op basis van argumenten (‘de menselijke soort realiseert haar hoogste potentieel als mensen samen aandachtig schoonheid produceren; dat impliceert het realiseren van een collectieve ambitie waarvan het resultaat vele anderen ontroert’, Weggeman, 2003);

	- beter verdedigbaar: zich baserend op steekhoudende argumenten, zodat de nadelen beter bestand zijn tegen kritiek (investeren in schoonheid verhoogt behalve schoonheid op zich het financiële rendement, aandeelhouderswaarde, maar verhoogt ook trots, betrokkenheid en productiviteit bij medewerkers).



Om dilemma’s rondom schoonheid in organisaties te voorkomen en om hier mee om te kunnen gaan, adviseren Cramer et al. (2005) na lessen uit de invoering van MVO in organisaties de volgende handvatten te gebruiken:


	- Communiceer openlijk uw eigen overtuigingen en waarden (‘Ik geloof in de waarde van schoonheid en vind dat we mooiere producten en diensten op een mooiere wijze moeten voortbrengen dan nu het geval is’);

	- Overleg met en vraag advies aan collegae (‘Wat betekent schoonheid voor jou in je werk? Vind je dat we daar als organisatie voldoende aan doen?’);

	- Analyseer het dilemma nauwkeurig: onderzoek welke waarden betrokken zijn bij het vraagstuk (‘Waarom denk je dat onze afnemers niet op schoonheid zitten te wachten? Waarom wil je niet bijdragen aan productieschoonheid?’);

	- Reflecteer op je (verkeerde) beslissingen (‘Waarom is men tegen?’);

	- Vergeet uzelf als u een verkeerde beslissing hebt genomen (‘Ik ben slechts de beslisser, het gaat om de organisatie’).



En de interne discussie over wat de verwachtingen/eisen van externen zijn, over wie we zijn (waarden), wie we willen zijn, wat we willen realiseren (missie, visie en doelen), moet tenslotte leiden tot een eenduidig gevoel over de prikkels om EVO te initiëren en vanuit welke strategie deze moet worden aangevlogen.

Is dit een outside-in strategie, die voortkomt uit afbreukrisico (druk van buiten af, oriëntatie op concurrenten en klanten)? Of is een omgekeerde strategie geschikter, de inside-out strategie, die uitgaat van de oriëntatie op de eigen identiteit van de organisatie?

Of is tenslotte een integrated-strategie het meest geschikt, omdat de organisatie zich oriënteert op haar rol en functie in de hele productie- en consumptieketen, waarbij het reduceren van milieuschade, arbeidsproblemen of andere maatschappelijke ongewenste situaties de belangrijkste doelen zijn (Cramer et al, 2005)?

En daarnaast, alvast vooruit lopend op paragraaf 6.2.3, kiest de organisatie voor de strategie van productieschoonheid en/of schoonheidsproductie?

De keuze voor een strategie hangt zeer af van de lopende discussies in de organisaties, de business issues en het eerste gevoel bij schoonheid in organisaties.

Om bij dat laatste enig gevoel te krijgen, is het nodig om maar eens te kijken hoe mooi uw organisatie op dit moment is.

6.2.2 Spiegelen: gradaties van schoonheid

Eén van de kenmerken van schoonheid is dat deze gradueel is. Zonder in de Westerse valkuil te stappen om schoonheid te meten, kunnen we een soort bandbreedte definiëren, laten we zeggen tussen lelijk en mooi. Strati (1999) onderkent acht categorieën voor schoonheid: het mooie, het sublieme, het lelijke, de komische, de gracieuze, het pittoreske, het tragische en het heilige. Hij baseert zijn indeling op de schoonheidsbeleving door de verschillende zintuigen. Hiermee doet hij een poging om enige bandbreedte te stellen waarbinnen schoonheid zich bevindt.


Nederlandse organisaties zijn lelijk. Er werken lelijke mensen, die met lelijke motieven, in lelijke gebouwen en met lelijke processen lelijke producten en diensten voortbrengen.

Waar we ons dagelijks omringen met kunst en mooie dingen, vergeten we oog te hebben voor schoonheid in ons werk.

Deze zinsneden zijn tamelijk ongenuanceerd en dienen helaas vooral marketingdoelen. In het licht van de vorige hoofdstukken is het beter - mooier - om te spreken over ‘onbewust onbekwame mensen, die vanuit eigenbelang en vooral financieel belang en machtsmotieven, in een weinig zintuigprikkelende omgeving op een onvakkundige, niet inspirerende en alledaagse wijze producten en diensten voortbrengen, die weinig esthetische waarde bevatten en nauwelijks bijdragen aan maatschappelijke en culturele doelen, maar slechts bedrijfseconomische doelen dienen’.



Wellicht is het nuttig om eens tien minuten te bedenken wat uw beelden zijn bij een mooie, sublieme, lelijke, komische, gracieuze, pittoreske, tragische en heilige organisatie. Ik wil het eenvoudig houden door bij mooi en lelijk te blijven. In de volgende spiegel kunt u uw organisatie bekijken en hiermee stap 3 uit het Organisational Beauty Program uitvoeren. De ingevulde score (de grijs gearceerde cellen) is een score van een zelfstandig bestuursorgaan (ZBO) uit de zorg.

De eerste vraag aan u is hoe mooi uw organisatie momenteel is. Om vervolgens na te denken over de vraag of u het nodig vindt om mooier te worden. Wellicht helpen hier de antwoorden van de stappen 1 en 2 van het Organisational Beauty Program hierbij.

Vervolgens zou u kunnen gaan werken aan een mooiere organisatie en gaan investeren in Esthetisch Verantwoord Ondernemen.
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Afbeelding 31. Hoe lelijk of mooi is uw organisatie? (gearceerde cellen geven de score van een zorginstelling weer)

De oefeningen in de volgende paragrafen richten zich in eerste instantie op het vergroten van het bewustzijn bij medewerkers met betrekking tot de belangrijkste aspecten van schoonheid in uw organisatie. Het zijn geen uitgekristalliseerde oefeningen, maar meer handreikingen of onderwerpen voor gesprek.

6.2.3 Werken aan schoonheidsproductie en productieschoonheid

De volgende stap – stap 4 van het Organisational Beauty Program – is het bewust kiezen van een schoonheidsstrategie: productieschoonheid en/of schoonheidsproductie. Esthetisch Verantwoord Ondernemen betekent bewust kiezen en uitvoeren van een (combinatie) van deze strategieën.

We hebben gezien dat de keuze voor schoonheidsproductie of productieschoonheid mede bepaald wordt door het type product of dienst dat uw organisatie voortbrengt. Wanneer deze voor de afnemer waarde toevoegen door esthetische aspecten, kunt u overwegen om schoonheidsproductie als meer strategisch issue te benoemen. Het kunnen produceren van mooie dingen veronderstelt voldoende esthetische sensitiviteit bij de maker. Maar vereist ook esthetische sensitiviteit bij de afnemer…. Wanneer uw organisatie voornamelijk papier, benzine of een ander homogeen product voortbrengt waarbij in het ontwerpproces geen esthetische waarde wordt toegevoegd, kunt u werken aan ogenschijnlijke schoonheidsproductie door imagoverhogende maatregelen. Maar of dat nu mooi is?

