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Schilderen als
wmStrument voor
teamontuwikkeling

Piet OVERDUIN en Michiel DE RONDE

INLEIDING Vrijwel elk team worstelt met
het dilemma van diversiteit en gezamen-
lijkheid, ofwel de tegenstelling tussen ei-
genheid en autonomie van de individuen
enerzijds en de gemeenschappelijke iden-
titeit van het team anderzijds. Teams en
hun leden staan voor de opgave dit span-
ningsveld effectief te (leren) hanteren, op-
dat de eigenheid van de leden (steeds be-
ter) wordt benut ten behoeve van het
teamresultaat, en opdat de onderlinge ver-
bondenheid als een voedingsbodem fun-
geert voor persoonlijk uitblinken.

De weg daar naartoe is echter niet eenvou-
dig. Die vraagt een ontwikkelproces van
leren omgaan met conflicterende waarden
die vaak diep geworteld en breed vertakt
zijn in overtuigingen van wat goed en wen-
selijk is. Begeleiding van teams rond dit di-
lemma is een kwestie van cultuurontwik-
keling, waarin de vragen ‘wie zijn wij
gezamenlijk?’ en ‘wie ben ik individueel
daarbinnen?’ beide een plaats hebben.
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Kwesties rond identiteit en eigenheid zijn
moeilijk te verwoorden en vinden hun
grond in diepere lagen van ons functione-
ren dan het rationele en verbale. De opga-
ve voor begeleiders en trainers van teams
is deze vragen zo aan de orde te stellen dat
betrokkenen als individu en als groep wer-
kelijk in ontwikkeling komen, en de ant-
woorden die ontstaan een geleefd verhaal
vormen.

Muzische en speelse werkvormen worden
in de begeleiding ingezet, om kwesties die
moeilijk te verwoorden zijn toch commu-
niceerbaar te maken. In groepsverband
wordt er bijvoorbeeld gewerkt met out-
doortrainingen (Miiller, 2010), simulatie-
spelen (Stoppelenburg, De Caluwé &
Geurts, 2013) en in toenemende mate ook
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met dramawerkvormen (Mulder & Budde,
2008; Dassen, 2014) en opstellingenwerk
(Stam, 2004). In individueel verband wor-
den creatieve werkvormen als kleien en
schilderen gebruikt (Budde, 2008; Birnie
& Dirkx, 2014). In dit artikel verkennen wij
hoe het werken met verf, kwast en doek
ingezet kan worden als instrument voor
teamontwikkeling.

CASUS Een van ons wordt gevraagd een
goededoelenorganisatie te begeleiden naar
een volgende fase van ontwikkeling. Het
betreft een team van acht betaalde (meren-
deels jonge) professionals, met een onerva-
ren directeur. Gegeven de doelstelling van
de organisatie staan sterke (familie)waar-
den centraal. Men heeft een niche in de
markt gevonden, waardoor de organisatie
snel groeit. Het team werkt met en voor een
steeds groter wordende groep ouders die
andere ouders ondersteunen. Deze ouder-
netwerken groeien gestaag en spreiden zich
steeds verder uit over het land. Men werkt
met gelden van grotere fondsen. De aanslui-
ting met lokale jeugdwelzijns- en zorgvoor-
zieningen is gevonden.

Een half jaar geleden was de conclusie dat
de organisatie de pioniersfase is ontgroeid
en dat een meer gedifferentieerde werk-
verdeling gewenst is. Na een periode van
eerste liefde, waarbij iedereen gelijk was
en alles goed was wat men deed, is het
team toe aan een volgende levensfase,
waarin men differentieert naar taken, be-
voegdheden en verantwoordelijkheden, op
basis van verschil in talent en verantwoor-
delijkheid. Verschillen mogen en moeten
nu zichtbaar worden. De opdracht waar
men intern voor staat, is de diversiteit pro-
ductief te maken, zonder de goede onder-
linge relaties op het spel te zetten.

