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As artists and cultural workers invested in emancipatory, 
transformative politics, we might not be in power, but 
we give form to power. Egalitarian life forms do not 
appear. They are trained, organized and assembled for 
and through the common struggles that make collective 
worlds imaginable and possible. 

Artist Jonas Staal (Staal, 2021)
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Voorwoord

Dit onderzoek begint met een statement: iedereen een kunstenaar. Of er een 
vraag of uitroepteken achter moet komen, is op dat moment nog niet duidelijk 
voor mij. Daarover spreek ik in november 2021 met geïnteresseerden tijdens 
de posterpresentatie bij Academie Minerva. Het statement refereert aan de 
beroemde uitspraak van beeldend kunstenaar Joseph Beuys. Inmiddels is 
Beuys alweer ruim 100 jaar geleden geboren, maar hij is nog altijd relevant. 
In 2021 poppen overal tentoonstellingen en publicaties op over “het snotjoch 
dat de kont tegen de krib bleef gooien en iedereen opriep, in woord en in 
daad, om hetzelfde te doen”, aldus Emily Kocken (Kocken, 2021, p. 3). 

Beuys is en blijft dus een inspiratiebron voor velen. Hij zet mij op het spoor 
van de kunst. En dat mag van hem zonder zelf een echte kunstenaar te zijn. 
Zijn, zeker in die tijd, provocerende uitspraak legitimeert mijn toegang tot de 
kunst(educatieve) beroepsbeoefenaars: wat kan ik leren en lenen van hen? Dit 
leidt tot mijn onderzoeksvraag: Hoe kan ik artistieke interventies inzetten bij 
veranderprocessen in organisaties? 

Kunst prikkelt de verbeelding, stimuleert creativiteit en creëert ruimte voor 
nieuwe mogelijkheden. Het kan bestaande sociale conventies doorbreken en 
nieuwe gedragingen introduceren. Dat is precies de reden waarom ik deze 
masteropleiding volg. Het is een opening naar het experiment en het ver-
kennen van nieuwe disciplines en vaardigheden, die ik kan toepassen in mijn 
beroepspraktijk als adviseur en docent aan de kunstacademie in Rotterdam.

Het onderzoek verloopt langs paden die ik eerder bewandeld heb: de organi-
satiekunde en communicatie. Daar voeg ik corporate antropologie en activis-
tische kunstpraktijken aan toe. In Iedereen een kunstenaar (2014) beschrijft 
Ruben Jacobs, zelf socioloog, kunstenaars als sociologen omdat zij de sociale 
realiteit onderzoeken of zich bezinnen op de sociale functie van de kunst in de 
maatschappij (Jacobs, 2014). Wat valt van de kunsten te leren en hoe kan ik 
hun taal en werkwijze verbinden met mijn veranderpraktijk? De kunst heeft bij-
zondere kwaliteiten die ik intuïtief aanvoel, maar beter wil kunnen benoemen, 
verbeelden en professioneel inzetten.  

Veel dank aan Rhea Hummel, mijn afstudeerbegeleider, voor haar betrokken-
heid en onverstoorde vasthoudendheid. Marja Kiers-Huurdeman en Baukje 
Zijlstra, mijn peers door wie ik mij gesteund weet. Mijn collega’s van de 
Willem de Kooning Academie, in het bijzonder Jeroen Bouweriks en Hilary 
Buruma voor de inhoudelijke en praktische support. Meelezers Raymond 
Salet en Désirée Crommelin voor de kritische noten en taalcheck. Vormgever 
Eva Blaak en boekmaker Sigrid Spier. Tom die ervoor gezorgd heeft dat ik 
überhaupt in Groningen beland ben en mijn hart volg. Mijn familie, die een 
turbulent jaar doormaakt.
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van een neutrale ruimte (organisatiekunde), liminaliteit of tussenruimte 
(culturele antropologie), de derde ruimte (dialoog) en de oefenruimte (kunst). 
Ontwerpers van interventies geven letterlijk vorm aan ruimte(n). Het doet er 
toe in welke omgeving de interventie plaatsvindt. De ruimte zelf roept gedrag 
op bij de deelnemers. 

VORM De onderzochte ingrepen zijn performatief. In een performance nemen 
we een rol aan en gelden andere regels. Bij cultuurinterventies staan verhalen 
centraal. Dit zijn de totems van de organisatie. Zij representeren de belang-
rijkste waarden van het bedrijf. Bij een cultuurinterventie worden de totems, 
samen met de eigenaar, verplaatst. Dat kan onzekerheid en pijn veroorzaken. 
In de overgang van oud naar nieuw zijn zogenaamde rites de passage nuttig 
om de verandering echt te laten beklijven. 

PARTICIPATIE In een veranderingsproces is de relatie tussen de initiator en 
deelnemers aan de interventie bepalend. Een organisatieverandering kan 
top-down worden opgelegd of juist in een co-creatie met deelnemers worden 
vormgegeven. Na participatieve observatie kunnen de totems samen worden 
verplaatst. Het is functioneel om alle deelnemers te horen in een veranderings-
proces en hen te emanciperen zodat zij het vervolgens zelf kunnen doen. 

Na de theoretische en praktische verkenningen, kom ik tot tien ontwerpprinci-
pes die mijn handelingsrepertoire in de veranderpraktijk kunnen verrijken. Het 
onderzoek sluit af met een aantal ethische kanttekeningen en reflecties op hoe 
de ontwerper verantwoordelijkheid kan nemen in een soms kwetsbaar en on-
zeker veranderproces. De verworven inzichten over ruimte, vorm, participatie 
en de ontwerpprincipes geven antwoorden op de vraag hoe artistieke inter-
venties kunnen worden ingezet in veranderingsprocessen. Niet als eenmalig in-
termezzo, maar geïntegreerd en strategisch, gedurende het hele veranderpro-
ces. Hoe ik dat wil gaan aanpakken, zal ik in een volgende en laatste fase van 
de Master Kunsteducatie, de zogenaamde doorwerking, verder expliciteren. 

Samenvatting

De vraag die centraal staat in dit onderzoek luidt: Hoe kan ik artistieke in-
terventies inzetten bij veranderprocessen in organisaties? De kern van het 
onderzoek omvat een literatuuronderzoek naar interventies – hieronder versta 
ik een actieve handeling, een ingreep - in vier verschillende kennisdomeinen: 

1. 	organisatie > zie 3.1 Interveniëren in organisaties 
2. 	cultuur > zie 3.2 Interveniëren in cultuur
3. 	dialoog > zie 3.3 Interveniëren door dialoog
4. 	activistische kunst > zie 3.4 Interveniëren met activistische kunst 

In de vier kennisdomeinen heb ik gezocht naar antwoorden op de volgende 
deelvragen: 
•	 Wat is een interventie en hoe geeft een organisatie een strategiewijziging 
	 vorm?
• 	 Interveniëren in cultuur, hoe doen corporate antropologen dat? 
• 	 Hoe kun je de dialoog inzetten in een veranderproces?
• 	 Hoe komt een interventie als artistieke ingreep tot stand en welke 
	 ontwerpkeuzen liggen voor?

Waarom deze vier domeinen? Veranderprocessen in organisaties beginnen 
vaak bij strategieontwikkeling. De organisatiecultuur speelt een belangrijke 
rol bij het vormgeven van zo’n proces: wat is de mores; wie is eigenaar van 
de verandering? Als je de dialoog hierover niet goed organiseert bij aan-
vang, is een transitie tot mislukken gedoemd is mijn ervaring. Als voormalig 
reclamestrateeg en docent aan de kunstacademie in Rotterdam, weet ik dat 
activisme en kunst een effectieve combinatie kunnen zijn bij veranderings-
processen. Het bronnenonderzoek leidt tot drie thema’s, ruimte, vorm en 
participatie die ik hieronder kort toelicht. 

RUIMTE Een interventie schept ruimte voor iets nieuws bij deelnemers, op 
organisatie- of op maatschappelijk niveau. Interveniëren kan door het creëren 
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(cultural anthropology), a third space (dialogue) and a rehearsal space (art). 
Designers of interventions literally give shape to space. It matters a lot in 
which environment the intervention is situated. The space itself evokes 
behaviour in the participants. 

SHAPE The discussed interventions in this study are performative. In a perfor-
mance people take a role, different rules are formulated and applied. Cultural 
interventions focus on stories. These are the totems of the organization They 
represent the company’s most important values. In a cultural intervention, the 
totems are moved. That can cause uncertainty and pain. In the transition from 
old to new, so-called rites of passage are useful to make the changes endure. 

PARTICIPATION In a change process, the relationship between the initiator 
and participants in the intervention is decisive. An organizational change can 
be imposed top-down or, on the contrary, be shaped in a co-creation with 
participants. After participatory observation, the totems can be moved to-
gether with the owner of the transition. It is functional to hear all participants 
in a change process and to emancipate them so that they are able to execute 
themselves: pedagogy of the public.

After the theoretical and practical explorations, I can define ten design 
principles that enrich my repertoire of actions with regard to interventions. 
The research concludes with a number of ethical comments and reflections 
on how the designer can take responsibility in a vulnerable and insecure 
change process. By gaining insight into space, form, participation and design 
principles, interventions in a professional practice can be designed more 
artistically. Not as a one-off interlude, but integrated and strategical, during 
the entire change process. How I want to approach this, I will further clarify 
in the next and final phase of the Master Art Education. 

Summary

The central question in this research is: How can I use artistic interventions 
in change processes in organizations? The core of the research includes a 
literature review of interventions - a deliberate act, an interruption - in four 
different knowledge domains: 

1.	organisation > see 3.1 Interveniëren in organisaties
2. 	culture > see 3.2 Interveniëren in cultuur
3. 	dialogue > see 3.3 Interveniëren door dialoog
4. 	activist art > see 3.4 Interveniëren met activistische kunst 

In these four knowledge domains I have looked for answers to the following 
sub-questions: 
•	 What is an intervention and how does an organization shapes a strategy 
	 change?
• 	 Intervening in culture, how do corporate anthropologists do that?  
• 	 How can you use the dialogue in a change process? 
• 	 How does an intervention as an artistic intervention come about and what 
	 design choices are available?

Why these four domains? Change processes in organizations often start with 
strategy development. The organizational culture plays an important role in 
shaping such a process: what are the rules, who is the owner of the transition? 
If the dialogue about these subjects has not taken place properly at the start, 
a change is doomed to fail in my experience. As a former advertising strategist 
and teacher at the art academy in Rotterdam, I know that activism and art can 
be an effective combination in change processes. The research leads to three 
themes: space, form and participation, which I briefly explain below. 

SPACE An effective intervention creates space for something new, for the 
participant, or on an organizational or social level. An intervention can be 
executed in a neutral space (organizational science), intermediate space 
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1. Inleiding 
The real voyage of discovery consists not in seeking 

new landscapes, but in having new eyes.
Marcel Proust

Beeld: Nanny Smit
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Zo ontdek ik welke kwaliteiten kunst kan hebben in een veranderproces. 
Het zet creativiteit en verbeelding in en creëert ruimte voor een ander type 
dialoog. A dialogue is to make something common, zegt natuurkundige David 
Bohm. Dat kan overigens ook een stille dialoog zijn. Deze ingrepen onderbre-
ken het alledaagse, het gangbare en creëren, in een afgebakende tijd, ruimte 
voor nieuwe betekenissen. Niet eenmalig een kunstenaar uitnodigen en dan 
creatief zijn met z’n allen. Maar, zoals ik in mijn leerbiografie schrijf, “in een 
reeks activiteiten die betekenisvol zijn voor de deelgever en deelnemer” 
(Mertens, 2021) en daar zelf een ontwerprol in pakken. Dat is wat mij te 
doen staat. 

1.2 Probleemanalyse
Er zijn initiatieven in de markt, zoals The Turnclub1, een beweging voor kunste-
naars, die “elkaar helpen bij het redden van de wereld”. Ik benader tot op 
heden een opdracht of verandervraagstuk niet als een ontwerper of kunstenaar, 
maar als organisatiekundige. Dat is de basis van mijn beroepspraktijk en de ken-
nis en ervaring uit die praktijk deel ik als strategiedocent aan de kunstacademie. 

Door deze master te volgen onderzoek ik hoe artistieke interventies in een 
veranderproces functioneel en waardevol kunnen zijn, voor zowel opdrachtge-
vers als deelnemers aan de interventie. En in de pedagogische werkplaats van 
de master, neem ik ook mijn docentschap onder de loep. In het derde hoofd-
stuk over dialoog komt de verantwoordelijkheid van educatoren aan bod en 
de specifieke rol die kunst kan vervullen om in dialoog te komen en in dialoog 
blijven. Kunst kan zichtbaar en ervaarbaar maken, bijdragen aan bewustwor-
ding en de dialoog faciliteren. Hoe ik kunst in mijn beroepspraktijk kan inzetten, 
onderzoek ik in de derde masterwerkplaats (MWP3). 

1.1 Aanleiding
Tijdens en na mijn eerste studie werk ik als communicatiestrateeg in de 
reclame. Daar ontdek ik de kracht van beeld in een dialoog. Bij reclamebureau 
KesselsKramer is de kunst nooit ver weg. De eigenaren werken ook autonoom 
en zoeken veelvuldig de samenwerking met jong artistiek talent voor com-
mercieel werk. Zij zijn meesters in het blenden van hoge en lage cultuur. De 
campagnes hebben een disruptieve en artistieke kwaliteit en worden getoond 
in musea en kunstfestivals in binnen- en buitenland. 

Later in mijn eigen maatschappelijk georiënteerde adviespraktijk, maak ik de 
stap van reclamestrategie naar organisatieadvies en faciliteer ik onder andere 
stakeholderdialogen. Dat houdt in dat ik dialogen organiseer met een voor 
banken andere invalshoek, bijvoorbeeld door NGO’s en wetenschappers te la-
ten praten met medewerkers en managers van de bank over de relatie tussen 
mensenrechten en kredietverstrekking. Met dit type dialogen beogen organi-
saties bewustwording en gedragsverandering te bereiken bij alle deelnemers. 

Naast mijn werk als organisatieadviseur ben ik parttime docent strategie aan 
de kunstacademie in Rotterdam. Mijn vader is een maker, een vakman met een 
ambacht. De magie van creatie en de kunstenaars met hun praktijken hebben 
me altijd geboeid. Samen met kunstenaars ontwerp ik jaarlijks een lesprogram-
ma voor de opleiding. Kunst heeft haar herkomst in het werkwoord kunnen. Het 
vermogen om wat in het hoofd leeft, tot uiting te brengen. Mijn hele professio-
nele leven werk ik met mensen die maken, waarom maak ik eigenlijk niet zelf?  

Afgelopen jaar, tijdens de artistieke werkplaats (MWP1) ontwerp ik een aantal 
verbeeldingsrijke dialogen, zogenaamde Motherators over de maatschappelijke 
thema’s ontbossing en inclusie. Motherator is een artful facilitator die samen 
met anderen, verschillende perspectieven op een maatschappelijk thema 
onderzoekt. Ik experimenteer online, fysiek, één-op-één in de publieke ruimte, 
maar ook in organisaties met groepen van 15 tot 25 deelnemers. Ik oriënteer 
me in de tweede pedagogische werkplaats (MWP2) op een aantal maatschap-
pelijk geëngageerde kunstenaars en onderzoek hoe zij interveniëren. Zij 
ontwerpen met een intentie en maken kunst met een missie.

1 www.turnclub.net
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1.5 Opbouw 
De kern van dit onderzoek omvat literatuuronderzoek naar interventies in vier 
verschillende kennisdomeinen: organisatie, cultuur, dialoog en activistische 
kunst. Deze raken allen mijn veranderpraktijk. Ik begeef me graag op de 
grenzen van disciplines. Zo studeer ik eind jaren ’90 aan de Faculteit der So-
ciale Wetenschappen van de Vrije Universiteit in Amsterdam, afstudeerrichting 
Beleid, Communicatie en Organisatie. Deze master verbindt inzichten uit de 
bestuurskunde, communicatiewetenschap en bedrijfskunde zodat je vanuit ver-
schillende disciplines complexe vraagstukken in een organisatie kunt oplossen. 

In het onderzoek voor de master kunsteducatie wil ik eveneens inzichten uit 
verschillende kennisdomeinen samenbrengen, omdat deze mijns inziens het 
ontwerp en de effectiviteit van een veranderproces beïnvloeden. Het veran-
derproces begint in mijn praktijk bij strategieontwikkeling in organisaties. De 
organisatiecultuur speelt een belangrijke rol bij het vormgeven van zo’n pro-
ces. De cultuur en de dialoog daarover zijn bepalend voor het succes van de 
transitie. Als je de dialoog niet goed organiseert bij aanvang, kan de gewenste 
transitie mislukken.  

Als voormalig reclamestrateeg weet ik dat activisme en kunst een effectieve 
combinatie kunnen zijn om een maatschappelijke verandering in gang te zet-
ten. Kunst interrumpeert, zet innovators in de samenleving aan tot nadenken 
of actie. Voorgaan in verandering is een beproefde beïnvloedingstactiek2.

1.3 Doelstelling 
Kunst kan bestaande sociale conventies doorbreken en nieuwe gedragingen 
introduceren. Ik wil onderzoeken of interventiekunst vruchtbaar kan zijn in mijn 
beroepspraktijk, die draait om veranderen en beïnvloeden. In de vierde en 
laatste masterwerkplaats (MWP4) wil ik de opgedane kennis toepassen in de 
praktijk. Dat kan de praktijk van communicatie- en organisatieadvies zijn, maar 
ook van het toegepaste kunstonderwijs. Naast mijn adviespraktijk Concreet 
Strategie & Advies, doceer ik een dag in de week communicatiestrategie aan 
de Willem de Kooning Academie in Rotterdam, bij de opleiding Advertising 
& Beyond. 

1.4 Onderzoeksvraag
 

Hoe kan ik artistieke interventies 

inzetten bij veranderprocessen 

in organisaties? 

18

2	 In 1997 verricht ik mijn afstudeeronderzoek naar acceptatie en diffusie van innovaties 
	 aan de Faculteit der Sociale Wetenschappen van de Vrije Universiteit in Amsterdam.



20 21

De hieronder beschreven onderdelen worden, na de inleiding en uiteen-
zetting van het onderzoeksproces, behandeld in vier opeenvolgende 
theoretische hoofdstukken met aan het einde steeds een praktijkcase. 
Per hoofdstuk behandel ik ook een deelvraag: 

1.	Interventies in organisaties
Deelvraag: Wat is een interventie en hoe geeft een organisatie een 
strategiewijziging vorm? 
In dit hoofdstuk belicht ik strategieontwikkeling in organisaties. Interventies in 
het kader van organisatieontwikkeling roepen vragen op over eigenaarschap, 
keuze voor een type interventie en de ruimte waarin deze interventies plaatsvin-
den. Het praktijkvoorbeeld gaat over het dansen van organisatievraagstukken. 

3.1 Interveniëren in organisaties

Praktijkc
ase I: Organisatievraagstukken dansen

3.2 Interveniëren in cultuur 

Praktijkc
ase II: W

hen the body says yes

3.3 Interveniëren door dialoog 

Praktijkc
ase III: D

ialogische kunst

3.4 Interveniëren met activistische kunst

Praktijkc
ase IV: P

articipatieve kunst

2.	Interveniëren in cultuur
Deelvraag: Interveniëren in een cultuur, hoe doen corporate antropo-
logen dat? 
Om uit te vinden wat de cultuur in een organisatie is ga ik te rade bij de cor-
porate antropologie. Zij hebben specifieke methoden in hun toolbox bij een 
veranderopdracht. In dit domein is aandacht voor perspectieven (emic en etic), 
rituelen en groepsdynamiek in organisaties. De praktijkcase gaat over een kun-
stenaar die een cultuur bevraagt en een methodiek aanreikt die bijdraagt aan 
transformatie.    

3.	Interveniëren door dialoog 
Deelvraag: Hoe kun je de dialoog inzetten in een veranderproces?
Dit hoofdstuk begint met de definitie van een gesprek en de functie van kunst 
in een educatieve context. De dialogische derde ruimte doet zijn intrede. Ik sta 
stil bij de verantwoordelijkheden van de facilitator en de deelnemer en welke 
talige en niet-talige technieken tot waardevolle opbrengsten kunnen leiden 
voor organisaties in transitie. In dit domein staat een kunstenaarspraktijk cen-
traal, die zich heeft bekwaamd in het gesprek als collectief kunstwerk en daarbij 
filosofische principes hanteert. 

4.	Interveniëren met activistische kunst
Deelvraag: hoe komt een artistieke ingreep tot stand en welke 
ontwerpkeuzen liggen voor?
In het laatste hoofdstuk onderzoek ik de praktijk van activistische kunstenaars. 
Ik beschrijf wat ik van hen leer over het belang van ruimte, vorm en participatie 
van deelnemers voor het bereiken van hun missie. Daarnaast besteed ik aan-
dacht aan de (ethische) verantwoordelijkheden van de kunstenaar en deel-
nemer aan dit type interventie. De case belicht een kunstenaarspraktijk met 
een lange staat van dienst als het gaat om sociale, participatieve interventies.  
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Na de verkenning van theorie en praktijk volgen aan het einde van elk hoofd-
stuk een aantal kernbegrippen en conclusies. Tussen de theoretische en 
praktische bronnen door, deel ik zo nu en dan persoonlijke observaties en 
ervaringen. Ik sluit het onderzoek af met een eindconclusie en discussiepun-
ten voor nader onderzoek. 

1.6 Focus en afbakening
Afbakening is bij het onderzoeken van deze grote, veelomvattende domeinen 
absoluut noodzakelijk. Ik beweeg me als grensganger tussen deze domeinen. 
Dat is mijn natuurlijke habitat, het tussen. Tussen de zakelijke en creatieve 
wereld, tussen het autonome en toegepaste, tussen de low culture van de 
reclame en de zogenaamde high culture van de kunst, tussen de wetenschap 
en de praktijk. 

