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Waarom businessmodellen zich zo
moeilijk laten veranderen

Een goed businessmodel is een voorwaarde voor elke organisatie om te

(over)leven. Een bestaand businessmodel kan echter, naarmate de tijd

verstrijkt en de markt evolueert, een hinderpaal worden om te kunnen

innoveren. Het is daarom van belang dat een businessmodel aan te

passen is aan contextuele veranderingen. In de praktijk blijkt dat niet

eenvoudig. Een belangrijke oorzaak is gelegen in niet-(aan)sluitende

mentale modellen. Hoe kan dit probleem worden aangepakt?

Groeiende interesse voor innovatie van
businessmodellen

Organisaties worden steeds nadrukkelijker gecon-
fronteerd met trendbreuken en ingrijpende ver-
anderingen in de maatschappij, technologie, con-
currentieverhoudingen en consumentengedrag.
Dit leidt tot meer onzekerheid, minder goede
voorspellingen en de nodige aanpassingsmoeilijk-
heden. Een illustratie is de verwachte gemiddelde
levensduur van organisaties; deze is in twee decen-
nia tijd teruggegaan van twintig naar twaalf en een
halfjaar. Er is sprake van een almaar toenemende
omgevingsdynamiek: de snelheid, complexiteit en
ambiguiteit van ontwikkelingen nemen toe.! Zo
komt de concurrentie steeds vaker uit onverwachte
hoek. Wie had gedacht dat het succes van de iPad
het bestaansrecht en initi€le succes van de digitale
fotolijsten zo goed als teniet zou doen?? Dergelijke
ontwikkelingen illustreren niet alleen het belang
van businessmodellen die bij de veranderende con-
text passen, maar ook de kwetsbaarheid van veel
bestaande businessmodellen.

Een businessmodel beschrijft welke schaarste ge-
exploiteerd wordt en hoe de organisatie haar geld
verdient. Het laat zien hoe de organisatie haar be-
staansrecht vormgeeft door meer waarde te bieden
aan haar klanten dan haar concurrenten doen.?
Een businessmodel moet een zo goed mogelijk ant-
woord geven op huidige omgevingseisen en klant-
behoeften.* Tegelijkertijd moet een businessmodel
sensitief en aanpasbaar of zelfs vervangbaar zijn als

de context ingrijpend verandert. Het moet aange-
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past kunnen worden als de assumpties waarop de
organisatie haar bestaansrecht baseert niet meer
kloppen.® Deze assumpties zijn in de uitgeverswe-
reld bijvoorbeeld onder druk komen te staan door
de introductie van gratis kranten zoals de Spits
en Metro, technologische ontwikkelingen die het
online concept en multimedia brachten en veran-
derend gedrag van adverteerders. Om te overleven
en te floreren, moet een organisatie hierop antici-
peren of op zijn minst reageren. Het businessmo-
del vormt daarbij een essentieel instrument. Het
kan zowel een blok aan het been zijn als een ticket
richting een nieuwe toekomst. De voortdurende
vernieuwing van het businessmodel wordt dan ook
vaak gezien als de sleutel tot duurzaam succes van
ondernemingen. Vernieuwen vraagt niet alleen om
visie en ideeén, maar ook om afscheid kunnen ne-
men van bestaande, eens of nog steeds succesvolle
referentickaders. Het vraagt om ‘afleren’. Keynes
vat deze voorwaarde en de weerbarstigheid ervan
als volgt samen: “The greatest difficulty in the
world is not for people to accept new ideas, but to
make them forget their old ideas.” Het draait niet
alleen om het businessmodel, maar ook en vooral
om het mentale model.

