
	  

Over	  ijlheid	  en	  holheid	  	  
in	  de	  bestuurskamer	  	  	  

en	  over	  strategievorming	  &	  ‘the	  craftsman's	  feel	  for	  the	  clay’	  
	  
	  
1.	  Over	  holle	  en	  ijle	  banen	  	  
	  
Met	  enige	  overdrijving	  zou	   je	  kunnen	  stellen	  dat	  er	   in	  essentie	  twee	  soorten	  banen	  op	  
deze	   aardbol	   bestaan:	   je	   hebt	   doe&maak-‐banen	   en	   je	   hebt	   denk&praat-‐banen	   (met	  
uiteraard	  allerlei	  mengvormen).	  
Beoefenaars	  van	  pure	  denk&praat-‐banen	  (waarvan	  er	  steeds	  meer	  komen!)	  kun	  je	  heel	  
goed	  herkennen	  aan	  de	  volgende	  symptomen:	  

• vaak	  moe	  zijn	  en	  je	  ondertussen	  afvragen	  wat	  je	  nou	  de	  hele	  dag	  gedaan	  hebt,	  
• het	  niet	  vinden	  van	  goede	  antwoorden	  op	  de	  vraag	  van	  je	  dochter/zoon	  over	  wat	  

voor	  werk	  je	  doet,	  
• glazige	  blikken	  van	  omstanders	  als	  je	  op	  een	  feestje	  vertelt	  wat	  je	  baan	  is.	  

Zij	  voelen	  zich	  regelmatig	  wat	  ‘ijl	  en	  hol’	  van	  binnen	  en	  zien	  er	  van	  buiten	  soms	  ook	  wat	  
flets	  uit.	  	  
Beoefenaars	  van	  doe&maak-‐banen	  zijn	  daarentegen	  veel	   ‘levendiger’	   van	  aard:	   zij	   zijn	  
ofwel	  enorm	  gefrustreerd	  dan	  wel	  	  heel	  
trots	   en	   blij	   (en	   dat	   wisselt	  
voortdurend).	   En	   dat	   komt	   omdat	   in	  
doe&maak-‐banen	   er	   een	   directe	   relatie	  
is	   tussen	   input	   en	   output.	   Er	   is	   een	  
rechtstreekse	  relatie	   tussen	  wat	   je	  doet	  
en	   wat	   je	   bereikt	   (het	   maaksel,	   het	  
product,	   een	   werkstuk	   etc.).	   Dat	   is	  
zowel	  frustrerend	  ('Shit,	  dat	  valt	  tegen')	  
als	  bevredigend	   ('Wow,	  gelukt!')	   en	  die	  
dingen	   horen	   ook	   onlosmakelijk	   bij	  
elkaar.	   Zonder	   frustratie	   geen	  
bevrediging:	   als	   alles	   in	   één	   keer	   en	  
vanzelf	  lukt,	  is	  er	  immers	  weinig	  lol	  aan.	  	  
Bij	   doe&maak-‐banen	  weet	   je	   ook	   (vrij)	  
precies	   of	   het	   ‘maaksel’	   goed	   of	   fout	   is	   en	   hoe	   het	   de	   volgende	   keer	   beter	   kan.	   De	  
'learning	  curve'	  is	  daardoor	  zowel	  pijnlijk	  als	  behoorlijk	  steil	  en	  bevredigend.	  Daardoor	  
worden	  doe&makers	  steeds	  handiger	  en	  gaan	  slimmere	  manieren	  bedenken	  om	  de	  klus	  
te	  klaren:	  wat	  zelden	  voorkomt	  bij	  denk&praat-‐banen.	  