Een opdrachtgever heeft bijna altijd haast. Dat leidt soms tot shoppen in het 
ene domein en ‘lenen’ in het andere. De parels eruit vissen en daar een mooie, 
onweerstaanbare ketting van maken. Ik herken hierin de werkwijze van de 
reclamemaker: “it steals, pirates, hacks, it can take up any identity, take shape 
of anything. The core process of what we do is connecting what hasn’t been 
connected before or yet. We are surgeons (cutting), seamsters (together), 
sorcerers (create magic with the unexpected)” (Beyond, 2021, p. 6). Verleiding 
en magie spelen een belangrijke rol in het tot stand brengen van (gedrags)
verandering, weet ik uit de reclamepraktijk en dat blijkt ook uit de antropologi-
sche literatuur die ik in hoofdstuk 3.2. zal behandelen. 

In het eerste hoofdstuk haal ik een aantal wetenschappers aan die bekend 
zullen zijn bij bedrijfs- en organisatiekundigen: Mintzberg (Bedrijfskunde), 
Wierdsma (Veranderkunde), Van de Loo (Leiderschap) en Ruijters (Organisatie-
ontwikkeling). Ik heb hun theorieën in het verleden bestudeerd en kijk in dit 
onderzoek opnieuw, met de blik van de kunstenaar en educator, naar wat zij te 
schrijven over interveniëren in organisaties. 
De door mij geselecteerde antropologische literatuur is toegepast op organi-
saties. Corporate antropologie kijkt naar organisaties met een eigen set be-
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grippen en ingrepen voor cultuurverandering. Daarbij realiseer ik me terdege 
dat ik met zevenmijlslaarzen door een groot onderzoeksterrein banjer en dat 
antropologen misschien hun wenkbrauwen optrekken bij de manier waarop 
ik te werk ga. Toch wil ik hierbij opmerken dat het aanboren van dit kennis-
domein, ook al is het een eerste verkenning, van grote waarde is voor het 
beantwoorden van mijn onderzoeksvraag. Hun taal en werkwijze, is ondanks de 
beperkte tijd die ik (helaas!) heb voor dit hele onderzoeksproces, een verrijking 
op mijn reguliere repertoire. 

1.7 Leeswijzer
Het verslag van het uitgevoerde onderzoek naar interventies in de vier kennis-
domeinen verloopt lineair, met steeds aan het einde van elk hoofdstuk kern-
begrippen en conclusies. Deze conclusies kunnen ook los gelezen worden, 
als samenvatting van de belangrijkste begrippen en inzichten uit elk domein. 
Definities worden uit de lineaire tekst gelicht om de leesbaarheid te bevor-
deren. De vier kunstenaarspraktijken krijgen een plek in het hart van ieder 
kennisdomein. Zij begeven zich ertussen en maken de besproken theorie uit 
dat kennisdomein concreet voor de lezer. 

De rizomatische manier van werken die ik in het onderzoeksproces uitgebrei-
der toelicht, is daarbij behulpzaam. Met de onderzoeksvraag als richtsnoer 
loop ik de theorie langs op bruikbare aanknopingspunten. Het is niet mijn be-
doeling jarenlange studies te bagatelliseren of de wetenschap tekort te doen. 
De opgedane theoretische inzichten beantwoorden de onderzoeksvraag of ik 
stel deze ter discussie door ervaringen uit de praktijk. De uitkomsten moeten 
uiteindelijk praktisch toepasbaar zijn. 

In mijn onderzoek gebruik ik zoveel mogelijk de Nederlandse taal. Soms neem 
ik een Engelstalige quote of citaat van een onderzoeker of kunstenaar over 
omdat ik het belangrijk vind om de nuances van de theoreticus of kunstenaar 
te behouden en zijn of haar originele (uitgesproken) woorden te respecteren. 
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2. Onderzoeksproces 
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praktijk van Peter Rombouts heb ik vorig jaar in de pedagogische werkplaats 
kennisgemaakt. Bij hem en Bart van Rosmalen (HKU) volg ik tussen maart en mei 
2022 een masterclass van drie bijeenkomsten over Muzische Gespreksvormen. 
De uiteindelijke selectie van praktijken is tot stand gekomen na het afronden 
van het theoretische bronnenonderzoek. Deze kunstenaars brengen de soms 
abstracte theorie van het betreffende kennisdomein tot leven in hun praktijk.  

2.2 Analyse en proces 
Na het raadplegen van zeer uiteenlopende literatuur en publicaties, kom ik tot 
een eerste uiteenzetting over interventies vanuit vier invalshoeken: organisatie-
kunde, culturele antropologie, de dialoog en de activistische kunst. De bronnen 
ben ik aan de hand van een aantal steeds terugkerende thema’s gaan (her)or-
denen. Het is daardoor een beknopte bundeling van theoretische en praktische 
bronnen uit verschillende sociaalmaatschappelijke domeinen geworden. 

De selectie van kunstenaarspraktijken is gemaakt op basis van een inhoudelijke 
relatie met de theorie. Zij geven inzicht in hun missie en werkwijze en docu-
menteren door erover te (laten) publiceren. Het moet op basis van bronnen-
onderzoek mogelijk zijn om uit te vinden hoe zij ingrijpen in ruimte en vorm 
en hoe zij de verbinding met het publiek aangaan. Het gaat in dit onderzoek 
niet om autonome kunstenaars die bezig zijn met l’art pour l’art, maar om 
kunstenaars met een missie, zij willen iets teweeg brengen of veranderen in 
de maatschappij. Dat er in hun praktijken ook iets op het spel staat, maakt hun 
manier van werken interessant studiemateriaal voor dit onderzoek.  

2.3 Verantwoording kwaliteit
Kwaliteit heb ik op verschillende manieren getracht te waarborgen. Door 
wetenschappelijke bronnen te raadplegen, maar daarnaast ook door kennis 
en ervaring van mensen uit de (verander)praktijk toe te voegen. Een aantal 
betrokkenen heeft ervaring en kennis op meerdere terreinen. Feedback is ge-
vraagd aan vakgenoten en specialisten uit de disciplines kunst(geschiedenis), 
taal, (kunst)educatie en vormgeving.  

2.1 Aanpak en dataverzameling
In september 2021 begin ik met vrij associëren over wat ik wil onderzoeken. 
Het startpunt is mijn fascinatie voor “Iedereen een kunstenaar”. Hierover ben ik 
in gesprek gegaan met studenten, professionals en willekeurige voorbijgangers 
tijdens een posterpresentatie op Academie Minerva. Eerder door mij uitgevoer-
de onderzoeken kenmerken zich door naar een vraag te kijken vanuit verschil-
lende invalshoeken. Het rizomatisch denken, een begrip gemunt door Gilles 
Deleuze en Félix Guattari, is een manier van denken en werken die mij aan-
spreekt. Deze filosofen zetten zich af tegen het hiërarchische, lineaire denken 
dat al eeuwen gangbaar is. Dit type denken en werken is nog steeds actueel, 
zo blijkt uit de praktijkcase over dialogische kunst (zie 3.3.6). Het kunstenaars-
collectief Building Conversation zet de principes van Deleuze en Guattari in: 

There are multiple ways to relate to a rhizome. Inspired by the root struc-
ture, Gilles Deleuze and Félix Guattari introduced the rhizomatic thinking, 
as opposed to hierarchical thinking that dominated the scientific world. 
Rhizomatic thinking complicates. It is acknowledging that a concept, a 
thought, occurs on multiple plateaus: biological, philosophical, cultural, 
personal, economical, etcetera. (Building Conversation, 2021)

Als je op onderzoek uitgaat, vertrek je vanuit het bekende. In de zoektocht 
naar de juiste aanpak bewandel ik in de maanden die volgen, vertakte wegen. 
Door een toevallig gesprek met docent Hillary Vos ben ik me gaan verdiepen 
in culturele antropologie. Door me te concentreren op corporate antropologie 
is dit grote en rijke kennisdomein enigszins hanteerbaar geworden. De ver-
beeldingsrijke taal en manier van observeren sluit erg goed aan bij mijn 
onderzoeksvraag en beroepspraktijk. Deze eerste verkenning is aangevuld 
met persoonlijke ervaringen en observaties uit mijn beroepspraktijk. 

Daarnaast heb ik onderzoek gedaan naar een klein aantal activistisch georiën-
teerde kunstenaars en hun praktijken waarnaar in de eerder geraadpleegde 
bronnen wordt verwezen. Ik werk associatief, dus er zijn verbindingen tussen 
de bronnen te leggen. Zo is over de praktijk van Jeanne van Heeswijk veel 
geschreven, ook door haarzelf. Het masteronderzoek van Marja Kiers-Huurde-
man geeft meer inzicht in de kunstpraktijk van Lotte van den Berg. En met de 
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Feedback heeft gedurende het hele onderzoeksproces een belangrijke rol 
gespeeld. In de eerste plaats van onderzoeksbegeleider Rhea Hummel, zij 
is narratief onderzoeker, neerlandicus en antropoloog. Met haar en critical 

peers Baukje Zijkstra (schrijver) en Marja Kiers-Huurdeman (educator) heb ik 
regelmatig gesprekken gevoerd over de inhoud, de dilemma’s en (gebrek aan) 
voortgang. 

Jeroen Bouweriks, course leader Advertising & Beyond en anti-discipline artist, 
heeft vanuit zijn rol als verantwoordelijke van de opleiding waaraan ik lesgeef 
en als kunstenaar inhoudelijk feedback gegeven. Ook creatief directeur 
Maarten van de Vijfeijken met wie ik regelmatig samenwerk, heeft het proces 
kritisch gevolgd. Beiden kunnen vanuit inhoudelijke expertise en ervaring de 
kwaliteit en toepasbaarheid van het onderzoek in educatie en (commerciële) 
organisaties beoordelen. 

Met Eva Blaak, grafisch vormgever en eerstejaarsstudent van de Master 
Kunsteducatie ben ik sinds vorig jaar in gesprek over ruimtelijke vormen. Zij 
heeft met mij in dialoog gewerkt aan de visuele vertaling van dit document. 
De meelezers, Raymond Salet en Désirée Crommelin, respectievelijk kunsthis-
toricus en historicus, hebben gereflecteerd op de samenhang, logica en de 
Nederlandse taal. Medestudenten Albert Westerhoff (beeldend kunstenaar en 
docent) en Adriaan Groffen (oprichter van een cultuurlab) bieden gedurende 
het onderzoeksproces inspiratie en een frisse blik vanuit hun kunsteducatieve 
en artistieke praktijken. Dit alles bij elkaar levert een meerstemmig geheel op, 
waarbinnen een eigen visie en signatuur op kunsteducatie is ontstaan.

Daarnaast gaan de bronnen (theorie en praktijk) uit de verschillende domeinen 
met elkaar ‘in dialoog’ in de vier kennisdomeinen, in de eindconclusie en dis-
cussie. Het rizoom, de vertakkingen worden langzaam, maar zeker zichtbaar. 

Zo duikt filosoof Hannah Arendt op verschillende plaatsen op. Arendt is nog 
steeds een inspirerende en veel geciteerde bron. In dit onderzoek spreekt 
zij tot ons via veranderkundige André Wierdsma (over maken en handelen, 
subject en object), pedagoog Gert Biesta (over being in the world, in dialoog 
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zijn met de ander en het andere), danser en organisatieadviseur Peter Rombouts 
(over het belang van het tussen). Zij refereren allen aan haar veelomvattende en 
invloedrijke gedachtegoed, uiteengezet in Vita Activa. 

Kunstenaars gaan sowieso graag ‘te rade’ bij filosofen leer ik. Rombouts met 
de eerder aangehaalde Arendt over het belang van de tussenruimte waarin we 
elkaar echt kunnen ontmoeten. Van den Berg met Deleuze en Guattari over het 
rizomatische denken en de principes die hieraan ten grondslag liggen. Zij delen 
de visie dat alles met elkaar verbonden is en nodigen de deelnemers uit om te 
dwalen. Van Heeswijk haalt Rosalyn Deutsche aan als zij spreekt over de publieke 
ruimte als sociale ruimte. 

Het begrip deep democracy komt ook een aantal keren terug. Inclusie en 
aandacht voor stemmen die niet gehoord worden, zijn actuele thema’s in het 
huidige (kunst)discours. De methode van Myrna en Greg Lewis wordt als the-
orie besproken in het antropologische domein en toegepast in de praktijk van 
Lotte van den Berg die zich bezighoudt met dialogische kunst. Ethiek is een 
thema dat regelmatig opduikt. De reflectie hierop blijft vooral theoretisch, de 
praktische betekenis voor met name de deelnemers aan interventies, verdient 
meer aandacht. 

Ruimte is in de organisatiekunde, antropologie, communicatie en de kunsten, 
een veelgebruikt begrip. Het gaat in de literatuur veelal over mentale- en in het 
bespreken van de kunstpraktijken over fysieke ruimte. Deze ruimtelijke verken-
ningen en het belichten van steeds andere perspectieven op het tot de verbeel-
ding van velen sprekende begrip, is een fascinerende rode draad geworden 
in dit bronnenonderzoek. Kunstenaar Eva Blaak maakt installaties, dat is een 
belangrijke reden waarom ik haar vraag dit onderzoek grafisch vorm te geven. 
Vorm doet ertoe in (kunst)educatie.    
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3. Bronnenonderzoek

3.1 Interveniëren in organisaties

Praktijkc
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3.1	Interveniëren in organisaties

3.1.1 Inleiding 
Het onderzoek begint bij organisatiekunde. In dit hoofdstuk belicht ik orga-
nisatieontwikkeling en wat daarbij komt kijken in de theorie en de dagelijkse 
praktijk. 

Deelvraag: Wat is een interventie en hoe geeft een organisatie een 
strategiewijziging vorm? 

De interventie – de tussenkomst, het ingrijpen - om te komen tot een nieuwe 
organisatiestrategie staat in het eerste hoofdstuk centraal. Interveniëren in 
een organisatie is een actieve handeling van iemand of een groep mensen 
in een organisatie, een doelbewuste ingreep in de reguliere gang van zaken. 
Om te overleven zijn organisaties constant in beweging: waar staan we nu, 
waar willen we naar toe en hoe komen we daar? Deze cycli zijn dagelijkse kost 
voor managers en adviseurs. Het praktijkvoorbeeld gaat over het dansen van 
organisatievraagstukken. 

In de traditionele managementliteratuur worden organisaties vaak top-down 
aangestuurd met een directief management en dito besluitvorming. Bij het 
ontwikkelen en implementeren van een nieuwe organisatiestrategie betekent 
dat ervoor zorgen dat alle neuzen dezelfde kant op staan. Gericht op het met 
een klein of in groot gezelschap gedefinieerd punt aan de horizon. De vraag 
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“Strategy is a perspective . . .  an ingrained way of perceiving the world. . . . 
What is of key importance is that the perspective is shared . . . we are entering 
the realm of the collective mind – individuals united by common thinking and/
or behavior”(Mintzberg & Quinn, 1991, pp. 16-17). Bij strategie als perspectief 
gaat het over mensen, georganiseerd in afdelingen, verenigd krijgen rondom 
gewenst nieuw gedrag zoals Mintzberg en Quinn (1991) het definiëren. Op 
basis van de ontwikkelde organisatiestrategie, volgt een plan hoe de gewenste 
richting vorm moet gaan krijgen. Dan wordt duidelijk wat de impact van de 
nieuwe strategie is voor de kernprocessen van de organisatie, voor mensen en 
hun dagelijkse werkzaamheden. 

De twee eerste definities van Mintzberg en Quinn (1991) blijven vrij abstract, 
maar als we over strategie als perspectief gaan praten, maken we de overstap 
naar de echte wereld met mensen van vlees en bloed. Manon Ruijters, ontwer-
per van een organisatie-ontwikkelprogramma’s, denkt na over eigenaarschap, 
type interventie en ruimte. Ongeveer twee derde van de veranderingsproces-
sen lijken niet het gewenste resultaat op te leveren. Wat volgens haar bepa-
lend kan zijn voor succes of mislukking, behandel ik hieronder. 

3.1.3 Interventies in organisaties 
Organisaties steken veel energie en tijd in ontwikkeling. De hierboven ge-
noemde Ruijters, stelt dat “In de wereld van organisatieverandering . . .  is het 
begrip interventie een eigen leven gaan leiden” (Ruijters & Veldkamp, 2012, p. 
69). In Drie (2012), dat zij samen met Ingelien Veldkamp schrijft, zijn ze lang op 
zoek geweest naar een voor hen werkbare definitie. En dat is niet gelukt. Zij 
definiëren een interventie in het kader van organisatieontwikkeling als volgt:

•	 een samenhangend geheel aan werk- en gespreksvormen; 
•	 op basis van expliciete uitgangspunten en aannames; 
•	 door en voor een aangewezen groep mensen; 
•	 in een afgebakende hoeveelheid tijd; 
•	 gericht op beschreven effect en/of resultaat. (Ruijters & Veldkamp, 2012, p. 69). 

is vervolgens, hoe verenig je de organisatie rondom dat punt en hoe verleid je 
medewerkers om met jou mee te doen? In dit hoofdstuk belicht ik het belang 
van eigenaarschap, co-creatie en het toelaten van ongemak bij het vormgeven 
van verandering.   

3.1.2 Context
Organisatie kunnen niet stil staan. Ze moeten voeling houden met waar 
behoefte aan is. Blijven (mee)bewegen om bestaansrecht te houden: van a 
naar b of juist terug naar de oorsprong. En organisaties hebben daarvoor een 
aanvalsplan, een strategie nodig. Henry Mintzberg en James Quinn stellen: 
“A strategy is a pattern or plan that integrates an organization’s major goals, 
policies and action sequences into a cohesive whole” (Mintzberg & Quinn, 
1991, p.5). 

De gepleegde interventies zullen met elkaar in verband gebracht moeten 
worden, met de ambitie van de organisatie als leidend principe. “Strategic 
decisions are those that determine the overall direction of an enterprise and 
its ultimate viability in light of the predictable, the unpredictable and the un-
knowable changes that may occur in the important surrounding environments” 
(Mintzberg & Quinn, 1991, p.5).

Mintzberg en Quinn (1991) werken een aantal definities van strategie nader 
uit. Ik sta hieronder bij twee definities wat langer stil, omdat deze voor de ef-
fectiviteit van de verandering van groot belang zijn.  “Strategy is a position . . .  
strategy becomes the mediating force between organization and environment, 
that is, between the internal and external context” (Mintzberg & Quinn, 1991, 
p.16). In deze definitie gaat het over de positie die de organisatie in het hele 
stakeholderveld inneemt. De strategie fungeert als een bemiddelende kracht 
tussen de organisatie en haar omgeving. De binnen- met de buitenwereld ver-
binden is noodzakelijk voor succes. Bij een mismatch tussen (een maatschap-
pelijke) vraag en aanbod, verliest de organisatie haar relevantie. 
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een laboratorium, een fieldtrip of grensgesprek in een interventiewereld. 
Dus vaak op een andere locatie. In de vierde groep gaat het om grote inter-
venties op de grens van de werk- en interventiewereld en is gericht op ken-
nisroulatie over de grenzen van de organisatie heen. Denk aan conferenties, 
een festival of een studium generale.  

Ruijters en Veldkamp (2012) waarschuwen voor een te grote scheiding tussen 
de werk- en de interventiewereld. De werelden moeten met elkaar verbonden 
blijven zodat de deelnemers de ambitie en de strategie van de organisatie 
niet uit het oog verliezen. In Drie is een lijst met wel 100 interventies opgeno-
men, die als inspiratie kunnen dienen bij strategische organisatievraagstukken. 
Van bowlen en steengrillen, clinics, psychodrama, Worldcafé tot socratische 
dialogen. De keuze hangt samen met een diversiteit aan variabelen zoals: 
“groepsgrootte, tijdsduur, leervoorkeuren, mate van procedurevastheid en 
regelgeving” (Ruijters & Veldkamp, 2012, pp. 180-181). 

Zij verschuiven de aandacht voor wat (nog) niet is naar denken vanuit over-
vloed en gaan uit van de aanwezige kwaliteiten in het collectief. Ruijters en 
Veldkamp (2012) benadrukken het belang van menselijke maat, wat is nog te 
overzien en te bevatten, wat heeft betekenis en past bij de context van de 
organisatie. In het tweede hoofdstuk gaan we dieper in op transities in cultuur. 
De cultuur van een organisatie bepaalt wat nodig is op dat moment en wat 
kan. Maar eerst vervolgen we onze weg in de organisatiekunde en bespreken 
we verschillende leiderschapsstijlen in veranderingsprocessen.   

Leiderschap 
Erik van de Loo, gespecialiseerd in fundamentele veranderingsprocessen in 
organisaties, doceert over verschillende leiderschapsstijlen bij organisatiever-
andering. Hij houdt zich bezig met coachen en adviseren voor verandering in 
het bedrijfsleven3. Van de Loo daagt veranderaars uit om vooraf na te denken 

Eigenaarschap 
Het is belangrijk om vast te stellen wie de eigenaar van de ambitie is: de direc-
teur, de hele raad van bestuur of de afdeling strategie. Dit beïnvloedt namelijk 
de effectiviteit, de sturende kracht. De impact van een afdelingsstrategie is 
minder groot dan een concernstrategie waar de gehele raad van bestuur zich 
aan heeft gecommitteerd. De eigenaar is meestal niet de ontwerper van een 
verandering. De ontwerper kan een functionaris zijn die het bestuur onder-
steunt, een human resources- of andere stafafdeling. En wie draagt zorg voor 
de daadwerkelijke uitvoering? Zijn dat programmamanagers of ingehuurde 
consultants omdat vreemde ogen - met een mandaat - nou eenmaal dwingen. 
Mijn werk begint meestal bij aanvang van zo’n proces. Bij, zoals Ruijters en 
Veldkamp (2012) dat noemen, de destinatie: het met elkaar vaststellen waar 
de organisatie naartoe wil. Als dat helder is – dat klinkt simpel, maar is vaak 
een langdurig proces - kan het pad naar implementatie uitgezet worden. 

