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TSNUKSGJIRK SLA NEREDNAREV
Edgar Kruyning en Steven ten Have

Krĳgskunst kan als vruchtbare en vertrouwde metafoor dienen in de wereld van 
management en organisaties. De aantre"elĳkheid en vruchtbaarheid van die metafoor 
is volgens de auteurs ongetwĳfeld verbonden met de gerichtheid op leren, re#ecteren en 
continu verbeteren alsook met de historie en mogelĳkheid tot direct ervaren, beoefenen en 
beleven. ‘Een martiale manier van kĳken kan leiders van hedendaagse organisaties helpen.’

Het vak verandermanagement, en ook voor managers 

en adviseurs belangrĳke va"en als organisatiekun-

de en strategisch management, zĳn zeer ‘talig’. Met 

taal, vergelĳkingen of analogieën proberen we onze 

management(wereld) betekenis te geven en beter te 

begrĳpen.

Denk bĳvoorbeeld aan Morgan (1986) met zĳn klas-

sieker Images of Organization. Hĳ laat zien hoe ons den-

ken over organiseren en veranderen wordt beïnvloed 

door metaforen en daarmee verbonden aannames die 

we bewust of minder bewust ‘hanteren’. De Caluwe & 

Vermaak (2006) doen iets vergelĳkbaars met hun kleu-

renmetafoor. Zĳ hebben het bĳvoorbeeld over ‘geel 

denken’ (macht als perspectief ) en ‘groen denken’ (leren 

als perspectief ). Eerder gebruikte De Bono (1985) zĳn 

‘hats’ om oriëntaties, perspectieven of ro$en te ‘kleu-

ren’ – bĳvoorbeeld de rode hoed staat voor intuïtie, de 

blauwe voor re#ectie en de groene voor creativiteit. 

In de theorie en praktĳk van organisaties en ver-

andering komt de ‘militaire’ metafoor veel voor. De 

krĳgskunst, inclusief iconen als Sun Tzu met zĳn !e 

art of war en Von Clausewitz (1883), is nooit ver weg. 

Begrippen als strategie, ‘policy deployment’ en tactiek 

zĳn bekend onder managers en adviseurs. De vĳand-

missie is een bekende; Konmar wilde ooit Albert Heĳn 

‘in de pan ha"en’, bĳ Philips sprak men over ‘Ki$ 

Sony’, en recentelĳk zei een topmanager van Unilever 

dat ieder merk recht hee% op een vĳand.

Op het werk van Sun Tzu zĳn verschillende ma-

nagementboeken gebaseerd. Zĳn uitspraken inspi-

reren managers, geven hen richting. Neem bĳvoor-

beeld deze twee citaten: ‘het leger van de vĳand 
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onderwerpen zonder strĳd is de hoogste uitmun-

tendheid’1 en en ‘Wie de vĳand kent en zichzelf, zal 

in honderd veldslagen niet in gevaar zĳn’.2 Veel mo-

derne managers en strategen zweren ook bĳ de les-

sen van Von Clausewitz, met citaten als ‘Het talent 

van de strateeg is om het beslissende punt te bepa-

len en alles daarop te concentreren, waarbĳ troepen 

worden weggehaald van secundaire fronten en min-

der belangrĳke doelen worden genegeerd’ en ‘Tactiek 

is de inzet van gewapende troepen in een bepaalde 

veldslag, strategie is de doctrine waarbĳ afzonder-

lĳke veldslagen worden ingezet voor het doel van de 

oorlog’ (eigen vertalingen).

Deze martiale manier van kĳken kan leiders van he-

dendaagse organisaties en anderen 

helpen. Het houdt in dat je je erop 

instelt dat je een gevecht moet win-

nen, bĳ voorkeur zo slim mogelĳk 

en met zo min mogelĳk kracht, en 

liefst met het hoogste resultaat, 

zonder schade en ‘verliezers’. 

De zuiverste bron voor dit per-

spectief vinden we in de krĳgs-

kunst of ‘martial arts’ (Kruyning, 

2009). Het is deze bron waaruit we 

voor dit artikel pu&en om meer inzicht te krĳgen in 

de onderwerpen organiseren en veranderen. Daar zĳn 

verschi$ende redenen voor. Zoals gezegd is de krĳgs-

kunst een vruchtbare en vertrouwde metafoor in de 

wereld van management en organisaties. Tegelĳker-

tĳd kan deze metafoor vruchtbaarder worden benut 

wanneer de verbonden ideeën explicieter en in samen-

hang worden beschreven. Verder hee% de krĳgskunst 

het als 'loso'e en systeem in zich om verschi$ende 

perspectieven, zoals die van de (concurrentie)strĳd en 

strategie, veldslag en tactiek, en spelers en vaardighe-

den, zichtbaar te maken en te verbinden en integrali-

teit aan te reiken.