In abstracte zin is een businessmodel een repre-
sentatie van de realiteit. Deze representatie kan
niet allesomvattend zijn en is daarom beperkt in
breedte en diepte. Een businessmodel is geen totale
beschrijving van een complex systeem en zou ook
niet die pretentie moeten hebben. Een business-
model beschrijft veeleer de logica van processen
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waarmee de organisatie denkt te kunnen floreren.®
En juist dit laatste aspect is belangrijk. ‘De logica
van processen’ impliceert namelijk dat met de ken-
nis die op dat moment beschikbaar is een model op
de meest logische manier

‘The greatest difficulty in the
world is not for people to
accept new ideas, but to make
them forget their old ideas’
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renderende processen en
de meest renderende samenhang daartussen, is af-
hankelijk van de op dat moment beschikbare ken-
nis, afkomstig uit informatiesystemen. Deze syste-
men moeten de informatie aanleveren waarmee
de juiste aanpassing aan het businessmodel kan
worden aangebracht met als doel een optimale fit
te bereiken tussen organisatie en markt.

Mentaal model als fundament voor
businessmodel

Aanpassing van het businessmodel zal altijd moe-
ten leiden tot een betere fit en vergroting van de
waardecreatie van de organisatie. Elke onderne-
mer of leider heeft een, hetzij intuitief, begrip van
de logica achter deze waardecreatie. Dit begrip is
meestal het product van (latente) overtuigingen,
vervat in (soms complexe) theorieén, verhalen en
metaforen.” ‘Het begrip van’ kan daarmee gezien
worden als een mentaal model, bestaande uit een
netwerk van feiten en concepten.® Het mentale
model is met haar inhoud en structuur leidend
voor hoe men de wereld waarneemt en begrijpt, en
is het fundament van het businessmodel. Het busi-
nessmodel kan daarom beschouwd worden als de
tastbare, geéxternaliseerde vorm van het mentale
model. En om tot innovatie van een businessmo-
del te kunnen komen, is het een vereiste dit on-
derliggende mentale model goed onder de loep te
nemen.’ De vraag die steeds gesteld moet worden,
is of de manier van denken nog wel overeenkomt
met hoe de markt zich ontwikkelt (of ontwikkeld
heeft). Pfeffer schetst dat treffend met de uitspraak
‘begin to think differently’. Niet geheel verrassend
was ‘Think different’ Apples slogan van 1997 tot
2002, de vooravond van haar grote doorbraak.
Maar ‘anders denken’ is makkelijker gezegd dan
gedaan. En dat mentale modellen niet makkelijk te
veranderen zijn, bewijst het voorbeeld van Toyorta.
Het succes en de voorsprong van Toyota blijven
aanwezig ondanks het feit dat de autofabrikant
rondleidingen in haar fabricken geeft aan haar
concurrenten. Rivalen kunnen daardoor relatief

eenvoudig het businessmodel kopiéren. En toch
lukt het de meeste concurrenten niet om Toyota bij
te houden. Simpelweg omdat hun manieren van
denken, hun mentale modellen niet veranderen.
Het succes van Toyota heeft niet zozeer te maken
met de gebruikte procestechnieken, maar meer
met haar organisatiefilosofie. De gebruikte tech-
niecken kunnen eenvoudig overgenomen worden,
maar het kunnen overnemen van andere denkwij-
zen is een heel ander verhaal. Dat vereist het kun-
nen switchen van en tussen mentale modellen, het

vereist dat je anders kunt denken dan dat je voor-
heen deed, ‘to think differently’.

Als één of beide modellen niet kloppen
Voor het kunnen veranderen van de manier waar-
op gedacht wordt, is het van belang dat mentale
modellen worden veranderd. De meeste mensen
zijn zich echter niet of nauwelijks bewust van hun
eigen mentale modellen en het effect daarvan op
hun gedrag, bijvoorbeeld bij het maken van keuzes.
Dat de meeste mensen zich er niet bewust van zijn,
is niet zo verwonderlijk. We hebben immers te ma-
ken met cognitieve representaties die niet tastbaar
zijn, meestal vaag, niet concreet, niet precies en
vaak incompleet.! Hierdoor voelt het onbewuste
model meer aan als intuitie dan als een cognitief
denk- en handelingsschema. Aanpassen vraagt dat
de mentale modellen geéxternaliseerd worden; er
moeten ‘tastbare’ representaties ontstaan waarmee
en waaraan actief gewerkt kan worden.

