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Analysis of beauty

De voorzijde van dit boek en de achtergrond van de inleiding tonen een afbeelding van

het boek ‘Analysis of beauty’, dat William Hogarth schreef in 1753. Hogarth deed uitgebreid
onderzoek naar de sublieme vorm van alledaagse dingen zoals gezichten, korsetten

en pilaren. In dit boek tref je verschillende van zijn studies aan als metafoor en ter

ondersteuning van mijn zoektocht naar schoonheid in organisaties, die zich ontvouwt
per hoofdstuk.






VVoorwoord

Overspannenheid of burn-out is in 2014 met 77% de
meest gemelde psychische beroepsziekte onder werk-
nemers'. Onderzoeksbureau Effectory stelt dat 67%
van de huidige werknemers zich niet bevliogen voelt
en het liefst een andere baan of werkkring wenst. Uit
het (promotie)onderzoek van Steven de Groot blijkt
dat die verontrustende cijfers voor een groot deel te
wijten zijn aan destructieve lelijkheid in onze orga-
nisaties. Lelijkheid die onder meer tot uiting komt in
greediness en gegraai van eigenaren, in disproportio-
nele ongelijkheid tussen mensen, een topmanager
die 500 keer zoveel verdient als een medewerker op
de werkvloer, in ziek makende machtsspelletjes, in
ratraces, arrogantie, narcisme en ga zo maar door.

Veel organisaties lopen vast in hun manier van bestu-
ren, omdat ze gevangen zitten in de perspectieven
van het Ware en het Goede. Het Ware is gedekt in de
efficiency, want dat is scientific management. Je kunt
eraan rekenen, er zijn cockpits met dashboards, sco-
recards en realtime, online spreadsheets. Het Goede
wordt geregeld door kwaliteitsmanagement. Maar
waar we het nog niet over gehad hebben, is het Scho-
ne. Mogen werkprocessen mooi zijn? Mogen we din-
gen maken die mooi zijn?

In dit boek vestigt Steven de aandacht op een positie-
ve, tot nu toe sterk verwaarloosde eigenschap van or-
ganisaties, namelijk het vermogen van organisaties
om mensen schoonheid te laten ervaren. Schoonheid
die te vinden is in de werkprocessen, in de producten
en diensten die geleverd worden en in de manier
waarop de samenwerking is georganiseerd.

Op basis van degelijk ontwerponderzoek krijgen ma-
nagers en adviseurs een aanpak aangereikt waarmee
zij de kans kunnen vergroten dat hun medewerkers
schoonheid beleven in hun werk. Met dit boek in de
hand worden ze geholpen om hun organisaties zo
in te richten en te besturen, dat het aantal positieve
esthetische ervaringen toeneemt en het aantal nega-
tieve esthetische ervaringen vermindert. Dat draagt
dan weer bij aan een grotere affectieve betrokken-
heid van medewerkers, en uit ander onderzoek we-
ten we dat zo'n grotere affectieve betrokkenheid leidt
tot een hogere productiviteit en een hogere werkte-
vredenheid. Tel uit je winst!

Lezen dus, dit mooie boek en aan de gang ermee:
organisaties mooier maken!

MATHIEU WEGGEMAN,
Hoogleraar Organisatiekunde,
Technische Universiteit Eindhoven
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Prelude

Dit boek is geschreven vanuit een aantal verwonde-
ringen en door een aantal observaties van ons dage-
lijkse leven binnen en buiten organisaties.

Ten eerste: esthetische ervaringen vormen een be-
langrijk onderdeel van ons dagelijkse leven. Keuzes
met betrekking tot kleden, wonen, eten, vrienden,
vakantiebestemmingen of cd's maken we vaak op
basis van onze esthetische oordelen. Vinden we
iets mooi of niet? Een positieve esthetische ervaring
geeft ons een prettig gevoel en veroorzaakt een po-
sitieve emotie. En veel dagelijkse keuzes maken we
irrationeel, op basis van ons gevoel.

Ten tweede: veel ontwerpdisciplines, zoals architec-
tuur of productontwerp, onderkennen twee typen
waarden, die ze willen verenigen in een ontwerp:

1 functionele waarde (een auto moet veilig rijden,
een huis moet bescherming bieden), en

2 esthetische waarde (een auto en een huis moe-
ten ook mooi gevonden worden).

Bij voorkeur versterken beide waarden elkaar. Deze
ontwerpdisciplines pogen daarmee tegemoet te ko-
men aan de behoeften van hun belangrijkste afne-
mers: de gebruiker, de mens.