Type interventie en ruimte 
Er zijn veel verschillende interventies te onderscheiden. De aandacht en tijd 
gaat vaak primair uit naar de inhoudelijke kant van de interventie, maar ik leer 
van Ruijters en Veldkamp (2012) dat de vorm minstens zo belangrijk is en dat 
inhoud en vorm congruent moeten zijn. Zij maken onderscheid tussen de werk-
wereld en de interventiewereld en onderscheiden vier groepen interventies in 
organisatieontwikkeling (Ruijters & Veldkamp, 2012). 

In het eerste groep plaatsen Ruijters en Veldkamp (2012) interventies in de 
werkwereld die zijn gericht op een vraagstuk in het hier en nu. Kenmerkend 
voor dit type is dat deze op korte termijn gepland en ingevuld worden, vaak 
op basis van actualiteit. Deze interventies zijn functioneel en klein van opzet, 
met een tijdsduur van een dag of minder. Denk aan een hei-dag, denktank of 
zeepkist op de werkplek. Dan onderscheiden zij een tweede groep inter-
venties rondom leren, ontwikkelen en opleiden door workshops, trainingen 
en retraites. Deze kunnen op het werk, maar ook daarbuiten georganiseerd 
worden. De derde groep interventies is gericht op vernieuwing. Deze zijn 
prikkelend en gericht op het organiseren van verbazing en verwondering. 
Een groep mensen komt samen rond een afgebakend thema in een atelier, 

3	 In 2010 volg ik de postacademische opleiding verandermanagement, waar Van de Loo 
	 doceert, in verband met een opdracht bij een human resources afdeling van een corporate. 
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pijn van waardevolle dingen loslaten gevoeld wordt, komt in het volgende 
hoofdstuk (3.2.5 Rituelen) uitgebreid aan bod. En het belang van rites de 

passage. We hebben namelijk de neiging om ‘het ondertussen’ over te slaan. 
Antropologen noemen deze fase liminaal en dat is een kwetsbare maar ook 
kansrijke periode om succesvol te interveniëren. 

3.1.4 Participatie
Organisatiegedrag wordt bepaald door een mix van cultuur en persoonlijke 
stijl van de leiders, concluderen we hiervoor. Het is bij een strategiewijziging 
belangrijk om te weten wie de eigenaren van de gewenste transitie zijn, stellen 
Ruijters en Veldkamp (2021). Het gesprek over organisatieverandering is vaak 
voorbehouden aan hen die de identiteit van de organisatie bepalen: de forme-
le- en de informele leiders. De laatste hebben geen macht in formele zin, maar 
wel invloed. Het zijn de smaakmakers, sfeerbepalende opinieleiders en vaak 
ook de ingehuurde organisatieadviseurs. 

Kan verschillend denken en gedrag toegevoegde waarde hebben bij strate-
gievorming? Je zou denken van wel. De aanwezige kwaliteiten zo optimaal 
mogelijk benutten, draagt bij aan een breder draagvlak en een grotere kans 
op succes. Bedrijfskundige André Wierdsma, die ik hierna zal aanhalen, breekt 
een lans voor co-creërend veranderen. 

Transactie
De traditionele organiseerlogica, stelt Wierdsma, resulteert in organisaties die 
zich laten typeren als piramides en machines. Deze organisaties zijn volgens 
hem te herkennen aan:

•	 denken is gescheiden van doen;
•	 bovenin de denkers, onderin de doeners;
•	 een sterke interne oriëntatie. (Wierdsma A. , 2003, p. 88)

over welke leiderschapsstijl past bij de organisatie en nodig is om de beoogde 
verandering te bereiken. Hij onderscheidt de volgende stijlen, uiteenlopend 
van een dwingende, sturende hand naar een duwtje met zachte hand:   

•	 Coercive: do what I tell you.

•	 Authoritative: come with me.

•	 Affiliative: people come first.

•	 Democratic: what do you think?

•	 Pacesetting: do as I do, now.

•	 Coaching: try this. (Van de Loo, 2010, p. 21)

Een organisatie is meestal geen democratie, waarin gestemd wordt en ieder-
een inspraak heeft. Kleine organisaties en coöperaties zijn daarop uitzonde-
ringen. De gehanteerde leiderschapsstijl mixt met de organisatiecultuur met 
haar specifieke normen en waarden. Deze normen en waarden zijn historisch 
bepaald. Zo wordt bijvoorbeeld de coöperatieve Rabobank anders geleid 
dan het in 1824 door Willem I opgerichte NHM, een voorloper van het huidi-
ge ABN Amro, weet ik uit ervaring. Over een verandering wordt gestemd in 
de ene organisatie en top-down besloten in de andere organisatie. 

De cultuur mixt dus met de persoonlijke stijl, gedrag, normen en waarden, 
innerlijke drijfveren en passies van de leider of bestuursvoorzitter. Vaak denken 
we dat leiders rationeel handelen, maar niets is minder waar. Van de Loo 
(2010) stelt dat leiders verandering meestal sturen langs de ‘zien en voelen 
route’, in plaats van de veronderstelde ‘analyse en denk route’. Leiders zijn 
ook maar mensen. Uit jarenlange studies uitgevoerd door psycholoog en 
Nobelprijswinnaar voor de Economie Daniel Kahneman en zijn team, blijkt dat 
95% van ons denken langs de ‘zien en voelen route’ loopt. Hij noemt dat sys-
teem 1, dat staat voor het onbewuste denken, aangestuurd door het oudste 
deel van onze hersenen, ons zoogdieren- en reptielenbrein (Kahneman, 2011). 

Veranderkundige Van de Loo (2010) stelt ook dat in een transitie een neutrale 
zone nodig is, een tussenfase. Een transitie begint met verlies en verandering 
betekent ook waardevolle dingen laten gaan. De fase waarin het verlies en de 
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Wierdsma (2007) is duidelijk geïnspireerd door het gedachtegoed van Arendt. 
Transactioneel organiseren en de organisatie als dynamisch netwerk doen hun 
intrede. Hierbij staat handelen centraal: eerst doen, dan denken. En op de 
grenzen gebeurt het, daar komen verbindingen, interacties tot stand. Juist 
deze interacties op de grenzen leveren nieuwe kennis op, stelt Wierdsma 
(2007). Transactie vraagt om afstemming op de ander, kunnen omgaan met 
verschillen. De wens om samen te handelen, samen te creëren. Hij meent dat 
de kern van co-creërend veranderen is, al werkend leren en al lerend verande-
ren. De zogenaamde trektocht in plaats van de verzorgde reis. 

Deze traditionele oriëntatie sluit aan bij het denken van Plato, het feodale orde-
ningsprincipe, de vanzelfsprekende aanvaarding van een hiërarchische ordening, 
aldus Wierdsma (2003). De moderniteit typeert de organisatie als machine, 
met medewerkers als radartjes in het grotere geheel, denk aan de film Modern 

Times van Charlie Chaplin (1936), waarin zij zich ondergeschikt maken. 

Met het bespreken van het handelen van medewerkers, betreden we het rijk 
van de vrijheid en discussie, die nodig is om over sociale zaken overeenstem-
ming te bereiken, stelt Wierdsma (2003). Handelen gaat over interactie tussen 
betrokkenen. Zij laten elkaar in hun waarde en komen al sprekend en hande-
lend tot overeenstemming of verschil van mening over de ware aard en wen-
selijkheid van zaken. Wierdsma schrijft in een andere bijdrage: “De autonomie 
van de ander wordt niet als bedreiging van de eigen identiteit gezien. In het 
handelen, de ontmoeting met de ander, onthult de mens zichzelf en ontwikkelt 
hij zijn eigen identiteit” (Wierdsma, 2007, p. 295). Hij laat zich inspireren door 
het werk van filosoof Hannah Arendt en het onderscheid dat zij maakt tussen 
maken en handelen (Arendt, 1994). 

Arendt (1994) onderscheidt drie activiteiten die samen het vita activa, ons 
actieve leven vormen: arbeid, werk en handelen. Arbeid is nodig om te (over)
leven, denk bijvoorbeeld aan voedsel verbouwen. Bij werken denken we aan 
iets maken, een stoel of computer. Van maken is sprake als individuen elkaar 
als middel gebruiken in het realiseren van hun eigen doelstellingen. Gedomi-
neerd door de focus op autonomie en het eigenbelang van het individu: 
doel- middelrationaliteit. De ander wordt in deze zienswijze, onderdeel van 
de logische orde van het autonome individu. Dit leidt volgens Arendt (1994) 
tot boven- en onderschikking en opheffing van verschil. Er kan vanuit het 
perspectief van maken een subject-object relatie ontstaan en dat zou ethisch 
gezien in een organisatie niet wenselijk kunnen zijn. 



42 43

Praktijkcase I:

Organisatievraagstukken   dansen

Beeld: Peter Rombouts, www.peterrombouts.com



4544

3.1.5. Praktijkcase I:
Organisatievraagstukken dansen 

De rol van kunstenaar is de boel openbreken, condities creëren voor een nood-
zakelijke verandering van de bestaande, rationale orde. Kunst in deze praktijk 
confronteert en stelt vragen, maar niet op de traditionele manier, blijkt uit dit 
voorbeeld. Drievoudig tangokampioen en organisatieadviseur Peter Rombouts 
danst organisatievragen. Het begint vaak met een complexe vraag vertelt 
Rombouts: “Een organisatie is vastgelopen en heeft een licht bewustzijn dat een 
vraag iets anders nodig heeft dan een reguliere interventie” (P. Rombouts, per-
soonlijke communicatie, 25 mei 2021). In tegenstelling tot een reguliere organi-
satieadviseur, gaat Rombouts het liefst met zo min mogelijk context aan de slag: 

Als ik teveel weet, ga ik denken. Er is niets tegen denken, maar er is een 
volgordelijkheid. Dans vormt de inleiding. Na de dans heeft de groep 
wat ervaren en heb ik wat ervaren en dan volgt de dialoog. Er vindt een 
systemische rolwissel plaats. De relatie wordt weer horizontaal: de groep 
staat samen stil bij wat gebeurd is. Als we weer gaan denken kan dit het 
moment zijn om de koppeling naar het vraagstuk te maken, bekeken van-
uit deze gecreëerde tussenruimte. We brengen de vraag in de ruimte. (P. 
Rombouts, persoonlijke communicatie, 25 mei 2021)

Rombouts zet dans als taal in om toegang te krijgen tot een gezamenlijke erva-
ring waarin de verhouding tussen de buitenkant (vervreemding) en de binnen-
kant (authenticiteit) voelbaar wordt, al is het maar voor een kort moment. “Ik 
noem het moment waarop dit gebeurt jezelf op het spel zetten” (Rombouts, 
2014, p. 43). Het gaat hem niet om dans als metafoor in organisatiebegelei-
dingscontexten, maar als vorm van communicatie zonder woorden. Als het 
gesprek weer rationeel wordt, kan een nieuwe interventie gepast zijn. Bijvoor-
beeld door de deelnemers uit te nodigen een bepaalde opdracht uit te voeren, 
waarbij het fysieke aspect een belangrijke rol speelt. 

Door elke deelnemer een woord van reflectie te laten uitspreken, terwijl 
een simpele beweging ontstaat die een verbinding vormt tussen spreek- 
en lichaamstaal. Door de deelnemers elkaars woord en beweging te 
laten herhalen, ontstaat een gezamenlijke dans die een fysieke reflectie 
is. Hierdoor krijgt de sessie een ritme en blijf je bewegen tussen de twee 
werelden. (Rombouts, 2014, p. 46)

Tussen zijn 
Rombouts (2014) gebruikt geregeld het woord tussenruimte, in navolging van 
Hannah Arendt: 

In deze ruimte ontmoeten de ander en ik elkaar en kan men gemeen-
schappelijk handelen. Kunnen mensen tot iets nieuws komen en zich 
in al hun verschillen laten zien. Deze tussenruimte moet beschermd 
worden en leeg zijn. In die ruimte bewegen we naar het ‘tussen’. We 
gaan naar het ‘inter-esse’, het ‘tussen zijn’. Interesse is hier het wezens-
kenmerk, terwijl we als ‘individu’ een stap maken richting ‘inter-vidu’. 
(Rombouts, 2014, p. 41)

Door een organisatievraag te dansen ontstaat een andere verhouding tussen 
de deelnemers en de interventiepleger. Rombouts creëert de zogenaamde 
tussenruimte:

Door te zoeken naar bijzondere momenten van ontroering, zoals kunste-
naars, dansers, schilders, toneelspelers en musici altijd doen. Ze zijn ernaar 
op zoek, maar tegelijkertijd zijn ze er bang voor. Zonder risico iets te 
verliezen (jezelf?) komt er niets op het spel te staan en heeft de kunste-
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naar zijn ware kunst niet in de ogen gekeken. Dit is een moment van pure 
intimiteit; het is een soort van naaktheid. De kunstenaar legt zijn ziel bloot 
met het risico afgewezen te worden. (Rombouts, 2014, p. 42)

Vaardige improvisator
Kunst beschikt over zowel verstandelijke als gevoelsmatige subtiliteit dat 
iemand diepgaand kan beïnvloeden. Rombouts vergelijkt het met het werk The 

Artist is Present van Marina Abramovic. Kunst zorgt voor een sterk voelbare 
aanwezigheid in het nu. 

Wanneer je met een team in een kring zit en je brengt de performance in 
de ruimte, dan heeft dit een ander effect. Er ontstaat een holding space, 
waarbij iedereen deelneemt. . . . . Dat is heel intiem en er is geen ontko-
men aan. Die intimiteit is mooi en beangstigend tegelijkertijd. Door dit 
aan te gaan ontstaat de verbinding; iedereen zet zichzelf op het spel. Een 
deelnemer: ‘Ik kon er in het begin niet naar kijken. Het was te intiem’ . . . . 
Door improvisatie ben je in het hier en nu, en kun je waarnemen vanuit dat 
wat zich op dat moment aandient. (Rombouts, 2014, pp. 44-45)

Improvisatie is meer dan een spontane of gedachteloze gebeurtenis. Het vraagt 
vaardigheid en omgang met regels. Sterker nog, dat wordt precies gethemati-
seerd in improvisatie, stelt Rombouts. 

Bij improvisatie hou je je aan een aantal zuinigheidsregels: variaties bordu-
ren voort op een element, harmonische omkeringen worden in het gareel 
gehouden door wat ervoor kwam en de improvisatie biedt ruimte, zodat 
iemand kan reageren met een ander instrument of medium . . . De taal van 

het lijf is heel direct en laat tegelijkertijd ruimte; zij zorgt dat je heel dicht 
bij de ervaring van het moment blijft. (Rombouts, 2014, p. 45)

Ontregelen
Er lijkt kracht te schuilen in het toepassen van een medium in een context waar 
dit niet gebruikelijk is: “Het is een performatieve daad om te dansen daar waar 
dat niet hoort en daarmee is het ook ontregelend. En het is performatief omdat 
dans iets zegt en doet tegelijkertijd” (Rombouts, 2014, p. 44). Zijn ervaring is 
dat dansen buiten de dansvloer of het theater een bijzondere spanning op-
roept. Deze spanning is op alle lagen voelbaar: fysiek, emotioneel en cognitief.  

Je kunt als begeleider dus voorgaan in zang en dans . . . de mogelijkheid 
scheppen voor het ‘wonderlijke, lyrisch-dramatische jij-moment’ waarin 
de ontmoeting plaatsvindt. Mijn manier is om mezelf open te stellen voor 
deze ontmoeting. Dit vraagt van mij als begeleider dat ik mijn worsteling 
laat zien, wat authenticiteit en een enorme precisie vereist. (Rombouts, 
2014, p. 43)

“Dit is tegelijkertijd een vorm van spelen met de regels en daarmee is het een 
serieus spelen. Je verbindt je er als deelnemer al dan niet aan, en juist dat 
maakt het spannend” (Rombouts, 2014, p. 43). In het gesprek dat ik met Rom-
bouts heb, vertelt hij me dat het ook wel eens niet werkt. Hij realiseert zich dat 
hij er beter in moet worden en gaat weer studeren. 
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Beeld: Peter Rombouts, www.peterrombouts.com
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3.1.6 Conclusie

Deelvraag: Wat is een interventie en hoe geeft een organisatie een 
strategiewijziging vorm? 

Het onderzoek begint bij strategieontwikkeling, dat wat te plannen is, gecon-
troleerd en beheerst moet worden. Mintzberg en Quinn (1991) spreken over 
strategie als positie innemen, een bemiddelende kracht tussen de binnen- en 
buitenwereld. Met als doel om in de organisatie te komen tot een gedeeld 
perspectief en medewerkers te verenigen rondom gewenst gedrag. 

Een interventie is een actieve handeling, een doelbewuste ingreep door 
iemand of een groep mensen. Bij organisatieontwikkeling gaat het over eige-
naarschap, type interventies en waar deze zich kunnen afspelen. Ruijters en 
Veldkamp (2012) maken onderscheid tussen de werk- en interventiewereld 
en stellen dat deze werelden met elkaar verbonden moeten blijven, zodat 
werknemers de strategie niet uit het oog verliezen. 

Van de Loo (2010) onderstreept het belang van een neutrale zone in een tran-
sitie. Een verandering begint met verlies, omdat je ook waardevolle dingen 

moet laten gaan. De ‘zien en voelen route’ is dominanter bij organisatieveran-
dering dan gedacht en overstemt de zuiver rationele benadering. 

Wierdsma (2003, 2007) haalt Arendt (1994) aan en maakt zich hard voor co-cre-
atie. Met het handelen betreden we het rijk van de vrijheid en discussie, die no-
dig is om over overeenstemming in een organisatie te bereiken. Handelen gaat 
over de interactie tussen betrokkenen. Zij laten elkaar in hun waarde en komen 
tot overeenstemming of verschil van mening over de ware aard en wenselijk-
heid van zaken. Op de grenzen daarvan gebeurt het, daar ontstaat iets nieuws. 

De praktijk van Rombouts, een organisatieadviseur die ontdekt dat hij zijn 
andere professie, de dans, kan inzetten als interventie in organisaties die 
vastzitten, is de case in het hart van dit hoofdstuk. Zijn aanpak sluit aan bij de 
constatering van Van de Loo dat verandering meestal langs de ‘zien en voelen 
route’ loopt. Rombouts komt tot de conclusie dat de dans inbrengen vrucht-
baar kan zijn voor een organisatie die vastzit. Zijn dans creëert een holding 

space om samen te handelen en elkaar te ontmoeten in een andere ruimte. 
Het is een performatieve daad om te dansen daar waar dat niet hoort en is dus 
vaak ontregelend. Dat ontregelende is nodig om een proces dat vastzit, weer 
los te krijgen. Om vaste patronen te doorbreken.  

Het is verfrissend om met een onbevangen blik naar ‘bekende’ definities te kij-
ken en de shift te maken van ‘weten’ naar ‘niet weten’. Dan onthult zich naast 
het zekere, het onzekere en het ongekende. Vanuit organisaties ligt de nadruk 
vaak op controle, beheersing en resultaat. Naast vrijheid van handelen en het 
belang van autonomie, lijkt het ontregelende van de kunst functioneel te zijn 
bij een gewenste verandering. Die ontwrichting is nodig om ruimte te laten 
ontstaan voor iets nieuws. 

In het volgende hoofdstuk onderzoek ik interveniëren in organisatiecultuur. 
Corporate antropologen onderzoeken vanuit emic en etic perspectief de 
zogenaamde totems van de organisatie. En verplaatsen deze samen met de 
opdrachtgever in een veranderingsproces. Hun verbeeldingsrijke taal en ritue-
len leveren waardevolle nieuwe inzichten op.

Kernbegrippen:	

Bemiddelende kracht

Grenzen

Handelen  

Doen en denken 

Tussenruimte 

 
Ontregelen
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3.2	Interveniëren in cultuur

3.2.1 Inleiding
In het vorige hoofdstuk hebben we gekeken naar organisatieontwikkeling en 
welke interventies daarbij functioneel kunnen zijn. In dit deel maken we de 
overstap naar het volgende kennisdomein: de corporate antropologie. “Een 
corporate antropoloog, of de consultant met de antropologische blik, is een 
verhalenverteller die sociale contexten en leefwerelden vertaalt en duidt” 
(Braun & Kramer, 2020, p. 30). 

Deelvraag: Interveniëren in een cultuur, hoe doen corporate antropo-
logen dat? 

In dit hoofdstuk laat ik me over interventies informeren door organisatieantro-
pologie. Hoogleraar culturele- en sociale antropologie Arie de Ruijter (2020) 
schrijft in de introductie van het boek De Corporate Tribe, organisatielessen uit 

de antropologie: “In meeslepende beelden en verhalen, leggen zij [Braun en 
Kramer] continu een relatie tussen de exotische ander [het klassieke werk-
terrein van de antropologie] en organisaties om de hoek” (De Ruijter, 2020, 
pp. 18-19). Zij verbinden twee op het oog verschillende werelden en komen 
vervolgens met waardevolle inzichten die praktisch toepasbaar zijn.  

Ik verwacht dat deze tussenstap mij helpt om later de brug naar interventies 
met kunst te kunnen slaan. De praktijkcase gaat over een kunstenaar die een 
cultuur bevraagt en een methodiek aanreikt die bijdraagt aan transformatie. 
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gie. Het motto van Braun en Kramer is: leren van wat we al weten. Corporate 
antropologie helpt te zien wat er zich werkelijk afspeelt in organisaties: 

In de rangorde, de gedragspatronen, rituelen, onderlinge relaties en 
verhalen. In het verschil zien tussen de formele organisatiestructuur en 
de informele machtsbronnen. In weten hoe je terugkeert naar de ziel, de 
bedoeling van de organisatie. In snappen hoe de informele leiders met 
gebruikmaking van rituelen, verhalen en ‘moderne magie’ een geplan-
de organisatieverandering kunnen boycotten of stimuleren. Dergelijke 
kennis over groepsprocessen is onmisbaar om tot duurzame (cultuur)
veranderingen te komen of een sterke organisatiecultuur te bestendigen. 
(Braun & Kramer, 2020, p. 25) 

Een werkelijke verandering is immers een collectieve gedragsverandering, 
waarbij kennis van de gedragspatronen en de onuitgesproken waarheden 
cruciaal zijn. Mintzberg en Quinn schrijven: “What is of key importance is that 
the perspective is shared” (Mintzberg & Quinn, 1991, p. 17). De corporate 
antropologen willen eerst weten welke perspectieven zoal in de organisatie 
leven. Hieronder beschrijf ik hoe zij te werk gaan. 