Het is niet altijd nodig om het mentale model aan
te passen. Soms klopt het mentale model wel en
is het als gevolg van een jarenlang ontwikkelde
set van inzichten en leerervaringen een adequate
weergave van hoe het echt zit of werkt. Dit kan
echter gepaard gaan met een niet kloppend busi-
nessmodel. Men is dan niet in staat de potentie van
het mentale model om te zetten in (een werkend
model voor) waardecreatie. In een dergelijke situ-
atie is een transformatie nodig van het businessmo-
del, zodat het weer passend is met het denkbeeld
van hoe de marke werkt. Een andere situatie is
die waarin het businessmodel wel klopt, maar het
mentale model niet. Dit kan zich voordoen wan-
neer werknemers geintroduceerd worden in een
nieuw soort organisatie of branche die zij niet
kennen. Veel is nieuw en anders, sluit niet aan bij
de eigen denkwijze en komt niet overeen met de
eigen mentale modellen. Dit was binnen veel uit-
geverijen het geval toen medewerkers die jarenlang
met succes in ‘print’ werkten, de stap naar ‘online’

moesten maken. Binnen de ontwikkelingspsycho-
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logie wordt deze situatie waarin de wereld klopt,
maar het eigen wereldbeeld niet, accommodatie
genoemd.'? De interne wereld moet zich dan aan-
passen aan de externe wereld. Een derde situatie
doet zich voor als zowel het businessmodel als het
mentale model niet klopt. Er moet dan een herori-
entatie op beide modellen komen. Dit deed zich
in het geval van verschillende IT-bedrijven voor
nadat hun markt langdurig gedomineerd was door
de mainframes en zij daar even lang als succesvol
in geopereerd hadden. Het jarenlang opereren in
een stabiele en aantrekkelijke markt had het gedrag
geperfectioneerd en de vorm van een automati-
sche piloot doen aannemen. Door het gevoel van
veiligheid en comfort werden (kleine) marktont-
wikkelingen over het hoofd gezien of genegeerd.
Maar die wijzigingen cumuleerden uiteindelijk in
een revolutie, waar zowel het businessmodel als
het mentale model niet op aansloot. Als vierde en
laatste is er de situatie waarin het mentale model
en het businessmodel beide kloppen. Deze situatie
kan aangeduid worden met de term bestendiging.
Het is een situatie waarin je de mogelijkheid hebt
te leren van wat je al goed kent en te optimaliseren
wat je al goed kunt.

In figuur 1 is een overzicht gegeven van de vier
situaties die zich kunnen voordoen als beide mo-

dellen kloppen, als beide modellen niet kloppen of

als één van beide modellen niet klopt.

Oorzaken van faalfactoren binnen de vier
situaties

Als de mentale modellen of businessmodellen niet
kloppen of zich niet goed tot elkaar verhouden,
moet er iets veranderen

om de organisatie weer
op het goede spoor te
krijgen. Zelfs in de si-
tuatie waarin beide wel
kloppen en zich goed tot
elkaar verhouden, moet
de aandacht voor ver-

al goed kunt

andering deel uitmaken

Het is een situatie waarin je
de mogelijkheid hebt te leren
van wat je al goed kent en te
optimaliseren wat je

van het repertoire of referentiekader. Want juist
in een situatie van succes is de aandacht voor en
(ervaren) behoefte aan verandering laag. Ook is
het zicht op en het gevoel voor zich wijzigende
omstandigheden vaak niet groot. Dit maakt een
organisatie potentieel kwetsbaar en vatbaar voor
verstarring. Een bekend fenomeen is (marketing)
‘myopia®® of ‘bijziendheid’. De organisatie is zo
gericht op het succesvolle en comfortabele ‘hier en
nu’ dat het ‘daar en straks’ niet gezien wordt. Zo
zagen de eerdergenoemde succesvolle bedrijven in

Figuur 1: De relatie tussen businessmodellen en mentale modellen.
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de mainframemarkt de aanstormende pc (in eerste

instantie) over het hoofd.