Ten slotte: we werken een belangrijk deel van ons
leven. Ons werkende leven bestaat grofweg uit 40

jaar, 9400 dagen of 75.000 uren. Dit geldt helaas
niet voor ongeveer 30.000 mensen die jaarlijks als
gevolg van burn-out of stressverschijnselen langdu-
rig arbeidsongeschikt raken. Waarschijnlijk ervaren
zijhun werk of organisatie als lelijk. Als we weten dat
positieve esthetische ervaringen buiten ons werk
ons leven aangenaam maken, waarom hebben we
dan zo weinig oog hiervoor binnen ons werk?

Waarom is het binnen diverse ontwerpdisciplines
vanzelfsprekend dat er aandacht is voor zowel de
functionele als de esthetische waarde, terwijl bij het
ontwerpen (en veranderen) van organisaties de aan-
dachtvoordefunctionele waarde sterk lijkt te preva-
leren boven die voor de esthetische waarde?

De aandacht voor organisatieontwerp is ontstaan
ten tijde van de Industrieéle Revolutie, waarbij als
gevolg van het scientific-managementdenken het per-
spectief van het Goede domineerde. Door de intrede
van vakgebieden als quality management en perfor-
mance management, maar ook door de ontwikkeling
van de organisatie- en bedrijfswetenschappen ont-
dekten we het perspectief van het Ware.

‘We have long neglected the aesthetic context of organiza-
tional behavior’ stelt Guillén (Guillén, 1997) als reactie
op de doorgeschoten en eenzijdige aandacht voor
scientific management. Hij refereert daarmee aan het
Schone in organisaties. Ook in Nederland lijkt lang-



zamerhand een roep te ontstaan om anders te or-
ganiseren: Rijnlands denken en meer mensgeorién-
teerde organisaties. Professor Mathieu Weggeman
stelde ruim tien jaar geleden al het volgende: ‘Houd
van spel, toeval, schoonheid. We zijn moe van kwaliteit,
meten, duurzaamheid en commissies. Na het Ware en het
Goede zijn we nu toe aan het Schone.’

Dit boek beschrijft wat het perspectief van het Scho-
ne in organisaties inhoudt en hoe we binnen organi-
saties vanuit een esthetisch perspectief naar werk
en organisaties kunnen kijken. Daarmee beogen we
een aanvulling te geven op het Goede en het Ware,
waardoor we zouden kunnen spreken van een vol-
maakt perspectief op organisaties. Het sublieme wordt
beschouwd als een vorm van het Schone. Hogarth
schreef in 1753 het beroemde boek Analysis of beauty,
waarin hij studies optekende van de sublieme vorm
van onder andere tafelpoten, korsetten en gezich-
ten. Op de cover van dit boek en op de achtergrond
van deze inleiding is een van zijn beroemde studies
afgebeeld. En door het boek heen tref je voorbeelden
uit het boek die je al lezende de weg wijzen naar ul-
tieme schoonheid, in dit geval van organisaties.

Het boek is tot stand gekomen na de afronding van
mijn promotieonderzoek naar esthetische ervarin-
geninwerk en organisaties. Opgeleid als productont-
werper aan de Design Academy in Eindhoven en via
onderwijskunde en bedrijfskunde beland in het vak

van organisatieadvies en -onderzoek bleven voor mij
een paar knagende vragen jarenlang onbeantwoord.
Kunnen we naaranalogie van op een goede wijze goe-
de dingen doen (efficiency x effectiviteit) ook op een
mooie wijze mooie dingen doen (productieschoon-
heid x schoonheidsproductie)? Hebben medewerkers
dagelijks esthetische ervaringen en zo ja, waarin er-
varen ze dan schoonheid (en lelijkheid)? En als ham-
vraag: hoe kunnen we organisaties mooier maken?

In dit boek vind je de antwoorden die je hopelijk hel-
pen bij het mooier maken van je eigen organisatie
of die van anderen. Het is ingedeeld in vier delen.
Hoofdstuk 1 gaat over de ontdekking van de estheti-
sche lens en beschrijft het perspectief van het Scho-
ne. Het tweede hoofdstuk beschrijft de esthetische
lens in organisaties en geeft antwoord op de vragen
waarin en waardoor men schoonheid ervaart in
werk en organisatie en wat de effecten daarvan zijn
op medewerkers en organisatie.

In hoofdstuk 3 vind je de handvatten omaan de slag te
gaan met de esthetische lens. Het behandelt het on-
derwerp design thinking in organisaties en biedt acht
geoperationaliseerde ontwerpprincipes voor mooie or-
ganisaties. Het boek sluit af met elf beautiful practices: elf
beschrijvingen van organisaties die invulling geven aan
het Schone door toepassing van de esthetische lens.

Bunnik, winter 2014/2015, STEVEN DE GROOT






De esthetische lens
ontdekken



'We have long neglected
the aesthetic context

of organizational behavior.
Guillén, 1997



lato’s ideeénleer stelt dat concrete dingen

die in de alledaagse werkelijkheid waar te

nemen zijn herkenbaar zijn en blijven, maar
toch voortdurend kunnen veranderen. Naast deze
zintuiglijk waarneembare wereld bestaat er vol-
gens Plato nog een hogere, onzichtbare realiteit:
de ideeénwereld. Alle materiéle dingen in de zintuig-
lijk waarneembare wereld hebben hun ideale vorm
of een idee in die hogere wereld. Zo is Plato tot de
indeling van het Goede, het Ware en het Schone ge-
komen.