Het team is drie jaar geleden gevormd;
enkele leden hebben zich het laatste jaar
aangesloten. Ondanks het korte bestaan
hebben patronen zich al stevig verankerd.
De directeur - tevens ‘founding father’ - is
een creatieve probleemoplosser, concep-
tueel ingesteld en met een hoog tempo van
denken en doen. Het team is snel geneigd
zijn raad te zoeken en op te volgen, en de
directeur biedt zich bij problemen gemak-
kelijk aan om mee te helpen (en te sturen)
bij het oplossen ervan. Het patroon van de
pioniersfase is zichtbaar: iedereen is ge-
lijk, iedereen denkt en doet met alles mee
en de directeur is altijd dichtbij. Feitelijk
heeft hij de organisatie meermaals met zijn
creatieve vermogen verder geholpen.

De directeur ziet dat het met de groei van
de organisatie anders moet, en wil de be-
staande afhankelijkheid van zijn persoon
terugdringen. Het team wil dat ook; men
heeft behoefte aan zelfstandigheid en ei-
gen handelingsruimte. Ondanks deze uit-
gesproken wens komen de directeur en
het team steeds in de oude groef terecht,
alsof men elkaar in de greep houdt.
Loslaten is het devies. Gezamenlijk formu-
leert men als leeropgave: het vinden van
een nieuwe balans tussen de groeiende
autonomiebehoefte van de teamleden en
de herverdeling van taken, bevoegdheden
en verantwoordelijkheden door de direc-
teur. Daarvoor bestaat geen standaardop-
lossing; het is een ontwikkelproces waar-
in individueel en collectief geleerd moet
worden. Een eerste stap wordt gezet met
de benoeming van twee medewerkers tot
primus inter pares ofwel eersten onder
hun gelijken. Het is een signaal dat de wil
bestaat om te differentiéren en dat het ex-
perimenteren met nieuwe verhoudingen in
gang is gezet.
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THEORIE OVER ORGANISATIEONTWIKKE-
LING De voorgaande situatiebeschrijving
laat zich gemakkelijk plaatsen in de be-
staande concepten over organisatieont-
wikkeling. We kunnen de situatie bijvoor-
beeld begrijpen met de theorie over fasen
in de groei van organisaties van Greiner en
Metzger (1983). Dit team staat voor de
opgave om de pioniersfase van creativiteit
en ontplooiing achter zich te laten en te
kiezen voor nieuwe vormen van delegatie
en coordinatie. Dergelijke overgangen
voltrekken zich niet zonder crises; deze
zijn zelfs noodzakelijk om de benodigde
beweging en veranderingsbereidheid te
mobiliseren.

De vraag van het team kan ook verhelderd
worden aan de hand van de ideeén van
Schruijer en Vansina (2007). Deze auteurs
wijzen op diversiteitsvraagstukken, zoals
die vrijwel altijd bij samenwerking naar
voren komen. Daarbij moeten we denken
aan verschillen in belangen, doelen, per-
spectieven en persoonlijke voorkeursstij-
len (zoals die van doeners en denkers, pro-
actieven en reactieven, introverten en
extraverten). Het hanteren van verschillen
is een permanente opdracht. Hoe kan een
team leren deze productief te maken voor
het realiseren van optimale resultaten?
We noemen hier ook het werk van Ver-
maak (2009) als een perspectief om naar
onze casus te kijken. Hij laat zien hoe ver-
schillende soorten complexiteiten in el-
kaar grijpen, zoals inhoudelijke complexi-
teit en dynamiek rond de vraagstukken
waarmee men bezig is, de sociale com-
plexiteit van onderlinge samenwerkings-
relaties en collegiale verhoudingen, de
psychologische complexiteit van ieder
individu met zijn eigen ontwikkeling, mo-
gelijkheden en kwetsuren, en de confron-

tatie van ieder met zichzelf rond succes en
falen. Daar raken we ook aan de emoties
en het innerlijk theater, zoals Kets de Vries
(1999) dat ooit zo mooi typeerde.
Genoemde theorieén gaan over emotione-
le verhoudingen, maar blijven - noodzake-
lijkwijs, daar zijn het theorieén voor - een
cognitieve inslag houden. Voor begeleiders
is het de vraag hoe zij rond teamvraagstuk-
ken kunnen voorkomen verzeild te raken
in vruchteloze discussies en hoe ze kun-
nen bereiken dat de teamleden hun waar-
neming persoonlijk en betrokken met el-
kaar gaan delen (Kloosterboer, 2011). In
dit artikel verkennen we de muze van het
schilderen als een mogelijke ingang daar-
VOOr.