	  
Bij	  die	  denk&praat-‐banen	  is	  de	  relatie	  tussen	  input	  en	  out	  namelijk	  veel	  indirecter.	  Het	  
'maaksel'	  (het	  resultaat	  dat	  je	  bereikt)	  is	  vaak	  ongedefinieerd,	  vaag	  en	  veelal	  discutabel	  
(de	  een	  beoordeelt	  het	  totaal	  anders	  dan	  de	  ander).	  Daardoor	  leren	  mensen	  in	  dit	  soort	  
banen	   ook	   nauwelijks:	   zonder	   heldere	   feedback	   geen	   ontwikkeling	   en	   dus	   ook	   geen	  
bevrediging.	   	   Het	   is	   dan	   ook	   bijzonder	   verstandig	   en	   begrijpelijk	   dat	   beoefenaars	   van	  
een	  denk&praat-‐baan	  er	   ter	  compensatie	  een	  doe&maak-‐hobby	  bij	  hebben.	  Zij	  hebben	  
dan	  in	  ieder	  geval	  op	  feestjes	  iets	  leuks	  om	  over	  te	  vertellen!	  
	  
2.	  Over	  ijlheid	  en	  holheid	  in	  de	  bestuurskamer	  
	  
Hoe	  dan	   ook:	   praat&denk-‐banen	  heb	   je	   in	   alle	   soorten	   en	  maten,	  maar	   laten	  we	   eens	  
inzoomen	  op	  het	  toppunt	  van	  ijle	  en	  holle	  praat&denk-‐banen:	  functies	  als	  bestuurders,	  
CEO's,	   managers,	   directeuren,	   beleidsadviseurs,	   stafleden	   en	   andere	   strategiemakers.	  
M.a.w.:	   de	   eigenaren	   en	   frequente	   bezoekers	   van	   de	   directie-‐	   en	   bestuurskamers.	  
Mintzberg	  heeft	  eens	  een	   interessant	  artikel	  (Crafting	  strategy,	  1987)	  geschreven	  over	  
wat	  deze	  praters&denkers	  zouden	  kunnen	  leren	  van	  doeners&makers	  op	  het	  gebied	  van	  
strategie	   en	   beleidsvorming.	   Hij	   constateert	   allereerst	   dat	   veel	   plannen,	   beleid	   en	  
strategieën	   gemaakt	   worden	   door	   mensen	   die	   totaal	   losgekoppeld	   zijn	   van	   de	  
(weerbarstige	  en	  complexe)	  dagelijkse	  werkelijkheid	  in	  een	  organisatie.	  In	  organisaties	  
is	   er	   vaak	   immers	   een	   strakke	   scheiding	   tussen	   denkers	   (beleidsmakers)	   en	   doeners	  
(uitvoerders)	  en	  dus	  raken	  denken	  en	  doen	  los	  van	  elkaar.	  Met	  als	  gevolg	  'ijle	  en	  holle'	  
toekomstplanen,	  met	   ronkende	  missies	   en	   visies,	   SWOT's	   en	   Smart-‐targets	   e.d.	   	   Liefst	  
vijf	  jaar	  vooruit.	  Hoe	  toekomstgerichter,	  hoe	  ijler	  en	  holler.	  	  Hieronder	  ter	  illustratie	  wat	  
citaten	  uit	  onderzoek	  naar	  strategievorming:	  
	  



	  
Ijlheid	  en	  holheid	  alom	  dus.	  Wat	  mist	   in	  strategie-‐	  en	  planvorming	   is	  een	  werkelijk	  en	  
doorleefd	  inzicht	   in	  wat	  een	  organisatie	  kan	  en	  niet	  kan	  en	  wat	  de	  echte	  vraagstukken	  
en	  problemen	  zijn.	  En	  dus	  zal	  elk	  plan	  voor	  de	  toekomst	  al	  snel	  luchtfietserij	  worden.	  En	  
wat	  er	  na	  een	  bepaalde	   tijd	  uiteindelijk	  bereikt	  wordt,	   is	  vaak	  ongedefinieerd,	  vaag	  en	  
veelal	  discutabel.	  Geen	  wonder	  dus	  dat	  m.n.	  deze	  groep	  denkers&praters	  vaak	  moe	  zijn,	  
zich	   ijl	   en	   hol	   voelen	   van	   binnen,	   weinig	   weten	   te	   vertellen	   aan	   hun	   kinderen	   en	   op	  
feestjes	  glazige	  blikken	  ontvangen.	  
	  