De krĳgskunst biedt daarnaast van oudsher ant-

woorden waar het gaat over waarden (‘virtues’) en 

normen. Daarmee kunnen modernismen als ‘com-

mitment’ en ‘empowerment’ en ook een belangrĳk 

concept als moraliteit een plek krĳgen en inhoud 

geven aan – bĳvoorbeeld – besluitvorming en sa-

menwerking op verschillende niveaus. Gewezen kan 

worden op de waarden die Inazo Nitobe (1862-1933) 

noemt in zĳn boek Bushido (Nitobe, 2002), waaronder 

rechtvaardigheid, moed, welwillendheid (of goed-

heid) en loyaliteit. 

Een belangrĳke reden om de metafoor van de 

krĳgskunst te gebruiken is ook dat de krĳgskunst 

vóór alles een product is van het echte leven, en niet 

primair een intellectueel product. In dat leven is lief-

de evenzeer een gegeven als strĳd, is er harmonie en 

conflict, moeten we samenleven en iets doen met ons 

eigen leven, is er soms overvloed, soms tekort. Een 

andere reden ligt in de ‘ervaarbaarheid’ van de krĳgs-

kunst. De metafoor kan worden ‘geleefd’; daardoor 

wordt de internalisatie effectiever en efficiënter. 

Krĳgskunst kan zelfs worden ver-

taald in een levenswĳze, wat extra 

lading krĳgt doordat de krĳgs-

kunst dualiteiten kent (‘Yin Yang’ 

en in het Japans ‘In Yo’) en streeft 

naar harmonie en balans.

Een belangrĳke uiting daarvan 

is hoe in de krĳgskunst wordt 

omgegaan met de positie van het 

individu versus het collectief, en 

met de relatie tussen die twee. In-

dividuele gezondheid en sociaal (maatschappelĳk) 

welzĳn gaan hand in hand. In de moderne manage-

mentliteratuur brengen Trompenaars en Hampden-

Turner (2012) dat laatste aansprekend naar voren. De 

praktĳk heeft het individu en de groep nodig: het ei-

gene van beide en de verbinding tussen beide maken 

samen de praktĳk. Het is dus niet ‘of-of ’, maar op 

zĳn minst ‘en-en’, en bĳ voorkeur ‘door-door’. Indi-

vidu en groep  zĳn complementair, beide zĳn nodig 

en maken elkaar sterker – de groep door de kracht 

van het individu, het individu door de kracht van de 

groep.

We zu$en nu de krĳgskunst als systeem uitwerken 

ten behoeve van het veld van management en organi-

satie. De integratie en samenhang die daaraan eigen 

zĳn, worden tot uitdru"ing gebracht met behulp 

van lemniscaten. De centrale begrippen zĳn ontleend 

aan de krĳgskunst. Achtereenvolgens zu$en worden 

behandeld: 'loso'e, beleid, vaardigheden, logistiek, 

strategie, tactiek en Techniek. 

MISSION STATEMENTS 

VEROORZAKEN NIET 

ZELDEN PROBLEMEN 

EN STAAN REGELMATIG 

DE ECHT GEWENSTE 

OPLOSSINGEN IN DE 

WEG
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KRIJGSKUNST ALS SYSTEEM

Zo’n tien jaar terug hebben wĳ aan de hand van ze-

ventig vragen van managers het onderwerp verander-

management systematisch beschreven (Ten Have e.a., 

2009). Dit leidde tot een ‘westers’ diagram met drie 

hoofdonderwerpen – strategie, verandering en execu-

tie – en vierentwintig begrippen, geordend van macro 

naar micro (bĳvoorbeeld van missie tot gedrag). Later 

hebben we dit omgezet in een meer ‘oosterse’ visua-

lisering, met een verticale en horizontale lemniscaat. 

De vierentwintig begrippen werden daarbĳ geclus-

terd in vĳf vla"en met als namen: rationale, e(ect, 

focus, energie en verbinding (Ten Have e.a., 2011). Aan 

de omlĳsting werd een zesde begrip verbonden: con-

text. Het model en de visualisering zĳn het resultaat 

van ‘westerse’ rationaliteit en ‘oosterse’ krĳgskunst en 

'loso'e. Zie ook 'guur 1.

De verticale lemniscaat beschrĳ% de richting, de 

verandervisie: WAT wi$en we bereiken, tot stand bren-

gen? De horizontale lemniscaat beschrĳ% de verander-

capaciteit: HOE brengen we het beoogde tot stand? 