SCHILDERWORKSHOP Voor de begeleiding
van dit team werkte de eerste auteur sa-
men met Johan de Jonge, een in Spanje
werkende kunstschilder (zie www.kindo-
fart.es). De ontwikkelingsvraag van het
team lijkt geschikt voor een experimente-
le, ‘multisensorische’ benaderingswijze.
Het is een open team dat zich ongecompli-
ceerd en leergierig opstelt, met een op-
rechte wens om samen verder te komen.
In overleg met de groep - als resultaat van
een traditionele verbale werkconferentie
- wordt als doel voor de workshop gefor-
muleerd: als team sterker worden. Als bij-
komende bijzonderheid spreken we af dat
het teamwork zal plaatsvinden in een Ca-
talaans bergdorp, twee uur rijden van Bar-
celona. De reden om dit 36-urig experi-
ment te starten, ligt in onze veronder-
stelling dat we met een combinatie van
woorden en beelden, werkend met ratio
en emotie, het team inclusief de directeur
tot een diepgaander ervaring en inzicht
kunnen brengen, rond het onderling ver-
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staan en de gewenste samenwerking in de
volgende ontwikkelingsfase van de orga-
nisatie.

Om de tijd van het experiment maximaal
te benutten, organiseren we de eerste ken-
nismaking tussen groep en kunstenaar
vooraf per e-mail. De deelnemers introdu-
ceren zichzelf, op zodanige wijze dat hij ze
bij aankomst onmiddellijk herkent. Tevens
wordt de deelnemers verzocht uit twaalf
schilderijen er één te kiezen en daar de
volgende persoonlijke vragen bij te beant-
woorden: wat is je eerste reactie op dit
schilderij? Wat is de atmosfeer van het
schilderij (kleuren, textuur, compositie)?
En wat probeert het schilderij je persoon-
lijk te vertellen? Nog voor we van start
gegaan zijn, is de workshop eigenlijk al
begonnen.

Na de comfortabele vliegreis volgt een
spannende autorit in het donker naar het
afgelegen bergdorp, om daar in een her-
berg te overnachten. Langzamerhand
komt ieder los van zijn oorspronkelijke
biotoop en raakt men - mede door de be-
wogen reis - sterker betrokken op elkaar.
De volgende dag start de workshop in de
voormalige pastorie, nu gemeenschaps-
centrum, van het dorp. Met de nodige
hilariteit hult ieder zich in een witte over-

all. De schilder presenteert eerst een aan-
tal schilderijen, om verschillende stijlen,
symbolen en schildertechnieken te laten
ontdekken. Hij definieert kunst in de
geest van de Tachtigers als ‘een individu-
ele expressie van individuele emoties’. Bij
de schilderijen stelt hij drie vragen: wat
zie je? Wat doet het met jou? En wat doe
jij ermee? Daarmee is de eerste verdie-
pingsopdracht bij het waarnemen van ab-
stracties begonnen en betreedt het team
een nieuw terrein: het expliciteren van
persoonlijke gevoelens, zonder houvast
in de ratio.

Vervolgens gaan de deelnemers aan de slag
met de eerste schilderopdracht: op eigen
wijze verbeelden waarin het team sterker
dient te worden, en te proberen de essen-
tie van de eigen gedachten over het team
te vangen in een enkel simpel beeld. Met
steun van de schilder zet men de eerste,
voorzichtige schreden op het pad van de
schilderkunst. Hij moedigt ieder aan na
de eerste schets een tweede, derde of mis-
schien wel een vierde versie te maken.
Zichtbaar vrijer en succesvoller wordt men
in het creéren van eigen beelden. De stilte
tijdens het werk is hoorbaar. leder is ge-
concentreerd bezig en gaat op in de eigen
creatie.
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WAARIN GROEIFASEN, DIVERSITEIT EN
COMPLEXITEIT VORM KRIJGEN