Het Ware betreft vooral cognitie (het kenvermogen),
de analyse en synthese als onderdeel van de logica.
Het Goede gaat over een ethisch of moreel oordeel en
doelstelling. Leef eerlijk en deugdzaam, als het ware
volgens de regels van de logica, was eeuwenlang het
adagium. Het Schone ten slotte betreft het gevoel, het
affectieve, het esthetische, als iets, iemand of het beeld
van iets of iemand ‘bevalt’, behaagt of aangenaam is.

Volgens Thomas van Aquino is het Schone een vorm
van het Goede, maar vanuit een ander gezichtspunt
(ratio) gezien. Het Goede wordt nagestreefd, waar-
door verlangens bevredigd worden. Het kenvermo-
gen wordt aan het Schone toegevoegd.

/

Drie organisatieperspectieven.

T
\
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Alle drie de perspectieven streven naar een hogere
en meer transcendente werkelijkheid. En alle drie
steunen ze op een zekere logica, die volgens een lo-
gische weg en redelijk handelen wordt bereikt. We
kunnen een sterke parallel ontdekken met het den-
ken over organisaties en ik zal de verschillende per-
spectieven in paragraaf 1.2 plaatsen in de ontwikke-
ling van organisaties door de jaren heen. Eerst zal ik
in het kort de Goede en Ware organisatie duiden.

DE GOEDE ORGANISATIE

Het Goede kennen we uit de tijd van de gilden enam-
bachten. Vakmanschap was synoniem voor kwali-
teit, sterk gericht op het resultaat, de output. Hoewel
we nog nauwelijks over organisaties kunnen spre-
ken in die tijd, leerden jongelingen via het meester-
gezelprincipe het werk van de meester, werden ze
taakvolwassen. Zo werden vakmanschap en conti-
nuiteit van inkomsten overgedragen aan de volgen-
de generatie. Goede organisaties — een verzameling
van vakmensen - leverden wat de klant wilde.

Goed duidt op een moreel of esthetisch oordeel,
waarbij direct de vraag gesteld kan worden: goed
voor wie en beoordeeld door wie? Goed in termen
van bedrijfseconomisch resultaat? Of goed in ter-
men van duurzaamheid of werkgeverschap? We zul-
len zien dat met de veranderende functie tevens de
invulling van het Goede verandert, en ook de groep
stakeholders die belang heeft bij goed.

HOOFDSTUK 1

DE WARE ORGANISATIE

Met de komst van de elektriciteit en machines be-
nutte de mens de mogelijkheid voor serieproductie.
Fabrieken werden opgericht. De mens werd ingezet
aan de lopende band als radertje binnen een produc-
tiesysteem waarin standaardisatie en hoge output
het adagium waren. Met de opkomst van grotere,
‘klassieke’ organisaties ontstond behoefte aan ken-
nis over inrichting en besturing van dit type orga-
nisaties. Met de eerste generatie organisatie- en
bedrijfswetenschappen ontstond het taylorsime en
de scientificc-managementbeweging en daarmee het
perspectief van het Ware, de 'wetenschappelijke
bedrijfsvoering’. Taylor was een groot voorstander
van een wetenschappelijke analyse van arbeidspro-
cessen en de organisatie van de arbeid met als doel
een hoog arbeidsrendement en een grote arbeids-
productiviteit. Vragen die overheersten waren: Hoe
realiseren we efficiency en excellentie? En: Welke
best practices bestaan er? Het perspectief van het
Ware, sterk benaderd vanuit een ingenieursperspec-
tief, legt veel nadruk op het proces en de condities,
de throughput, in het bijzonder de efficiency ervan met
de mens als productiemiddel.

Later volgde een modernistischer perspectief op orga-
nisaties, dat voortbouwt op de ideeén van de klas-
sieke organisatie, en dat de organisatie als systeem be-
schouwt. Het geheel is meer dan de som der delen
is een typerende opvatting voor dit modernistische



perspectief. Veel kenmerkenvan de huidige manage-
mentpraktijk, zoals meten is weten, benchmarks,
lean management en het werken met prestatie-indi-
cators, komen voort uit de ideeén over klassieke en
modernistische organisaties.