Gecombineerd, in verbinding, leiden visie en capaciteit 

tot wat Bower (2000) ‘purposive change’ (doelgerichte 

verandering) noemt. Verandervisie en verandercapaci-

teit vormen in verbinding de veranderkracht. De con-

text vormt het kader waarbinnen de verandering en de 

veranderkracht moeten worden gede'nieerd en gerea-

liseerd. Het gebruik van de lemniscaat is geïnspireerd 

door de antroposo'e, maar vooral voortgekomen uit 

onze eigen ervaringen als beoefenaren van de ‘martial 

arts’. De lemniscaten brengen we met dit artikel als het 

ware weer ‘thuis’, bĳ de krĳgskunst. 

Wat leert en zegt de krĳgskunst over dit model? Een 

eerste antwoord vinden we in Igensho: !e book of digni-

ty van Kantaro (2006). Kantaro leert dat de krĳgskunst 

bestaat uit zes elementen of componenten: 'loso'e, 

beleid, logistiek, strategie, tactieken en vaardigheden. 

De lemniscaten geven, met de verbonden vla"en, re-

laties en a)ankelĳkheden, de samenhang of integra-

liteit weer die organisaties kenmerkt. De lemniscaat 

kan vanuit de ‘martial arts’ worden geduid als het li-

chaam, waarbĳ hoofd, hart (middelpunt) en buik kun-

nen worden onderscheiden en in onderlinge samen-

hang moeten functioneren. In de krĳgskunst geldt dat 

het lichaam in balans is en e(ectief (en e*ciënt) kan 

zĳn als hoofd, hart en buik met elkaar verbonden zĳn. 

Naar analogie kan een organisatie worden gezien als 

een lichaam waarvan de samenste$ende delen – in ons 

model de vĳf vla"en – in balans of congruent moeten 

zĳn, onderling en in relatie tot de relevante omgeving 

of context.

Aan deze invulling van de lemniscaten kan die 

van de Vĳf Elementen Theorie worden toegevoegd 

(Sterke, 2006). Deze theorie is gebaseerd op de yin-

yang-filosofie en heeft zich ontwikkeld tot een na-

tuurlĳk dynamisch proces waarin de vĳf elementen 

de hoofdrol spelen. De Japanse variant, die wĳ aan-

houden, wordt gebruikt in de krĳgskunstscholen 

en omvat aarde, water, vuur, wind en leegte. Met 

de elementen zĳn twee cycli verbonden: de opbou-

wende cyclus (‘Gogyo sosei’) en de afbrekende cyclus 

(‘Gogyo sokoku’). In de opbouwende cyclus brengen de 

elementen elkaar voort, is er een positieve relatie en 

brengt bĳvoorbeeld het vuur de aarde voort. In de af-

brekende cyclus is er een negatieve relatie, en werkt 

water tegen vuur en aarde tegen water. Dit integraal 

of systeemdenken wordt vaak gevisualiseerd met cir-

kels (Sterke, 2004).

Wĳ voegen hieraan de variant met lemniscaten toe, 

waarbinnen de onderlinge verhoudingen ook opbou-

FIGUUR 1. MODEL VERANDERKRACHT 

RATIONALE

EFFECT

VERBINDINGFOCUS ENERGIE

CONTEXT
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wend of a+rekend kunnen zĳn, om zo nog meer de 

dynamiek en integraliteit te benadru"en. Daarnaast 

komt leegte daarmee centraal te staan en krĳgen de 

andere elementen vanuit het perspectief van organi-

seren en veranderen nog meer betekenis. Zo ontstaat 

het model weergegeven in 'guur 2.

Hierna beschrĳven we de zes componenten van 

Kantaro (2006), met de vĳf-plus-een (context-)vlak-

ken van veranderkracht, de klassieke elementen zoals 

water en vuur, om vanuit de krĳgskunst meer inzicht 

te krĳgen in organiseren en veranderen.

Filosofie definieert de context en staat voor vol-

ledigheid 

In de krĳgskunst (Kantaro, 2006) staat ‘'loso'e’ voor 

datgene waarin we geloven. Het is de pendant van de 

leegte of ledigheid en is daarmee vol-ledig. Filoso'e 

omschrĳ% wat juist (‘appropriate’) is in onze context 

en in relatie tot onze context. De context bestaat niet. 

Context wordt gede'nieerd door wat zich voordoet en 

wat je zelf vanuit je 'loso'e, je ‘Opva&ing’, geloo% en 

juist acht.  

Zowel bĳ veranderkracht als in de krĳgskunst is er 

een open-systeem-perspectief. Beide vormen een 

systeem dat in interactie is met de relevante omge-

ving, omschreven als context of filosofie. Systeem 

en omgeving definiëren elkaar vanuit respectieve-

lĳk een ‘inside-out’- en een ‘outside-in’-benadering. 