Zelfs in de situatie waarin
beide wel kloppen en zich
goed tot elkaar verhouden,
moet de aandacht voor
verandering deel uitmaken
van het repertoire of

referentiekader

Ook de andere drie situ-
aties kennen hun kwets-
baarheden, faalfactoren

en blokkades.
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voorbeelden van oorzaken en faalfactoren beschre-

ven.

Niet kloppende mentale modellen

Niet kloppende mentale modellen kunnen het ge-
volg zijn van ‘kuddegedrag’: het klakkeloos over-
nemen van andermans gedachtegoed zonder vol-
doende gevoel en rekenschap in relatie tot de eigen
context. De ‘internet bubble’ vormt een mooie
illustratie. Een andere oorzaak is ‘chauvinistic con-
ditioning’"*: wat wij doen en zien is goed en wat
zij’ - de klanten, de concurrenten, visionairs en in-
novatoren - doen of willen is fout. ‘Groupthink’®
is een faalfactor die bijdraagt aan het ontwikke-
len en vasthouden van verkeerde of achterhaalde
mentale modellen. Andere faalfactoren die zorgen
voor verstarde mentale referentiekaders zijn ‘navel-
staren’ en ‘scepsis. Een actieve variant daarvan is
BOHICA: ‘Bend over here it comes again’.'® Het
staat voor de reactie van mensen om dekking te
zoeken in de hoop dat het wel overwaait. Vaak
door een overmaat aan zogenaamde vernieuwings-
impulsen ontwikkelt zich juist ongevoeligheid:
het is de zoveelste keer dat er wat anders moet
of kan. Gebrek aan feedback, bijvoorbeeld door
organisatorisch stilzwijgen, is ook een belangrijke
oorzaak. Men ziet wel dat er iets niet klopt, maar
al dan niet gedreven door angst of een gesloten
cultuur zegt niemand het. Dikwijls zijn oude of
bestaande mentale modellen neergeslagen en ge-
institutionaliseerd in de vorm van diepverankerde
routines, diepgewortelde waarden of emotionele
loyaliteit. Dit alles heeft zijn functie, het zorgt voor
efficiency, vertrouwen, rust en oriéntatie. Maar het
gaat fout als dit verwordt tot het blijven gaan van
de gemakkelijke en vertrouwde weg en ten koste

gaat van vernieuwing, actie en kritische reflectie.

Niet kloppende businessmodellen
Niet langer kloppende businessmodellen zijn het
gevolg van veranderingen in de context. Ze wor-

den niet vervangen of gecorrigeerd, omdat mensen
de neiging hebben de status quo te beschermen.
Dit heeft te maken met behoefte aan zekerheid en
vertrouwdheid, maar ook met positie en macht.
Je weet wat je hebt. Of zoals Machiavelli zegt:
‘Change has no constituency’. Een hiermee ver-
bonden faalpatroon is dat van ‘dynamic conser-
vatism'”: de zittende macht reageert negatief op
de verandering met als oogmerk het bestaande te
beschermen en te handhaven.'® Op organisatie-
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niveau speelt institutionalisme

een belangrijke
rol. Voorzieningen, regels en procedures, rituelen,
structuren en systemen die een product zijn van
het verleden laten zich moeilijk verwijderen. Ze
zijn of waren functioneel, maar kunnen bij veran-
derende omstandigheden een blok aan het been
worden. Een andere oorzaak is verbonden met het
‘principle of continuity of experience’: je doet wat
je weet of sterker nog wat je eerder succes heeft
gebracht. Dit leidt niet zelden tot ‘slaapwandelen’
of ‘sneeuwblindheid’. De behavioral economics leert
ons dat er vanuit verkeerde overwegingen vaak
sprake is van vasthouden aan het bestaande of in-
gezette.”” Een voorbeeld is het ‘sunk cost effect:
als er veel geinvesteerd is in een project of model,
blijft men er geld in pompen, ook als duidelijk is
dat het niet gaat werken. Immers, er is al heel veel
in geinvesteerd en stoppen zou zonde zijn van dat
geld. Businessmodellen worden soms zelfs niet ter
discussie gesteld, laat staan vervangen, omdat de
kortetermijnfocus domineert. In de uitgeverij wordt
dan bijvoorbeeld het eerdergenoemde online concept
dat nog niet ‘rendeert” achtergesteld ten faveure van
het eroderende printmodel waar nog steeds geld mee
wordt verdiend. Soms ontbreekt het aan overzicht en
inzicht. Men heeft geen helder beeld van oorzaak-
gevolgrelaties en doorziet daardoor de beperking van
het huidige en de noodzaak van nieuwe businessmo-
dellen niet. In het voorbeeld van uitgeverijen ziet men
dan het verband niet tussen de afnemende krantopla-
ges (gevolg) en de verschuiving in behoefte van de
marke naar bijvoorbeeld multimedia (oorzaak).