3.2.3 Participerend observeren 
Hoe verkrijg je kennis over een organisatiecultuur? Antropologen gaan het 
onderzoeksveld in en maken gebruik van participerende observatie. Zij willen 
de cultuur van binnenuit leren kennen en begeven zich vaak voor lange tijd, 
of met grote regelmaat, onder de mensen naar wie zij onderzoek doen. De 
corporate antropologie is een toegepaste vorm van antropologie, het staat 
ten dienste van de veranderopdracht. De onderzoeker draait een poos mee 
in een politiecorps of in een fabriek om een productieproces te doorgronden. 
De analyse wordt vaak samen met de onderzochten, de doelgroep, gemaakt. 
“Eventuele onjuiste interpretaties worden gelijk weerlegd en onaangename 
conclusies worden vaak meteen opgepakt om te veranderen” (Braun & Kramer, 
2020, p. 57). De corporate antropoloog observeert de cultuur en ongeschreven 
regels. Met als doel de ervaringen van de mensen zelf op een zo accuraat mo-

3.2.2 Context
De corporate antropologen onderzoeken de organisatiecultuur bij het uit-
voeren van een veranderopdracht. Interveniëren in cultuur gaat bij hen over 
gedeelde waarden expliciteren en nieuwe waarden introduceren. Voor het 
begrip cultuur hanteer ik deze definitie: 

Cultuur is een samenhangend systeem van betekenisgeving . . . een pa-
troon van en voor de werkelijkheid dat leven en handelen richting geeft. 
Cultuur ordent de chaos om ons heen. Het vult de white spaces between 

people met relaties, verbindingen, gedrag en overtuigingen. (Braun & 
Kramer, 2020, p. 215) 

Welke technieken en modellen passen corporate antropologen toe en hoe 
gaan zij om met de dynamiek in een groep? Het omgaan met verschillen en 
het afstemmen op de ander spelen een belangrijke rol in een organisatie. 
Het woord patroon is eerder naar voren gebracht door Mintzberg en Quinn 
(1991) in het eerste hoofdstuk (zie 3.1.2). Zowel strategie als cultuur hebben 
een ordenende functie in een organisatie, maar beide begrippen zijn ook 
abstract en ongrijpbaar. Zo heb ik een aantal malen meegemaakt dat een 
nieuwe directeur haar entree maakt. Zij signaleert in de eerste honderd da-
gen een aantal patronen in de organisatie die zich moeilijk laten vastpakken. 
Ergens ontstaat het inzicht dat het iets te maken heeft met cultuur. Er wordt 
een veranderteam geformeerd en adviseurs aangetrokken en een cultuur-
verandertraject is geboren. Culture eats strategy for breakfast, zoals één van 
mijn opdrachtgevers ooit heeft gezegd. 

Hoe kun je interveniëren in een organisatiecultuur en bestaande betekenissen 
veranderen? “Antropologie toegepast op organisaties levert een nieuwe kijk 
op de werkelijkheid op, met een eigen set aan interventies” schrijven Braun en 
Kramer (2020). En zij vervolgen: “Willen we groepen begrijpen, beïnvloeden, 
veranderen en sturen, dan zullen we moeten begrijpen hoe groepen mensen 
zich bewegen” (Braun & Kramer, 2020, p. 23). Dat verwijst naar de herkomst 
van het woord antropologie, dat is gevormd van het Griekse ‘Antropos’ 
(mens) en het Griekse ‘Logica’ (verhandeling). Het vakgebied van de culturele 
antropologie wordt, toegepast in de organisatiewereld, corporate antropolo-
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3.2.4 Totems
Braun en Kramer (2020) hebben het proces van cultuurverandering in een 
model gegoten. In tegenstelling tot klassieke antropologen, die zich richten 
op heden en verleden, houden zij zich bezig met de toekomst. Na het ont-
dekken van het culturele DNA van een organisatie, volgt de bepaling van de 
gewenste verandering. Daarna volgt de uitvoering en eventuele bijstelling van 
de veranderstrategie (Braun & Kramer, 2020). Om vast te stellen van welke 
type verandering sprake is bij de organisatie, hanteren zij het totemmodel. Ik 
zal hier wat langer bij stilstaan omdat dit model letterlijk tot mijn verbeelding 
spreekt. Door de woorden die zij geven aan typen interventies, zie ik direct 
voor me wat er dan gebeurt. De corporate antropologie biedt een andere taal 
om met opdrachtgevers te praten over wat een organisatie definieert en hoe 
ik de verandering samen met hen woorden en vorm kan geven.  

In hun verandermodel staat het bouwen en verplaatsen van een totempaal 
centraal. De totem biedt inzicht in de belangrijke waarden en oprichtingsver-
halen van de groep (Braun & Kramer, 2020). Totems zijn objecten die mensen, 
zoals antropologen dat noemen, als hun totem beschouwen. Totem in de 
oorspronkelijke betekenis van een familieteken: “een voorwerp, een wezen 
of dier, dat voor de leden van een specifieke groep een persoonlijke of symbo-
lische betekenis in zich draagt” (Braun & Kramer, 2020, p. 197). Voorbeelden 
van totems van organisaties zijn het logo, de huisstijl, de inrichting en locatie 
van het bedrijfspand, de oprichters met eigen parkeerplaats en de broodjes 
in de kantine. 

Door de totemvraag te stellen komen zij er samen met hun opdrachtgevers 
achter om welk type cultuurinterventies de organisatie verlegen zit. De corpo-
rate antropologen hebben immers een veranderopdracht gekregen. Zij consta-
teren ook, dat een gedeelde diagnose met de opdrachtgever, het halve werk 
is. Dan ben je het daarover eens en kun je samen aan de slag. Daarom is het 
lastig als een opdrachtgever vertrekt of als het team dat de opdracht leidt, 
verandert van samenstelling. De dynamiek verandert. Het proces moet (deels) 
over of de veranderconsultant ruimt het veld, is mijn ervaring. 

gelijke manier te verzamelen en te begrijpen. Tot zover denken de consultants 
onder ons, weinig nieuws onder zon, zo ga ik ook te werk. Maar dan komen de 
corporate antropologen met twee perspectieven op de proppen. 

Emic en Etic perspectief 
Antropologen zijn vertalers van sociale en culturele systemen. De taal waarin 
je over anderen spreekt heeft impact op de beeldvorming. In het communi-
catie-vak spreken we dan van framen. De antropoloog is zich daarvan bewust 
en onderscheidt twee perspectieven. Het perspectief van binnenuit, hoe 
iemand uit een bepaalde (sub)cultuur zelf iets ervaart, noemen zij emic. De 
antropoloog onderzoekt de beleving van een situatie zonder oordeel, waar-
devrij en context-specifiek. Het perspectief van buitenaf noemen zij etic, hoe 
kijkt en buitenstaander naar een bepaalde realiteit (Braun & Kramer, 2020). 

Deze waarnemingen worden door antropologen geanalyseerd en verklaard. 
Hiervoor gebruiken zij modellen, theorieën uit verschillende disciplines zoals 
de psychologie. “De antropologische onderzoeker verzamelt tijdens het veld-
werk de subjectieve emic verhalen en analyseert deze vervolgens aan de hand 
van theoretische kaders om tot objectieve beschrijvingen te komen van alge-
meen menselijke kenmerken en dynamieken” (Braun & Kramer, 2020, p. 61). 

Onderzoek doen, gesprekken voeren. Goed rondkijken in een dwarsdoorsne-
de van de organisatie. Dus ook op de parkeerplaats (de beste plekken gere-
serveerd voor de directie?) en bij het lunchen in de kantine. Eet de chef van de 
afdeling een broodje mee of prikt hij of zij in een thuis gemaakte salade op de 
werkplek. Daarna volgt de analyse van het bronmateriaal en worden observa-
ties gedeeld en een advies geformuleerd. Dat is een gangbare werkwijze van 
een interim-manager en organisatieadviseur. Maar de antropoloog voegt er 
een extra laag aan toe: zij zoomen uit naar een groter plaatje. Leren van wat 
we al weten en leggen relaties tussen de exotische ander en de organisatie om 
de hoek. En dan stuit je op totems en rituelen. Dat zijn begrippen die nog niet 
in mijn verander toolbox zitten. Ik zal deze niet alledaagse begrippen hieron-
der toelichten.   
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cultuurcreatie van belang om gezonde, functionele fractale patronen neer te 
zetten, aangezien deze nog jaren meegaan en steeds terugkeren. 

Spanningsveld tussen werelden
Hoe verander je een organisatie blijvend en hoe intervenieer je op de orga-
nisatiecultuur? Twee belangrijke vragen bij culturele transformatie (transitie 
5) waar de corporate antropologen zich ook over buigen. Braun en Kramer 
(2020) nemen de dynamiek tussen verschillende werelden als uitgangspunt. 
Tussen deze werelden zit altijd een spanningsveld. De wereld van de leiders 
verschilt van de wereld van de werkvloer. De wereld van de klant is anders dan 
die van de interne organisatie. De interventiewereld verschilt van de dagelijkse 
werkwereld. Dit doet denken aan Habermas’ theorie van het communicatie-
ve handelen’, hij onderscheidt het doel-rationeel handelen (instrumenteel en 
strategisch) en het communicatieve handelen (Habermas, 1991). Hij beschrijft 
het economische, politieke systeem en zet dat tegenover de communicatief 
gestructureerde leefwereld. De geplande organisatie staat op papier, uiteen-
gezet in doelstellingen, in cijfers, in strategieën, missiestatements en visies. De 
geleefde organisatie toont zich in verhalen, emoties, onderlinge verhoudingen. 
Het zijn twee verschillende belevingswerelden, met elk een eigen taal. 

Het verschil wordt door Habermas stevig aangezet. Vaak is het niet zo binair, 
maar neem ik in mijn adviespraktijk vele grijstinten waar. Een deel van ‘de 
geplande organisatie’ wordt omarmd, over een ander deel is men kritisch of 
geeft er zo zijn eigen draai en interpretatie aan. Hier zal ik in 3.2.6 dieper op 
ingaan als we praten over de onderstroom en groepsdynamiek. 

Zoals Wierdsma eerder vaststelt, op de grenzen waar de twee werelden elkaar 
ontmoeten, gebeurt het (zie 3.1.4.). Daar vinden de transacties en onderhan-
delingen plaats. Het gaat ook over onderlinge verhoudingen in een groep, de 
informele pikorde. Corporate antropologen schakelen voortdurend tussen ver-
schillende perspectieven. Omdat ze overal in de organisatie komen, kunnen zij 
verbindingen leggen. Zij nemen het spanningsveld waar, onthullen de fricties 
en gaan daarover de dialoog aan. 

Typen cultuurtransities
Braun en Kramer (2020) werken met een totemmodel van vijf typen cultuur-
transities, dat ik hieronder kort samenvat: 

•	 Culturele creatie: een ruwe boomstam, uit het niets wordt gezamenlijk 
	 geschapen;
•	 Culturele continuïteit: de totem straalt en schittert, de organisatie is er 
	 trots op; 
•	 Culturele heroriëntatie: een totem die verborgen, zoek is of niet meer 
	 gebruikt wordt waar hij voor bedoeld is; 
•	 Culturele healing: als totems ziek of stuk zijn; 
•	 Culturele transformatie: de wereld staat op z’n kop. Alles wordt anders. 

In dit hoofdstuk behandelen we niet elk type interventie, daarvoor verwijs ik 
naar het inspirerende boek. Ik haal mijn eigen beroepspraktijk erbij om focus 
aan te brengen. Als communicatie- en organisatieadviseur kom ik vaak in twee 
typen organisaties. De enthousiaste starters (cultuurtransitie 1) die behoefte 
hebben aan een goed verhaal om zichzelf aan de wereld te presenteren. Zij 
vragen communicatieprofessionals (strategen, copywriters, art directors) om dit 
verhaal kernachtig te verwoorden en verbeelden. Daarnaast komen de grote 
corporates die te maken krijgen met disruptie en moeten (mee)veranderen (cul-
tuurtransitie 5), geregeld langs bij organisatieadviseurs. Er is behoefte aan een 
strategiewijziging: hoe krijgen we onze mensen (leiders en medewerkers) mee 
in deze transformatie? Welke interventies zijn nodig? 

Bij cultuurcreatie (transitie 1) zijn de scheppingsverhalen, oprichtingsmythen 
en heldenverhalen van groot belang. Een goed oprichtingsverhaal gaat jaren 
mee. Het geeft inzicht in de bedoeling (de purpose) van de organisatie. Als je 
het even niet meer weet, kun je hierop teruggrijpen. Braun en Kramer (2020) 
onderscheiden fractale patronen en parallelle processen. “Elke medewerker 
lijkt een stukje, een fractaal, van het grotere verhaal in zich te dragen. Soms 
kom je een team tegen dat een ‘raar’ proces laat zien: het gaat dan om een 
parallel proces dat zich als fractaal van het grotere cultuurverhaal door de 
organisatie heeft verspreid” (Braun & Kramer, 2020, pp. 216-217). Het is bij 



60 61

Deze rituelen vinden vaak plaats tijdens interventies zoals besproken in het 
eerste hoofdstuk: op heisessies, offsites of een uitje met de afdeling (zie 3.1.3). 
Naast de offer- en meer verbindende rituelen, benadrukken de corporate an-
tropologen het belang van overgangsrituelen. Deze rituelen dienen als media-
tor tussen twee situaties. Op de betekenis hiervan ga ik hierna wat dieper in.  

Rites de passage: het ondertussen
In onze systemische, lineaire wereld zijn we vergeten dat verandering pijn doet, 
onzekerheid geeft. We denken in ‘voor’ en ‘na’ de verandering. Braun en 
Kramer (2020) wijzen ons op de drietrapsraket, de verandering gebeurt in het 
ondertussen. Dit is in het kader van mijn onderzoeksvraag een hele interessan-
te constatering. Het ondertussen is naar mijn weten niet iets dat een organi-
satieadviseur actief benoemt en vormgeeft. Natuurlijk moeten de gepleegde 
interventies met elkaar in verband worden gebracht, er moet een logische 
samenhang zijn. Maar dit gaat over iets anders. Iets ongrijpbaars.  

De twee antropologen nemen ons mee naar verschillende plekken in de 
wereld en beschrijven de verschillende fasen bij transformatieprocessen als 
volgt. Veranderen voltrekt zich, zoals hierboven al gesteld, in drie fasen. De 
eerste fase is die van separatie en afscheiding. De tweede fase benoemen zij 
als de liminale fase. In deze fase zit je in het ondertussen, tussen het leven en 
de dood, tussen het oude en het nieuwe. Om vervolgens aan te komen in de 
laatste fase, die van hereniging of re-integratie. “Rites de passage zien we bij 
elke grote overgang in de levenscyclus: religieuze volwassenheid (doop, bar 
mitswa), huwelijk, geboorte, dood” (Braun & Kramer, 2020, p. 289). 

En het zal de lezer niet verbazen, ook organisaties kennen rites de passage. 
Bijvoorbeeld bij de ontvangst van een nieuwe medewerkers op de eerste 
werkdag, het vieren van een promotie of een afscheid. Ook de introductie van 
een nieuwe bedrijfsstrategie wordt vaak groots gevierd, met een evenement, 
een tour langs alle vestigingen, een blog of video van de bestuursvoorzitter 
en daarna samen het glas heffen. 

Uit mijn eigen praktijk weet ik hoe belangrijk het is om open en eerlijk te zijn 
over je eigen intenties en opdracht en of je anonimiteit kunt waarborgen. Het is 
bijvoorbeeld belangrijk om te benadrukken dat je op interim-basis werkt en ook 
weer weg gaat. Dat maakt jouw aanwezigheid minder bedreigend of zelfs een 
kans. Mensen zijn eerder geneigd hun observaties met je te delen, zodat jij hun 
kant van het verhaal mee kunt nemen in de uiteindelijke analyse en aanbeveling.     

3.2.5 Rituelen 
De corporate antropologen grijpen terug op de antropologie waar rituelen 
waardevol zijn om richting te geven aan het buitengewone en om het onver-
klaarbare te verklaren (Braun & Kramer, 2020). Rituelen zijn handelingen die 
overgangen markeren en controle kunnen geven over het onverklaarbare: 
“Een ritueel maakt van het alledaagse iets buitengewoons, van een moment, 
een bezield moment, geeft betekenis aan tijd, benadrukt waar we bij horen” 
(Braun & Kramer, 2020, p. 172). Een ritueel is net als magie en religie een 
kosmologisch begrip: 

Kosmologie regelt de dingen die buiten de dagelijkse ordening vallen. Corpo-
rate kosmologie gaat daarmee over het buitengewone, het onverklaarbare . . . 
in organisaties. 
Je kunt corporate kosmologie gebruiken om:
•	 de omgang met het buitengewone en onverklaarbare te duiden
•	 interventies voor verandering te ontwerpen, als toolbox voor verandering en 
	 als leidraad voor organisatie-interventies. (Braun & Kramer, 2020, p. 171)

In organisaties kennen we verschillende rituelen, stellen Braun en Kramer (2020). 
Als er fouten zijn gemaakt wordt een zondebok aangewezen. Straffen kan door 
het inhouden van een bonus, het niet uitgenodigd worden voor een belang-
rijke vergadering met het bestuur of kwaadspreken over een collega. Meer 
verbindende offers en rituelen gaan over het versnipperen van een presentatie 
die niet goed gevallen is en het samen proosten op het binnenhalen van een 
nieuwe klant. 
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Turner heeft vele studies gepubliceerd die gaan over deze fase en veran-
deringsprocessen. Voor dit onderzoek is deze fase interessant omdat juist 
in deze sluimertoestand, de acceptatie van verandering en de menselijke 
veerkracht optimaal is. Verwarring lijkt een optimale bedding voor dialoog 
en verandering. Braun en Kramer (2020) stellen dat het goed begeleiden van 
de liminale fase de gelegenheid bij uitstek is om de transformatie en groei te 
bestendigen. Je moet het er juist in deze fase met elkaar over hebben, het 
bespreekbaar maken. Zij pleiten er dan ook voor om medewerkers in deze 
fase te begeleiden en op te leiden, niet pas daarna. Zij stellen dat succesvolle 
veranderingen in een organisatie zich kenmerken door: 

•	 Rolbewustzijn: maak duidelijk onderscheid tussen de going concern-leider 
	 (chief) en de change manager (sjamaan); 
•	 Gebruik van rituelen: kijk achterom en vooruit en baken overgangsmomen-
	 ten ritueel af, zodat iedereen weet waar we gebleven zijn in het proces; 
•	 Managen van onzekerheid: geef geen schijnzekerheid. Vertel dat veranderen 
	 verwarrend en pijnlijk is en geef richting en duiding; zorg voor visie door 
	 contact met buiten en boven; vertel verhalen en luister; ritualiseer succes en 
	 tegenslag; en bedenk het is pas af als het af is; 
•	 Leren in tijden van verwarring: gebruik de liminale fase voor leren en cul-
	 tuuroverdracht; juist in tijden van verwarring leren mensen het meest. (Braun 
	 & Kramer, 2020, p. 298)

3.2.6 De onderstroom
In de dynamiek van groepen gebeurt veel, zeker wanneer mensen zich niet ge-
hoord voelen of denken dat hun mening er niet toe doet. Wanneer de ideeën 
die ingaan tegen het meerderheidsstandpunt, de zogenaamde onderstroom, 
geen ruimte krijgen, gaat het rommelen in een organisatie (Braun & Kramer, 
2020). Mensen zijn uiterst creatief en bedenken allerlei trucjes om tegen te 
spartelen. Zo wordt er wel met een collega geroddeld bij de koffieautomaat, 
maar houden we tijdens een vergadering met de chef erbij, onze mond. Of 
we zeggen toe om iets snel op te pakken, maar doen het gewoonweg niet 
en verzinnen steeds allerlei excuses waarom de klus nog steeds niet geklaard 

Braun en Kramer (2020) stellen vast dat organisaties weinig doen met deze 
kennis: “We veranderen van Ist naar Soll, van current state naar target situation 
. . . We lijken ‘het ondertussen’ te vergeten, over te slaan of in ieder geval zo 
snel mogelijk te willen doorlopen. Want ‘het ondertussen’ doet pijn” (Braun & 
Kramer, 2020, p. 289). Dat is een terechte constatering. Organisaties vinden 
dit moeilijk, willen geen zweverig of emotioneel gedoe en liefst zo snel moge-
lijk over tot de orde van de dag. 

Overgangsrituelen die veel volken hebben en die dikwijls gebruikt worden om 
de overgang van jong meisje of jongen naar volwassene te markeren, ze zijn 
divers en in onze ogen vaak bizar. Maar ook zo krachtig dat ze ervoor zorgen 
dat je écht overstapt naar het nieuwe en niet meer in oud gedrag vervalt stel-
len Braun en Kramer (2020). 

Ik herinner me de komst van een Nobelprijswinnaar naar een mensenrechten-
conferentie die ik organiseer voor een financiële instelling. Zijn entree, in een 
kleurrijk Indiaas kostuum en het gevolg dat hij bij zich heeft, er gaat een golf 
van ontzag door het Atrium. Zijn aanwezigheid als spreker betekent iets, het 
onderstreept het ongewone en tevens belangwekkende van zijn komst voor 
het bekrachtigen van de nog jonge ambities van de organisatie op dit vlak. Ik 
herken deze interventie nu als een overgangsritueel.  