In de krĳgskunst, zo veronderstelt de filosofie, zĳn 

de waarden de ‘middle ware’ die maken dat ‘inside’ 

en ‘outside’ verbonden zĳn, een ‘fit’ hebben. Bĳ de 

filosofie gaat het om waarden en daarmee volgens 

Kantaro om onze sterkste en meest fundamentele 

overtuigingen. 

Drucker (1994) benadrukt met zĳn ‘!eory of the Busi-

ness’ ook het belang van assumpties, hun samenhang 

en het testen ervan. Hĳ onderscheidt en verbindt de 

context, missie en competenties en de daarmee ver-

bonden aannames. Deze moeten individueel en als 

samenstel kloppen. Als dat niet (langer) zo is – bĳ-

voorbeeld omdat veranderingen in de context de mis-

sie achterhaald doen zĳn of de competenties ontoerei-

kend maken – gaat de ‘,eory’ niet meer op en moet 

deze worden aangepast. 

FIGUUR 2. BEGRIPPEN KRIJGSKUNDE EN KLASSIEKE ELEMENTEN

POLICY

VUUR

VAARDIGHEDEN

WIND

LOGISTIEK

LEEGTE

STRATEGIE

AARDE

TACTIEK

WATER

FILOSOFIE

VOLLEDIGHEID
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Er zĳn, zoals gezegd, vĳf klassieke elementen: vuur, 

wind, aarde, water en leegte. We zu$en straks zien dat 

deze kunnen worden verbonden met beleid, vaardighe-

den, strategie, tactiek en logistiek. In de krĳgskunst is 

'loso'e het zesde element. De vraag kan zĳn hoe dat 

element zich verhoudt tot de vĳf genoemde klassieke 

elementen (vuur, wind, enz.). Voor 

een antwoord kan worden gekeken 

naar het laatste klassieke element: 

leegte. Dat element is van een an-

dere orde dan de elementen, vuur, 

wind, aarde en water. Leegte kan 

worden beschouwd als de kwintes-

sens, het middelste, het binnenste, 

het wezenlĳke, de kern, het hart of 

het niet-materiële (de andere vier 

elementen vormen de ‘bekende we-

reld’). De kwintessens is het vĳfde 

bestanddeel, verbindt de andere vier 

en het zorgt voor dynamische beweging van de andere 

vier, het geheel. Het staat ook voor het vĳfde zintuig en 

het gevoel, de diepere betekenis van de dingen, de ware 

inhoud (van iets) in de minst omvangrĳke vorm. 

De tegenhanger van ledigheid is vol-ledigheid, het 

geheel, compleetheid, totaliteit en volkomenheid. Bĳ 

veranderkracht is verbinding het vĳfde bestanddeel. 

Dit essentiële element heeft zonder de andere ele-

menten geen functie, is dan waarde-loos; er valt im-

mers niets te verbinden. Dat verandert wanneer die 

verbinding het hart vormt van een systeem dat een 

functie vervult in een omgeving. Die functie krĳgt 

betekenis door die omgeving of context. De filosofie 

omschrĳft de relatie met die omgeving en maakt het 

geheel waarde-vol. 

Artsen zonder Grenzen (AzG), bĳvoorbeeld, is bĳ-

zonder bedreven in logistiek: ze hebben altĳd een 

ploeg klaarstaan. Maar deze logistiek krĳgt pas bete-

kenis als er een voor AzG relevante omgeving ontstaat. 

Wat relevant is hee% AzG omschreven: hulp verlenen 

aan mensen in nood, bĳvoorbeeld aan slachto(ers van 

natuurrampen zonder daarbĳ onderscheid te maken 

op basis van ras, religie, levensbeschouwing of poli-

tieke opva&ing. Dat is waar AzG in geloo% en wat AzG 

juist of passend acht, en het is dat wat hen als organi-

satie in staat stelt de logistiek gericht in te ze&en.

Net als de kwintessens correspondeert de ledigheid 

ook met eenheid. De ledigheid zorgt voor eenheid van 

binnenuit, de vo$edigheid doet dit van buitenaf. De 

ledigheid – of het ‘kleine midden’ (van het systeem, 

het lichaam, de organisaties) – zorgt primair voor 

verbinding tussen de vier materiële componenten. 

De vo$edigheid – of het ‘grote mid-

den’, de 'loso'e – zorgt ervoor dat 

het systeem goed ‘staat’ in de con-

text van de relevante omgeving. 

Dat doet de 'loso'e door vanuit 

de omgeving de vier materiële ele-

menten te beïnvloeden. De 'loso'e 

helpt ook het systeem om vo$edig 

de omgeving te beïnvloeden en 

daarin te functioneren. Volgens 

Kantaro (2006) staat 'loso'e na-

melĳk niet a$een voor wat we ge-

loven, maar ook voor wat adequaat 

(appropriate) is. In de organisatiekunde heet dat de ‘'t’. 