Heroriéntatie

In een situatie waarin zowel het businessmodel als
het mentale model niet klopt, kunnen de hierbo-
ven genoemde faalfactoren en oorzaken in com-
binatie spelen. Wat nodig is, is een fundamentele
heroriéntatie. Een voorbeeld van een voor die situ-
atie kenmerkende faalfactor is ‘hypervigilance’.”!
Het probleem is dan niet dat men niet door heeft
dat verandering noodzakelijk is. Integendeel, men
raakt juist bevangen door de overtuiging dat er
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enorme urgentie is. Kenmerkend zijn dan panische
zocktochten naar snelle oplossingen, in haast uit-
gevoerde gedachtewisselingen en inefficiént den-
ken. Er is overgevoeligheid of een overmaat aan
receptiviteit voor nieuwe inzichten en impulsen.
In alles wordt een kans of bedreiging gezien. Er is
sprake van desoriéntatie en als deze zich door aan-
houdende ‘impulsen’” versterkt, ontstaat er massa-
hysterie of een infarct. Soms ligt de oorzaak in het
ontbreken van reflectie. De organisatie lijdt onder
een ‘collective fantasy’?%: een groepsrespons waarbij
wens- en droomdenken rationaliteit wegdrukken.
Zelfs als bij concurrenten de noodzaak tot herori-
entatie onmiskenbaar is en deze zelfs failliet gaan,
worden bestaande modellen gehandhaafd, soms
zelfs in versterkte vorm. Dit kan te maken hebben
met een faalfactor die ‘fallacy of the exception
wordt genoemd: het geldt voor anderen, maar wij
zijn anders, beter en unieker, op ons heeft het geen
vat. Soms zijn er wel impulsen die tot vernieuwing
kunnen leiden, maar vinden deze geen weerklank.
Er ontstaan ‘near misses’.* Lager in de organisatie
worden dan nieuwe inzichten en modellen ontwik-
keld, maar die bereiken het topmanagement letterlijk
of figuurlijk niet. Ze vinden geen weerklank en de
noodzakelijke steun en legitimering worden onthou-
den. Gebeurt dit vaker dan leert men het opbrengen
van nieuwe inzichten af en ontstaat iets als ‘aangeleer-
de hulpeloosheid’: het maakt niet uit wat we doen,
het verandert toch niet.”

Accommodatie

Als het businessmodel klopt, maar het mentale
model niet, is er een situatie waarin behoefte is aan
accommodatie. Een kenmerkende oorzaak voor
deze combinatie is ‘future shock’. Rationeel, in
termen van cognitie en logica, klopt het business-
model en wordt het zelfs begrepen. Te goed zelfs,
want men beseft of ervaart dat de implicaties ver-
gaand zijn. Zodanig zelfs dat men niet gemotiveerd
raakt of in beweging komt, maar in shock raake
en niet om kan gaan met het toekomstbeeld. Een
belangrijke faalfactor is hier ‘schijnovereenstem-
ming’. Mensen overschatten vaak de mate waarin
anderen hun visie, overtuigingen en keuzes delen
en onderschrijven. Het topmanagement denkt
dan dat het cognitieve begrijpen hetzelfde is als
(of automatisch leidt tot) emotioneel accepteren of
omarmen. Een dergelijke situatie is op termijn een
voedingsbodem voor een andere faalfactor: con-
flicterende organisatiedoelen. Een andere oorzaak
voor de disbalans tussen business- en mentaal mo-

del is het fenomeen van ‘product zonder proces’.
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Het bedenken, produceren en boekstaven van een
nieuw businessmodel wordt dan verward met het
overdragen, inbedden, doorleven, betekenis geven
en internaliseren van het