Na een uur wordt elke deelnemer uitgeno-
digd zijn meest sprekende schilderij toe te
lichten. Acht verschillende creaties staan
voor acht verschillende verhalen. Ieder
presenteert ongestoord (zonder tussentijd-
se vragen of discussie na afloop) in het
midden van de groep zichzelf door middel
van het eigen schilderij. Het is boeiend om
te zien en horen dat de deelnemers zich
meer en duidelijker uitspreken; zelfs meer
dan zij zich hadden voorgenomen. De luis-
teraars zijn geboeid, alsof geheimen ont-
huld worden; je kunt een speld horen val-
len. In een teamgesprek voorkomen we
elke normativiteit en halen we ‘slechts’ de
‘rode draden’ uit de acht schilderijen. Wat
blijkt daarin gezamenlijk te zijn? Ieder
heeft de dingen op een eigen manier uitge-
drukt, maar toch blijkt het mogelijk om de
diversiteit samen te vatten in twee gedeel-
de topics. Het eerste punt wordt geformu-
leerd als: het dilemma tussen eenheid en
diversiteit leren hanteren, door middel van
een gemeenschappelijke ambitie. Het
tweede wordt benoemd als: beter leren
kiezen en staan voor je keuze.

Na deze ronde van schilderen en reflecte-
ren wordt gepauzeerd en bieden we gele-
genheid voor een korte wandeling in de na-
tuur. Dan is het tijd voor een tweede

exercitie. Er vormen zich twee teams van
vier personen, op basis van een persoon-
lijke voorkeur voor het eerste of het twee-
de aandachtspunt. De opdracht luidt: ver-
beeld met je groep de verbeterde situatie
over twee jaar. Ditmaal is er ook enige
tijdsdruk: binnen een uur zien we graag
een visueel resultaat van het gezamenlijke
antwoord op deze vraag.
Met de ochtendervaring op zak, voltrekt
zich nu eenzelfde proces: vang de essen-
tie van wat je als groepje van vier wilt uit-
drukken in een sprekend beeld en geef
dat - het visuele synoniem - weer op het
doek. We observeren verschillende pro-
cessen van samenwerking en letten op de
machtsverdeling (wie heeft invloed?), de
wijze waarop men tot gezamenlijkheid
komt, hoe men met de verschillende indi-
viduele talenten omgaat, en vragen ons
uiteindelijk af hoe productief de samen-
werking uitpakt. Het ene team werkt soe-
pel samen. Men gunt het gezag aan de
beste schilder in hun midden, die dat ook
accepteert. Hij betrekt de andere talenten
daar op sympathieke wijze bij; de andere
voelen zich uitgenodigd om op eigen wij-
ze bij te dragen. De correcties van de tij-
delijk leider worden goed opgevolgd. Het
resultaat is een prachtig schilderij dat
v
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ruim op tijd klaar is en waar ieder trots
op is. In het andere team verloopt de sa-
menwerking minder soepel. Het leider-
schap wordt er niet echt aanvaard, maar
wordt ook niet ter discussie gesteld. Ver-
volgens communiceert men voorzichtig,
om de leider niet te frustreren en toch een
eigen inbreng te hebben. De tijd verstrijkt
en uiteindelijk ontstaat er een mooi schil-
derij dat met sturing van de leider door
de deelnemers wordt gemaakt. Na afloop
zien we verlegenheid met het resultaat:
het is gelukt, maar trots ontbreekt.

Na deze schilderopdracht wordt ieder
eerst individueel gevraagd enkele persoon-
lijke reflecties aan het papier toe te ver-
trouwen, aan de hand van drie hulpvragen:
reflecteer op je eigen rol, het groepspro-
ces en het eindresultaat.

Er volgt nog een laatste schilderopdracht
voor deze dag. Aan allen wordt, nu weer
individueel, gevraagd zich te verhouden
tot de gewenste situatie, zoals eerder door
het subteam geschilderd. Druk je gevoel
uit. Is het haalbaar of niet? Wat is je bijdra-
ge aan dit succes? Opnieuw volgen acht
persoonlijke impressies voor de route naar
succes en de eigen bijdrage daaraan.