Perspectieven, frames of paradigma’s, zoals die van het
Ware en het Goede, zijn patronen van percepties en
gedachten om een situatie te definiéren, informatie
te organiseren en te bepalen wat belangrijk is. Het
frame is het perspectief waarmee we de wereld be-
zien of in ons geval de organisatie. Een frame is geen
waarheid, maar een mogelijkheid om een organisa-
tie op een bepaalde, consistente manier te bekijken.
Voorbeelden van frames voor de kijk op organisaties
zijn onder meer beschreven in het boek Images of or-
ganizations van Morgan (1986). Morgan beschouwt
organisaties vanuit verschillende perspectieven en
beschrijft ze als machine, als organisme, als brein, als
cultuur, als politieke organisatie en als flux.

Onze frames zijn veelal onbewust, vaak erg domi-
nant en bepalen sterk ons denken en handelen2. Ze
veroorzaken soms blindheid voor frames van ande-
ren, maar ze hebben ook een positieve kant: frames
maken dat we effectief kunnen functioneren. Zon-
der deze mentale modellen kunnen we niet conver-
seren, niet werken met een computer en geen reis
boeken. Ze schermen ons af van de chaos om ons
heen en werken ordenend en discriminerend. Maar
ze staan ook verandering in de weg.

Doel van dit boek is om het perspectief van het Scho-
ne in organisaties te ontdekken en langzaam vorm
te geven en te combineren met de perspectieven
van het Ware en het Goede. Dit wordt in paragraaf
1.4 beschreven. Maar eerst positioneer ik deze twee
perspectieven binnen de ontwikkeling van organi-
saties en onderzoek ik of er ruimte bestaat voor het
perspectief van het Schone.

rbeid, en ogenschijnlijk ook de organisatie

ervan, heeftindeloopvandetijd eensterke

verandering doorgemaakt. Arbeid veran-
derde van handwerk, via fabriekswerk in voorname-
lijk denkwerk. Organisaties veranderden daarmee
van gilden, via fabrieken naar kennisorganisaties.

Afbeelding 2 toont schematisch de ontwikkeling van
organisaties. Veranderende markteisen leidden tot
nieuwe performancecriteria.

Met de vorming van organisaties is tevens het denken
over organisaties geévolueerd. De klassieke organisatie
met haar rationele, wetenschappelijke bedrijfsvoe-
ring (de organisatie als machine), maakte plaats voor
de modernistische en meer systeemgeoriénteerde be-
nadering van organiseren (de organisatie als systeem)
om de toenemende complexiteit het hoofd te bieden.

DE ESTHETISCHE LENS ONTDEKKEN
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De e{-{-iciévﬂ’e
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(vanaf 1940)
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| organisatie

| (vanaf 1970) |

1
|
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organisaﬁe

(vana} 1980)

|

De esthetische
organisa‘l’ie
(vana} 2000)

| De innovatieve
organisa’rie

(vanaf 1990)

. Markteisen: Mark{’?iSeV\:
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. Markteisen: prijs /) kwaliteit
MMk.J.(e‘S' prijs kwaliteit k:all’rel/’r keuze/
Prys kwaliteit keuze/ l euzin A leverhjo\
levertijd "‘V"f'.;J.J( uniciteit
vl } verantwoord
Performance- ‘;“
Performance- o ;
Performance- iteria: criteria
p B Performance- criteria: o efficiency
ey{i:rn{mnfe criteria: efliciency E{‘h(ll.in.? ' kwaliteit |
criterium: eHi(iency kwaliteit l Zo.‘l.;e.; Y {lexi’oilH’ei‘l’/ ,
e{-]llclemcg kwaliteit {-lexibilﬂ’eﬁ’/ flexi el snelheid
. snelheid . R |
snelheid . o innovativiteit |
innovativiteit ]
schoonheid

Afbeelding 2 Markteisen, performancecriteria en ideaaltypische ondernemingen (op basis van Bolwijn en Kumpe, 1998).

Fabriekswerk, de vergaande industrialisering, heeft
ons veel gebracht. Letterlijk veel, zoals veel produc-
ten metveel variatie. Door de grote concurrentie zijn
veel producten ook nog eens voor veel mensen be-

HOOFDSTUK 1

taalbaar geworden. Maar deze massaliteit is wel ten
koste gegaanvanietsanders. Met de eenzijdige aan-
dacht voor groei en winst zijn organisaties aspecten
als de klant, service, het milieu en misschien ook wel