Werken aan schoonheidsproductie betekent dus vooral investeren in schoonheid in medewerkers en eventueel investeren in het schoonheidsimago van uw organisatie.

In alle gevallen kunt u werken aan productieschoonheid. Het met elkaar op een mooie wijze voortbrengen van producten en diensten.

Werken aan productieschoonheid betekent het investeren in vooral organisatieaspecten, zoals samenwerking, inrichting en leiderschap.

Maar vergeet niet dat de makers en afnemers van schoonheid, de medewerkers, de enigen zijn, die bepalen wat productieschoonheid is en of deze toeneemt of niet. En dat dus ook de schoonheid van medewerkers aandacht behoeft.

Bij beide schoonheidsstrategieën is dus het werken aan schoonheidsaspecten het middel om tot een mooiere organisatie te komen. In de volgende paragrafen licht ik toe op welke wijze u kunt werken aan de verschillende schoonheidsniveaus.

6.2.4 Opzetten van een monitoring- en rapportagesysteem

Hoewel uit best practices blijkt dat het voor de invoering van MVO waardevol is om een monitoring- en rapportagesysteem - stap 5 van het Organisational Beauty Program - te ontwikkelen, twijfel ik of je een meetsysteem voor schoonheid zou moeten willen hebben. Het meten van schoonheid is een lelijke activiteit! Wie bepaalt de norm? Alleen zij die bewezen hebben over esthetische sensitiviteit te beschikken? Stelden we niet eerder dat schoonheidsbeleving en –waardering een waarde, een competentie of vermogen is? Het is de uitdaging om de norm van schoonheid in te bouwen in de mentale organisatie. Zodat door uitspraken als ‘Zo doen we dat hier niet. Dit is niet mooi genoeg!’ de schoonheidsnorm wordt bewaakt. Een cultuur waarin schoonheid wordt gekoesterd en tot een steeds grotere hoogte stijgt. Leest u in het uiterste geval hoofdstuk 5 en waag het niet - zou ik willen zeggen -om een instrumenteel meetsysteem voor schoonheid in te voeren!

6.3 Versterken van schoonheidsaspecten

In het vorige hoofdstuk zijn de aspecten behandeld die uw organisatie mooi maken. Mooier worden betekent invulling geven aan deze aspecten, waarbij u zich af moet vragen voor welke schoonheidsstrategie uw organisatie kiest: schoonheidsproductie en/of productieschoonheid?

En hoe rigoreus wilt u te werk gaan? Is er sprake van enkele schoonheidsfoutjes in uw organisatie, moet het echt mooier door een ingrijpende extreme make over? Of kiest uw organisatie voor het produceren van schoonheid als nieuwe strategie en waarde?

Hoe mooier worden?

Bij de behandeling van deze twee strategieën is het belangrijk te onderkennen dat in beide gevallen schoonheid door twee verschillende partijen wordt beleefd en gewaardeerd.

In geval van schoonheidsproductie richt men zich op het mooier maken van de output van de organisatie en het leveren van de voor de klanten toegevoegde waarde die zij als mooi beschouwen. Want met name afnemers stellen vast hoe mooi uw product of dienst is.

En bij productieschoonheid zijn met name de voortbrengers van de producten en diensten – de medewerkers – de beoordelaars van deze schoonheid van interne processen. Bij deze schoonheidsstrategie moet u zich vooral richten op de interne processen en de hiervoor ondersteunende middelen en mechanismen.

Hoewel de strategiekeuze geen ‘harde’ is, (u zult waarschijnlijk moeten werken aan zowel schoonheidsproductie als productieschoonheid), geeft de volgende matrix een indicatie welke schoonheidsniveaus aandacht behoeven.



	Schoonheidsstrategie
	Waardering door
	Focus op schoonheidsniveaus



	Schoonheidsproductie
	Afnemers
	Schoonheidsimago
Schoonheid in medewerkers



	Productieschoonheid
	Medewerkers
	Organisatieaspecten
Schoonheid in medewerkers




Afbeelding 32. Invulling van schoonheidsstrategie

Aan u is dus de keuze. En houd daarbij rekening met de orientatie. Richt u zich op het proces en de medewerkers (productieschoonheid), op de output en de afnemers (schoonheidsproductie), of beide?

Er is geen recept voor ‘mooier worden’. Nachtcrèmes, extreme make overs of neuscorrecties gaan uw organisatie niet helpen. Ik kan u slechts wat adviezen geven om de aspecten van de genoemde schoonheidsniveaus naar een hoger plan te tillen of tenminste de bewustwording hiervan te vergroten.


Oefening: Organisatievormgeving
In de komende paragraaf vindt u oefeningen die betrekking hebben op onderdelen van de schoonheidsheidsniveaus.

Deze oefening loopt parallel aan alle andere oefeningen.

De oefening richt zich op het vormgeven van uw (virtuele) organisatie.

Het is heel lastig om in uw organisatie wijzigingen aan te brengen die met elkaar verband houden. Doelstelling is om een mooiere organisatie te creëren. Met behulp van een virtuele organisatie, een organisatie zoals de uwe (zelfde omvang, zelfde producten & diensten), kunt u een soort voorbeeld-organisatie creëren, waaraan de echte organisatie zich vervolgens kan spiegelen. Doe hiervoor het volgende.


	Ontwikkel een homepage voor uw eigen virtuele organisatie. Maak in ieder geval pagina’s voor de onderdelen wie we zijn, wat we doen, hoe we denken & werken;

	Alternatief voor de eerste stap is om de tekst uit te schrijven. Dwing uzelf tot de kern. Gebruik niet meer dan een halve A4 per onderdeel;

	Bespreek de creaties met collegae. Bekijk waar de grootste verschillende zitten met uw echte organisatie.





6.3.1 Vergroten van schoonheid in medewerkers

De rol van de medewerker bij het verhogen van schoonheid in organisaties en Esthetisch Verantwoord Ondernemen is van het grootste belang. Immers, in dienstverlenende organisaties ‘maken’ zij de dienst. ‘Investeringen in dit niet tastbare kapitaal beginnen met een onderzoek naar wat zich af speelt in het hoofd van de betrokken professionals’, stelt Kombrink (2003) over investeringen in cultureel kapitaal. Werken aan schoonheid betekent het benoemen van ethische en normatieve uitgangspunten. Om deze vervolgens te vertalen naar nieuw gedrag, nieuwe spelregels en nieuw leiderschap. Werken aan schoonheid betekent dus ook het werken aan de beroepsethiek, het kwaliteitspeil (kennisniveau) en competenties die voorwaarde zijn van productieschoonheid en schoonheidsproductie.

Werken aan beroepsethiek: nieuwe spelregels

Werken aan schoonheid vraagt behalve capaciteiten (de ‘schoonheidscompetenties’) ook afspraken. Hoe werken we morgen aan schoonheid, wat is een ieders bijdrage hieraan, wat verstaan we onder bekwaamheid en beroepsethiek?