Na een dag van hard en nieuw werken,
keert het voltallige team terug naar de her-
berg voor een echte Catalaanse maaltijd,
die uitmondt in een ontspannen stemming.
Er wordt gepraat en gelachen. Verhalen
worden gedeeld; er lijkt vandaag een nieu-
we openheid te zijn ontstaan. Bovendien
is het schilderen bij iedereen gelukt. De
voldoening over de eerste dag is groot.
De volgende ochtend is gereserveerd voor
reflectie. De schilderijen van de vorige dag
staan opgesteld in de zaal in de herberg.
De twee subteams wisselen de persoonlij-
ke reflecties van de vorige dag uit. Per

team rapporteert een lid. Er ontstaat een
levendig gesprek over de twee verschil-
lend verlopen maakprocessen van de schil-
derijen en de presentatie van het gemeen-
schappelijke resultaat, waarbij zowel de
soepelheid als het ongemak besproken
kunnen worden. Ter afsluiting wordt voor-
gesteld de schilderijen mee terug te nemen
naar Nederland en ze in het kantoor op te
hangen; zo sieren ze de wanden en vertel-
len de verhalen, en blijven de Spaanse
gebeurtenissen in herinnering.

Het is tijd voor het afscheid. De deelne-
mers bedanken de kunstenaar elk op hun
eigen manier. Vol van alle indrukken van
deze creatieve teamtraining vertrekt ieder.
Sommigen onmiddellijk terug naar Neder-
land, anderen plakken er een weekend
Barcelona aan vast.

CULTUURONTWIKKELING ALS CREATIEF
PROCES De gekozen benadering is ingege-
ven door de overtuiging dat cultuurontwik-
keling in teams en organisaties een crea-
tief proces is, waarbij alle betrokkenen
met elkaar vorm (moeten) geven aan
groeifasen (zie Greiner en Metzger), diver-
siteit (Schruijer en Vansina) en complexi-
teit (Vermaak). In de cultuur die zich ont-
wikkelt, geeft een team in feite antwoord
op de vraag hoe het met deze zaken
omgaat, in een interactief proces van indi-
viduele en collectieve betekenisgeving
(veelal op preverbaal niveau).

De keuze voor dit experiment is ingegeven
door de gedachten van Winnicott (1971)
die een direct verband legt tussen spelen-
de creativiteit en deelname aan de geza-
menlijke cultuur. Culturele participatie
bestaat bij hem uit het waarderen en op-
nemen van de scheppende bijdragen van
anderen, door daar zelf weer een creatief
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antwoord op te geven. Participatie en
individuatie gaan daarbij dus hand in hand.
Ons idee achter de beschreven werkvorm
is dat wij dat inzicht ook kunnen inzetten
in de vorm van een methodiek voor cul-
tuurontwikkeling in teams. Wij vermoeden
dat creatieve werkvormen kunnen helpen
bij het faciliteren van het proces van team-
ontwikkeling. Cultuurvorming in een
groep vindt immers niet plaats door erover
te praten, maar door het daadwerkelijk te
doen.

Bij Winnicott (1971) is cultuur een over-
gangsgebied tussen individu en gemeen-
schap, waarbij betekenisgeving plaatsvindt
in een interactief, creatief proces. Cultuur
zit niet in de objectiviteit van de dingen
(zoals een gebouw, briefpapier of gedrags-
regels) en ook niet in de subjectieve per-
soonlijke ervaringen en mentale construc-
ties, maar is daar waar die twee in elkaar
overgaan en elkaar wederkerig beinvloe-
den. Bij cultuur gaat het om de vraag hoe
wij het gebouw of de kamer, maar bijvoor-
beeld ook de groep, vullen met onze eigen
subjectiviteit en tegelijk hoe wij ons
gemoed, onze beleving, zelfs onze identi-
teit laten kleuren door de omgeving waar-
in we verkeren. Eenvoudig gesproken gaat
het bij cultuur om de vraag: hoe kan dit
team mijn en ons team worden? Hoe wordt
deze collega mijn collega, hoe wordt dit
bedrijf ons bedrijf? Dat gebeurt in de
wederkerige en scheppende beweging van
geven en toe-eigenen. Mensen geven zich
aan een groep, door daar iets van zichzelf
in te leggen; door dat geven wordt - para-
doxaal genoeg - het team van henzelf.

Dit proces van geven en toe-eigenen is in
de schilderkunst volkomen helder. De
schilder neemt immers de objectieve
materialen (doek, kwast en verf) en maakt

daarmee een persoonlijke creatie. Hij kan
zichzelf daar zo in leggen, dat anderen bij-
voorbeeld zeggen: dit is typisch Rem-
brandt of typisch Van Gogh. De schilder
geeft zichzelf aan het kunstwerk; daardoor
vertelt het schilderij wie hij is.