de eigen medewerkers uit het oog verloren. Inmiddels hebben verschillende or-
ganisaties onderkend dat het Goede, het morele of ethische, een andere invulling
behoeft. Mede onder invlioed van de socialeconstructietheorie van Weick zijn or-
ganisaties gaan nadenken over de rol van het sociale proces dat leidt tot het con-
strueren of produceren van gemeenschappelijke werkelijkheden. In tegenstelling
tot het perspectief van het Ware, gebouwd op de fundamenten van het positi-
visme, erkenden organisaties dat werkelijkheden ook ontstaan tussen mensen,
tussen medewerkers, met menselijke problemen tot gevolg. Het scientific manage-
ment wordt niet langer in staat geacht om de problemen van menselijk gedrag in
organisaties op te lossen. Dit symbolisch-interpretatieve perspectief — gevolgd door
het postmoderne perspectief op organisaties (de organisatie als organisme) — heeft
onder andere geleid tot aandacht voor onderwerpen als maatschappelijk verant-
woord ondernemen (MVO) en investors in people (1iP). Voorbeelden van organisa-
ties die investeren in hun omgeving zijn TPG met haar world food programme en
Heineken met haar aidsprogramma voor de lokale bevolking in landen waar zij
brouwen en bottelen. Deze bedrijven maakten de overstap naar meer waardege-
dreven organiseren, in het bijzonder binnen een meervoudig stakeholderperspec
tief: economische waarde voor aandeelhouders en management, sociaaleconomische
waarde voor medewerkers en culturele waarde voor de maatschappij.

Maar nog niet alle organisaties passen zich aan de nieuwe arbeid en de postmo-
derne werknemer aan. Te veel medewerkers worden nog dagelijks vermalen tus-
sen de raderen van het scientificcmanagementdenken binnen hun organisatie, die
van het Goede en Ware. Velen gaan dagelijks ontevreden naar hun werk en wor-
den daardoor vroeg of laat ziek. Ze voelen zich letterlijk een menselijk middel (hu-
man resource) voor omzet- en winstmaximalisatie. Organisaties die blijven hangen
in het perspectief van het Ware en onvoldoende nieuwe invulling geven aan het
Goede, zullen zich vervreemden van hun medewerkers als ze zich niet aanpassen
aan de behoeften van de medewerkers.

Aan het begin van de 21°*¢ eeuw duiden tal van organisatieonderzoekers? de
moderne organisatie en gebruiken daarbij termen als: complexe adaptieve sys-

‘Werken aan schoonheid
als een volgende stap
naar het werken aan
maatschappelijk
verantwoord ondernemen
(MVO). Werken aan
mensgerichtheid betekent
de zorg voor mensen
meenemen in de dingen
die je doet. -

‘Deze organisatie brengt
u ernstige schade toe.’

DE ESTHETISCHE LENS ONTDEKKEN



‘Aandacht voor schoonheid
is bij ons onderdeel van
goed werkgeverschap.'-

‘U betreedt een mooie
organisatie.

In deze organisatie ervaren
medewerkers trots,
werkplezier, eigenaarschap
en flow-ervaringen.’
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temen, fractals, flow en ritme, responsieve organisaties, zelforganisatie, design
thinking, sensitief en betekenisvol, waarderend, leven bevestigend, holistisch en
waarde creérend. Anderen4 onderscheiden letterlijk nieuwe, gedifferentieerde
functies van organisaties of combinaties daarvan, zoals fysieke en statusfuncties,
sociologische en ideologische functies. Door het streven naar groei en winst zijn
waarden als gelijkwaardigheid, vertrouwen en respect naar de achtergrond ver-
drongen. In de tijd van kennisintensieve arbeid lijkt de rol van de medewerker —
die zo bepalend was in het handwerktijdperk — weer opnieuw te moeten worden
uitgevonden.

Beter is het eigenlijk om te spreken van postmoderne organisaties, omdat het post-
modernisme erkentdat kennis enverschillende werkelijkheden ook volgens metho-
den van identificatie, intuitie en esthetica ontwikkeld worden. Kennisintensieve
arbeid kenmerkt zich door een persoonlijke in plaats van een gestandaardiseerde
uitvoering van werk. De kwaliteit van denkwerk is = net als in het handwerktijd-
perk — persoonsafhankelijk. De mens telt weer meel Interessantis ook dat parallel
aan organisatieontwikkeling binnen de bouwkunst een ommezwaai plaatsvindt
van een modernistische naar een postmodernistische benadering. De ontwikke-
ling van veel modernistische hoogbouw in de jaren twintig van de vorige eeuw
kent connotaties als waardeloos, hard, beklemmend en onpersoonlijk. De roep
om meer postmodernistische laagbouw in de jaren zeventig komt voort uit een
behoefte aan waardevolle, zachte, bevrijdende en persoonlijke bouw. Zie de pa-
rallel met behoeften van medewerkers in organisaties!

Al deze kenmerken of typologieén van organisaties beschouwend kunnen we
vaststellen dat de functie van organisaties niet meer louter bestaat uit het orga-
niseren van zoveel mogelijk output voor klanten (effectiviteit) op een zo efficiént
mogelijke manier (troughput) ten gunste van een zo hoog mogelijke winst. Post-
moderne organisaties dienen als aanvullende functie ook vormte geven aan‘goed
werkgeverschap’ en tegemoet te komen aan behoeften van de (post)moderne



medewerker. Menselijke waarden worden weer be-
langrijk. Niet alleen binnen organisaties, maarookin
het contact tussen markt en organisatie, zoals bij de
ontwikkelingen van diensten en technologie.