In paragraaf 4.4.1 doe ik de suggestie om business principles of zelfs beauty principles op te stellen. Hiermee maakt de organisatie expliciet welke waarden zij huldigt en welk gedrag zij hierbij van haar medewerkers verwacht. Met name de discussie over dit onderwerp is een waardevolle activiteit in het kader van productieschoonheid.


Oefening Beroepsethiek 1: Business Principles

Deze oefening richt zich op het definiëren van bewustwording van schoonheid en het oefenen van de zintuigen.


	Stel een groep samen;

	Bestudeer het voorbeeld van de Business Principles van ING in paragraaf 4.3.1;

	Definieer vervolgens Business Principles voor uw eigen organisatie inclusief de verantwoordelijkheden en de naleving van de Business Principles.





Nieuw gedrag

De paragraaf over schoonheid in medewerkers (paragraaf 4.4.1.) biedt suggesties voor de aspecten waarop medewerkers in organisaties mogen worden aangesproken als het gaat om schoonheid.

Ik definieerde een lijst met veertien ‘schoonheidscompetenties’, waarvan de belangrijkste zijn: esthetische sensitiviteit, gewetensvolheid en zelfinzicht (vooral over de eigen bekwaamheden), leervermogen en tenslotte samenwerking.


Oefening Esthetische competenties 1: eigen esthetische competenties

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de relevante esthetische competenties en het vertalen hiervan naar zichtbaar gedrag.


	Benoem maximaal 7 esthetische competenties voor de eigen functie;

	Vertaal deze naar tenminste 4 gedragingen per competenties;

	Bespreek de stappen 1 en 2 met collegae.





Organisaties die bij schoonheidsbeleving en -creatie een belangrijke rol zien weggelegd voor haar medewerkers, staan voor de uitdaging om deze competenties te vertalen naar zichtbaar gedrag.

Voorbeelden van gedragsbeschrijvingen zijn de volgende:



	Competentie
	Gedrag


	Leervermogen
	Hij / zij:

- legt best practices vast en benut best practices;

- vraagt om feedback;

- leert van anderen;

- wil verbeteren;

- vergelijkt oude werkwijzen met nieuwe werkwijzen.

	Esthetische sensitiviteit
	Hij / zij:

- benoemt de nuances van het eigen werk;

- duidt processen of resultaten met ‘mooi’ aan;

- stelt schoonheid in het werk aan de orde.

	Samenwerken
	Hij / zij:

- werkt samen met verschillende collegae;

- stelt de kwaliteit van samenwerken aan de orde;

- stelt de condities voor samenwerken aan de orde.

	Kwaliteitsbewustzijn
	Hij / zij:

- stelt kwaliteitsnormen aan de orde;

- toetst het eigen werk aan kwaliteitsnormen;

- doet verbetervoorstellen;

- participeert in verbetergroepen.

	Zelfinzicht
	Hij / zij:

- reflecteert regelmatig op eigen prestaties in bijzijn van collegae;

- benoemt haar eigen leerdoelen en werkt hier zichtbaar aan;

- vraagt om feedback.



Afbeelding 33. Esthetische competenties vertaald naar ‘mooi gedrag’

Ontwikkelen van esthetische sensitiviteit

Esthetische sensitiviteit is een individueel vermogen van mensen dat met name door aanleg en in mindere mate door oefening verkregen is. De één is sensitiever voor schoonheid dan de ander.

Rousseau spreekt over ‘zowel het oefenen in het beschouwen als het voelen, en over het schone oordelen door het te aanschouwen, zoals men over het goede oordeelt op grond van het gevoel’ (Eco, 2005). Gelijktijdig (in de 17e eeuw) veronderstelt Hume ook ‘dat men een werk (het gaat in deze periode met name over de schoonheid van de schilderkunst) meer dan eens moet bestuderen en het vanuit verschillende perspectieven met aandacht en bezonnenheid moet bekijken’. Voorts stelt hij dat ‘het mogelijk is de oefening van het beschouwen van schoonheid, in welke vorm dan ook, lang voort te zetten zonder herhaaldelijk genoodzaakt te zijn vergelijkingen tussen verschillende soorten en gradaties van voortreffelijkheid te maken, en hun verhoudingen tot elkaar te evalueren’ (Eco, 2005).

Ook Strati (1999) wijst op het belang om bij het vergroten van de esthetische sensitiviteit ook oog te hebben voor gradaties van schoonheid en zelfs voor wat onesthetisch is.


Oefening Esthetische sensitiviteit 1: zintuigen

Deze oefening richt zich op het bewust worden van schoonheid en het oefenen van de zintuigen.


	Zoek een plek op in uw organisaties waarbinnen de belangrijkste (primaire) processen plaatsvinden;

	Ga op een stoel zitten en voer de volgende opdrachten uit.

	Wat zie ik (met oren dicht)?
Let op reclame-uitingen, drukwerk, plezier, vormgeving & inrichting, verlichting, daglicht, etc.;

	Wat ervaar ik als mooi en lelijk?

	Wat hoor ik (met ogen dicht)
Let op overleg tussen collegae, reclame-uitingen (radio & tv), genoemd door buitenstaanders;

	Wat ervaar ik als mooi en lelijk?

	Wat ruik ik (met ogen en oren dicht) (optie, indien dit relevant is);

	Wat voel ik?

	Wat ervaar ik als mooi en lelijk in mijn organisatie?






	Deel uw ervaringen met collegae en uw leidinggevende;

	Stel zonodig een verbeterplan op.






Oefening Beroepsethiek 1: bewust bekwaam / onbekwaam

Deze oefening richt zich op het vaststellen van het eigen kwaliteitspeil van competenties en die van anderen.

Individueel, voorafgaand aan groepssessie:


	Beschrijf:

	uw eigen kennis, vaardigheden en houding /gedrag die u als ‘beste’ ervaart;

	de kennis, vaardigheden en houding /gedrag van een vakgenoot die u beschouwt of beschouwd worden als ‘de beste op uw vakgebied’.




	Stel een groep van (vak)collegae samen;

	Bespreek de individuele resultaten van stap 2;

	Stel vast hoe bewust bekwaam / onbekwaam u zelf en de organisatie zijn;

	Benoem acties hoe dit te verbeteren.







Oefening Esthetische sensitiviteit 2: de organisatie als ….

Deze oefening richt zich op het bewust worden van schoonheid en het oefenen van de zintuigen. Stel een groep samen en beschrijf het volgende:

a. Uw organisatie als muziekstuk:


	- welk tempo?

	- welk soort muziekstuk (vocaal, symfonie, mars)?

	- welke instrumenten?

	- welk publiek?

	- geef individueel drie voorbeelden van mooie muziekstukken en bespreek deze.



b. Uw organisatie als schilderij (afbeelding):


	- welke techniek (aquarel, fotografie, tekening, gemengde technieken, olieverf)?

	- welke kleuren? (kan een aparte oefening zijn: welke kleur heeft uw organisatie?)

	- welk publiek?

	- geef individueel drie voorbeelden van mooie afbeeldingen en bespreek deze.



c. Uw organisatie als geur:


	- welke kenmerken geur (bloemig, vrouwelijk/mannelijk, kruidig, etc.)?

	- welke fles en verpakking?

	- welk publiek?