In het voorbeeld van AzG zorgt de 'loso'e dat er een 

't is tussen ‘de organisatie’ (met beleid, strategie, lo-

gistiek, enz.) en de omgeving waarin en waaraan AzG 

wil bĳdragen. 

Beleid verwoordt de rationale en  

is als vuur

Als we weten wat onze overtuigingen en waarden zĳn, 

kunnen we onze positie bepalen. Kantaro (2006) rela-

teert dat proces aan het begrip beleid (‘policy’): weten 

wat we wi$en en weten wat we niet wi$en.

Vanuit het perspectief van organiseren, veranderen 

en veranderkracht gaat het dan om de rationale, de 

beweegreden en reden van bestaan. Filoso'e en be-

leid, waarden en zienswĳze, en plan en (actie)richting 

moeten onderling consistent en in onderlinge harmo-

nie zĳn. Is dat niet het geval, dan klopt, in de woorden 

van Drucker (1994), de ‘,eory’ niet en zĳn in dit geval 

context en missie inconsistent of incongruent. 

Sluiten context en missie wél op elkaar aan, dan 

noemt Kantaro dat ‘oprecht’; 'loso'e en beleid zĳn 

dan geïntegreerd en we zĳn steeds bewust bezig met 

de zorgvuldige overweging van oorzaken en gevolgen, 

van de wĳze waarop waarden zich vertalen in rich-

ting en actie. Dit kan ertoe leiden dat bĳvoorbeeld een 

DE NOTIE VAN HET 

‘GEVECHT’ BIEDT 

EEN REALISTISCHER 

PERSPECTIEF EN 

GEEFT STRIJD EN 

WORSTELING, HET 

ECHTE LEVEN, TERUG 

AAN ORGANISATIES EN 

INDIVIDUEN
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bedrĳf als She$ zich terugtrekt uit Iran (in 2008). Of 

dat Philips, dat zich richt op een gezondere en duur-

zamere wereld door innovatie en daardoor het leven 

van miljarden wil verbeteren, zich nadru"elĳk richt 

op Afrika.  

Het gaat bĳ beleid om het scheppen van een kader 

dat het mogelĳk maakt om de gewenste resultaten op 

een goede wĳze te realiseren en ongewenste conse-

quenties of e(ecten te voorkomen. Dat doen we door 

ons af te vragen wat mogelĳk, praktisch, wenselĳk, ef-

fectief, essentieel, het meest en minst belangrĳk is. In 

organisaties vertaalt dit zich in bĳvoorbeeld een mis-

sie, strategie of businessmodel. 

Het beantwoorden van die genoemde vragen, af-

zonderlĳk en als samenstel, is geen sinecure. Voor de 

meeste mensen en organisaties, in de complexe situ-

aties waarmee ze te maken hebben, is dit een onge-

structureerd probleem (wicked problem), een probleem 

dat moeilĳk of onmogelĳk op te lossen valt, waarvoor 

niet zomaar even een antwoord te formuleren valt.3 

Dat wordt soms gemaskeerd door 

ronkende mission statements, krach-

tige formuleringen van hogere of 

gewaagde doelen en het simpli'ce-

ren van opdrachten en uitdagingen 

tot het ‘Why’ of de bedoeling van 

de organisatie. Deze ‘producten’ 

zĳn op zichzelf al problematisch, 

maar ze veroorzaken niet zelden 

problemen en staan regelmatig de 

echt gewenste oplossingen in de 

weg.

Het is (ook) hier dat de krĳgskunst welkome alter-

natieve taal en gezichtspunten kan bieden – op dit 

punt in het bĳzonder in de vorm van het eerste ma-

teriële klassieke element, dat hoort bĳ dit vlak met 

de rationale en het beleid: vuur. Vuur staat voor het 

gevecht. Het gevecht is de uitdru"ing van de aanwe-

zigheid van leven en dood, le&erlĳk en 'guurlĳk, van 

het begin tot het einde van ons bestaan. Het is in het 

klein de onderkenning dat je keuzen moet maken in 

het leven, van het feit dat ons leven en dat van onze 

organisaties niet altĳd over rozen gaat. En dat er soms 

dus verschi$ende, uiteenlopende belangen zĳn die 

leiden tot con#ict: het gevecht. 

Het gevecht is ook de onderkenning dat we er iets 

aan kunnen doen, binnen het menselĳke, redelĳke 

en haalbare; met de juiste strategie, tactiek, vaardig-

heden en logistiek, en met hopelĳk onze waarden als 

richtinggevend kader. Het gevecht biedt een alterna-

tief, een perspectief voor de roze bril die ons wordt 

opgedrongen door de ideologie, het evangelie van het 

idealistische en co$ectief gedeelde hogere doel van de 

organisatie, gecombineerd met zelfverwezenlĳking 

als motief. 