‘nieuwe’. Dit is verbon-
den met het strategische
faalpatroon ‘threats to
coherent action’: nieuwe
businessmodellen slaan
niet aan, omdat het man-
keert aan de cognitieve

i domineert
en vooral emotionele

Businessmodellen worden
soms zelfs niet ter discussie
gesteld, laat staan vervangen,
omdat de kortetermijnfocus

verwerking. De organisatie raakt dan ‘disengaged’s
men kan de nieuwe lijn wel volgen, maar deze re-
soneert niet, roept niets op. Niet zelden komt dit
omdat het nieuwe businessmodel ‘opgelegd’ wordt,
als voldongen feit wordt gepresenteerd. Het wordt
dan als hermetisch ervaren, er is geen ontsnap-
pen aan. Dit wordt ‘beloond’ met lippendienst,
het ontstaan van een ‘please the boss syndroom’
en ‘the tail wagging the dog’. Bij het laatste zullen
dagelijkse of bestaande overtuigingen in plaats van
het nieuwe businessmodel de strategie en acties
aandrijven. De hond kwispelt dan niet met zijn
staart, de staart kwispelt met de hond.

Transformatie

Als de mentale modellen kloppen, maar het busi-
nessmodel niet, dan is transformatie noodzakelijk.
De goede inzichten en overtuigingen moeten met
een aangepast businessmodel effectief gemaakt
worden. Het ontstaan van die businessmodellen
wordt soms geblokkeerd door het fenomeen van
‘proces zonder product’: de organisatie dompelt
zich onder in discussies, analyses, dialoog en ver-
kenningen. Soms ontstaat door een overmaat hier-
aan ‘paralysis by analysis’. Vrijwel altijd speelt de
‘bevestigingsbias™® een rol: men zoekt en verwerke
alleen die informatie die het reeds bestaande beves-
tigt. Soms worden potentiéle nieuwe businessmo-
dellen wel herkend, maar niet geaccepteerd, omdat
er een negatieve relatie is tussen de organisatie-
waarden en de waarden verbonden met het nieuwe
(businessmodel). Een organisatie waar men het
‘eens’ is met elkaar, maar door een gebrek aan focus
en sturing in de vorm van een gedeeld businessmo-
del niet tot productie komt, noemt men ‘distrac-
ted’. Veel geschreeuw, weinig wol. Soms staan de
bestaande mentale modellen de voor het ontwikke-
len van nieuwe businessmodellen benodigde diep-
gravende aanpak in de weg, er is dan sprake van
‘unconflicted adherence’. Problemen worden on-
voldoende erkend en onderzocht. Het eerste idee,
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‘klopt’, lijke een ideale.
De opdracht is dan bestendigen, optimaliseren en
verder uitnutten. Maar een combinatie van wer-
kende modellen kan ook verworden tot een ‘gou-
den kooi’. Het daaruit voortkomende succes kan
uiteindelijk een ‘kus des doods’ zijn. De oplos-
singen van vandaag zijn mogelijk de problemen
van morgen. Een bedrijf als Apple komt voor in
verhalen over extreem succes, maar ook in die van
groot falen. Apple wordt wel omschreven als een
repeat innovator. Het bedrijf heeft, gestimuleerd
door een combinatie van succes en falen, zichzelf
meerdere keren opnieuw uitgevonden. Tegenslag
heeft vaak een activerende en stimulerende werking,
het ontbreken ervan kan makkelijk leiden tot een
gebrek aan scherpte, zelfgenoegzaamheid en een
weinig lerende en alerte houding. In een dergelijke
situatie werken de belangrijkste gedragsstimuli, de
‘prevailing circumstances’ in de vorm van bijvoor-
beeld de organisatiestructuur, beloningssystemen en
organisatiewaarden, versterkend op het bestaande.
Een belangrijke faalfactor is dan ‘stare decisis”’:
bij een voorstel of initiatief tot verandering wordt
de bewijslast omgedraaid. De status quo staat niet
ter discussie, laat staan degenen die daar belang bij
hebben. De bal ligt bij de voorstanders voor ver-
andering. In veel gevallen leggen die het af tegen
het bestaande. Fenomenen als inactief leiderschap,
groupthink, bijziendheid en institutionalisme com-
bineren zich dan tot een fatale cocktail die een eens
succesvolle organisatie richting de afgrond brengt.