Het ontwikkelen van een teamcultuur ver-
loopt op identieke wijze. Ieder presenteert
zichzelf, ieder toont zijn eigenheid, wat
het teamcollectief zich vervolgens kan toe-
eigenen. Wanneer zich dat voltrekt, wordt
bijvoorbeeld een persoonlijke waarde ver-
heven tot een teamwaarde. In de metho-
diek die wij daarvoor ontwikkeld hebben,
gebruiken we de actiemetafoor van het
schilderen.

WERKZAME INGREDIENTEN METHODIEK

Ontregeling

Wat maakt schilderen zo effectief? In de
eerste plaats doordat schilderen ontregelt.
Bestaande routines in denken en handelen
worden buiten werking gesteld, doordat
het atelier - ver van huis bovendien - een
geheel nieuwe context verschaft, waar de
deelnemers op ongebruikelijke wijze aan
opdrachten werken. Men moet elkaar als
het ware opnieuw leren kennen. Allen wer-
ken bovendien in een uniforme witte out-
fit waarin ieder zich aanvankelijk onwen-
nig voelt, wat bestaande verhoudingen
tussen individualiteit en collectiviteit
raakt.

Emoties
In de tweede plaats: het schilderen appel-
leert aan onze emotionele verhouding tot
de dingen. In de abstracte schilderkunst
draait het om emoties. De begeleidend
schilder merkt op: ‘Schilderen is een aan-
val op je emotionele barrieres’, en: ‘Tijdens
4
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het schilderen ben ik in gevecht met mijn
basisemoties.” Schilderen is een reflexie-
ve, open en kwetsbare activiteit, die veel
zegt over onze verhouding tot situaties en
gebeurtenissen. Zo kan schilderen verhel-
derend en onthullend werken. Het spelen
met beelden die verwijzen naar wat tot nu
toe onzichtbaar is gebleven, is de toege-
voegde waarde van het schilderen. Het
vraagt verkenning en herkenning van de
eigen emoties, waarvan we soms ver ver-
wijderd zijn geraakt. Het (her)ontwikke-
len van het gevoelsleven - als kind waren
de gevoelens veel toegankelijker en rea-
geerden we vrijer - is dan een belangrijke
opgave die ons authentieker maakt. Door
middel van beelden durven we dichter te
komen bij wat ons werkelijk beweegt. In
het creatieve maakproces kunnen onbe-
sproken gedachten en gevoelens zichtbaar
worden. Men blijkt zich in het schilderen
meer bloot te geven dan aanvankelijk
gedacht. Het gehele schilderproces is een
aaneenschakeling van verdieping en over-
schrijdingen van grenzen.

Zo merkte de directeur aan het eind op: ‘Er
is veel over mij gesproken, zonder dat mijn
naam is genoemd.’ Het veranderend leider-
schap in de differentiatiefase hield niet
alleen hem, maar ook de overige teamle-
den bezig. Men waardeerde hem en wilde
hem niet kwetsen, maar men ervaarde ook
de beperking die zijn leiderschapsstijl had
voor de ruimte zich te ontplooien.

Anders kijken

Hieruit vloeit direct - als derde - voort dat
het schilderen aanleiding is tot een her-
nieuwde manier van kijken en daarmee
tot nieuwe perspectieven en betekenissen.
Het gaat niet alleen om de expressie van
datgene wat binnen zit; het is ook de cre-

atie van iets nieuws en om de ontplooiing
van nieuwe perspectieven. Schilderen - ze-
ker abstract schilderen - is een scheppend
en ontdekkend proces dat alleen tot stand
komt door contact te maken met het on-
bevangen, speelse vrije en gevoelige kind
in jezelf. In het schilderen creéren de deel-
nemers een imaginaire wereld die andere
interessen stimuleert en het (gevoelsmati-
ge en intuitieve) oordeelsvermogen ver-
fijnt (Carr, 2003). In onze workshop voor
versterking van het team ontdekt men op
emotioneel niveau wat men mist en wat
men zoekt. In de divergente brei aan ge-
dachten komen de deelnemers tot de
essentie en tot mogelijkheden hoe het kan
en hoe men het wil.