Liminaliteit en het nut van verwarring 
De Franse antropoloog Arnold van Gennep brengt in 1908 Rites de passage 
uit, waarin hij gevaarlijke transities en drempels in het leven van mensen be-
schrijft op basis van Australische Aboriginal data (Van Gennep, 1908). Antro-
poloog Victor Turner leest dit boek tijdens zijn veldwerk in Afrika. Hij begrijpt 
het belang van de betwixt and between (Van Gennep, 1908) en noemt deze 
verwarrende fase liminaal. Het liminale heeft zowel betrekking op het individu 
als op de samenleving. Het is de overgangsfase tussen oud en nieuw, waarin 
een persoon, volk of organisatie geen afgebakende sociale rol of positie heeft. 
Het is een uiterst kwetsbare periode en psychologische uitdaging voor diege-
nen die erin zitten (Turner, 1988). 
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Kortom, een pleidooi om tegenstellingen en botsende meningen te onder-
zoeken op een respectvolle manier met de groep. Om de wijsheid van de 
minderheid boven tafel te krijgen hanteert Deep Democracy instrumenten met 
prikkelende namen als ‘Vissen en haaien’, ‘De groep als ijsberg’, ‘Sabotagelijn 
& edge gedrag’ en zo verder (Kramer, 2021). Onderliggende principes zijn: 
onderzoeken van verschillen, respect voor de wijsheid van iedereen, goed 
luisteren en een neutrale rol van de facilitator. Er wordt aandacht besteed aan 
mensen met een verloren stem (Lewis, 2008).  

Transitie in de kunstwereld
Non-profit organisatie Engagement Arts NL geeft workshops, organiseert 
lezingen, doet onderzoek, ontwikkelt partnerschappen in de kunst en houdt 
luistersessies. Delphine Bedel, beeldend kunstenaar en medeoprichter van 
Engagement Arts NL legt uit dat de kunstwereld geen geschiedenis van 
inclusie en diversiteit heeft (Ter Borg, 2022). In 2021 neemt zij, samen met 
een aantal kunstenaars, advocaten, curatoren en activisten, het initiatief om 
interventies te organiseren om de cultuur de kunstwereld van binnenuit te 
transformeren. Deze interventies zijn een reactie op de vele MeToo-ervaringen 
in de kunst en cultuur. 

Consent 
Bedel noemt de installatie When the body says yes van kunstenaar melanie 
bonajo (kleine letters, hen/hun) als goed voorbeeld (Ter Borg, 2022). bonajo Is 
de Nederlandse inzending voor de Biënnale van Venetië in 2022. Tijdens een 
warm up event in Nederland krijgt het publiek “een liefdevolle les in aanra-
king” zoals Bedel het noemt (Ter Borg, 2022). Het kernthema van het werk is 
consent, toestemming vragen en geven. Het collectief verkent het thema op 
verschillende niveaus, zowel mentaal als fysiek. De kleurrijke, extravagante, 
weelderige uitdossingen prikkelen de zintuigen. Het publiek wordt deelnemer 
aan de interventie. Het collectief gaat voor en doet voor. Deze performance is 
de praktijkcase in het hart van dit hoofdstuk. 

is. Tegen de tijd dat de problemen boven water komen drijven, is het leed al 
geschied en de organisatie vastgelopen. Ik ga hierna in op een methode die 
kan voorkomen dat dit gebeurt. 

Deep democracy 
De term deep democracy wordt als eerste gebruikt door Arnold Mindell, een 
Amerikaanse psychotherapeut. Mindell doelt op het besef dat positieve en 
duurzame veranderingen alleen ontstaan wanneer we naast de feiten en cijfers 
ook onze diepste emoties meenemen in onze overwegingen (Mindell, 2002). 
In Nederland is Jitske Kramer de pleitbezorger van de Deep Democracy me-
thode die is ontwikkeld door Myrna en Greg Lewis4. Teams die volgens deze 
methodiek overleggen, zouden winnen aan effectiviteit. Het is democratisch 
omdat ieders invalshoek ertoe doet. De kwaliteit van een besluit is het grootst 
wanneer zowel het meerderheidsstandpunt als het minderheidsstandpunt 
wordt gewaardeerd. En het is deep omdat het verder gaat dan de meeste 
facilitaire gesprekstechnieken (Kramer, 2021). 

Deep Democracy is erop gericht ‘dat wat gezegd moet worden, gezegd 
kan worden’. Vaak reageren groepen in eerste instantie afwijzend, lache-
rig of vijandig op afwijkende meningen. Hierdoor worden allerlei beelden, 
standpunten en ideeën, maar ook communicatiestijlen en mensen bij 
voorbaat uitgesloten. Wanneer deze invalshoeken niet serieus worden ge-
nomen, verdwijnen ze in de onderstroom, waar ze een eigen leven gaan 
leiden. Dit brengt meestal gedoe, geruzie, politieke spelletjes en inef-
ficiëntie met zich mee. Vandaar dat het belangrijk is om de setting en 
sfeer veilig te maken . . . zodat de wijsheid van de onderstroom niet 
verloren gaat. (Kramer, 2021, p. 26)

4	 Myrna en Greg Lewis maken het diepere psychologische werk van Mindell toegankelijk. 
	 Ten tijde van de overgang van apartheid naar democratie in Zuid-Afrika, introduceren zij 
	 dit als instrument voor besluitvorming en conflictresolutie binnen groepen met een uit-
	 eenlopende diversiteit. 
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Praktijkcase II:

When the body says 

yes

Beeld: Mondriaanfonds
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3.2.7 Praktijkcase II: 
When the body says yes  

In de praktijkcase staat de performance When the body says yes van melanie 
bonajo centraal. Het werk draagt de subtitel Feeling is a form of intelligence; 

thinking through touch. De Nederlandse bonajo is kunstenaar, filmmaker, ge-
diplomeerd seksuologisch bodyworker en somatisch sekscoach. De installatie 
maakt deel uit van “hun lopend onderzoek naar de huidige status van intimi-
teit in onze gecommercialiseerde wereld” (MondriaanFonds, 2022). 

Het collectief op het podium bestaat uit genderqueer mensen uit de hele 
wereld. Zij performen met een somatic practice about consent en willen de 
culturele wereld na vervelende MeToo-ervaringen transformeren. Dit doen zij 
in het hol van de leeuw tijdens een evenement van sponsor het Mondriaan 
Fonds en later als de Nederlandse bijdrage op de Biënnale van Venetië. Zij 
kraken de code van binnenuit, zoals de corporate antropologen dat samen 
met hun opdrachtgevers doen. bonajo Infiltreert als kunstenaar activist, maar 
ook als educator, seksuologisch bodyworker (en nog veel meer) en doet een 
beroep op onze zintuigen. 

Het collectief zet het kunstminnende publiek mentaal, fysiek en vanuit ver-
schillende kunstdisciplines aan tot nadenken over de betekenis van aanraking 
en intimiteit in relatie tot het eigen lichaam. De performance bestaat uit een 
video, een somatic practice en een gesprek over de installatie. 

Somatic practice about consent 
De somatic practice about consent is een onderdeel van de performance. 
“Somatics is a field within bodywork . . . which emphasizes internal physical 
perception and experience. Soma means the body is perceived from within”. 
Het collectief definieert consent als “a place where two or more people arrive 
together” (MondriaanFonds, 2022). 

Het thema van het werk is “How we deal with the current state of intimacy, 
from a positive angle, from the possibilities of the body”. De missie van bonajo 
is een cultuurverandering rondom intimiteit in gang zetten in “a pleasure 
positive way”. 

Op het podium van het Amsterdamse Eye Museum zijn aanwezig facilitator 
Ayo Gry “certified in sexological bodywork and mind body therapy”. Gry 
wordt bijgestaan door “two beings to take a look at”. Zij voeren op het podi-
um de door de facilitator gegeven instructies uit en dienen als voorbeeld en 
inspiratie bij de uitvoeren van, de wellicht voor dit publiek en in deze setting, 
ongewone en ongemakkelijke instructies. Het publiek wordt uitgenodigd om 
met elkaar aan de slag te gaan. 

De interventie begint met een korte voorbereidende oefening: 

Stap 1: Maak contact met je lichaam. Sluit je ogen of houd je ogen gericht op 
een punt voor je. Haal drie keer diep adem. “Notice what is alive in your body, 
without changing your position”.  

Stap 2: Open je ogen en draai naar links, rechts, naar voren of achter je. Maak 
contact met de persoon tegenover je. 

Als we deze stappen doorlopen hebben, zijn we (de performers en het publiek) 
klaar om in drie ronden het begrip consent te onderzoeken. De facilitator 
praat de deelnemers door de oefening. De twee beings on the stage voeren 
de instructie op het podium uit.  
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Ronde 1: “Practice how to give and receive a No”. Deze ronde vindt plaats in 
duo’s. We doen de oefening om de beurt. Je vraagt aan de persoon tegenover 
je: “May I touch you? The other person says No (even if that person wants to 
be touched!)”. “Let op” zegt de facilitator, “the practice is to say No!”.

Ronde 2: “Now we are going to practice to say Yes!”. Je stelt aan de ander 
dezelfde vraag: “May I touch you?”. Nu antwoordt de ander Ja, maar je raakt 
na deze Ja, de ander niet aan. De facilitator legt uit: “Now we just practice the 
Yes, but don’t act upon it”. 

“We take a small break now”, zegt de facilitator: “Close your eyes and connect 
with your body again. Take a breath. Ask yourself: what was difficult?”. 

We gaan door naar de derde en laatste ronde: “Ask the other person an 
honest question: can I touch your hand, cheeks etcetera, fill in for yourself. 
Be creative, you can also ask to stand back to back, bumb your head or some-
thing else”.

“Find a way to thank your partner. Say it, make a bow, just look and smile or 
else”. De faciltator bedankt het publiek en vraagt: “Does somebody in the 
audience wants to share his or her experience?”. Een aantal deelnemers uit 
de zaal is hiertoe bereid. Een deelnemer: “The take-out of the exercise for me 
was. When there is a consent, there is clarity. The exercise makes it easier to 
see a stranger as a friend. A friend will not cross your boundaries”. 

Afsluiting van de oefening 
Ik noteer hieronder een deel van de dialoog tussen de facilitator Nadine de 
Ridder en het collectief. Het gesprek vindt plaats na een prikkelende video en 
de hierboven beschreven consent practice met het publiek. De stelling is dat 
consent de crux is van alles wat er gebeurt – ook in de culturele wereld. De 
Ridder vraagt bonajo naar het idee achter de installatie: 

On centralizing the body as a vehicle for knowledge and space for 
through which we can find resources and closeness to others. Somatics, 
that is the practice we practice with others, is based on a long lineage of 
people who are investigating the connections between brain, body and 
our social conditions. Without putting it in a hierarchy, so everything is 
equally important. 
We live life from a very mental point of view. What we are doing here is 
looking how we hold the narratives we have generalized and internalized 
in our body. And where they are obstructing us from what we are really 
standing for and really want. Often those things are based on our social 
location, and are very much about the systems that we live in. And our 
shapes come not only just from personal experiences, but also personal 
experiences that are shaped by people who stand very close to us, our 
families, by schools, our institutions. 
In the intersection of that, shows how generalized some problems are 
and that is really also an issue of the system. Through trust building and 
creating safety and restoring dignity in oneself and feeling our body, 
like knowing how a real embodied consent feels like, how a consentful 
‘maybe’ feels like as a legit space, or how an embodied ‘no’ feels like is 
something that we practice and that is what we practice what it feels like 
when the body says ‘yes’. (MondriaanFonds, 2022)

Swop

Swop and finish

Swop and finish
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Beeld: Mondriaanfonds



3.2.8 Conclusie

Deelvraag: Interveniëren in een cultuur, hoe doen corporate antropo-
logen dat? 

In dit hoofdstuk staat interveniëren in culturen centraal. Cultuur is een patroon 
van en voor de werkelijkheid dat leven en handelen richting geeft (Braun & 
Kramer, 2020). Het ordent de chaos om ons heen. Antropologie gaat over 
cultuur en betekenisgeving, corporate antropologie speelt zich af in organisa-
ties. Antropologen maken gebruik van participerende observatie, zij willen de 
cultuur van binnenuit leren kennen. Om tot duurzame cultuurveranderingen te 
komen is een collectieve gedragsverandering nodig. Corporate antropologen 
onderzoeken gedragspatronen en onuitgesproken waarheden in organisaties 
om de gewenste verandering expliciet te maken.   

Kernbegrippen:	

Participatief observeren

Totems

Rites de passage

Liminaliteit

Onderstroom

Embodied knowledge
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Cultuurverandering gaat volgens de corporate antropologen over het verplaat-
sen van een totempaal. Totems zijn objecten die mensen, zoals antropologen 
dat noemen, als hun totem beschouwen. De totems van organisaties zijn het 
logo, de huisstijl, het bedrijfspand, de bedrijfsauto’s op de parkeerplaats etc. 
De totem geeft inzicht in de belangrijke waarden, wensen en oprichtingsver-
halen van de betreffende groep (Braun & Kramer, 2020). Door de totemvraag 
te stellen komen de corporate antropologen samen met hun opdrachtgevers 
erachter welk type cultuurinterventie nodig is. 

Rituelen zijn voor antropologen instrumenten voor transformatie. Een ritueel 
maakt van het alledaagse iets buitengewoons en benadrukt waar we bij horen. 
Naast offer- en verbindingsrituelen, markeert een ritueel ook een overgang, 
zogenaamde rites de passage. Het belang van het ondertussen wordt vaak 
niet onderkend in organisaties. Verandering doet pijn en geeft onzekerheid. 
We lijken deze fase te zijn vergeten, over te slaan of zo snel mogelijk te willen 
doorlopen. De Franse antropologen Van Lennep (1908) en Turner (1988) intro-
duceren het begrip liminaliteit om deze fase te duiden. Juist in deze kwetsbare 
periode is de acceptatie van verandering en de veerkracht van mensen het 
grootst. 

Daarna volgt een uiteenzetting over de kwaliteit van de Deep Democracy me-
thode in veranderprocessen. Deze methode erkent tegenstellingen en onder-
zoekt botsende meningen op een respectvolle manier met de groep. Om de 
onderstroom in organisaties en ongehoorde stemmen boven tafel te krijgen, 
zijn door Lewis (2008) verschillende instrumenten ontwikkeld. Onderliggende 
principes zijn: respect voor de wijsheid van de minderheid, aandachtig luiste-
ren en een neutrale rol van de facilitator. Het hanteren van deze methode kan 
de effectiviteit van de organisatieverandering vergroten. 
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De praktijkcase van bonajo maakt deel uit van hun onderzoek naar de huidige 
status van intimiteit in een gecommercialiseerde wereld (MondriaanFonds, 
2022). Het collectief, bestaand uit genderqueer mensen uit de hele wereld, 
praat vanuit eigen ervaringen en wil de culturele wereld transformeren in het 
hol van de leeuw. Zij kraken de code van binnenuit. Zij infiltreren als kunste-
naar, activist, maar ook als educator, seksuologisch bodyworker en nog veel 
meer. Dat doen zij door een beroep te doen op embodied knowledge en al 
onze zintuigen aan het werk te zetten. De interventie somatic practice about 

consent stemt tot nadenken over de betekenis van aanraking en intimiteit in 
relatie tot veranderingsprocessen. 

De antropoloog ‘infiltreert’ door participatieve observatie in een wereld die 
niet de zijne of hare is. Dit raakt mijn onderzoeksvraag in het hart: hoe hack je 
als buitenstaander de code van de kunst? Ik voeg me deze masterwerkplaats 
als onderzoeker en amateur antropoloog in de kunst(educatieve) wereld om 
de codes en (ongeschreven) regels boven water te krijgen. Het volgende 
hoofdstuk gaat dieper in op gesprekstechnieken en meer specifiek de talige 
en niet-talige dialoog. 
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htingsverhalen van de betreffende groep” (Braun, 2020). Door de totemvraag 
te stellen komen de corporate antropologen samen met hun opdrachtgevers 
erachter welk type cultuurinterventie nodig is. 
Rituelen zijn voor antropologen instrumenten voor transformatie. Een ritueel 
maakt van het alledaagse iets buitengewoons en benadrukt waar we bij horen. 
Naast offer- en verbindingsrituelen, markeert een ritueel ook een overgang 
zogenaamde rites de passage. Het belang van het ondertussen wordt vaak 
niet onderkend in organisaties. Verandering doet pijn en geeft onzekerheid. 
We lijken deze fase te zijn vergeten, over te slaan of zo snel mogelijk te willen 
doorlopen. De Franse antropologen van Lennep en Turner introduceerden 
begin vg veel meer). Zij doen een beroep op embodied knowledge en zetten 
al onze zintuigen aan het werk. Dit stemt tot nadenken over de betekenis van 
aanraking en intimiteit in relatie tot veranderingsprocessen. 

De antropoloog ‘infiltreert’ door participatieve observatie in een wereld die 
niet de zijne of hare is. Dit raakt mijn onderzoeksvraag in het hart: hoe hack 
je als buitenstaander de code van de kunst? Deze amateur antropoloog voegt 
zich in de kunst(educatieve) wereld om de codes en de regels boven water 
te krijgen. Het volgende hoofdstuk gaat dieper in op gesprekstechnieken en 
meer specifiek de dialoog. 

3.3	Interveniëren door dialoog 

3.3.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk hebben we, door de bril van de corporate antropo-
loog, gekeken naar cultuurinterventies. Door participerende observatie gaan 
deze consultants met een veranderopdracht op zoek naar de totems van een 
organisatie. Zij pleiten voor het benutten van de verwarrende tussenfase in 
een transitie. We hebben ook gekeken naar groepsdynamiek in organisaties en 
hoe je de wijsheid van de minderheid kunt benutten. In dit hoofdstuk zoomen 
we verder in op de dialoog.  

Deelvraag: Hoe kun je de dialoog inzetten in een veranderproces?

We beginnen met het definiëren van een dialoog. En kijken naar de mogelijk-
heden van kunst in educatie om de dialoog met de ander en het andere op 
gang te brengen. We belichten de verantwoordelijkheden van de facilitator en 
educator om de ongehoorde stemmen te kanaliseren, door middel van talige- 
en niet-talige gesprekstechnieken. De derde ruimte, een begrip gemunt door 
Homi K. Bhabha, één van de sleutelfiguren in de hedendaagse postkoloniale 
studies, doet zijn intrede. 

We gaan in op waarom het genereren van veelvoud en overvloed tot waarde-
volle opbrengsten voor organisaties kan leiden. De differentiedenkers gaan 
ons voor. Zij verzetten zich tegen totalitaire systemen die marginaliseren en 
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Het verbinden door de dialoog aan te gaan staat ook centraal in het werk van 
pedagoog Gert Biesta. Niet bij jezelf blijven, maar in de wereld zijn. Hij zegt 
hierover: “Als subject in de wereld (be)staan betekent dus dat we proberen 
in dialoog te staan met het andere en de ander” (Biesta, 2017, p. 65). Biesta 
haalt het werk van Hannah Arendt aan en vervolgt: “ons bestaan als subject 
heeft niet alleen te maken met het feit dat we de oorsprong zijn van onze 
eigen initiatieven – het subject van handelen – maar dat die initiatieven pas 
in de wereld kunnen komen door wat anderen . . . met onze initiatieven doen, 
wat betekent dat onze initiatieven daar letterlijk aan onderworpen zijn” (Biesta, 
2017, p. 65). Dit is een belangrijk punt. Er gebeurt pas iets als anderen er mee 
‘aan de haal’ gaan. 

Door kunst in dialoog
Educatoren hebben de opdracht om “in de ander het verlangen op te wekken 
om naar het moeilijke middengebied te gaan en het daar uit te houden” (Biesta, 
2017, p. 67). Biesta definieert het middengebied tussen wereldvernietiging en 
zelfvernietiging, als een bestaan met de wereld. Hij wijst educatoren op hun 
verantwoordelijkheid om mensen niet te laten verdwalen en hen te ondersteu-
nen en zegt hierover: 

Ik ben erg geïnteresseerd om kunst – het hele spectrum van kunstdis-
ciplines – anders te bezien, niet in termen van logica van bedoeling- 
en-ontvangst, maar in termen van het doen van kunst of van kunst-als-
doen . . . de ambitie hier is uitdrukkelijk niet die de beheersing . . . maar 
die van dialoog, van het in dialoog komen en in dialoog blijven. (Biesta, 
2017, p. 68)

De kunsten kunnen steun en voeding geven om het in het middengebied uit te 
houden omdat ze concreet maken wat het betekent om weerstand te ontmoe-
ten en er doorheen te gaan, in plaats van deze te ontwijken of te omzeilen 
(Biesta, 2017). Kortom, kunsten kunnen die weerstand zichtbaar en ervaarbaar 
maken. Een mooi concreet voorbeeld hiervan is Building Conversation, de 
kunstenaarspraktijk die in dit hoofdstuk centraal staat. Zij bieden een groep 

geen ruimte laten voor de ander, het andere, het afwezige en het onbeheers-
bare. Positieve differentie doorbreekt systemen van representatie en kan 
bijdragen aan verandering. Hoe ziet dat er anno 2022 uit? Om conflicterende 
werelden bij elkaar te brengen is een veilige ruimte nodig, een ruimte vrij van 
oordeel en kritiek. 

Kortom, dit kennisdomein gaat weer nieuwe invalshoeken opleveren voor het 
beantwoorden van mijn onderzoeksvraag met de dialoog als insteek. In het 
hart presenteer ik een kunstenaar die zich heeft bekwaamd in het gesprek als 
collectief kunstwerk.

3.3.2 Context
Dialoog komt van dialogos en is samengesteld uit twee woorden, dia en logos. 
Vrij vertaald, door taal betekenis geven. Niet zenden, maar gemeenschappelijk 
denken en creëren. Een stroom van betekenis die door ons heen en tussen ons 
door vloeit (Bohm, 2018). William Isaacs typeert de dialoog als genererend 
gesprek, als een vorm van co-creatie: de kunst van het samen denken. Een 
groepsproces en saamhorigheid op een hoog niveau. De groep belandt in 
een collectieve flow, alles wat wordt gezegd hoort niet meer bij een afzon-
derlijk persoon, niet meer bij een afzonderlijk standpunt, maar telt op bij het 
geheel van het gesprek (Isaacs, 1999).