Het zoeken naar het ‘Why’, een hoger of zelfs ge-

waagd doel als organisatie of individu, kan inspire-

rend en stimulerend zĳn. Dat geldt ook voor het stre-

ven naar zelfverwezenlĳking. Maar we kunnen ons er 

ook aan verti$en. Voor degenen die het niet aankun-

nen, die niet meekunnen, hebben we vocabulaire en 

kwali'caties voorhanden: druk, angst, stress, burn-

out. 

Even belangrĳk is dat er tussen een hoger doel en 

zelfverwezenlĳking geen ruimte lĳkt voor de grotere 

of kleinere worstelingen, innerlĳke 

strĳd, het vrezen voor de bestaans-

zekerheid zonder daar direct aan 

onder door te gaan. Die kleinere 

worstelingen zĳn opwaarts geredu-

ceerd tot hogere doelen en zelfver-

wezenlĳking, en neerwaarts gere-

duceerd tot fouten en gebreken van 

organisaties die het niet goed doen 

en de burn-outs van individuen die 

het niet redden. De notie van het ‘ge-

vecht’ biedt een realistischer perspectief en gee% strĳd 

en worsteling, het echte leven, terug aan organisaties 

en individuen.     

Vaardigheden zorgen voor effect en zijn als  

de wind 

Het beleid wordt gerealiseerd, het gevecht gewonnen, 

als de strategie en tactiek kloppen, maar vooral doordat 

de vaardigheden gelĳke tred houden met de ambities 

of eisen van organisatie en individu. De vaardigheden 

vormen de lakmoesproef van het beleid. A$een als de 

vaardigheid toereikend is, kan recht worden gedaan 

aan de rationale, kan het beleid worden gerealiseerd en 

kan het beoogde e(ect worden bewerkste$igd.

ARTSEN ZONDER 

GRENZEN (AZG), 

BIJVOORBEELD, IS 

BIJZONDER BEDREVEN 

IN LOGISTIEK: ZE 

HEBBEN ALTIJD EEN 

PLOEG KLAARSTAAN
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Niet voor niets ste$en Prahalad & Hamel (1990) dat de 

vaardigheden van een organisatie, die zĳ ‘kerncompe-

tenties’ noemen, de strategie moeten leiden. Zĳ zien 

de kerncompetenties als ‘iets’ unieks; ‘iets’ dat een 

onderneming goed kan. De kerncompetenties zĳn een 

combinatie van speci'eke kennis en vaardigheden die 

maakt dat een organisatie zich kan onderscheiden in 

de concurrentiestrĳd, in het gevecht. 

Kantaro (2006) gebruikt in aanvu$ing op vaar-

digheden in basale vorm het begrip Techniek (met 

hoofdle&er). Techniek kan worden gezien als meta-

vaardigheid. Techniek is de doorleefde toepassing van 

de geïntegreerde vaardigheden, tactieken en strategie, 

ondersteund door de logistiek die voortkomt uit een 

beleid gebaseerd op de 'loso'e en waarden. Het rele-

vante element is hier de wind: ‘Het is één enkel ding, dat 

niet te reduceren valt en vormeloos is, dat vloeiend is, en dat 

zich volmaakt "exibel aanpast aan de gegeven situatie …’  

(Kantaro, 2006, p. 27; eigen vertaling). De wind staat 

voor het bewegen, het ademen, de lucht om te kunnen 

leven.  

Strategie zorgt voor focus of de ‘rechte weg’ 

Strategie staat voor het systematisch inze&en van mid-

delen om de met het beleid verbonden doelen te reali-

seren. Het is een doelgerichte methode om problemen 

op te lossen of te voorkomen en om tegenstand te over-

leven of te overwinnen. De strategie staat voor focus, 

voor het plan, de weg waarlangs doelen worden gereali-

seerd. Het daarmee verbonden element is aarde. 

Aarde verwĳst naar geaard zĳn, met beide benen 

op de grond staan, de ‘rechte weg’. Daarmee wordt 

ook tot uitdru"ing gebracht dat er keuzen worden 

gemaakt, criteria gehanteerd, prioriteiten vastgesteld 

en verplichtingen aangegaan. De rechte weg schept 

duidelĳkheid en vertaalt zich in het minimaal nood-

zakelĳke gedrag waarover niet te onderhandelen valt: 

dat waar men gegeven de 'loso'e en het beleid voor 

kiest en tot nader order aan gehouden is.