De genoemde ontwikkelingen binnen organisaties
laten zien dat het tijdperk van het Ware en het Goede
voorbij is of ten minste een andere invulling vraagt.
Er lijkt behoefte te bestaan aan een ander perspec-
tief, een ander frame. Een kwalitatief georiénteerd
en subjectivistisch perspectief waarin aandacht is
voor menselijke waarden en emoties, voor interpre-
tatie en betrokkenheid. Ik spreek over de behoefte
aan het perspectief van het Schone, met schoonheid
of esthetiek als dé nieuwe kwaliteitsindicator.

Hiermee vervolmaken we de verschillende perspectie-
ven op organisaties. Als we kijken naar ontwerpdis-
ciplines als architectuur of productontwerp, waarin
het belang van zowel functionele als esthetische
waarde wordt onderkend, zouden we kunnen stel-
len dat deze ontwerpdisciplines de driehoek van het
Ware, het Goede en het Schone als vanzelfsprekend
hebben geintegreerd in één ontwerp.

Alvorens ik de contouren van het Schone in organisa-
ties schets, de esthetische lens, sta ik stil bij de ontwik-
keling van organisaties en licht ik de grondbeginselen
van de esthetica toe. Daardoor is het eenvoudiger om
organisaties door een esthetische lens te beschouwen.

et perspectief van het Schonein organisa-

ties heeft zijn fundamenten in de esthe-

tica. Door een korte beschrijving van de
grondbeginselen van de esthetica is de esthetische
lens in organisaties straks beter te begrijpen.

Eeuwen geleden hebben filosofen als Plato en Ploti-
nus en later Kant, Hume en Hegel zich gebogen over
het onderwerp schoonheid. De term ‘esthetica’is in
1753 geintroduceerd door de Duitse filosoof Baum-
garten. Esthetica is afgeleid van het Griekse ‘aistha-
nomai’, wat perceptie door de zintuigen betekent.

Wanneer onze zintuigen een object waarnemen,
een stimulus, begint een esthetisch proces van ob-
servatie, interpretatie en beoordeling. We noemen
dit een esthetische ervaring. Een waarnemer (subject)
reageert eerst op een stimulus (object) door percep-
tuele analyse (wat neem ik waar?). Vervolgens vindt
er in de hersenen impliciete geheugenintegratie plaats
(herken ik dit?), wordt het object gecategoriseerd (ex-
pliciete indeling op basis van inhoud en stijl; waar
hoort dit bij?), wordt het geinterpreteerd en komt de
waarnemer tot een evaluatie (wat vind ik ervan en
wat doet het me?). Deze evaluatie resulteert in een
esthetisch oordeel (gradatie van mooi tot lelijk) en een
emotionele impact (doet me niets versus raakt me
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erg). Oordeel enimpact samen leiden tot een emotie,
zoals enthousiast of onverschillig.

Een esthetische ervaring kent grofweg drie antece-
denten. Een eerste belangrijke factor is de esthetische
kwaliteit of eigenschap van het object of artefact dat
we waarnemen.> Door herkenning of door het toe-
dichten van esthetische kwaliteit ervaren we iets als
mooi. Op basis van de esthetische kwaliteit kun-
nen we omschrijven waarom we iets mooi vinden.
Esthetische kwaliteiten of eigenschappen kunnen
worden onderverdeeld in drie typen:

1 Formele eigenschappen (zoals harmonie, even-
wicht, herhaling, contrast, spanning).

2 Representatieve eigenschappen (zoals symboli-
sche waarde, identificatie en geschiedenis).

3 Expressieve of sensorische eigenschappen (zoals
kleur en geluid).

De neoklassieke bouwwerken van Palladio vinden
we vooral mooi door hun formele eigenschappen:
hun symmetrie en herhaling van vormen als deuren
enramen. Onze auto vinden we waarschijnlijk vooral
mooi vanwege zijn representatieve eigenschappen.
We identificeren ons met onze auto. Je rijdt wel in
een Volvo en het is ondenkbaar dat je in een Mitsu-
bishi rijdt of andersom. Of je vindt hardrock mooi
of een rode bank omdat je nu eenmaal een voor-
keur hebt voor bepaalde expressieve of sensorische
eigenschappen. Om te oefenen met deze esthetische
eigenschapen kun je eenvoudig nu om je heen kijken
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en vaststellen welke drie dingen in je omgeving je
mooi vindt. Daarna vraag je je bij ieder ding af waar-
door je het mooi vindt. De kans is erg groot dat je
schoonheid ervaart door een mix van de genoemde
esthetische eigenschappen.