Plezier

Als vierde werkzame ingrediént noemen
we hier het lichtvoetige, relativerende en
ontspannende. Het schilderen gaat over de
kern van de zaak en raakt aan een serieu-
ze kwestie, maar toch is er losheid, open-
heid, plezier en de bereidheid tot verken-
ning in het omgaan ermee. Het weer-
barstige en gefixeerde (Vermaak, 2009;
Hundman, 2010) wordt raakbaar en vloei-
baar. De betekenisgeving - ons vorige punt
- krijgt door de speelsheid het karakter van
een gezamenlijk zoeken en benieuwd zijn
naar elkaars creaties en uitgedrukte erva-
ringen. Pret en ernst liggen dicht bij elkaar.
Het schilderen is als spelen: het gaat niet
om het doel (zoals bij het werken), maar
er staat wel veel op het spel. Gadamer
(1986) zegt over het spel: ‘Auch wenn es
sich um Spiele handelt, in denen man selb-
stgestellte Aufgaben zu erfiillen sucht, ist
es das Risiko, ob es “geht”, ob es “gelingt”,
und ob es wieder “gelingt”.” Spelen ont-
staat in de interactie; het is ontspannend,
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spannend en inspannend tegelijkertijd. Het
kan openingen bieden naar nieuwe idee-
en, inzichten en gedrag.

Gezamenlijkheid

In de vijfde plaats zien we dat schilderen
gezamenlijkheid creéert. Doordat de deel-
nemers zowel individueel als gezamenlijk
schilderen, ontstaat er een wisselwerking
tussen de eigen vrijheid, speelsheid en cre-
ativiteit met kwast en doek en het vermo-
gen om in de onderlinge samenwerking
losser, spontaner en vrijer te zijn. Het
schilderen opent de ervaring van een vrije
zoekruimte met elkaar. Zoals men zich aan
het schilderen moet geven, zo moet men
dat ook doen in de sociale ruimte van de
samenwerking. De meervoudigheid van de
werkelijkheid wordt duidelijk en toch
wordt ook daar weer een gedeelde schep-
ping van gemaakt. De acht verbeeldingen
van een ogenschijnlijk helder doel, spre-
ken boekdelen. Die meervoudigheidsop-
vatting verdiept de gedachte dat een team
een brug dient te slaan tussen individuele
en gemeenschappelijke betekenisgeving.
In de gemeenschappelijke schilderijen ge-
beurt dat. Het resultaat is bovendien een
zichtbaar en collectief gemaakt product,
waarin ieder zichzelf heeft gelegd; niet als
een optelsom van individualiteiten, maar
als een groepscreatie.

Actie

Het zesde punt dat wij willen noemen: het
schilderen is actie. Daar waar de schilde-
rijen over gaan, dat gebeurt in het interac-
tieproces zelf; er is derhalve sprake van
een parallelproces. Net als in het echte
werk gaat het ook in deze samenwerking
om ruimte nemen en ruimte geven, initia-
tief en volgzaamheid, durf en vertrouwen,

en enthousiasme en boosheid. In de nabe-
spreking komen deze zaken ook aan de
orde en weet men die in waarderende ter-
men te benoemen. Dat wat geschilderd
wordt, gebeurt tegelijkertijd in de onder-
linge samenwerking.

Duurzaamheid
Als zevende en laatste punt noemen we
de duurzaamheid van het resultaat.
Woorden vervliegen weer, maar de crea-
tie blijft en is daarmee een tastbare en
zichtbare verwijzing naar het proces dat
de deelnemers met elkaar hebben door-
gemaakt. De gemaakte schilderijen dra-
gen een herinnering en een boodschap
in zich.
De gebeurtenissen en bevindingen zijn
zo uitzonderlijk, dat ze onmiddellijk on-
derdeel zijn geworden van de historie
van de organisatie. Het schilderen in
Spanje heeft vele metaforen opgeleverd,
die elk een grote zeggingskracht hebben.
Elk schilderij is een metafoor, evenals de
toelichtingen die soms gedurfd en con-
fronterend waren. Deze historische ge-
beurtenissen zijn onderdeel van het da-
gelijks jargon geworden. Een enkele
verwijzing is genoeg om een gewenst
beeld op te roepen.
Zo ontwikkelt zich een gemeenschappelij-
ke taal en beeld. Wie van de deelnemers
later naar de producten kijkt, ziet zichzelf
weer bezig in de workshop, en ervaart
tegelijk het appel van de toekomstver-
wachting, de wens en de hoop die in het
schilderij is vervat. De creatie krijgt zelfs,
met een woord van Gadamer (1986) een
‘Wirkungsgeschichte’. De betekenis van
het doek blijkt niet eenmalig vastgelegd te
zijn, maar kan ook in nieuwe situaties on-
verwachte dingen te zeggen hebben. Het
A
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doek fungeert ook bij latere gebeurtenis-
sen als spiegel en venster (De Caluwé &
Vermaak, 2008).