	- geef individueel drie voorbeelden van mooie afbeeldingen en bespreek deze.



Als de bovenstaande oefeningen te ingewikkeld of te abstract vindt:

d. Uw organisatie als auto:


	- welke vorm (MPV, stationcar, cabrio, race)?

	- welke kleur?

	- welke snelheid?

	- welke kenmerken bestuurder?

	- welke route?

	- welke omgeving?
(eventueel kunt u zelf voorbeelden uitknippen om sneller tot keuzes te komen)

	- welke auto zou zelf het liefst willen rijden en welke absoluut niet?



e. Uw organisatie als dier:


	- welke soort (water/land/lucht, dag/nacht, carnivoor/herbivoor)?

	- welke leeftijd?

	- welke omgeving / familie / klimaat?

	- dierentuin / wild?

	- welke geur?

	- welk geluid?

	- welke vrienden & vijanden?





Werken aan betrokkenheid

Werken aan betrokkenheid is goed voor de saamhorigheid en het vertrouwen van medewerkers. Voor sommigen is vertrouwen synoniem voor schoonheid in organisaties.


Oefening Beroepsethiek 2: betrokkenheid Deze oefening richt zich op het vaststellen van de betrokkenheid van medewerkers bij de organisatie en de belemmerende factoren voor betrokkenheid.


	Zoek een plek in uw organisatie waar de belangrijkste (primaire) processen plaatsvinden;

	Stel een groep samen;

	Bespreek de belemmerende en bevorderende factoren bij het realiseren van:

	- geloof in mogelijkheden voor persoonlijke ontwikkeling & groei;

	- duidelijkheid van bedrijfswaarden;

	- met respect behandeld worden;

	- invloed van medewerker op besluitvorming;

	- effectief toewijzen van beschikbare bronnen / middelen.








Werken aan trots

Trots is een overduidelijk resultaat van en indicator voor het werken aan schoonheid. Trots is echter een zelden besproken onderwerp in organisaties, terwijl trots uitdaging en focus biedt, bindt en anderen aantrekt.


Oefening Trots

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de aspecten die het maken dat medewerkers trots zijn op hun organisatie.


	Stel een team samen;

	Vul de volgende stellingen aan en bespreek deze:

	Ik ben wel / niet trots op mijn organisatie, omdat ……………………..;

	Trots ontleen ik aan …………………………………………;

	Ik ben trots op de organisatie als …………………………… .







6.3.2 Verbeteren van schoonheid in organisatieaspecten

U hebt kunnen lezen dat de organisatieaspecten een belangrijke bijdrage leveren aan het realiseren van productieschoonheid. Het met elkaar op een mooie wijze voortbrengen van producten en diensten betekent werken aan leiderschap, cultuur, inrichting en vormgeving van de organisatie en werkplek, processen om tenslotte ook nog eens tot mooie producten en diensten te komen. Je zou hier kunnen spreken over organisatievormgeving of –styling, vergelijkbaar met bijvoorbeeld productvormgeving.

Werken aan mooi leiderschap

Schoonheidscreatie heeft een eerste initiatief, sturing en beheersing nodig. Leidinggeven aan schoonheidsproductie en/of productieschoonheid vraagt vooral visionaire en conditionerende eigenschappen. Geloof van de leiding in het werken aan productieschoonheid en/of schoonheidsproductie is een voorwaarde voor succes. Evenals het conditioneren van een omgeving waarin productieschoonheid en/of schoonheidsproductie gerealiseerd kunnen worden.

Het volgende overzicht toont enkele voorbeelden van de rol van leiding.



	Schoonheidsaspecten
	Rol van leiding



	Vergroten van schoonheid in medewerkers

(beroepsethiek, schoonheidsverhogende competenties, bewust bekwaam/onbekwaam, leervermogen, samenwerking, trots)
	- aan de orde stellen van ethisch/normatieve uitgangspunten van de organisatie;

- kiezen en uitdragen van een schoonheidsstrategie als missie en strategie;

- vertalen van schoonheidsproductie en/of productieschoonheid naar kennis, vaardigheden gedrag van medewerkers;

- invoeren, monitoren en/of werven van schoonheidsverhogende competenties;

- reflecteren op aanwezige bekwaamheden en ontwikkeling daarvan;

- benutten van leervermogen;

- bevorderen van samenwerking;

- invoeren van maatregelen die leiden tot gevoel van trots.




	Verbeteren van schoonheid in organisatieaspecten

(cultuur, inrichting en vormgeving, processen en producten en diensten)
	- aan de orde stellen van het schoonheidsniveau van huidige organisatieaspecten;

- beschikbaar stellen van tijd en middelen;

- inspireren, voordoen, aanmoedigen en belonen.




	Verbeteren van schoonheidsimago
	- uitdragen en vermarkten van ‘mooie successen’.





Afbeelding 34. Rol van leiding bij schoonheid in organisaties


Oefening mooi leiderschap

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de huidige en toekomstige rol van leiding bij het werken aan schoonheid.


	Lees de bovenstaande voorbeelden van rolinvulling bij het werken aan schoonheid;

	Bespreek met andere leidinggevenden de mogelijkheden voor de eigen organisatie om te werken aan schoonheid.

Gebruik de score van de spiegel in het begin van paragraaf 6.2.1.

	Stel vast wat uw rol is bij het werken aan de verschillende schoonheidsaspecten.





Werken aan mooie cultuur

Als we terug denken aan de definitie van de organisatie ( = een sociale verbintenis tussen mensen) die ik aan het begin aan het boek noemde, vormen de woorden ‘sociale verbintenissen’ een belangrijk kenmerk en zijn ze tevens synoniem voor cultuur.

Cultuur is al decennialang een soort containerbegrip voor van alles in organisaties dat we niet direct kunnen bevatten. ‘Het ligt aan de cultuur’ is een veel gehoorde stelling, met name bij het achterhalen van knelpunten in organisaties. Hoewel er geen eenduidige definitie is voor cultuur, heeft het zeker iets van doen met de identiteit, waarden, rituelen, gedragsnormen en de missie van de organisatie. Over het belang van cultuur zegt Van Nistelrooij (1999): ‘Mensen zijn gehecht aan hun cultuur, het geeft hun betekenis aan wat zij doen en laten, aan hun denken en voelen, het geeft hen het gevoel ergens bij te horen: gevoel van eigenwaarde, geborgenheid en zekerheid’.

Waarom is cultuur in het kader van werken aan schoonheid in organisaties belangrijk? Werken aan schoonheid is meer dan een strategisch uitgangspunt voor een organisatie. Het zou een missie kunnen zijn, het ‘waartoe organisaties op aarde zijn’: het realiseren van productieschoonheid en schoonheidsproductie. Of zelfs een kwaliteit van de organisatie, zoals Roel Nieuwenkamp van het Ministerie van Economische zaken dit noemde.