Oplossingsrichtingen: voorkomen en
genezen

De situatie van bestendiging is of lijkt de meest
ideale situatie. Maar zelfs in die situatie zijn er ge-
varen en risico’s die niet onderschat mogen wor-
den. Niet alleen moet op continue basis de fit
tussen het businessmodel en de markt beoordeeld
worden, ook moet de manier waarop het model
tot stand is gebracht, dat wil zeggen als geéxter-
naliseerde vorm van het mentale model, continu

scherp tegen het licht gehouden worden. Het is
een opgave om mensen nieuwe ideeén te laten om-
armen, maar het is vooral de kunst om ze hun
oude ideeén te laten vergeten.”® Wanneer (top)ma-
nagers hun core business runnen, ontwikkelen ze
ideeén, veronderstellingen en bepaalde mindsets.
Die gedachten reflecteren en institutionaliseren
zich in waardepatronen, bedrijfsprocessen, presta-
tiesystemen, organisatiestructuren en HR-beleid.?
Er ontwikkelt zich een organisatorisch geheugen.®
De organisatie stabiliseert en versterkt zichzelf als
cultuur en systeem. Dit gebeurt door het promo-
veren van mensen uit eigen gelederen ten koste van
‘vers bloed’. Het streven is een homogene cultuur
die invloeden van buiten vooral blokkeert of neu-
traliseert in plaats van ze te zien als een verrijking en
verfrissing. Als dit zich combineert met zeer sterke
socialisatiemechanismen en een geschiedenis van
langdurig succes, wordt het geheugen een last in
plaats van een lust. Organisaties die deze combinatie
vertonen, tekenen voor falen, vroeg of laat.

Een duurzaam succesvol bestaan en het kunnen
scheppen en weer vervangen van businessmodellen,
vergt het kunnen beinvloeden en aanpassen van het
organisatorisch geheugen. Dat organisatorisch ge-
heugen wordt gevormd door de cumulatie van men-
tale modellen binnen de organisatie. Pfeffer stelt dat
afleren weliswaar moeilijk is, maar dat het aanpassen
van het geheugen mogelijk is en nog wel op een ef-
ficiénte en betrouwbare manier ook.’!

Voorwaarde is dat managers zich ervan bewust wor-
den dat hun doen en denken wordt beinvloed door
hun mentale modellen. Dit is de basis voor het kun-
nen aanpassen van bestaande mentale modellen en
bestaande businessmodellen. Hoe managers de we-
reld zien en begrijpen, bepaalt hoe zij op de wereld
reageren. Bewustwording is daarom essentieel. Door
middel van rollenspelen of andere interactievormen,
kunnen managers ervaren hoe het is om andere
standpunten in te nemen, waardoor mogelijk het
inzicht ontstaat dat er meerdere wegen leiden naar
het gewenste succes. Managers moeten daarnaast de
ruimte krijgen om hun mentale modellen uit te kun-
nen dagen, bijvoorbeeld door middel van experimen-
ten en scenariodenken. Daarnaast moeten in de or-
ganisatie feedbacksystemen aanwezig zijn, formele en
informele, op basis van zachte en harde ‘intelligence’.
Anders worden vooral keuzes versterkt die rusten op
het oude disfunctionele gedrag. Nieuwe informatie
kan leiden tot nieuwe kennis, wat op haar beurt weer
kan leiden tot nieuwe mentale modellen als basis voor
nieuwe businessmodellen en waardecreatie.
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