In de dialoog gaat het dus niet om discussiëren op basis van overtuigingen en 
niet om het onderzoek waarin je vooral nieuwsgierig bent, vraagt en luistert. 
In een dialoog gaat het om overvloed creëren, een rijkdom aan materiaal ge-
nereren. Maken en maakprocessen zijn de bouwstenen in zo’n gesprek. Cellist 
en theaterregisseur Bart Van Rosmalen legt uit hoe hij deze interventies in zijn 
muzische gesprekspraktijk inzet. Deelnemers schrijven tussendoor of maken 
iets, waarbij ze een beroep doen op bronnen van inspiratie. Of bedenken me-
taforen en delen de uitkomsten in het gesprek. Het effect van zo’n generatieve 
dialoog is dat deelnemers zich onderscheiden en verbinden tegelijkertijd 
(Van Rosmalen, 2022). 
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die geen recht doet aan de complexiteit van alledag. Daarnaast kan de zoge-
naamde heersende maatschappelijke klasse minderheden die niet voldoen aan 
de heersende norm, buiten spel zetten (Deleuze & Guattari, 1987). Het ter dis-
cussie stellen van bestaande en vertrouwde ideeën, opvattingen en concepten 
door Deleuze en Guattari (1987) en het voortdurend zoeken naar wegen die je 
wegvoeren van de veiligheid van de bekende, bij uitstek een rol die kunst met 
verve vervult in de maatschappij, maken ruimte voor veelvoud, het experiment 
en creativiteit. 

Dialogische kunst kan worden ingezet om samen te oefenen met nieuwe per-
spectieven voor de toekomst. Hoe de derde ruimte als dialogische ruimte kan 
fungeren, zal ik hieronder uitleggen. 

3.3.4 Derde ruimte als dialogische ruimte
Anttila et al. (2019) slaan de brug tussen het positieve differentiedenken, dat 
streeft naar veelheid en mogelijkheden en Bhabha’s notie van de derde ruimte, 
die zij koppelen aan dialogische ruimte: “The third space, an idea from post-
colonial sociolinguistic theory of identity and community, offers a mutual 
recognition of difference, emphazising that through dialogical (third) spaces, 
difference may become transformed and mutated into something new” 
(Anttila et al., 2019, p. 213). 

De derde ruimte fungeert als een dubbelzinnig gebied dat ontstaat wanneer 
twee of meer individuen of culturen op elkaar gaan inwerken: “It is within such 
in-between spaces that there is the opportunity for strategies of selfhood – 
singular or communal – that initiate new signs of identity, and innovative sites 
of collaboration, and contestation, in the act of defining the idea of society 
itself” (Anttila et al., 2019, p. 213). Bhabha introduceert het begrip hybriditeit. 
In plaats van kolonialisme te zien als iets dat vastzit in het verleden, toont Bha-
bha aan hoe geschiedenis en culturen continue het heden binnendringen en 
ons begrip van interculturele relaties transformeren. De gekoloniseerde ander 
vertoont een duale identiteit: een hybride van de eigen culturele identiteit en 
de culturele identiteit van de kolonisator (Bhabha, 1994).  

deelnemers steeds andere vormen om in dialoog te gaan. In bijvoorbeeld het 
Gesprek zonder woorden, laten zij een groep samenzijn in stilte beoefenen. 

De groep zit op stoelen, in een kring, zodat je met iedereen oogcontact 
kan hebben. Alleen lichaamstaal en blikken spelen een rol. Terwijl de deel-
nemers voor langere of kortere tijd woordeloze onderonsjes met elkaar 
aangaan merk je hoe onwennig je ervan wordt iemand lang aan te kijken. 
Hoe beweeg je je gezicht? Probeer je de ander op diens gemak te stellen 
of laat je gewoon komen wat er komt? Door het doorbreken van ‘normale’ 
omgangsvormen word je op de mogelijkheid van alternatieven gewezen. 
(Lems, 2021)

3.3.3 Differentiedenken
Denken vanuit overvloed, dat wordt opgewekt door het generende gesprek 
en het wijzen op alternatieven zoals hierboven beschreven door Lems (2021) 
in het Gesprek zonder woorden, brengt me op het spoor van de differentie-
denkers. Een stroming die in de jaren zestig in Frankrijk opkomt en zich afkeert 
van de idealen van eenheid, waarheid en objectiviteit die de basis vormen 
van het moderne denken. Postmodernistische filosofen Gilles Deleuze, Luce 
Irigay en Jacques Derrida (om er een paar te noemen), verzetten zich tegen de 
gesloten en hiërarchische structuur van het systeem van representatie. Dit sys-
teem van representatie, dat vanaf Plato het westerse denken beheerst, is een 
betekenisconstructie die gebaseerd is op het principe van binaire oppositie 
(Deleuze & Guattari, 1987). Individuele verschijnselen worden beschouwd als 
representaties van een abstract ideaal en krijgen betekenis op basis van hun 
overeenkomst of verschil met dit ideaal (Olkowski, 1999). 

Systeem van representatie doorbreken 
De kritiek van het differentiedenken is dat binnen het systeem van representa-
tie, differentie als een negatief verschijnsel kan worden gezien. Ieder verschijn-
sel, individu of situatie dat afwijkt van het ideaal is een defect, een mislukking. 
Het systeem van representatie dwingt het bestaan hiermee in een structuur 



84 85

Deep listening 
In de wereld van kunst en cultuur is het begrip safe space zeer actueel. Dat 
merk ik ook op de academie waar ik lesgeef. De workshops hierover buitelen 
over elkaar heen. Ik haal graag de gespreksmethode van cultureel medewerker 
Clara Balaguer en social designer Gabriela Fontana aan. Zij vertellen over lis-

tening as channeling in de publicatie Toward the Not-Yet, uitgegeven door het 
Utrechtse kunstinstituut BAK5. Deze techniek is een vorm van deep listening, 
het stimuleert wederzijds begrip en werkt tegen onderdrukking. In de publi-
catie wordt gerefereerd aan componist Pauline Oliveros6: “deep listening is a 
way of listening in every possible way to everything possible, to hear no matter 
what you are doing” (Van Heeswijk et al., 2021, p. 135). Balaguer en Fontana 
interveniëren in het echte leven en gebruiken daarvoor de infrastructuur van 
kunst. 
 

It is a deep awareness of self in relation to both individuals and groups. 
We listen with our ears, and also with our bodies, our hands, and our po-
sition in space . . . we work on provoking where the feeling of belonging 
comes from, and how it impacts behavior and the way people perform 
in a group. In this context, I use deep listening as a tool for reflecting on 
how much space one takes within a group. What are the forms of hierar-
chies between the bodies in the room? And how are unbalanced power 
relations reproduced through the use of our voice? (Balaguer & Fontana, 
2021, p. 141) 

Balaguer en Fontana (2021) hebben verschillende formats ontwikkeld om 
stemmen te kanaliseren (channeling voices). Denk bijvoorbeeld aan een per-
soon uit de groep die zijn of haar verhaal deelt via een andere deelnemer. Deze 
deelnemer luistert naar de verteller en herhaalt het voor de groep die luistert 
naar het verhaal. De deelnemer (die het verhaal herhaalt) wordt jouw stem, 
die belichaamt wat jij zegt. De ontwerpers van deze interventie, beschrijven 

Het kunstenaarscollectief Building Conversation brengt “the act of defining 
the idea of society itself” als een strategie van communal selfhood van Anttila 
et al. (2019) met deelnemers in praktijk. Ze zetten een zeer uiteenlopende 
groep mensen bij elkaar om samen alternatieve scenario’s voor de toekomst te 
onderzoeken. Deze case vormt het hart van dit kennisdomein. 

Wat ik hieruit leer is dat het streven naar consensus - alle neuzen dezelfde 
kant op - en eenduidigheid niet noodzakelijk is in een veranderproces. Dat is 
echt een ander inzicht. Ruimte creëren voor overvloed en veelvoud genereren 
kan veel waardevols opleveren. De vraag die zich wel bij mij opdringt is, wat 
doe je er dan vervolgens mee? Hier heb ik nog geen antwoord op gevonden, 
maar de vraag komt terug in het laatste hoofdstuk van het onderzoek (zie 5. 
Discussie). 

3.3.5 Verantwoordelijkheid 
Hoe onderzoek je die nieuwe mogelijkheden met elkaar in een daarvoor aan-
gewezen ruimte? Een zeer actuele vraag die samenhangt met het belang van 
een veilige omgeving. Je hoort veel over het creëren van een safe space, ook 
in de kunst(educatie)wereld. In mijn beroepspraktijk stelt de Chatham House 

Rule deelnemers op een conferentie of in een stakeholderdialoog in staat om 
zich als individu uit te spreken. Het regelt de vertrouwelijkheid van de bron en 
stimuleert de vrije discussie. 

Een safe space is een ruimte vrij van oordeel, conflict en kritiek. Het is een plek 
waar mensen die zich gemarginaliseerd voelen, samenkomen om ervaringen 
met elkaar te delen. Volgens Moira Kenney (Kenney, 2001) dook de term voor 
het eerst op in de Amerikaanse lgbti-bars in de jaren 60, een tijd waarin homo-
seksualiteit en travestie nog wettelijk verboden waren. De notie dat lgbti-bars 
safe spaces zijn, duidt op een behoefte aan ruimte waarin mensen samen de 
risico’s die zij nemen, kunnen trotseren. Dat sluit aan bij de gesprektechniek 
deep listening, die ik hieronder bespreek. 

5	 Toward the Not-Yet is an exhibition as a series of trainings for a future of being together 
	 otherwise, convened with a multitude of collaborations. The trainings aimed at imagining 
	 another world and enacting it- as if that were possible. 

6	 https://www.paulineoliveros.us
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verschillende varianten. Waarbij de spreker en stem in dezelfde ruimte zijn. 
Soms zijn beiden zichtbaar voor het publiek. Soms is alleen de stem zichtbaar 
en de spreker niet. De spreker kan via de telefoon met de vertolker communi-
ceren of iets in het oor fluisteren. “One of the main tenets of channeling is to 
remove or distort the line of sight that connects the speaker to an audience. 
When you have power over all your senses, you’re usually listening with your 
eyes as well as your ears” (Balaguer & Fontana, 2021, p.142). 

De hierboven beschreven ingrepen helpen om het onbespreekbare, 
bespreekbaar te maken. Het spreken over geweld en trauma kan zo 
minder traumatisch zijn. 

As a speaker of uncomfortable things, when you are hearing, seeing or 
otherwise sensing audience feedback, it can be difficult to hold your 
thoughts in the way that you want to hold them and express them with 
resolve . . . even empathetic responses can be distracting . . .  especially 
when speaking of unspeakable things. (Balaguer & Fontana, 2021, p. 144)

Balaguer en Fontana (2021) leven zich echt in, in de soms kwetsbare ander. 
En denken concreet na over hoe alle stemmen op een veilige en verantwoor-
de manier aan bod kunnen komen. Deze techniek is een krachtige manier om 
empathie te creëren bij deelnemers, waarbij de spreker zijn of haar waardig-
heid behoudt. 

In het volgende hoofdstuk komen meer missie gedreven artistieke interven-
ties aan bod. We belichten geen kunstenaars die zich bezighouden met l’art 

pour l’art, maar zijn nieuwsgierig naar de ontwerpprincipes van de sociaal 
geëngageerde kunst. Wat valt uit dit type kunstpraktijken te leren over ruimte, 
vorm en mate van participatie voor de praktijk van de beroepsveranderaar en 
educator? Deze vragen staan centraal in het vierde en laatste kennisdomein, 
interveniëren door activistische kunst. 
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Praktijkcase III:

Dialogische kunst

Beeld: Marja Kiers-Huurdeman
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3.3.6 Praktijkcase III: 
Dialogische kunst

Kunstenaar Lotte van den Berg (1975) heeft een theaterachtergrond en gebruikt 
theatrale vorm om verhoudingen tussen mensen zichtbaar te maken. Niet alleen 
binnen de muren van het theater, maar ook daarbuiten. Ze werkt in de publieke 
ruimte van steden, over de hele wereld om juist daar zichtbaar te maken wat er 
al is. En begeeft zich in de wereld van dans, performance en film.7

Van den Berg nodigt deelnemers uit om verschillende perspectieven en in-
valshoeken te onderzoeken. Ze werkt met professionals en niet professionals. 
Inmiddels vormt Van den Berg samen met beeldend kunstenaar Daan ’t Sas 
Building Conversation, een collectief van kunstenaars dat het gesprek bena-
dert als een kunstwerk, een gezamenlijke creatie en collectieve improvisatie. 
Het publiek neemt actief deel aan de interventie. 

Kunst als oefenruimte    
Het collectief omarmt de besproken methode Deep Democracy (zie 3.2.6). Zij 
beschouwen het theater als democratische oefenruimte voor samenwerking en 
dialoog waar besluitvorming met aandacht en waardering voor andere opvat-
tingen is. Geen compromis. Werkelijke consensus, zonder te polderen. Conflic-
ten aangaan, oplossen en er niet omheen lopen. En noemen dat dialogische 
kunst: de ontmoeting tussen kunst, gesprek en samenleving: 

Het laat je ervaren hoe het is om zelf creatief mede-eigenaar te zijn over 
groepsdynamiek en sociale structuur. Op een open, uitdagende en tege-
lijk speelse manier word je je bewust van het feit dat je mede-maker bent 
van de sociale structuren waarbinnen jij je beweegt. Kunst als oefenruim-
te. (Building Conversation, 2022)

In deze oefenruimte kunnen alternatieve scenario’s voor de werkelijkheid 
mogelijk worden: 

Binnen de ruimte van de kunsten, net los van het leven van alle dag, kun-
nen we in betrekkelijke veiligheid de mentaliteit van de oefening instal-
leren en op speelse wijze komen tot de uitwisseling van perspectieven, 
standpunten en rollen. De kunst als ruimte waarin we onszelf ten opzichte 
van anderen en het andere kunnen oefenen. (Building Conversation, 2022)

Gespreksrituelen 
De improvisaties zijn geïnspireerd op gespreksrituelen van over de hele wereld: 
de Inuit, de rituelen van de Maori, een kwantumfysicus en Occupy, Facebook 
en een wortelnetwerk van bomen (rizoom). Het rizomatische denken is een be-
langrijke inspiratiebron voor Van den Berg en haar team. Deleuze en Guattari 

7 	 https://www.lottevandenberg.nu

Beeld: Lotte van den Berg, www.lottevandenberg.nu
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gebruiken het begrip rizoom als metafoor voor de mens als onderdeel van 
de aarde, in plaats van het klassieke denken waarin de mens zichzelf naast en 
tegenover de natuur plaatst. Dit type denken wordt in praktijk gebracht door 
het collectief:  

De aarde is uitgeput. Wij, mensen, levend in het welvarende westen, 
moeten onze manier van leven en handelen grondig herzien. Daarvoor 
is het belangrijk dat de denkbeelden en waardesystemen die aan dit 
handelen ten grondslag liggen worden bijgesteld. Hoe doen we dat? Wat 
hebben we nodig om een radicaal andere verbeelding teweeg te brengen 
over de plek van onszelf in de wereld? Geïnspireerd door de woekerende 
levenskracht die we aantreffen op post-kapitalistische plekken gaan we 
op zoek naar een nieuw en ander gesprek met de mensen en dingen om 
ons heen. Wat als we ons realiseren dat we in de wereld bestaan en niet 
over de wereld heersen? (Building Conversation, 2022)

Studiegenoot Marja Kiers-Huurdeman heeft deelgenomen aan een rizomatisch 
experiment in een oude aardappelmeelfabriek in Ter Apel (Building Conver-
sation, 2021). Gedurende twee uur gaat de groep op zoek “naar alle relaties 
waaruit en waarin je bestaat. Met een divers samengestelde groep mensen 
(een boer, leraar, bankdirecteur, bloemist, kunstenaar, politicus) ga je aan het 

werk en laat je je inspireren door de dieren, dingen, planten en microben 
die we tegenkomen in de overwoekerde en afbrokkelende, door de mens 
gebouwde, structuren” (Huurdeman, 2022). “Geïnspireerd door deze plek, oe-
fenen we de toekomst”, schrijft deelnemer Kiers-Huurdeman in haar masteron-
derzoek over deze interventie: 

Een toekomst waarin de mens beseft dat hij verbonden is met alles rondom. 
Dat het bestaat in de wereld en deel uitmaakt van een complex ecosysteem 
van verbindingen. Zij gebruiken een drietal werkvormen: 

•	 Hardop nadenken (murmelen). Alle gedachten die langskomen, worden 
	 benoemd. De veelheid wordt duidelijk. Bij jezelf en je ervaart ook de 
	 veelheid bij anderen; 
•	 Gedaanteverandering. In de ene wereld ben je groot, in weer een andere 
	 heb je een veranderlijke vorm. Je verhoudt je steeds vanuit andere posities 
	 ten opzichte van de wereld; 
•	 Dwalen. Ronddwalen, jezelf verhouden tot wat er is. Hier en nu.
	 Na het dwalen serveert het collectief soep van (on)kruid en woeker wortels 
	 en sluit de interventie af met een gesprek. (Huurdeman, 2022)

Beeld: Lotte van den Berg, www.lottevandenberg.nu
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Beeld: Marja Kiers-Huurdeman



3.3.7 Conclusie

Deelvraag: Hoe kun je de dialoog inzetten in een veranderproces?

Een dialoog is een generatief gesprek dat uitgaat van overvloed. Het creëert 
een rijkdom aan materiaal. In de muzische gesprekspraktijk schrijven of maken 
deelnemers tussendoor iets waarbij ze een beroep doen op bronnen van 
inspiratie. Of bedenken metaforen en delen de uitkomsten met elkaar. Maken 
en maakprocessen vormen zo de bouwstenen van een gesprek. Het effect van 
zo’n generatief proces is dat deelnemers zich onderscheiden en verbinden 
tegelijkertijd, aldus Van Rosmalen (2022). 

Na de neutrale ruimte, tussenruimte en liminale ruimte, doet in dit hoofd-
stuk de third space van Bhabha (1994) zijn intrede om ruimte te bieden voor 
nieuwe (hybride) identiteiten. De derde ruimte biedt wederzijdse erkenning 
van verschil, zodat er ruimte ontstaat voor iets nieuws. Deleuze en Guattari 
(1987) moedigen ons, in de kritiek op het differentiedenken, aan om te denken 
in veelvoud, mogelijkheden, experiment en creativiteit om oppositie te bieden 
tegen het binaire denken. Eerst divergeren, voordat je kunt convergeren. Waar 
het omslagpunt ligt, blijft onduidelijk. 

9796

Kernbegrippen :

Overvloed

Maken als gesprek
Derde ruimte

Safe space

Deep listening

Waardigheid
Oefenruimte

 
Positief differentiedenken opent, verruimt en geeft ruimte aan het bijzondere, 
het heterogene, het andere en de ander, het afwezige en onbeheersbare. Om 
conflicterende werelden bij elkaar te brengen is een veilige ruimte nodig. Het 
belang van een safe space, een ruimte vrij van oordeel, conflict en kritiek, is 
(weer) actueel in de maatschappij. Balaguer en Fontana (2021) hebben verschil-
lende formats ontwikkeld om ongehoorde stemmen te kanaliseren. We luisteren 
immers met onze oren, ons lichaam, onze handen en onze positie in de ruimte. 
Deze interventie helpt om bij trauma het onbespreekbare, bespreekbaar te 
maken in een groep. Deep listening is een empathische manier om de waar-
digheid van het individu in een groep te behouden. 

Van den Berg brengt anno 2022, met het collectief Building Conversation, het 
rizomatisch denken van Deleuze en Guattari in praktijk. Deelnemers aan deze 
dialogische interventie gaan in gesprek met de ander, de natuur en objecten in 
een specifieke omgeving, met en vooral zonder woorden. De gespreksrituelen 
vinden soms plaats in het theater, maar vaak ook (daar)buiten. Daarvoor se-
lecteren zij locaties die het rizomatische denken stimuleren. Aan de hand van 
opeenvolgende stappen gaat een divers samengestelde groep deelnemers 
aan de slag met het verkennen van alternatieve scenario’s voor de toekomst. 
Dit leidt tot verbinding met de ander en het andere. De dialogische kunst als 
democratische oefenruimte.

Dialogische gesprekstechnieken kunnen in een veranderingsproces, onthullen 
wat zich verhult, zacht en confronterend. Een activistische artistieke ingreep 
is een interventie die is ontworpen door een kunstenaar met een missie. Met 
kunst bedrijven zij politiek, bevorderen zij democratisering en bevechten zij 
stereotypen. Welke inzichten en ontwerpprincipes hanteren zij in hun praktijk? 
In het laatste deel, interveniëren met activistische kunst, gaan we op zoek naar 
antwoorden.   
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3.4	Interveniëren met 
	 activistische kunst 

3.4.1 Inleiding  
In het vorige hoofdstuk is de dialoog als generatief gesprek onder de loep 
genomen en hebben we positieve differentie, het denken in veelvoud en 
mogelijkheden, belicht. De derde, dialogische ruimte kan worden benut om 
samen te oefenen met nieuwe perspectieven voor de toekomst. We hebben 
gekeken naar verschillende dialogische gesprektechnieken voor verandering, 
talig en niet-talig. In dit hoofdstuk staan we uitgebreider stil bij activistische 
kunstpraktijken. 

Deelvraag: hoe komt een artistieke ingreep tot stand en welke 
ontwerpkeuzen liggen voor?