DISCUSSIE Het schilderexperiment over-
ziend, is onze conclusie dat genoemde
voordelen een katalyserend effect hadden
op de ontwikkeling van dit team. Het ging
om een team in de overgang naar een nieu-
we levensfase, waarin sprake was van
diversiteit en complexiteit. De inzichten
van directeur en team zijn echt veranderd
na het schilderen. Onze verwachtingen zijn
dus uitgekomen. Het gaat hier echter om
een eenmalig experiment met een speci-
fieke verandervraag en een team met een
eigen karakter. Er zijn meer experimenten
nodig met andere vraagstukken en andere
teamkwaliteiten, om de stelling te verde-
digen dat het effect van schilderen een
versnellende bijdrage heeft aan de ontwik-
keling van een team.

We hebben ons ook afgevraagd of andere
middelen eveneens als katalysator kunnen
werken. Voorbeelden zijn simulaties (seri-
ous gaming), al dan niet gebruik makend
van stressverhogende impulsen (zoals bij
sport of ‘outward bound’-methoden). Deze
middelen zijn sterk resultaatgeoriénteerd
en kunnen gedrag onder druk zichtbaar
maken. In vergelijking met het schilderen
missen zij echter de innerlijke verkenning
van ratio en emoties. Het onzichtbare
zichtbaar maken in beelden biedt boven-
dien blijvend resultaat. Eveneens is er de
ervaring van het zoeken naar de essentie;
een vaardigheid die geborgd kan worden
in de dagelijkse routine.

In de categorie creatieve werkvormen is
er uiteraard meer dan alleen schilderen.
Muziek, drama, poézie en dergelijke vor-
men echter doorgaans een hogere drem-

pel om mee te experimenteren. Ook zon-
der echt over schildertalent te beschikken
leidt deze werkvorm tot resultaat, waarbij
niet de schoonheid maar het verhaal ach-
ter de vorm centraal staat.

Ten slotte de vraag naar het blijvend effect.
In dit experiment (van 36 uur) is veel
gebeurd, maar heeft dat een blijvend gun-
stig effect op dit team? Na terugkeer in
Nederland bleken veel indrukken onvol-
doende geduid te kunnen worden door
teamleden. Het was indringend en soms
verwarrend geweest, waarbij veel werd
losgemaakt. Zonder begrip geen productie
van nieuw gedrag, daarom werd en wordt
in individuele gesprekken aan duiding
gewerkt. Er zijn reconstructieprocessen
gaande betreffende overtuigingen, beelden
over personen en het team. Terwijl dat nog
niet af is, wil het team de nieuwe inzichten
al wel in de praktijk borgen. Er bestaat
bezorgdheid dat het effect anders verloren
gaat. Wij signaleren dat relevante inzich-
ten bij directeur en team daadwerkelijk
zijn gewijzigd. Dat kan niet zonder gevol-
gen blijven, ook al beseffen we dat één
zwaluw nog geen zomer maakt.

De workshop is een eenmalige gebeurte-
nis in een langer lopend proces. Het verta-
len van de inzichten naar duurzaam bete-
re prestaties in de praktijk van elke dag
vraagt, ook na het Spaanse experiment,
om een mix van handelen en reflectie.
In dat creatieve proces fungeren de zelf-
gemaakte schilderijen aan de muur als
levende gemeenschappelijke herinnerin-
gen en als gezamenlijk oriéntatiepunt.

Met dank aan Johan de Jonge (kunste-
naar) en de opdrachtgever die nauw be-
trokken waren bij de totstandkoming van
dit artikel.

A
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