Daarmee is niet gezegd dat er geen ruimte zou zĳn 

voor #exibiliteit. Als de context daartoe dwingt, moe-

ten de bakens kunnen worden verzet. Dat moet echter 

niet te lichtvaardig gebeuren. De #exibiliteit kan im-

mers ook worden gezocht in de tactieken die de pen-

dant vormen van de strategie. 

Tactieken zijn als water en zorgen voor gerichte 

inzet van energie

De tactieken moeten zorgen voor de realisatie van de 

strategische doelen door op systematische wĳze bar-

rières te slechten, te omzeilen of te voorkomen. Bĳ 

tactiek gaat het om positie en beweging. Tactieken 

moeten je in staat ste$en in tĳd en ruimte de juiste 

positie in te nemen. Daarmee zorgen ze reactief of 

proactief voor #exibiliteit, zodat (veranderende) om-

standigheden die de realisatie van de strategie be-

lemmeren of bedreigen, adequaat tegemoet worden 

getreden. Het gaat om het goed aanwenden van de 

aanwezige energie. 

In de context van de krĳgskunst spreken Japanners 

in dit geval van ‘ma ai’: de elementen afstand, timing, 

ritme, hoek (perspectief ) en balans in onderlinge sa-

menhang. De speci'eke samenhang wordt bepaald 

door het individu (of de organisatie) zelf en diens te-

genstander, in interactie. Het met tactiek verbonden 

element is water. Water beweegt mee met dat wat het 

tegenkomt, kan het ook omver duwen of vernietigen, 

is vloeibaar en wendbaar. 

De term ‘engagement’ is onlosmakelĳk verbonden 

met tactiek. Kantoro (2006) hee% het over ‘kobo itchi’, 

wat zoveel betekent als ‘eenheidswet van betro"en-

heid’; aanval en verdediging zĳn één ding. Tactieken 

kunnen zich uiten, engagement kan bestaan uit inte-

grale of opeenvolgende combinaties van elementen, 

zoals signaleren, waarderen, vermĳden, ontsnap-

pen aan, ontwapenen, onschadelĳk maken en doden’  

(Kantaro, 2006, p. 21; eigen vertaling). 

Een klassiek voorbeeld van deze manier van denken 

is bĳvoorbeeld te zien in de prĳzenoorlog die in 2003 

door Albert Heĳn werd ontketend, en die mede leidde 

tot het einde van Supermarktconcern Laurus bestaan-

de uit de ketens Edah, Super De Boer en Konmar.

Logistiek zorgt voor verbinding en staat voor het 

‘midden’

De vĳfde component, de kwintessens, vormt het hart, 

is de verbindende schakel. Deze schakel noemen we de 

logistiek. Zonder inhoud, zonder de andere elementen 

zoals beleid en strategie, is deze schakel niets. Logis-

tiek is verbonden met het element leegte (of ledig-

heid). In combinatie met de andere componenten is 
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het a$es. Logistiek is essentieel voor de integratie van 

beleid, strategie, tactiek en vaardigheden. 

In de krĳgskunst is logistiek verbonden met het 

midden, het organiseren van het lichaam. Zonder lo-

gistiek krĳgen we weinig voor elkaar. Dat geldt voor 

een mens met z’n lichaam en voor de organisatie van 

een onderneming. Niet voor niets wordt wel gezegd 

‘amateurs praten over de strategie, de professionals 

over de logistiek’. Bĳ veel individuen en organisaties 

is logistiek het stie-ind, niet de kwintessens, maar 

het vĳfde wiel aan de wagen. 

Dat laatste tot afgrĳzen van zowel martial arts-lera-

ren als professionals. Iedere krĳgskunstenaar voelt en 

ervaart wat er gebeurt of kan gebeuren als de logistiek 

niet klopt. Mensen in bedrĳven en inste$ingen, zoals 

het openbaar vervoer, toprestaurants en ziekenhui-

zen, weten dat een goede logistiek het verschil kan 

maken tussen te laat of op tĳd, wel 

of geen ster, en leven of dood.

INTEGRATIE EN REFLECTIE

De zes componenten 'loso'e, 

beleid, vaardigheden, strategie, 

tactiek en logistiek zouden de 

hoofdindeling van een bedrĳfskundig handboek kun-

nen vormen. Ze vormen als combinatie de structuur 

van de krĳgskunst. Gevisualiseerd met behulp van de 

lemniscaten reiken zĳ een handelingskader aan voor 

zowel de krĳgskunstenaar als de manager.