Tien tips voor een mooier en leuker leven


	Maak fouten. Als u geen fouten maakt, doet u niet echt uw best;

	Doe uw best;

	Zeg minimaal eenmaal per jaar tegen uw collegae en leidinggevend wat u werkelijk denkt;

	Trek één avond per week alle stekkers uit stopcontacten en schakel de telefoon uit. Leef op kaarslicht, wijn en nootjes;

	Koop twee hangmatten: eentje voor de tuin, eentje voor binnen;

	Stop tijdens een wandeling eens een euro in een parkeermeter die bijna leeg is;

	Bedenk hoe u in de herinnering van collegae wilt voortleven;

	Laat de telefoon een paar keer overgaan voordat u opneemt;

	Dans in de lift als u alleen bent;

	Wees nergens fanatiek in.



Op basis van Ode, december 2005



Daarnaast betreffen de meeste adviezen over het werken aan schoonheid de cultuuraspecten, zoals het werken aan een bepaald (schoonheids)bewustzijn (Strati, 1999), ‘Cultivating an aesthetic of surrender: embracing risk and letting go of the familiar’ (Barrett, 2000), een ‘holding environment’ die voldoende veilig is om te kunnen ontdekken, ontwikkelen en groeien (Barrett, 2000) en werken aan een stimulusrijke omgeving (De Caluwé & Vermaak, 1999). Kombrink stelde eerder dat men ‘voor het opbouwen van cultureel kapitaal vooral geen ‘grote-stappen-snelthuis en succes-verzekerd-module’ kan verwachten, maar het meer moet zoeken in het begrijpen van de werking van culturele processen en inzicht in de beleving van de organisatie en zijn waarden en cultuur. ‘Cultureel kapitaal kan alleen worden opgebouwd als er een economische noodzaak ontbreekt’.

Met deze adviezen komen we - hoe goed bedoeld ook – niet veel verder.

Van Nistelrooij (1999) doet bruikbare suggesties die te vertalen zijn naar het werken aan schoonheid in organisaties.



	Advies
	Vertaald naar werken aan schoonheid in organisaties



	1. Communiceer een duidelijke strategische visie op de manier van veranderen

	1. Communiceer welke aspecten van de schoonheidsniveaus verandering behoeven voor de gekozen strategie (schoonheidsproductie en/of productieschoonheid)




	2. Geef aandacht aan en bespreek structurele proceskenmerken zoals motieven, bedoelingen en denkpatronen

	2. Geef aandacht aan schoonheidsbeleving, -waardering en –creatie als organisatiewaarde en de vertaling naar gedrag van medewerkers




	3. Breng zo veel mogelijk sleutelfiguren bij elkaar, tezamen met mensen die geïnteresseerd zijn in het opheffen van verwarring

	3. Breng sleutelfiguren bij elkaar van het management en middelmanagement die over een hoger dan gemiddelde esthetische sensitiviteit beschikken en gezag hebben binnen de organisatie




	4. Focus op het overkoepelende doel

	4. Focus op de hogere doelen achter de keuze van schoonheidsproductie en/of productieschoonheid




	5. Analyseer relevante trends en ontwikkelingen in de omgeving van de organisatie en de reactie van de organisatie hierop

	5. Analyseer relevante trends en ontwikkelingen in de omgeving van de organisatie en de reactie van de organisatie hierop in termen van werken aan schoonheidsproductie en/of productieschoonheid




	6. Som op wat organisatieleden als de zwakten en sterkten van de organisatie beschouwen

	6. Som op wat organisatieleden als de schoonheidszwakten en -sterkten van de organisatie beschouwen (zie uitkomsten spiegel paragraaf 6.2.2)




	7. Inventariseer succesvolle strategieën en acties die bijdragen aan het behouden van sterktes en wegnemen van zwakten

	7. Inventariseer welke succesvolle schoonheidsstrategieën (schoonheidsproductie en/of productieschoonheid) leiden tot welke acties (per schoonheidsniveau)




	8. Vraag committment van topmanagement

	8. Vraag committment van topmanagement




	9. Richt teamgerichte ontwikkelprogramma’s in, die aandacht geven aan de nieuwe waarden en gedragspatronen

	9. Richt teamgerichte ontwikkelprogramma’s in, die aandacht geven aan de nieuwe waarden en gedragspatronen





Afbeelding 35. Adviezen voor werken aan een ‘mooie cultuur’


Oefening Cultuur

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de kansen in de huidige organisatiecultuur voor het werken aan schoonheid en inpassen van een ‘schoonheidscultuur’.


	Werk de bovenstaande stappen uit voor de eigen organisatie;

	Schrijf een werkplan en leg dit voor aan de directie.





Werken aan mooie inrichting en vormgeving

De esthetiek van het gebouw, de werkplekken en huisstijl komen idealiter voort uit waar uw organisatie voor staat en wie zij wil zijn (missie). Daarnaast werkt zij stimulerend (prikkelt zij op een positieve wijze de zintuigen) en verhoogt zij het welbevinden en de productiviteit van medewerkers. We hebben het hier over:


	- de macro-functionaliteit: de plek van het fysieke gebouw in zijn omgeving (massa, omvang, structuur, logistieke verwevenheid, verbindingen, horizontale en verticale geleding, fysieke architectuur);

	- de meso-functionaliteit: de gebieden of zones binnen een gebouw;

	- de micro-functionaliteit: het interieur, de werkplekken, akoestiek, verlichting, klimaat, tapijt, kleurgebruik, meubilair, bewegwijzering en apparatuur.



Is dit alles in uw organisatie aan de orde?

Hoe mooi en stimulerend ervaren uw medewerkers hun fysieke werkomgeving?

Als de medewerkers carte blanche zouden hebben wat betreft inrichting en aankleding van de werkplek, zou er dan iets wijzigen?

Zijn de inrichting en aankleding uitingen van de waarden van de organisatie?

Zijn de inrichting en aankleding specifiek voor uw organisatie?

Draagt de fysieke inrichting bij aan samenwerking of trots?

Zou u in uw kantoor willen wonen?

Allemaal vragen die u zou kunnen bespreken met uw medewerkers.


Oefening: inrichting en vormgeving 1

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de wenselijkheid om en invulling van aanpassingen aan de inrichting en vormgeving van de fysieke organisatie.


	Bespreek de relatie russen de organisatiemissie en de huidige invulling van de inrichting en vormgeving van de fysieke organisatie;

	Sta stil bij de hierboven genoemde vragen.

Vraag eventueel medewerkers voorbeelden te noemen of afbeeldingen te verzamelen van de inrichting en vormgeving die zij als prettig ervaren;

	Maak een aanpassingsplan en leg dit voor aan de directie.






Oefening: inrichting en vormgeving 2

Deze oefening richt zich op het vaststellen van inrichting en vormgeving van de fysieke organisatie aan de hand van beelden.


	Neem een vel stevig papier van A1-formaat;

	Knip uit tijdschriften, folders en kranten afbeeldingen van onderwerpen die u bij uw organisatie vindt passen. Denk hierbij aan kleur- en materiaalgebruik, sfeerbeelden, voorbeelden van huisen kantoorinrichtingen, maar ook logo’s, letters;

	Maak van deze onderwerpen een collage die u als model ziet voor uw organisatie;

	Hang de collage op bij uw werkplek.