Een tweede antecedent van esthetische ervarin-
gen vormen je persoonlijke kenmerken, zoals esthe-
tische sensitiviteit, stemming, onderwijs, cultuur,
leeftijd, kennis van en interesse in het object dat je
waarneemt en ervaring. Esthetische sensitiviteit
is een vermogen dat voor een groot deel genetisch
is bepaald. Vergelijk het met muzikaliteit, waar de
ene meer mee behept is dan een ander. Kunstaca-
demies, fotovakscholen en conservatoria gebrui-
ken vaak een toelatingsexamen als middel om de
esthetische sensitiviteit van iemand te meten. Dit
heeft niets met smaak te maken. Een opgeleid ont-
werper kan iets lelijk vinden, terwijl hij toch spreekt
van een goed ontwerp vanwege juiste maatvoering,
contrast, balans (de nog te bespreken formele kwa-
liteiten van een werk). Door oefening, bijvoorbeeld
vorm- en kleurstudies, kun je je esthetische sensi-
tiviteit ontwikkelen. Smaak of voorkeur voor een
stijl ontwikkel je vooral door contextuele invioeden,
zoals opvoeding en opleiding. Mensen met een ho-
gere opleiding geven vaak een positiever esthetisch
oordeel na een waarneming dan mensen die niet zo
lang naar school zijn gegaan. Ook blijkt dat kennis
van bijvoorbeeld een specifieke periode uit de schil-
derkunstvaak ertoe leidt dat schilderijen uit die peri-
ode positiever (esthetisch) worden beoordeeld.
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Het esthetische proces.

Ten slotte beinvloeden omgevingsfactoren onze estheti-
scheervaringenzoalsde hoeveel tijd omwaartenemen
en de aanwezigheid van andere stimuli die esthetische
ervaringen of andersoortige ervaringen veroorzaken.

Eenvoudig gesteld kun je zeggen dat een esthetische
ervaring plaatsvindt door de interactie tussen het ob-
ject en de waarnemer (subject), beide met hun speci-
fieke kenmerken, in een omgeving die eveneens van
invloed is op het esthetische proces (zie afbeelding 3).

Wat onderscheidt een esthetische ervaring dan van
andere ervaringen? Allereerst verloopt het via de

pa—— TS

stappen van het genoemde esthetische proces. Verder
is een esthetische ervaring belangeloos. We streven
er verder niets mee na: mooi is gewoon mooi. Ten
derde ontstaat een esthetische ervaring mede als
gevolgvan de herkenning of het toedichten van (een
combinatie van) esthetische kwaliteiten. Als vierde
heeft een esthetische ervaring, hoewel ze in eerste
instantie vooral persoonlijk en daarmee subjectief
is, een zekere mate van universele geldigheid: het es-
thetische oordeel als resultaat van de esthetische
ervaring wordt algemeen aanvaard door een grote
groep mensen. En ten slotte resulteert een estheti-
scheervaringin een esthetisch oordeel dat we specifiek
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Ontwerpcausaliteit (Roozenburg en Eekels, 1995).

uitspreken in termen als ‘mooi’ of ‘lelijk’. We spreken
daarom ook over positieve esthetische ervaringen
(PEE's) en negatieve esthetische ervaringen (NEE’s).

Aanvankelijk beperkte de esthetiek zich tot de kun-
sten, zoals schilderkunst en muziek. Later is estheti-
sche waarde ook erkend binnen diverse ontwerpdis-
ciplines, zoals productdesign en architectuur. Binnen
dezeontwerpdisciplineswordt onderscheid gemaakt
tussen esthetische eigenschappen, zoals harmonie, her-
haling en eenheid, en niet-esthetische eigenschappen,
de elementen die de uiteindelijk de fysieke vorm van
bijvoorbeeld een huis bepalen, zoals bakstenen en
kozijnen. De esthetische eigenschappen zijn ingebed
en soms verborgen in die elementen (niet-estheti-
sche eigenschappen) waarvan een kunstwerk of ob-
ject is gebouwd.® Zo zijn esthetische eigenschappen
van een schilderij ingebed in de verf, in de vormen
en in de kunstenaar. Esthetische eigenschappen van
een fiets zijn ingebed in de elementen die een fiets
vormen, zoals de vorm van het frame, kleurgebruik,
dikteverloop van de buizen of glimmende details.
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Een ander interessant inzicht van de ontwerpdisci-
plinesisdat semantiek, waarde en betekenis worden
geaccepteerd als aforistische onderdelen van een
ontwerp.’” Ze zijn vaak het begin van een ontwerppro-
ces en het begin van een ontwerpcausaliteit (waarde —
behoefte — functie — eigenschappen —vorm).?