In dit laatste deel staan de thema’s ruimte, vorm en participatie van publiek 
centraal. En belichten we de (ethische) verantwoordelijkheden van de kunste-
naar en deelnemers aan dit type interventie. De case zoomt in op een kunst-
praktijk met een lange staat van dienst als het gaat om artistiek vormgegeven 
ingrepen in het sociale domein.  
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Op het snijvlak van fotografie, sociale betrokkenheid en street art creëert 
hij plaatsgebonden interventies in de openbare ruimte die een bonte 
groep mensen samenbrengen. Daarmee wil hij een tegengeluid laten ho-
ren tegen de manier waarop zij doorgaans in de reguliere media worden 
afgeschilderd en stelt hij belangrijke sociale kwesties in de wereld aan de 
kaak. Voortbordurend op de lange traditie van de documentairefotografie 
en het sociaalrealisme probeert JR mensen die stelselmatig genegeerd of 
verkeerd neergezet worden meer gezicht te geven. (Sawyer, 2021, p. 11)

In dit onderzoek naar het veranderingspotentieel van kunst, geeft deze in 
grote lijnen geschetste ontwikkeling blijk van democratisering van de kunsten. 
Iedereen mag en kan meedoen, vrij naar Joseph Beuys’ Jeder Mensch ein 

Künstler. Toch wil ik op deze plaats twee vragen stellen. Mag iedereen mee-
doen in het belang van de kunstenaar met een missie (the power of numbers)? 
Of is het de wens van het publiek om zich te emanciperen? Maatschappelijk 
georiënteerde kunstenaars streven naar een betere wereld waarin dit idealiter 
samen komt. Maar of hier sprake is van een level playing field, daarover valt te 
twisten. Dan belanden we in een ideologische discussie, waar ik met het oog 
op de onderzoeksvraag, niet op doorga. De (ethische) vragen die dit oproept, 
komen in het laatste deel van het onderzoek, in de Eindconclusie (hoofdstuk 4) 
en Discussie (hoofdstuk 5) aan de orde. 

3.4.3 Interventiekunst  
Kunst kan mensen choqueren of wakker schudden. Denk bijvoorbeeld aan wat 
kunstenaarscollectief Extinction Rebellion en de Occupy-beweging in gang 
hebben gezet. Of recentelijk de (lievere) bezetters van Hotel Mokum in Am-
sterdam, die het nodig vonden om de woningcrisis smoel te geven. Aan dit 
project zijn 70 kunstenaars verbonden. In mijn kunsteducatieve visie (MWP2) 
haal ik François Matarasso aan, die in A Restless Art stelt dat community art 
er echt toe doet in het leven van mensen (Matarasso, 2019). 

3.4.2 Context 
John Dewey (1859-1952) een Amerikaanse filosoof, neemt met Art as Expe-

rience in zijn tijd een opvallende positie in. Hij roept op om de kunst (weer) 
te integreren in het dagelijkse leven, het te bevrijden uit de beperkte context 
van een museum (Dewey, 1934). Dewey spreekt zich bovendien uit tegen het 
alleenrecht van fine art op de kunst. Hij rekt de grenzen van wat zich kunst 
mag noemen verder op en keert zich tegen de museale conceptie van kunst. 

Kunstprojecten in samenwerking met de gemeenschap, community art, beogen 
iets anders, stelt curator Nicolas Bourriaud, die ik in de kunsteducatieve visie 
(MWP2) citeer als bron. In 1998 publiceert hij het, in de kunsteducatie invloed-
rijke, boek genaamd Esthétique Relationelle. Bourriaud verruimt de definitie van 
een kunstwerk en daagt de traditionele rolverdeling van kunstenaar en publiek 
uit. De reacties van bezoekers zijn geen extrinsieke effecten van het kunstwerk, 
maar maken er intrinsiek deel van uit. Het kunstwerk krijgt vorm in de interactie 
met het publiek en is in die zin een sociaal experiment (Bourriaud, 1998). Hoe 
kijken we inmiddels aan tegen community art practices en welke ambities heb-
ben deze kunstenaars? Ik bespreek hieronder een aantal representanten. 

Transformatief potentieel van kunst
Ruim tien jaar later duidt ontwikkelingsdeskundige Sikko Cleveringa in het 
boek Cultuur Nieuwe Stijl, de transformatie die zich heeft voltrokken in de 
relatie kunst en de Nederlandse samenleving. De kunst heeft zichzelf losge-
zongen van de samenleving en is de verbinding met de bepaalde lagen uit 
de maatschappij kwijtgeraakt (Cleveringa, 2012). 

Het gaat voor dit onderzoek te ver om de hele analyse op te nemen. Maar 
Cleveringa toont aan dat er een omslag heeft plaatsgevonden en doet dat 
door verschillende community arts practices op te voeren in zijn boek die 
impact hebben op het dagelijks leven van mensen. Kunstenaars zoals Jeanne 
van Heeswijk, de praktijkcase in dit hoofdstuk, zoeken de leefwerelden van 
gemeenschappen actief op om daar met hun artistiek arsenaal nieuwe bete-
kenissen aan te geven (Cleveringa, 2012). Ook kunstenaar JR wordt gezien 
als een belangrijke verhalenverteller en bruggenbouwer van onze tijd: 
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Paula Serafini, een onderzoeker die zich recent heeft verdiept in de politieke 
kant van activistische kunst, vult Lippard aan door te stellen dat het bij dit type 
kunst niet alleen gaat om het bekritiseren van sociale structuren, maar vooral om 
het in gang zetten van een verandering (Serafini, 2018). Serafini definieert de 
activistische kunstpraktijk als volgt: “Practices that employ artistic art forms with 
the objective of achieving socials and/or political change, and which emerge from 
or are directly linked to social movements and struggles” (Serafini, 2018, p. 16).

Deze aanvulling van Serafini onderbouwt mijn keuze voor dit kennisdomein. 
In het artistieke activisme zitten aanknopingspunten voor het vormgeven van 
veranderprocessen in micro samenlevingen zoals ministeries, instituten en 
corporates. Hoe zetten de missie gedreven kunstenaars beweging in gang en 
welke keuzes maken zij als het gaat om ruimte, vorm en participatie? Ik loop 
deze drie thema’s hieronder na en beschrijf wat veranderprofessionals hiervan 
kunnen leren.  

3.4.4 Ruimte 
In de voorgaande kennisdomeinen is het begrip ruimte in allerlei gedaanten 
voorbijgekomen. Leiderschapsdeskundige Van de Loo (zie 3.1.3) stelt dat in 
een transitie een neutrale ruimte nodig is. De antropologen spreken over 
liminaliteit (zie 3.2.5) de verandering vindt plaats in het verwarrende ‘tussen’. 
In het derde hoofdstuk (zie 3.3.4) komt Bhabha’s derde dialogische ruimte aan 
bod. De tussenruimte wordt in alle kennisdomeinen gepresenteerd als iets wat 
noodzakelijk is voor een effectieve overgang naar iets nieuws. In dit laatste 
kennisdomein staan we stil bij kunstinterventies in een fysieke ruimte, wat 
draagt deze ruimte volgens kunstenaars bij aan het slagen van de transitie?

Activistische kunst speelt zich zowel in, als buiten de gevestigde kunstinstitu-
ten af, stelt Lippard (1984) in de definitie hierboven (zie 3.4.3). Dat blijkt ook 
uit de kunstpraktijken die eerder in het onderzoek aan bod zijn geweest. JR 
zegt: “Ik heb de grootste kunstgalerie ter wereld – de straat!” (Sawyer, 2021, 
p. 11). Activistische kunstenaars werken vaak niet in een atelier, maar gebruiken 
de (lege) oppervlakten in de stedelijke omgeving als doek of expositieruimte. 

De meest getalenteerde uitvoerders van deze praktijken, aldus Matarasso 
(2019) zijn rusteloos en begrijpen en waarderen ambiguïteit. Ze krijgen energie 
van cross-disciplinair werken, zijn geïnteresseerd in de mensen die zij ontmoe-
ten en zien democratische betekenisgeving als een hoopvolle manier om het 
leven beter te maken. Deze manier van werken zie je terug in het werk van JR, 
van Van Heeswijk en vele andere maatschappelijk geëngageerde kunstenaars. 

In het bedrijfsleven is iets soortgelijks aan de hand, met de opkomst van de 
purpose, of destinatie van een organisatie in de woorden van Ruijters en Veld-
kamp (2012). Om maatschappelijk relevant te zijn en te blijven en werknemers 
(in een krappe arbeidsmarkt) aan zich te binden, worden organisaties constant 
uitgedaagd om zich actief uit te spreken. Binnen de organisatie staan corpo-

rate activists op, die het gesprek over maatschappelijk verantwoord onderne-
men, al dan niet artistiek, vormgeven. Dit zijn de ideale opdrachtgevers voor 
grensgangers zoals ik.   

Activisme 
Maar laten we eerst het begrip verandering in relatie tot kunstactivisme 
bespreken. Lucy Lippard, een Amerikaanse activist, feminist, schrijver en 
curator stelt dat niemand in z’n eentje verandering kan veroorzaken, zelfs niet 
een beroemde kunstenaar. Verandering maakt onderdeel uit van een grotere 
beweging stelt zij en deze beweging moet op gang worden gebracht (Lip-
pard, 1984). Kunstenaars hebben een specifieke kwaliteit die van belang is 
voor verandering omdat kunstenaars toegang tot macht hebben, zij framen en 
reframen het zichtbare en het schijnbaar onzichtbare (Lippard, 1984). Lippard 
typeert de activistische kunstpraktijk als volgt: 

Activist art as a practice operates both within and beyond the beleague-
red fortress that is high culture or the ‘art world’. . . is not confined to a 
particular style and is probably best defined in terms of its functions . . . 
and is, above all, process-oriented. (Lippard, 1984, pp. 341 - 343)
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“A proposition is a new kind of entity. It is a hybrid between pure potentialities 
and actualities” (Whitehead, 1978 , pp. 185 - 186). “Propositions draw from ac-
tuality as well as propose what could be, they are tales that perhaps might be 
told about particular actualities (p. 256)”. In dat opzicht zijn proposities zowel 
feitelijk als speculatief, maar wiskundige Whitehead onderscheidt zich van de 
klassieke filosofen door te stellen: “It is more important for a proposition to be 
interesting than to be true (p. 259). Propositions do not give information as to 
how they function in concrete instances but gesture to how they could poten-
tialize; allow us to feel what may be; in that regard, propositions are lures for 
feeling (Whitehead, 1978 , p. 25)8. Het publiek moet geraakt worden. Waarom 
dat belangrijk is, beschrijf ik hierna. 

3.4.6 Participatie   
De kwaliteit van de performance moet zodanig zijn dat het publiek emotioneel 
geraakt wordt en mee gaat doen. Participatie is belangrijk om een verandering 
in gang te zetten, dat weet elke reclamemaker. Zelfs beroemde kunstenaars 
kunnen het niet alleen, aldus Lippard (1984). Participatie is een veel voorko-
mende stijl of tool in de kunst geworden. De relatie tussen kunstenaar en 
publiek is daardoor veranderd. Dat heeft een aantal redenen. In de eerste 
plaats gaat er kracht uit van aantallen. De activistische kunstenaar wil een 
maatschappelijk issue agenderen en dan geldt: hoe meer deelnemers, hoe 
relevanter de missie en hoe meer kans dat de performance opgemerkt wordt. 
“In the case of performances, a democratic and open participatory nature 
aims at creating an emancipated, politically aware, and active subject . . .  It 
also looks to promote equality by dismissing the hierarchical concept of the 
author. And finally it looks to strengthen social bonds through collaboration” 
(Serafini, 2018, pp. 87 - 88). 

Zij begeven zich met hun werk nadrukkelijk in de openbare ruimte, de publieke 
sfeer. Iedereen heeft daardoor toegang tot deze kunst en heeft de mogelijkheid 
zich ertoe te verhouden. Andere kunstenaars zien de museale ruimte juist als 
een kans. Een museum of galerie maakt projecten mogelijk die zij anders niet 
zouden kunnen uitvoeren door schaal, toegang en functie. Kunstenaar Bianca 
Hester geeft het publiek een rol in haar tentoonstelling en zegt hierover: 
“So this spirit of access, or of attempting to open and occupy space in ways 
other than those necessarily prescribed, has continued to be a current running 
through my working processes” (Day & Hester, 2010, p.1). Ook kunstenaar 
Jeanne van Heeswijk opereert nadrukkelijk in de critical infrastructure of art. Zij 
wil deelnemers empoweren met tools en toegang geven tot cultureel kapitaal 
(Van Heeswijk, 2017). We kunnen concluderen dat de interventie dus zowel 
binnen als buiten de reguliere kunstinfrastructuur kan plaatsvinden. 

3.4.5 Vorm: de propositie  
Een performance als activistische act wordt uitgevoerd door betrokken acteurs 
met een missie. In een activistische performance zit altijd een persoonlijk 
commentaar ingebakken (Serafini, 2018). Er staat echt iets op het spel voor de 
betreffende kunstenaar. 

In zowel het reclamevak als in de kunst wordt het woord propositie veelvuldig 
gebruikt. In reclame betekent het zoiets als de belofte, de kernboodschap van 
een campagne. Die kan zowel functioneel als emotioneel zijn. Als een orga-
nisatie een nieuwe strategie nodig heeft, dan wordt vaak aan out of the box 
denkers gevraagd om dit proces vorm te geven of hieraan deel te nemen om 
de boel open te breken. De kunst kan een belofte voor de toekomst artistiek 
onderzoeken. Wanneer de toekomst niet beschouwd wordt als een voortvloei-
sel van het verleden, maar als een open bron van mogelijkheden, krijgt het 
hier-en-nu oneindige potentie (Deleuze & Guattari, 1987). Op zo’n cruciaal 
moment is het van wezenlijk belang om de luiken open te zetten voor de ver-
beeldingsrijke propositie.  8	 Reclamemakers, maar ook kunstenaars kennen de kracht van emotie en zetten deze veel-

	 vuldig in. Emoties eisen de aandacht van het brein op. Wanneer je mensen iets kunt laten 
	 voelen, schenken ze niet alleen meer aandacht aan je boodschap, maar onthouden ze die 
	 ook beter. 
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(Staal, 2021, p. 292). De objecten en situering dragen bij aan de betekenis en 
impact van de interventie. 

Ruimtelijke vormen zijn volgens Staal (2021) nodig om alternatieven voor de 
toekomst te vertalen in duurzame infrastructuren: “As artists and cultural 
workers invested in emancipatory, transformative politics, we might not be 
in power, but we give form to power” (Staal, 2021, p. 293). Als activistische 
kunstenaars niet in staat zijn om de gelijkwaardige levensvormen in de nieuw 
bedachte instituten vorm te geven, verandert er niets. Zijn werk slaat een brug 
tussen de propositie, de eerder aangehaalde lures for feeling van Whitehead 
(1978) en organisatie. Nieuwe (levens)vormen verschijnen niet zomaar, “they 
are trained, organized, and assembled for and through the common struggles 
that make collective worlds imaginable and possible” (Staal, 2021, p. 294). 

In de organisatiewereld noemen we dat execution power. Een visie of een idee 
is ‘slechts’ het begin. In de uitvoering en presentatie aan de wereld moet het 
effectief tot uitdrukking worden gebracht en resoneren bij het publiek. Anders 
gebeurt er niets en komt de gewenste verandering niet tot stand. 

3.4.8 Ethiek
De eerder genoemde Australische kunstenaar Bianca Hester (zie 3.4.4) nodigt 
publiek in een galerie uit om zich te verhouden tot de tentoonstelling Please 

leave these windows open overnight to enable the fans to draw in cool air 

during the early hours of the morning “as an opportunity to investigate an 
ethical call, a call that makes a demand and requires a response from those 
who accept this invitation” (Hester, 2010). 

Hester maakt een tentoonstelling waarvan ze hoopt dat het een levendigheid 
zal introduceren die changefulness zal benadrukken, activeren en omarmen. 
Kijk naar de foto van de performance op pagina 111 en je ziet dat zij daarin 
slaagt.

Serafini stipt een belangrijk punt aan in de relatie kunstenaar en publiek, het 
streven naar gelijkwaardigheid. In het ideale geval lost de act het verschil 
tussen performer(s) en publiek op. Deze shift bevraagt tevens de machts-
structuren die worden geassocieerd met noties van auteurschap. Dit is een 
belangrijk punt dat ik in dit onderzoek niet verder zal uitdiepen, maar wel 
terugkomt in het laatste deel (zie 5 Discussie). Net zoals opdrachtgevers vaak 
willen doen voorkomen dat hun belang een algemeen belang is, is er vrijwel 
altijd sprake van een transactie tussen de gever en ontvanger. We kunnen 
stellen dat het agenderen van een issue door de kunstenaar wordt versterkt 
door de aanwezigheid of deelname van publiek. En een afwachtend publiek is 
minder impactvol dan een deelnemend publiek in veranderingsprocessen. De 
mate van betrokkenheid is groter in het laatste geval. Met het organiseren van 
impactvolle (internationale) bijeenkomsten heeft kunstenaar Jonas Staal veel 
ervaring. Hij vertelt ons over de ontwerpprincipes die hij hierbij hanteert.  

3.4.7 Organiseren van een collectief
Kunstenaar Jonas Staal ontwerpt fysieke ruimtes waarin andere vormen voor 
bijeenkomsten worden georganiseerd voor politieke processen, zoals parle-
menten, rechtbanken en ambassades. Hij nodigt daarbij mensen uit die in hun 
eigen praktijk ook bezig zijn met het formuleren van alternatieven. Staal werkt 
top-down met inhoudelijke inbreng van experts. Zijn praktijk is dus niet per 
definitie emanciperend, hoewel het volgens Staal wel een krachtig instrument 
is (Lems, 2021). 

In het ontwerp van Staal zitten publiek en sprekers vaak door elkaar in een 
circulaire opstelling. Zo wordt een sterk gevoel van onderlinge solidariteit en 
gelijkwaardigheid gecreëerd. De actieve rol van het publiek beperkt zich tot 
het stellen van vragen aan de sprekers (Lems, 2021). Staal heeft geleerd dat 
een kring inclusie kan bevorderen (inner circle) maar tegelijkertijd mensen 
uitsluit die bijvoorbeeld op een later moment mee gaan doen (outer cir-

cle). “Het gebruik van stoelen bevestigt de liberale orde die het soevereine 
individu boven het collectief verheft. Terwijl het bankje juist het principe van 
onderhandeling en het delen van gemeenschappelijke ruimte benadrukt” 
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Wat verwacht Hester van de deelnemer en hoe kan de deelnemer zich voor-
bereiden om open te staan voor zo’n uitnodiging? Bolt gaat op zoek naar 
een gebruikershandleiding bij Hesters “project-in-beweging” (Bolt, 2018, 
p. 67). Vaardigheid met, in plaats van meesterschap, is volgens Bolt de basis 
voor politieke kunst. We moeten bekwaam en bereid zijn het risico te nemen 
om open te zijn. En het vermogen hebben om de vaardigheden te leren die 
ons in staat stellen open te staan om door een ander te worden beïnvloed 
(Bolt, 2018). 

Het zit in het erkennen dat er iets op het spel staat, zoals de dansende orga-
nisatieadviseur uit het eerste kennisdomein concludeert. De kunstenaar moet 
gevoelig zijn voor het bijzondere van de situatie. Het is kennis die door oefe-
ning ontstaat. Je moet een bekwame uitvoerder worden. Zoals je ook moet 
leren (aanvoelen) wanneer het divergeren moet stoppen en het convergeren 
begint in een veranderproces. 

De praktijkcase van dit hoofdstuk belicht de sociale kunstprojecten van Jeanne 
van Heeswijk en haar team. Zij probeert in uiteenlopende ruimten, overal ter 
wereld, met haar interventies een setting te creëren waarbij de ontmoeting 
centraal staat. “De kunstenaar is geen buitenstaander, maar een betrokken 
beschouwer, die in samenwerking met een zelfverkozen omgeving, de com-
plexiteit van het samenleven transparant probeert te maken” (Gevers, 1994). 
Zij toont zich hiermee in lijn met hetgeen hierboven gesteld wordt. Er staat 
iets op het spel en je moet de vaardigheid hebben om open te staan om door 
de ander te worden beïnvloed. Dit is een vaardigheid waarover zeker niet elke 
kunstenaar beschikt, maar die in community art practice wel van belang is. 

Beeld: Bianca Hester, www.biancahester.net
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Dat haar praktijk geen opvoedkundig potentieel heeft, durf ik te betwisten. 
Matarasso stelt dat community art er echt toe doet in het leven van mensen 
(Matarasso, 2019). Dat laatste is duidelijk zichtbaar in het indrukwekkende 
oeuvre van Van Heeswijk. Ik heb de mensen die hebben deelgenomen aan 
de interventies niet persoonlijk gesproken, maar de kunstprojecten lijken een 
sterk emanciperende functie te hebben. Van Heeswijk biedt deelnemers tools 
en eigenaarschap over hun eigen omgeving, buurt, stad zodat ze daarover 
kunnen onderhandelen met de heersende macht. 

Het laatste kennisdomein van de activistische kunst geeft inzicht in het belang 
van fysieke ruimte en het vormgeven van collectieven. Verschillende participa-
tiemogelijkheden zijn voorbij gekomen. Soms is het publiek echt deelnemer en 
mede-vormgever. Andere kunstenaars houden de vormgeving en inhoudelijke 
inbreng in eigen handen en de mate van publieksparticipatie beperkt.

Beeld: Bianca Hester, www.biancahester.net
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Praktijkcase IV:

Participatieve kunst 

Beeld: Jeanne van Heeswijk, www.jeanneworks.net
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3.4.9 Praktijkcase IV: 
Participatieve kunst  

Jeanne van Heeswijk (1965) is een Nederlands beeldend kunstenaar met een 
lange staat van dienst. Op haar website9 gaan de projecten terug tot 1993. 
Zij is een kunstenaar: 

Who facilitates the creation of the dynamic public spaces in order to ‘radi-
calize the local’. Her long-scale community-embedded projects question 
art’s autonomy by combining performative actions, discussions, and other 
forms of organizing and pedagogy in order to assist communities to take 
control of their own futures.