3.	  Wat	  kunnen	  strategievormers	  en	  plannenmakers	  leren	  van	  doeners&makers?	  	  
	  
Volgens	  Mintzberg	   is	  het	   fundamentele	  kenmerk	  van	  een	  echte	  vakman/ambachtsman	  
dat	   hij/zij	   precies	   weet	   (door	   schade	   en	   schande	   en	   via	   trial&error),	   wat	   hij	   kan	   en	  
vooral	   wat	   hij	   niet	   kan	   en	   wat	   wel	   of	   niet	   mogelijk	   is.	   Er	   is	   dus	   geen	   ruimte	   voor	  
fantasieën	  en	  onhaalbare	  beloftes	  en	  plannen:	  geen	  luchtfietserij.	  Er	  is	  wel	  sprake	  van	  al	  
doende	  leren	  en	  bijsturen.	  Stapje	  voor	  stapje,	  bijsturen,	  leren,	  zich	  ontwikkelen,	  slimmer	  
worden.	   Denken	   en	   doen	   trekken	   gezamenlijk	   op	   bij	   doe&maak-‐werkzaamheden.	  
Mintzberg	  pleit	  dan	  ook	  voor	  een	  vakmanschaps-‐	  en	  doe&maak-‐benadering	  van	  plannen	  
en	  beleid	  maken:	  
	  

• 'What,	  then,	  does	  it	  mean	  to	  craft	  strategy?	  Let	  us	  return	  to	  the	  words	  associated	  
with	   craft:	   dedication,	   experience,	   involvement	  with	   the	  material,	   the	   personal	  
touch,	  mastery	  of	  detail,	  a	  sense	  of	  harmony	  and	  integration.	  Managers	  who	  craft	  
strategy	   do	   not	   spend	   much	   time	   in	   executive	   suites	   reading	   MIS-‐reports	   or	  
industrial	   analyses.	   They	   are	   involved,	   responsive	   to	   their	   materials,	   learning	  
about	  their	  organizations	  and	  industries	  through	  personal	  touch'.	  	  

	  
• Plannenmakers	   moeten	   echt	   weten	   waar	   ze	   het	   over:	   'Note	   the	   kind	   of	  

knowledge	   involved:	   not	   intellectual	   knowldge,	   not	   analytical	   reports	   (though	  
these	   can	   certainly	   help),	   but	   personal	   knowledge,	   intimate	   understanding,	  
equivalent	  to	  the	  craftsman's	  feel	  for	  the	  clay'.	  	  

	  
4.	  The	  craftsman's	  feel	  for	  the	  clay	  
	  
Er	  is	  hoop!.	  Ook	  in	  denk&praat-‐functies	   in	  de	  directiekamer	  kun	  je	  dus	  de	  Weg	  van	  de	  
Vakman	   volgen.	   Plannen/beleid/strategieën	   maken	   moet	   gebeuren	   door	   doeners&	  
makers	  die	  precies	  weten	  wat	  de	  organisatie	  kan	  (en	  vooral	  niet	  kan)	  en	  wat	  wel	  of	  niet	  
mogelijk	   is,	  met	   een	   ‘personal	   knowledge,	   intimate	   understanding,	   equivalent	   to	  
the	   craftsman's	   feel	   for	   the	   clay’.	   	   Ijle	   bestuurskamers	   kunnen	   ook	   bedrijvige	  
werkplaatsen	  worden!	  
	  
	  



(Rolf	   Mulder	   verdient	   overdag	   zijn	   brood	   met	   een	   praat&denk-‐baan.	   's	   Avonds	   probeert	   hij	   ter	  
compensatie	  een	  vak	  te	  leren	  en	  bewandelt	  hij	  de	  Weg	  van	  de	  Vakman	  (wat	  niet	  meevalt	  en	  	  zijn	  learning	  
curve	   is	  niet	   indrukwekkend).	  Desondanks	  moddert	  hij	  voortvarend	  door.	   'Bildung	  durch	  Ausbildung'	   is	  
zijn	  devies,	  maar	  dat	  is	  voer	  voor	  intellectuelen.	  Zijn	  kijk	  op	  de	  Weg	  van	  de	  Vakman	  heeft	  hij	  beschreven	  in	  
het	  boekje	  Magnum	  Opus,	  Uitgeverij	  van	  Brug	  2017:	  https://go.bol.com/ep/9200000086614176	  )	  
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