Voor de krĳgskunstenaar is de integraliteit van dat 

kader met de samenste$ende delen een gegeven; ont-

breekt die integraliteit, dan wordt waarschĳnlĳk geen 

gevecht beëindigd zonder kleerscheuren. Voor de ma-

nager lĳkt de integraliteit vaak een gegeven – zichtbaar 

in gevolgde MBA-opleidingen, de planning-en control-

cyclus, rapporten van consultants en tĳdens vergade-

ringen. In veel geva$en is er sprake van desintegratie of 

fragmentatie, een lineaire benadering met lĳstjes. Als 

er sprake is van zin- of betekenisgeving, dan beperkt 

die zich tot delen (zoals de 'loso'e met de waarden of 

de strategie) en strekt die zich niet uit tot het ‘geheel’. 

Voor krĳgskunstenaars is het midden, de leegte, de lo-

gistiek, het begin en het einde, telkens weer de essen-

tie. Voor managers gaat het over de ‘big tickets’, beleid 

en strategie voorop; logistiek is sluitpost of wordt over 

het hoofd gezien. De structuur van de krĳgskunst, met 

de belo%e van het beheersen van de ‘Techniek’, ligt voor 

het grĳpen, als opmaat tot beter organiseren en leven 

in plaats van continu overleven. 

De aantre"elĳkheid en vruchtbaarheid van de 

(structuur van de) krĳgskunst als metafoor is onge-

twĳfeld verbonden met de gerichtheid op leren, re-

#ecteren en continu verbeteren, alsook met de histo-

rie en mogelĳkheid tot direct ervaren, beoefenen en 

beleven. Mogelĳk hee% die aantre"elĳkheid tevens te 

maken met de notie dat de krĳgskunst de vier manie-

ren waarop de mens de werkelĳkheid probeert te door-

gronden in zich verenigt; zo onderscheidt Klukhuhn 

(2013) de wetenschap, kunst, 'loso'e en godsdienst. 

Daarnaast stelt de krĳgskunst de mens centraal, maar 

dan wel in relatie tot ‘het leven als 

gevecht’. 

Vanuit dat perspectief is het 

zaak dat individuen en organisa-

ties zich, volgens de structuur van 

de krĳgskunst, ontwikkelen om 

beter te worden. Dat vergroot zo-

wel voor individuen als organisa-

ties de kans dat ze vooruitkomen, 

bĳvoorbeeld door zichzelf te overwinnen.

Noten

1. Hoofdstuk 3, ‘Het plannen van aanva$en’. Bron: h&ps://nl.wikisource.

org/wiki/Sun_Zi_-_Militaire_strategie.

2. Idem. 

3. Zie ook: h&ps://nl.wikipedia.org/wiki/Ongestructureerd_probleem
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Brand Finance

MERKWAARDE VAN AMAZONE STIJGT BOVEN 

DE 200 MILJARD DOLLAR 

Amazon is in de jongste editie van de Brand Finance 

Global 500 voor het derde jaar op rĳ bovenaan geëin-

digd met een toegekende merkwaarde van bĳna 221 

miljard do$ar, ach&ien procent meer dan een jaar 

eerder en 60 respectievelĳk 80 miljard meer dan 

de merkwaarde van Google respectievelĳk Apple. 

Het is voor het eerst dat een merk in deze lĳst een 

waarde boven de tweehonderd miljard do$ar krĳgt 

opgeplakt. Onder merkwaarde wordt verstaan het 

ne&o economische voordeel dat een merkeigenaar 

zou behalen door het merk in licentie te geven op 

de open markt. De vooruitzichten voor Amazon zĳn 

goed, maar een ‘wolkje’ aan de hemel is de stap van 

Nike om zĳn artikelen niet langer via het platform 

te verkopen; andere grote merken zu$en dat voor-

beeld we$icht volgen. Walmart is terug in de top-

10 terwĳl eBay worstelt, de merkwaarde van zowel 

Baidu als Uber ging onderuit, en Tesla en Instagram 

groeiden het snelst in merkwaarde.  

Connect By Talent

NIEUWE PRIJS BREEKT LANS VOOR 

OUDEREN OP DE ARBEIDSMARKT

Mede door hardne"ige vooroordelen van werkge-

vers en HR-managers heerst er nog steeds een nega-

tief beeld over het arbeidspotentieel van ouderen. 

Dit belemmert de doorgroei en loopbaanontwik-

keling van oudere werknemers en de kans op werk 

van oudere werklozen. Aldus de initiatiefnemers 

van een jaarlĳkse prĳs voor oudere werknemers, 

geleid door Prekash Ramsingh van bemiddelings-

organisatie Connect By Talent. Bĳna een derde van 

de Nederlandse beroepsbevolking is inmiddels 

50+’er. Vergrĳzend Nederland hee% hen hard no-

dig. De prĳs moet de gelĳkwaardigheid van de ou-

dere werknemer op de arbeidsmarkt bevorderen. 

Meer highlights op pag. 57 en 74