Werken aan mooie processen

Processen in mooie organisaties resulteren in plezier, leermomenten, verrassingen, gelijkgerichtheid, saamhorigheid én schoonheid. Dat is bij elkaar nog al wat. Processen in organisaties die werken aan schoonheid, zijn zo mooi dat men spreekt over productieschoonheid. Mogelijk leiden deze processen zelfs tot schoonheidsproductie.

Organisaties waar sprake is van productieprocessen, kunnen zich afvragen in welke mate er volgens MVO-uitgangspunten wordt geproduceerd en of processen voldoende energie- en afvalzuinig zijn.


Oefening processen

Deze oefening richt zich op het vaststellen van de schoonheid van de processen in uw organisatie en op de vraag of deze mooier te maken zijn.


	Bespreek de vraag of de processen in uw organisatie zo mooi zijn, dat u deze met productieschoonheid zou durven te typeren;

	Welke processen zijn mooi? Waar komt dat door?

	Welke processen zijn minder mooi? Waar komt dat door?

	Wat moet er gebeuren om deze mooier te maken?





Werken aan mooie producten en diensten

Werken aan mooie producten en diensten noemde ik eerder schooheidsproductie, het produceren van schoonheid.

Ervaren uw afnemers, uw medewerkers of hun vakgenoten de producten en diensten van hun organisatie als mooi? Weet u sowieso wat uw afnemers of uw medewerkers van de producten en diensten van uw organisatie vinden? En wat ze hierbij voelen? Worden ze mooi gevonden, omdat ze bijdragen aan de maatschappij, zoals men dat ervaart bij de dienstverlening van de UNHCR, de Verenigde Naties, ziekenhuizen, de kerken of universiteiten? Of worden ze mooi gevonden om hun producteisen en schoonheidskenmerken zoals gemak, simpel, eenvoud, zonder tierlantijnen of overdadige decoratie (kitsch)? Prikkelen ze de zintuigen positief, of is er slechts sprake van ogenschijnlijke waardetoevoeging zoals zogenaamde schone brandstof?

En dan tenslotte de hamvraag, kunnen uw producten en diensten mooier worden?


6.3.3 Verbeteren van schoonheidsimago

Het verbeteren van het schoonheidsimago van uw organisatie heeft ogenschijnlijk alleen een extern gerichte focus. Maar ook intern - de eigen organisatie – moeten de ogen geopend worden over de gevolgen van de nieuwe strategische oriëntatie. Uw medewerkers zijn de dragers en makers van schoonheid als nieuwe strategie! In die zin kunt u stap 7 van het Organisational Beauty Program (afstemmen op de aanpak op de markering-communicatie, intern en extern) onder deze activiteit plaatsen.

Eerder gaf ik aan dat werken aan het schoonheidsimago alleen om het imago geen schone zaak is. Mooier voordoen dan u werkelijk bent is verwerpelijk! Pas als u aantoonbaar resultaat hebt geboekt met productieschoonheid en schoonheidsproductie, is het legitiem om dit resultaat om te zetten in commercie. ‘Als we het heel mooi doen, moet ook iedereen het weten. Want bij ons is ’t echt, daarna mag de schijnwerper erop’, om met de eerdergenoemde woorden van de Herman Hulshof te spreken.

Werken aan het schoonheidsimago van uw organisatie betekent bewust uitingen doen en in contact treden met uw omgeving over uw inspanningen in productieschoonheid en schoonheidsproductie.

U kunt beginnen met het uitdragen van de waarden en visie op schoonheid, zoals Randstads doorvertaling naar kantoorinrichting, huisstijl en personeel (‘onze mensen zijn het visitekaartje van de organisatie’).

Ook kunt u in het jaarverslag van uw organisatie een paragraaf opnemen over productieschoonheid en/of schoonheidsproductie, zoals over MVO.

En tenslotte is het een goed signaal om mee te doen aan wedstrijden als Great Place to Work, ‘Beste werkgever’ (Intermediair), Care & Profit Prize (MVO) en natuurlijk aan de wedstrijd ‘Mooiste organisatie van Nederland’ (zie volgende paragraaf), als u een hoge score voor uw organisatie voorziet.

6.4 Implementeren van schoonheid

Het implementeren van schoonheid en EVO is meer dan een vaas bloemen bij de receptie van uw organisatie zetten. Het implementeren van schoonheid - of beter gezegd het bewuster omgaan met schoonheid – is in eerste instantie het wijzigen van ethischen en normatieve uitgangspunten van de organisatie. Het aan de orde stellen van schoonheid is het aan de orde stellen van de organisatiewaarden, van individuele waarden dus. Al in deze fase start het implementeren van EVO.

Implementeren van schoonheid is voor velen hetzelfde als het implementeren van een concept, vergelijkbaar met MVO. Belangrijk bij de invoering van beelden of concepten is het gaandeweg concretiseren van deze beelden of concepten als aanzet tot verandering van:


	- de processen, activiteiten en producten en diensten van de organisatie;

	- de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden en gedrag van medewerkers;

	- dagelijkse zaken zoals overleggen, projecten, omgangsvorm (gedragsregels) en dergelijke;

	- HRM-instrumenten zoals werving & selectie (van esthetische sensitiviteit, schoonheid als persoonlijke waarde), opleiding & ontwikkeling (schoonheidsbeleving, -waardering en -creatie), beoordeling (wat was jouw bijdrage aan onze productieschoonheid en schoonheidsproductie?).



Vanuit de eigen praktijk en die van anderen kan ik zeggen dat het werken met implementatiestrategieën erg zinvol is. Ogenschijnlijk is dit bij de implementatie van een concept of waarde als schoonheid erg instrumenteel. Maar het nadenken over de wijze van implementeren van veranderingen dwingt je om bewuste keuzes te maken over aspecten als snelheid, agendering, weerstand of reikwijdte.

Van de verschillende implementatiestrategieën die de literatuur ons biedt, lijken met name deze geschikt, die zich kenmerken door een slecht beeld van eindresultaat en zonder veel weerstand voor de verandering. Een praktische beschrijving van implementatiestrategieën vindt u in het boek ‘Implementeren’ van Pater et al. (2001) van Penta Scope.

De volgende twee implementatiestrategieën acht ik bruikbaar voor de implementatie van EVO:


	- de vormgevingsstrategie;

	- de groeistrategie.



De vormgevingsstrategie kenmerkt zich dan doordat nog onbekend is hoe de nieuwe situatie van EVO er uit zal gaan zien, maar duidelijk is dat de organisatie een flinke stap in het denken moet gaan maken. De organisatie kent weinig weerstand, maar vraagt zich af wat er gedaan moet gaan worden en welke resultaten de inspanningen op zullen leveren. De nieuwe situatie zal gaandeweg het proces helder worden.

De groeistrategie kenmerkt zich evenals de vormgevingsstrategie door onbekendheid met de nieuwe situatie. Doelen, mogelijkheden en uitgangsposities worden steeds opnieuw bijgesteld. De organisatie kent een dosis wantrouwen jegens het management en is onzeker over de individuele consequenties van de aangekondigde benadering of oriëntatie. Al makende en lerende zal het project vorm krijgen.

De beide strategieën vertonen overeenkomsten over de onduidelijkheid over de nieuwe situatie (in geval van de groeistrategie is dit onduidelijker) en verschillen op het vlak van weerstand.