Deze ontwerpcausaliteit (zie afbeelding 4) beschrijft
de grondbeginselen en methoden van productdesign.
De ontwerpcausaliteit begint met de gedachte dat
een ontwerp (vorm) bepaalde eigenschappen kent.
Deze eigenschappen vervullen een of meer functies.
Deze functies komen tegemoet aan behoeften van
gebruikers, waarmee zij mogelijk een of meer waar-
den kunnen realiseren, zoals functionele waarde en
esthetische waarde. Diverse denkers over design ma-
ken zich sterk voor de gedachte dat de functie van
een willekeurig ontwerp de behoefte van de gebrui-
ker moet ondersteunen. Dat kunnen zijn: psycho-
logische behoeften, zoals autonomie, cognitieve
behoeften, zoals uitdaging en feedback, en sociale
behoeften zoals ergens bij willen horen.



Een ontwerper, ongeacht vanuit welke ontwerpdis-
cipline, zou dus moeten beginnen met de vraag wel-
ke waarde (bijvoorbeeld welke esthetische waarde)
hij voor de gebruiker wil realiseren door middel van
zijn ontwerp (vorm).

1.4 Het Schone: kenmerken
van de esthetische lens

et perspectief van het Schone heb ik ver-
taald naar een esthetische lens op organi-

saties.

Organisaties die de esthetische lens niet toepassen,
en daarmee het perspectief op het Schone negeren,

Zowder esthetische lens

verwaarlozen of vergeten, dragen sterk de kenmer-
ken van de traditionele perspectieven op het Goede
en het Ware. De esthetische lens op organisaties is
een duidelijk ander perspectief, een andere organi-
satie met veel kenmerken van postmoderne organi-
saties. Gecombineerd met aspecten van de esthetica
en design thinking kennen organisaties die de esthe-
tische lens toepassen elf kenmerken (tabel 1) waar-
mee ze invulling geven aan het Schone.

Hierna licht ik de elf kenmerken verder toe.
AFFORDANCE-BASED

Veel ontwerpdisciplines beginnen hun ontwerpacti-
viteiten met de vraag welke waarden en behoeften van

Met esthetische lens (het §chone)

Technocratisch

Shmekolo\evbehoeﬁ'em

(ooJV\H’ie

Human resources

Reflectie (systematisch, op geplande doelen)
Niet-esthetische kwaliteiten

Objec+ivi+ei+ en inductie

Evalueren

(O Og = N -\ N N —

Definities, regels en procedures
Afstand (waarnemersperspectief)
Meten en controleren

=3

AHordance-bmSed/ wmro\egedvevem

|

2 Motivationele behoelten van medewerkers
3 Affectieve gebeurtenissen (ervaringen)

4  Human emotions

§  Reflexiviteit (being-in-the-world)

6 Esthetische kwaliteiten

3 Subjectiviteit (universele) en abductie

8 Interpreteren

9 llustraties

10 Betrokkenheid (spelersperspe(ﬁe{)

Il Ondersteunen en iV\stereV\

Tabel 1 De elf kenmerken van organisaties met en zonder een esthetische lens.
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‘Lezen, dit mooie boek en aan de gang ermee: organisaties mooier maken!’

(PROF. DR. IR. MATHIEU WEGGEMAN)

Organisaties zijn lang gedomineerd door de perspectieven
van het Goede (kwaliteit) en het Ware (efficiency). Het
perspectief van het Schone, een esthetische lens op
organiseren, is veelal genegeerd of vergeten. Met het
Schone wordt onder meer bedoeld de stimuli in organisa-
ties die esthetische ervaringen veroorzaken als gevolg
van de aanwezigheid of het toedichten van coherentie,
herkenning, samenwerking, voltooiing en mysterie in
organisaties. Met de veranderende functie van organisa-
ties worden deze meer human centered, waarbij er ook
ruimte komt voor de esthetische waarde van organisaties.
Op basis van (promotie)onderzoek in dertig organisaties
zoals Rabobank, Randstad en Flevoziekenhuis, theorieén
uit de esthetica en praktijkervaringen met design thinking
in organisaties beschrijft Steven de Groot acht ontwerp-
principes voor de verhoging van de schoonheid in orga-
nisaties. Het boek bevat twintig praktische interventies
om organisaties mooier te maken waar organisatie-
adviseurs en managers direct mee aan de slag kunnen.

In het slothoofdstuk voert De Groot elf organisaties en
bedrijven op die een zekere esthetische waarde tonen.

In de bijlagen is een scan opgenomen waarmee men

de eigen organisatie op het Schone kan beoordelen.

www.overmanagement.nl
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PROF. DR. IR. MATHIEU WEGGEMAN
(hoogleraar Organisatiekunde aan de
Technische Universiteit Eindhoven):

‘In dit boek vestigt Steven de aandacht op een
positieve, tot nu toe sterk verwaarloosde
eigenschap van organisaties, namelijk het
vermogen van organisaties om mensen
schoonheid te laten ervaren. Schoonheid die te
vinden is in de werkprocessen, in de producten en
diensten die geleverd worden en in de manier

waarop de samenwerking is georganiseerd.’
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