De projecten gaan de strijd aan tegen passiviteit en vervreemding. In een 
voordracht uit 2017 trapt zij af met haar missie: 

The investigative and explorative qualities of the art should serve a pro-
cess in which we can learn collectively how we can engage and act upon 
the world in order to renegotiate the conditions of our existence. Which 
are sometimes not so happy. (Van Heeswijk, 2017)

Public space is social space 
In de hierboven aangehaalde voordracht staat Van Heeswijk stil bij haar kunst-
praktijk in algemene zin en bij een project in Philadelphia dat op dat moment 
haar aandacht heeft: Philadelphia Assembled (Philadelphia Museum of Art, 
september 2017). Dagelijks ervaart zij in haar werk hoe veerkrachtige collectie-
ven zich vormen, hoe zij de (publieke) ruimte bevechten en daarover onder-
handelen: 

They are resisting the dominant narrative and taking back the city. This 
volatile political climate has put our work into perspectives and calls upon 
all of our training and practices to act and imagine as a collective body. 
(Van Heeswijk, 2017)

De afgelopen 25 jaar heeft zij zich afgevraagd, hoe zij haar vaardigheden als 
kunstenaar in kan zetten. Zij werkt in gebieden die snel veranderen en onder 
grote druk staan van globaliseringskrachten. Van Heeswijk definieert haar rol 
als kunstenaar als volgt: 

Trying to assist processes that make these tensions visible and encourage 
people to become actors and agents in the process of visualizing the dy-
namics, complexity and diversity of our cities. A practice that, as its base, 
is a continuous learning, about what it takes to collective take responsibi-
lity for the place we live in. Taking public space, in line with what Rosalyn 
Deutsche calls as ‘the social space’, where in the absence of a foundation, 
the meaning and unity of the society is negotiated and constantly put at 
risk. Public space as a space where you constantly discuss the meaning of 
unity. (Van Heeswijk, 2017)

Kunst is politiek
Haar visie op de werkelijkheid noemt men in de sociologie sociaal constructi-
vistisch: mensen construeren hun werkelijkheid door interactie met anderen. 
Zij typeert leren als een sociaal proces, het komt tot stand door interactie met 
de omgeving. Van Heeswijk noemt dit: “boetseren met de werkelijkheid, een 

9 	 https://www.jeanneworks.net
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hedendaags portretschilder. Ik maak in samenwerking met anderen portretten 
van de werkelijkheid (..) – driedimensionaal en in de tijd bepaald” (Van Hees-
wijk, 2007). 

The interesting thing about the visual arts is that they are still in a rela-
tively autonomous position with space to develop new ideas. From this 
position I hand people tools with which they can influence their own 
surroundings. Giving people access to cultural capital, that is what I call 
politics. (Van Heeswijk, 2001, p. 176)

Field of interaction 
Zij stelt in haar werk vragen als: hoe kunnen we samen de stad herinrichten 
naar ons hart en onze verlangens en hoe kunnen we politieke en economische 
keuzes omzetten in concrete acties voor verandering? “How can we move 
towards collective actions, despite our differences. Ask ourselves: how can 
spaces become public again, platforms for meetings, discussions and conflict? 
How to work on self-organization, collective ownership and new forms of soli-
darity?” (Van Heeswijk, 2017).

Steden zijn voor haar een field of interaction. De projecten zijn dynamisch, 
constant in beweging en hervormen zich in de tijd, maar zijn nadrukkelijk niet 
alleen procesgericht. Projecten zijn interventies van een uur, zoals bij Living 

portaits of unspoken realities in Moskou. Andere interventies duren 10 dagen, 
10 weken en soms zelfs 10 jaar. Ze geeft mensen tools zodat zij (de deelnemers) 
hun omgeving kunnen beïnvloeden. 

Pedagogy of the public
Van Heeswijk et al. (2021) ontwerpen interventies bij BAK (Basis voor Actuele 
Kunst in Utrecht). In de publicatie Toward The Not-Yet, geschreven tijdens de 
COVID-19 pandemie, spreken zij over “Learning by indirection . . . as an effort 
to collectively inhabit alternative imaginaries, it cannot be known in advance 
which way it moves or what will emerge” (Van Heeswijk et al., 2021, p. 14). Het 
eindresultaat is bij aanvang van het project onbekend. En die ruimte is nodig 
om tot echte vernieuwing te komen. De rol van kunstenaar is het systeem 
openbreken, condities creëren voor een noodzakelijke interruptie van de ratio-
nale, heersende orde. Interveniëren in het echte leven en de infrastructuur van 
de kunst ten volle benutten. “De kunst nodigt uit en laat je niet ontsnappen. 
Confronteert en stelt vragen, pedagogy of the public” (Caris, 2016, p. 472).
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Beeld: Jeanne van Heeswijk, www.jeanneworks.net



3.3.7 Conclusie

Deelvraag: hoe komt een artistieke ingreep tot stand en welke 
ontwerpkeuzen liggen voor?

Activistische artistieke interventies vinden binnen en buiten de museale 
infrastructuur plaats. We constateren dat de daarvoor in het leven geroepen 
instituten niet voor iedereen toegankelijk zijn. Dat doet een aantal geënga-
geerde kunstenaars besluiten de straat als expositieruimte te gebruiken. Maar 
de reguliere infrastructuur biedt ook voordelen waardoor het mogelijk wordt 
iets groots neer te zetten of een projectmatige samenwerking aan te gaan met 
publiek en deelnemers. 

Een artistieke interventie speculeert, lokt een toekomstig gevoel uit: “It is more 
important for a proposition to be interesting than to be true” stelt Whitehead 
(1978). Activistische kunst kan een vehikel voor sociale verandering en politieke 
doeleinden zijn. In activistische performances laten kunstenaars hun persoonlij-
ke intenties doorklinken. Zij hebben een missie, er staat iets op het spel. 
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Kernbegrippen:	

Fysieke ruimte

Missie 

Propositie

Collectief
 
Situering

Bekwaamheid

Participatie van deelnemers is in de context van een activistische kunstpraktijk, 
essentieel. Het helpt om een punt te maken als velen meedoen en meemaken. 
Het publiek bij activistische kunst is niet zomaar publiek, het acteert en inter-
acteert. Hoe de interventie georganiseerd wordt, doet ertoe. Als de organise-
rende partij niet in staat is om het bedachte vorm te geven, verandert er niets. 
De missie en de stemmen moeten herkend en gehoord worden. “We might 
not be in power, but we give form to power” concludeert kunstenaar Staal 
(2021). Hij vraagt aandacht voor de organisatiekant van activisme, noodzakelijk 
bij veranderingsprocessen. 

Situering tenslotte, raakt het eerste kennisdomein, interventies in organisaties 
en wat organisatiekundige Manon Ruijters (2012) daarover te zeggen heeft. 
De kunstenaar moet ‘weten’ op zowel ethisch als esthetisch gebied. Het open 
staan voor de ontmoeting met de ander, het andere, moet zorgvuldig gearran-
geerd en ontworpen worden. 

Dit kennisdomein belicht de praktijk van kunstenaar Jeanne van Heeswijk. Zij 
typeert zichzelf als een betrokken toeschouwer, die in een redelijk autonome 
positie, ruimte biedt om nieuwe ideeën te ontwikkelen. Zij geeft deelnemers 
tools in handen waarmee ze de passiviteit en vervreemding kunnen bestrijden 
om zo weer grip te krijgen op hun eigen leefomgeving. Deze kunstenaar heeft 
een emanciperende missie: pedagogy of the public. 

Hiermee eindigt het bronnenonderzoek met een kunsteducatieve noot. In 
het volgende en laatste deel van het onderzoek komen alle conclusies samen 
in een Eindconclusie en de nog openstaande vragen in het laatste hoofdstuk 
Discussie. 



122 123

4.	 Eindconclusie
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•	 Wat is een interventie en hoe geeft een organisatie een strategie-
	 wijziging vorm?

•	 Interveniëren in cultuur, hoe doen corporate antropologen dat? 

•	 Hoe kun je de dialoog inzetten in een veranderproces?

•	 Hoe komt een interventie als artistieke ingreep tot stand en welke 
	 ontwerpkeuzen liggen voor?

4.1 Inleiding
In dit deel zal ik de conclusies aan het slot van de vier kennisdomeinen samen-
brengen en komen tot een eindconclusie. De hoofdvraag van dit onderzoek is:   

Hoe kan ik artistieke interventies inzetten bij veranderprocessen 
in organisaties? 

Om hier een antwoord op te vinden, heb ik bronnenonderzoek uitgevoerd in 
vier kennisdomeinen: organisatie, cultuur, dialoog en de activistische kunst-
praktijk. In deze domeinen heb ik gezocht naar antwoorden op de volgende 
deelvragen: 

Kernbegrippen Organisatie:	

Bemiddelende kracht

Grenzen

Handelen  

Doen en denken 

Tussenruimte 
 
Ontregelen 

Kernbegrippen Cultuur:	

Participatief observeren

Totems

Rites de passage

Liminaliteit

Onderstroom

Embodied knowledge

Kernbegrippen Dialoog:

Overvloed

Maken als gesprek

Derde ruimte

Safe space

Deep listening

Waardigheid

Oefenruimte

Kernbegrippen Kunst:	

Fysieke ruimte

Missie 

Propositie

Collectief
 
Situering

Bekwaamheid
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De kunstenaars, maar ook organisatiekundige ontwerpers van interventies, 
geven daarnaast letterlijk vorm aan ruimte(n). Het doet er namelijk veel toe 
in welke omgeving de interventie plaatsvindt: buiten, in de publieke ruimte, 
de museale ruimte, op de werkvloer. De ruimte zelf roept gedrag op bij de 
deelnemers. Een verwilderd industrieterrein nodigt uit tot dwalen (Van den 
Berg); een kleurrijke ruimte met kussens op de grond nodigt uit om informeel 
en ontspannen met elkaar over intieme zaken te praten (bonajo). De inhoud 
van de interventie en de gekozen ruimte vloeien idealiter samen. Activistische 
kunstenaars bevinden zich niet zelden op straat (JR), in de publieke ruimte. 
Maar ook de infrastructuur van de kunst wordt benut: een galerie of museum 
heeft facilitaire voordelen (Hester, Van Heeswijk) voor een langdurend samen-
werkingsproject.   

4.3 Vorm
De interventies in dit onderzoek zijn allemaal performatief. Door organisaties 
wordt buiten gebrainstormd, in de frisse lucht op de hei of in een bos. We 
nemen dan een andere rol aan, er gelden andere regels (‘iedereen is gelijk’), 
kleden ons anders (‘ander kostuum’) en gaan informeler met elkaar om. De 
scheiding tussen de werkwereld en interventiewereld mag niet te groot zijn. 
Ze moeten met elkaar verbonden blijven om de interventie te laten beklijven 
in de organisatie. 

Bij cultuurinterventies in organisaties staan de zogenaamde totems cen-
traal: het verhaal van de oprichter, het logo, de huisstijl en het bedrijfspand. 
Deze totems representeren de belangrijkste waarden van het bedrijf. Bij een 
cultuurinterventie worden de totems verplaatst. Dat kan onzekerheid en pijn 
veroorzaken. In de overgang van oud naar nieuw zijn zogenaamde rites de 

passage nuttig om de verandering echt te laten voltrekken en deze moeten 
dan ook worden vormgegeven.  

Een dialogische interventie kan talig zijn, denk aan de methode van Deep 
Democracy waarbij we de wijsheid van de minderheid respecteren en verschil-
len niet gladstrijden maar onderzoeken. Maar de interventie kan ook niet-talig 

Na de theoretische en praktische verkenningen, kom ik tot een aantal 
terugkerende thema’s:  

Deze thema’s behandel ik hieronder. Daarna volgen tien ontwerpprincipes 
die kunnen helpen bij het vormgeven van een veranderproces in een organi-
satie. Dit hoofdstuk sluit af met een aantal ethische overwegingen en vragen 
als opmaat naar de Discussie, het allerlaatste hoofdstuk van dit onderzoek. 

4.2 Ruimte
Een effectieve interventie schept ruimte voor iets nieuws. Ruimte bij de deel-
nemer(s), in de organisatie of maatschappij: op micro, meso of macroniveau. 
De interventie vindt plaats in een fysieke (en sinds de Coronapandemie ook 
steeds vaker in een virtuele) ruimte. In het eerste deel van het onderzoek komt 
vooral de abstracte, mentale ruimte aan bod. Elk domein hanteert voor deze 
abstracte ruimte zijn eigen jargon: een neutrale ruimte (organisatiekunde), de 
liminale- of tussenruimte (corporate antropologie), de derde ruimte (dialoog) 
en de oefenruimte (kunst). 

RUIMTE

VORM 

PARTICIPATIE
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Participatief observeren vanuit het emic en etic perspectief legt de waarden 
en gedragingen in een cultuur bloot. Vervolgens verplaatst de ontwerper 
samen met de eigenaar (opdrachtgever) de totems. 

Faciliteren volgens de methode van Deep Democracy: de wijsheid van de 
minderheid. In de zogenaamde onderstroom zit de werkelijke potentie van de 
groep. 

Emanciperen de ontwerper reikt als betrokken beschouwer tools aan zodat 
deelnemers het daarna zelf kunnen doen: pegadogy of the public. 

4.5 Ontwerpprincipes
De volgende ontwerpprincipes kunnen het handelingsrepertoire van een ver-
anderpraktijk verrijken: 

	 1.	Kunst inzetten om een mentale en fysieke tussenruimte te creëren. 
	 2.	Proces van doen/maken en denken afwisselen. Bouw tussentijdse 
		 reflectiemomenten in. 
	 3.	Vanuit een emic en etic perspectief samen op zoek naar de totems van 
		 een organisatie.
	 4.	Overgangsrituelen ontwikkelen voor de verwarrende en onzekere 
		 tussenfase. 
	 5.	Werken vanuit overvloed en veelvoud. 
	 6.	Benutten van de wijsheid van de onderstroom. 
	 7.	Gespreksregels hanteren. Aandachtig luisteren en uitstellen van oordeel. 
	 8.	Speculeren mag. Een propositie hoeft niet waar te zijn, als het maar 
		 interessant is.  
	 9.	Creëer oefenruimte. Het hoeft niet in één keer goed. 
	10.	Bewust het hele lichaam inzetten in de dialoog. Luisteren doe je met je ogen. 

zijn. Zo leren we dat we luisteren met onze ogen: deep listening. En kunnen 
we trauma of het onbespreekbare, bespreekbaar maken via het lichaam van 
anderen: channeling voices. We rekken het dialogische spectrum verder op 
door te voelen en aan te raken. Met wederzijdse toestemming uiteraard. Daar-
bij hanteren we safe spaces tegen onderdrukking en voor behoud van ieders 
waardigheid en gespreksregels, die wederzijds respect benadrukken.  

In een activistische interventie ensceneren of suggereren we collectiviteit. Aan-
tallen doen ertoe, het geeft de interventie urgentie en veranderkracht. En de 
gekozen vorm heeft betekenis. Collectiviteit organiseren we door in een cirkel 
plaats te nemen. Zitten in een kring kan inclusie bevorderen maar tegelijkertijd 
mensen uitsluiten die bijvoorbeeld later aansluiten, de outer circle. Stoelen 
bevestigen de liberale orde van het soevereine individu boven het collectief. 
Terwijl het bankje juist het principe van onderhandeling en het delen van ge-
meenschappelijke ruimte benadrukt. 

4.4 Participatie
Hoe zien de verhoudingen tussen de eigenaar, ontwerper en deelnemer aan 
de interventie eruit? In de onderzochte kennisdomeinen komen verschillende 
mogelijkheden voorbij:
 
Top-down opgelegd door de eigenaar van de interventie, volgens het principe 
weinigen beslissen voor velen. Er wordt gesuggereerd dat dit een mogelijke 
oorzaak is van mislukte veranderingsprocessen. 

Do as I do: voorbeeldgedrag laten zien en hopen dat het gewenste gedrag 
navolging krijgt door de deelnemers of werknemers in een organisatiecontext.  

Rolwissel ontwerper en deelnemer: de ontwerper stapt in en uit. Vooraf con-
tracteren met de deelnemers is van belang om verwarring te voorkomen.

Co-creatie op basis van gelijkheid. Vrijheid van handelen van deelnemers staat 
voorop. Gericht op de transactie die tot stand komt op de grenzen. 
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Tot slot
Aan het einde van dit onderzoek kan ik concluderen dat mijn inzicht in de mo-
gelijkheden van artistieke interventies in organisaties flink is vergroot. En kom 
ik tot een beknopt antwoord op de onderzoeksvraag: Hoe kan ik artistieke 
interventies inzetten bij veranderprocessen in organisaties? 

Een artistieke interventie schept mentale ruimte voor verandering. De interven-
ties in dit onderzoek spelen zich af in een fysieke ruimte, zijn performatief en 
zijn zowel talig als niet-talig. Een interventie heeft een eigenaar, een ontwerper 
en deelnemers. Deze rollen kunnen zich op verschillende wijzen tot elkaar 
verhouden, hierover maak je vooraf afspraken. De gedefinieerde ontwerp-
principes tenslotte, maken artistieke interventies bespreekbaar en strategisch 
inzetbaar in organisaties. Niet als eenmalig intermezzo, maar doelgericht en 
geïntegreerd in het hele veranderproces. 

4.6 Ethiek
Bij het ontwerpen van artistieke interventies in een organisatie, kunnen een 
aantal dilemma’s en ethische kanttekeningen geplaatst worden. Het eerste 
dilemma gaat over de autonomie van het individu versus het belang van het 
collectief. En het tweede over grip houden op het proces als ontwerper versus 
het risico om jezelf open te stellen en te worden aangeraakt door de ander 
tijdens de interventie. Twee ethische vragen die me bezighouden zijn, hoe ga 
je om met kwetsbare deelnemers tijdens en na de interventie en zijn rolwissels 
mogelijk tijdens een interventie? Ik kom hier in het laatste hoofdstuk Discussie 
op terug. 

De ontwerper van de interventie kan door een duidelijke opzet van de inter-
ventie (eenmalig of onderdeel van een serie), vorm en structuur bieden. Het 
is belangrijk om een veilige setting te creëren zodat deelnemers vrij kunnen 
spreken en zonder oordeel zijn. De ontwerper contracteert vooraf met de 
opdrachtgever en deelnemers over eigenaarschap. Het helpt ook om duidelijk 
te zijn over de eigen rol en afspraken te maken over wat er na de interventie 
gebeurt met de output. 

De stem van de deelnemer is weinig aan bod gekomen. Dat kan ik verklaren 
door het type onderzoek dat is verricht: veelal theoretisch op basis van litera-
tuur. Het gesprek met deelnemers aan de besproken interventies heeft in dit 
onderzoek nauwelijks of nog niet plaatsgevonden. Ik ben nieuwsgierig naar 
hun ervaringen. In het volgende en laatste hoofdstuk komen een aantal vragen 
terug die richting kunnen geven aan vervolgonderzoek naar interventies. 
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5. Discussie
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Hoe kan ik de vertaalpraktijk gaan vormgeven? Dat kan door te tolken: een 
artistieke interventie wordt in commerciële taal social design. En dat kan door 
een tussentaal te ontwerpen, zoals mijn peer Baukje Zijlstra heeft geprobeerd. 
Een nieuwe (hybride) taal ontwikkelen is een prikkelend idee, maar het vraagt 
ook om inspanning en tijd van de ander. De wetenschap leent zich misschien 
voor dit type experimenten, maar de tijd en interesse is vaak in de praktijk 
gewoonweg niet aanwezig. In sommige organisaties vind je een gewillig oor 
en een vruchtbare voedingsbodem om daarin te investeren, bij andere niet. 
De praktijk zal het uitwijzen.    

Rest mij nog een aantal (praktische) vragen op te werpen voor nader onderzoek: 

Hoe ziet een gelijkwaardige samenwerking tussen ontwerper en deelnemer 

aan een interventie eruit? 

Wat te doen met de overvloedig gegenereerde output (materieel, immateri-

eel) na de interventie? Wie is eigenaar en hoe zit het met auteursrecht? 

Welke verantwoordelijkheid heeft de ontwerper na afloop van de interventie? 

De ontwerper brengt wat teweeg bij deelnemers, maar is geen therapeut.

Kan de facilitator tijdens een interventie van rol wisselen en gaan deelnemen? 

Zo ja, hoe maak je dat duidelijk en hoe ervaren deelnemers deze rolwissels?  

Wanneer is een interventie geslaagd? Hoe geef je een evaluatie vorm met de 

opdrachtgever, ontwerper en deelnemers?

In het laatste hoofdstuk van dit onderzoek, werp ik een aantal vragen op die 
mij nog bezighouden na deze intensieve zoektocht. Taal heeft een belangrijke 
rol gespeeld in het onderzoek en in de master. Ik stap in het kunsteducatieve 
domein omdat ik als adviseur en docent de taal van deze wereld wil doorgron-
den. De code kraken, zoals ik dat in het antropologische kennisdomein noem. 
Deze master biedt door de vier masterwerkplaatsen bij uitstek de gelegenheid 
om de artistieke, pedagogische, onderzoekende- en culturele ondernemers-
taal te oefenen. 

Een aantal kernbegrippen blijken gaandeweg het onderzoek steeds iets anders 
te betekenen. Zo fascineert het begrip ruimte mij mateloos, het is een diamant 
met oneindig veel vlakken waarin ik soms helemaal verdwijn. Maar door deze 
begrippen vanuit verschillende kennisdomeinen te onderzoeken, heb ik wel 
een aantal mysteries ontrafeld. 

Deze opleiding heeft mijn kunsteducatieve vocabulaire flink vergroot. Nu is 
het moment aangebroken om weer terug te vertalen. Ik ga met de uitkomsten 
terug naar mijn adviespraktijk. Als ik (delen van) het onderzoek door vakgeno-
ten in de communicatie laat lezen, dan kost het hen soms moeite om zich door 
het jargon heen te worstelen. Dat brengt mijn eigen ervaringen als beginner in 
herinnering bij aanvang van deze opleiding. 

En ik kijk ook weer met andere ogen naar mijn docentschap aan de kunstaca-
demie. Mijn lespraktijk vloeit voort uit kennis en ervaring die ik opdoe in mijn 
adviespraktijk. Maar door de opleiding en dit onderzoek zie ik het inmiddels 
anders. Ik denk terug aan hoe dit onderzoek begint bij Joseph Beuys die ook 
stelt to be a teacher is my greatest work of art. De verkregen inzichten over 
ruimte, vorm, participatie en de artistieke ontwerpprincipes gaan mijn strate-
gielessen aan de academie beïnvloeden. Deze uitkomst werk ik in de master-
biografie verder uit. Dit onderzoek en de conclusies die hieruit voortvloeien, 
zijn nodig geweest om deze conclusie te kunnen trekken. 
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