Ik adviseer, op basis van ervaring, het gebruik van de groeistrategie, waarbij ik organisaties vaak uitdaag om te komen tot de voorwaarden voor het toepassen van de vormgevingstrategie.

De kenmerken van beide strategieën in een overzicht:



	Implementatie-facetten
	Vormgevingsstrategie
	Groeistrategie



	Resultaten
	- Beoogde resultaten van EVO zijn helder;

- Eenduidige visie (productieschoonheid en/of schoonheidsproductie?) en gedachten (waarden);

- Managen van verwachtingen;

- Tussenresultaten.

	- Concretiseren en delen van waarden en visie op EVO (productieschoonheid en/of schoonheidsproductie?);

- Eenstemmigheid over de weg, het proces.




	Plannen en sturen
	- Beheerste ontdekkingstocht;

- Iteratief proces: meten en bijsturen;

- Fasering en mijlpalen;

- Interactie project- en lijnorganisatie;

- Actieve inbreng door en committment van de lijn.

	- Visionair en inspirerend leiderschap, geen strak projectmanagement;

- Veel reflectie: loslaten en vooruitkijken;

- Flexibel plan;

- Stap voor stap (zie Organisational Beauty Program);

- Monitoren van verandervermogen;

- Inbouwen van ‘slack’.




	Ontwerpen en inrichten
	- Kernfacet van de strategie;

- Veel actie, energie en enthousiasme;

- Passen binnen gestelde kaders;

- Stap voor stap.

	- Flexibel ontwerpen, samen, inspireren;

- Aansluiting bij de organisatie;

- Concretiseren, zichtbaar maken, vertalen naar de werkplek / werkmethodieken;

- Uitbouwen naar implementeerbare eenheden.




	Communiceren
	- Reductie van onzekerheid;

- Dialoog bij ontwerpen en inrichten;

- Informeren van de rest van de organisatie.

	- Inspireren;

- Betrokkenheid;

- Werken aan attitude van loslaten, ruimte scheppen;

- Dialoog op alle organisatieniveaus;

- Vorm en frequentie van communicatie belangrijk.




	Opleiden en trainen
	- Gaandeweg opbouw van expertise door samen leren;

- Kennisdeling en –overdracht.

	- Leren om te gaan met onzekerheid;

- Eerst attitude, dan kennis.




	Verankeren en verbeteren
	- Formele overdracht;

- Expliciteren van besluitvorming.

	- Samenwerking project- en lijnorganisatie;

- Stapsgewijs verankeren;

- Volharding.




	Afsluiten en evalueren
	- Het einde definiëren en afsluiten;

- Gerichte evaluatie: is het doel bereikt?

	- Evaluatie voor bijsturing;

- Resultaten worden gevoerd;

- Overgang van groeien en verbeteren.





Afbeelding 36. Implementatiestrategieën (naar Pater et al., 2001)

De keuze is afhankelijk van de fase van bewustwording van EVO waarin de organisatie zich bevindt (zie paragraaf 6.2.1) en de niveaus van schoonheid waaraan de organisatie wil werken: het niveau van de medewerker, het niveau van de organisatieaspecten of het schoonheidsimago. Hoe meer het niveau een beroep doet op de waarden van de medewerkers, des te waarschijnlijker is het dat de groeistrategie in plaats van de vormgevingstrategie wenselijk is.

Als u meer thuis bent in de ‘kleurenleer’ van De Caluwé en Vermaak (1999) adviseer ik u om eens nader stil te staan bij het groendrukdenken en witdrukdenken ter ondersteuning van de implementatie van schoonheid in uw organisatie. ‘Bij het groendrukdenken liggen veranderen en leren als begrippen dicht tegen elkaar aan. Mensen veranderen als ze gemotiveerd zijn om te leren, als ze in leersituaties gebracht worden en als hen effectieve wegen worden aangereikt om andere manieren van doen te leren.

Bij het witdrukdenken is het dominante beeld dat alles (autonoom, als vanzelf) in verandering is. “Panta rhei”: alles stroomt. Waar energie zit, veranderen er dingen. Complexiteit wordt als verrijkend, niet als verstorend opgevat. Beïnvloeden van de dynamiek is een favoriete aanpak. Het gaat meer om verandering mogelijk te maken, te zoeken naar de kiemen voor vernieuwing en creativiteit dan om te sturen of te richten. Zingeving is sturend’ (De Caluwé en Vermaak, 1999).

Tenslotte blijkt het bij de introductie van beelden en concepten zoals kennismanagement, MVO en ook EVO noodzakelijk om deze in een definitie te ‘vangen’. Voor de eenduidigheid (zelfde boodschap) en communicatie is dit zelfs al in de fase van bewustwording van zeer groot belang.


Definitie Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO)

Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO) =

op een mooie wijze mooie producten / diensten voortbrengen (met economisch rendement).

Of anders gezegd:

op een economisch rendabele wijze schoonheidsproductie én productieschoonheid realiseren.




Definitie schoonheid in organisaties

Er is sprake van schoonheid in organisaties als:

de betekenis van schoonheid voor de organisatie is gebaseerd op de waarden van de organisatie en deze consequent zijn doorvertaald naar de competenties en het gedrag van medewerkers, de organisatieaspecten (fysieke, virtuele en mentale), de te leveren producten & diensten en het imago van de organisatie.



Als basis adviseer ik u de eerder genoemde definitie te hanteren.

Voor uw eigen organisatie moet u deze definitie verder op maat maken.

Genoeg geschreven. Nu bent aan zet en moet u maar eens een start maken met schoonheid in uw organisatie!

Ik sluit af met tien gouden regels voor de implementatie van EVO.


Gouden regels voor het implementeren van
Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO)


	Start het implementatieproces van EVO op een pragmatische, stapsgewijze manier (volgens het Organisational Beauty Program) en stel prioriteiten;

	Kies een aanpak die nauw aansluit bij de bedrijfscultuur en de gangbare manier van werken en communiceren;

	Stel één of meerdere competente (esthetische competenties) en sociaal vaardige sleutelfiguren aan, die het proces coördineren, mensen in de organisatie weten te enthousiasmeren en in staat zijn om het algemene concept van EVO te herformuleren in een taal die de organisatie begrijpt;

	Zorg dat het management zich voor een langere tijd (tenminste 2 jaar) committeert en een leiderschapsrol vervult;

	Beschouw EVO als een cyclisch en continu wordingsproces;

	Zoek geschikte momenten om nieuwe activiteiten op EVO-gebied te introduceren;

	Wees alert op de mogelijkheden om naast stapsgewijze bewustwording ook verdergaande vernieuwingen op EVO gebied door te voeren;

	Zorg ervoor dat het EVO-proces (het Organisational Beauty Program) inzichtelijk blijft en is afgestemd op de motivatie en ervaring van de verschillende groepen mensen in de organisatie die betrokken moeten worden;

	Verzeker u ervan dat de verschillende activiteiten op het EVOgebied goed gecoördineerd worden, samenhang vertonen (de verbindingen tussen de drie schoonheidniveaus) en op strategisch niveau geïntegreerd worden binnen één EVO-kader;

	Verstrek de identiteit en de waarden van de organisatie door intern en extern actief te communiceren over de missie, strategie en verkregen resultaten op het gebied van EVO.



Op basis van de ‘Tien gouden regels voor invoering van MVO’

(Cramer et al., 2005).



6.5 Wedstrijd: ‘Mooiste organisatie van Nederland’

‘Spiegeltje, spiegeltje aan de wand, wie is de mooiste in het land?’. Misschien uw organisatie wel!

Om u uit te dagen om aan de slag te gaan met schoonheid in uw organisatie en te starten met Esthetisch Verantwoord Ondernemen (EVO), wil het Genootschap ter bevordering van schoonheid in organisaties een jaarlijkse wedstrijd uitschrijven.

Aan de hand van een ingevulde scorelijst op internet en een bedrijfsbezoek zal een vakkundige jury bestaande uit een ontwerper / vormgever, organisatieadviseur, artistiek leider en een adviseur P&O bepalen, wie zich een jaar lang de ‘Mooiste organisatie van Nederland’ mag noemen.

Een aantal mooie organisaties die ik bezocht, vroeg ik wat volgens hen spiegelpunten zijn voor schoonheid. Ze noemden de volgende punten:


	- mate van uitdaging;

	- mate van onzekerheid;

	- mate van lef;

	- motivatie van medewerkers (welbevinden);

	- aanwezigheid van mooi gedrag;

	- mate van trots van medewerkers;

	- continuïteit van de organisatie (bieden van werkzekerheid);

	- mate van collectiviteit (saamhorigheid) en gelijkgerichtheid (neuzen dezelfde kant op) saamhorigheid;

	- mate van inbreng (verantwoordelijkheid en autonomie) van personeel;

	- mate van vertrouwen in de leiding en in elkaar;

	- tevredenheid over de werksfeer;

	- mate waarin personeel achter de missie, visie en product / diensten staat;

	- mate van geïnspireerd zijn / worden;

	- percentage ziekteverzuim;

	- mate van gewenst en ongewenst personeelsverloop.



Binnenkort zal ik met medestanders het Genootschap ter bevordering van schoonheid in organisaties (GSO, zie www.schoonheidinorganisaties.nl) oprichten. In samenwerking met diverse partijen zoals bijvoorbeeld de Academie voor Schoonheid, het Ministerie voor Economische Zaken en misschien wel het Ministerie voor Cultuur, pogen we verder invulling te geven aan deze wedstrijd. We adviseren u om de informatie op www.schoonheidinorganisaties.nl te volgen. Als u denkt kans te maken op deze prijs, adviseren we u alvast in de spiegel in bijlage 1 te kijken.

Nawoord

Uitdrukkelijk vermeld ik dat dit boekje in eerste instantie bedoeld is als een pamflet tegen de huidige lelijkheid van Nederlandse organisaties. Omdat ik van nature meer een meedenker ben dan een tegendenker, heb ik u enkele handreikingen geboden om organisaties mooier te maken.

Naar ik hoop zetten deze u aan tot nadenken of liever nog tot actie.

De vragen over wat schoonheid in organisatie is of hoe dit gerealiseerd kan worden zijn slechts mager beantwoord. Het blijft een zoektocht, waaraan ook ik een steentje heb willen bijdragen. Ik hoop dat anderen mij volgen en zich ondermeer zullen aansluiten bij het Genootschap ter bevordering van schoonheid in organisaties (GSO, zie www.schoonheidinorganisaties.nl).

Ik wens u veel schoonheid toe en sluit af met mooie woorden van Remco Campert.

Verzet begint niet met grote woorden

maar met kleine daden

zoals storm met zacht geritsel in de tuin

of de kat die de kolder in zijn kop krijgt

zoals brede rivieren

met een kleine bron

verscholen in het woud

zoals een vuurzee

met de zelfde lucifer

die een sigaret aansteekt

zoals liefde met een blik

een aanraking

iets dat je opvalt in een stem

jezelf een vraag stellen

daarmee begint verzet

en dan die vraag aan een ander stellen

Remco Campert

(Uit: Dichter, De Bezige Bij, 1995)
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BIJLAGE 1SPIEGEL ESTHETISCH VERANTWOORD ONDERNEMEN (EVO)



	Schoonheid in personeel
	Geheel niet aan de orde
	Ten dele aan de orde (1)
	Grotendeels aan de orde (2)
	Geheel aan de orde (3)


	1. Medewerkers zijn bewust bekwaam & bewust onbekwaam
	 	 	 	 

	2. Medewerkers hebben aandacht voor schoonheid in hun werk
	 	 	 	 

	3. Medewerkers lachen en beleven dagelijks plezier met elkaar
	 	 	 	 

	4. Medewerkers helpen elkaar en leren voortdurend
	 	 	 	 

	5. Medewerkers werken samen in wisselende en heterogene samenstelling (kleurrijk)
	 	 	 	 

	6. Medewerkers zijn gevoelig voor schoonheid, tonen lef, verrassen en willen excelleren
	 	 	 	 

	7. Medewerkers zijn trots op hun bedrijf
	 	 	 	 

	Schoonheid in organisatieaspecten	1	2	3	4

	8. De organisatie streeft naar een sociaal, maatschappelijke en cultureel belang
	 	 	 	 

	9. De leiding inspireert, daagt uit, wekt vertrouwen en legt medeverantwoordelijkheid bij haar medewerkers
	 	 	 	 

	10. De leiding heeft de organisatiewaarden vastgelegd in business principles of beauty principles
	 	 	 	 

	11. De leiding stimuleert samenwerken, leren en de ontwikkeling van esthetische sensitiviteit
	 	 	 	 

	12. De organisatie levert producten / diensten die afnemers als mooi ervaren
	 	 	 	 

	13. De werkplek is prettig en stimulusrijk (positief)
	 	 	 	 

	14. Mens = lerende, maker en afnemer van schoonheid
	 	 	 	 

	15. Processen zijn zo min mogelijk milieubelastend en vooral verbindingen tussen lerende mensen
	 	 	 	 

	16. Bedrijfsdoel is het realiseren van schoonheidsproductie en/of productieschoonheid
	 	 	 	 

	Schoonheidsimago	1	2	3	4

	17. De huisstijl = wie wij zijn / hoe we ons gedragen = ons visitekaartje
	 	 	 	 

	18. De organisatie is voorbeeld van ‘mooie werkgever’
	 	 	 	 




	Scorebepaling	Score	Waarde	Totaal

	Score Schoonheid in medewerkers	 	x 4	 

	Score Schoonheid in organisatieaspecten	 	x 2	 

	Score Schoonheidsimago	 	x 2	 

	Totaalscore (maximaal 150)	 




1Kennis-awareness, kenniscreatie, kennisdeling, kennisverwerving, kennisbenutting, kennisborging, kennisexploitatie, kennistransfer ( De Groot, 2003)

2Op basis van Competentievragenlijst Leeuwendaal advies BV

3Kennis-awareness, kenniscreatie, kennisdeling, kennisverwerving, kennisbenutting, kennisborging, kennisexploitatie, kennistransfer ( De Groot, 2003)
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