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1. ‘The internet of things’
(het internet van dingen/
objecten): virtuele weergave
van werkelijk bestaande 0b-
jecten in een internet-ach-
tige structuur, een concept
gerelateerd aan bijv. Radio-
[frequency IDentification
(RFID) of markering van
artikelen met streepjescodes
(bron: wikipedia; noot v.
vert.)

2. ‘Crowd sourcing” begrip
in juni 2006 geintroduceerd
in Wired door Jeff Howe.

Betekent: via internet

bij grote groepen mensen
kennis aanboren; een voor-
beeld is innovatiemarkt
InnoCentive. (Bron: Fdwin
Lambregss, ‘Crowdsourcing,
3.1.2008, www.innovatief-

organiseren.nl; noot v. vert.)
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Razendsnel kunnen schakelen en inspelen op nieuwe ontwikkelingen is

in steeds meer sectoren een eerste levensvoorwaarde. Uit de sector die

al sinds jaar en dag niet beter weet zijn vijf basisprincipes gedestilleerd

waarmee ondernemingen zich een weg kunnen banen in een alsmaar

turbulentere omgeving.

We leven tegenwoordig in een wereld waarin alles
met alles samenhangt. Bedrijven worden voortdu-
rend geconfronteerd met allerlei onvoorspelbare
ontwikkelingen — in technologie, de economie, de
internationale politiek, de samenleving, ecologie,
milieu, cultuur — die tot koerswijzigingen dwingen.
Bovendien maakt ook het hele concept van wat een
bedrijf iiberhaupt is een fundamentele verandering
door als gevolg van de lawine aan nieuwe technolo-
gieén die zich aandienen, zoals ‘cloud computing’,
virtualisering, sensoren en het ‘internet of things™,
‘crowd-sourcing? en sociale media. Vroeger pro-
beerde je als bedrijf de tockomst te voorspellen en
je plannen daarop af te stemmen. Tegenwoordig is
ondernemen eerder een kwestie van overeind zien
te blijven in een continu veranderende omgeving.
Kenniswerkers moeten de kunst verstaan om acuut
(realtime) bij te sturen. Zij hebben behoefte aan
nieuwe principes die te midden van alle onzeker-
heid toch nog een bepaald houvast bieden.

Silicon Valley is een ideaal laboratorium om te on-
derzoeken hoe organisaties in de praktijk bijstu-
ren. Verandering kan in het ecosysteem van Silicon
Valley het beste worden getypeerd als de ‘omkering
van Kuhn — lange perioden van hectische ver-
andering die onderbroken worden door korte pe-
rioden van stabiliteit. Technologieén, producten,
markten en concurrenten veranderen voortdurend.
De omgeving is sterk geneigd tot ‘kaleidoscopi-
sche’* verandering. Of, zoals een topmanager het
eens verwoordde: je moet acuut kunnen ‘in- en

afschakelen’. Aanpassingsvermogen is dan ook

een onmisbare voorwaarde voor succes. Het eco-
systeem van Silicon Valley biedt ons ook de mo-
gelijkheid om te leren van een nieuwe generatie
bedrijven die floreren door te innoveren zonder
zich te laten belemmeren door traditie, geschiede-
nis en actieve verstarring.

Zelfs de oudgedienden van Silicon Valley proberen
‘ecuwig jong’ te blijven. Zij zetten zichzelf keer op
keer opnieuw op de kaart door de kansen in de
markt voortdurend opnieuw te onderzoeken, snel
afscheid te nemen van verouderende producten en
in hoog tempo nieuwe producten en diensten uit
te brengen. Apple transformeerde zichzelf van een
fabrikant van personal computers tot een speler
in de consumentenelektronica en een pionier in
mobiele communicatie. Oracle was van oorsprong
een databankbedrijf maar verzorgt tegenwoor-
dig integrale systemen (zowel de apparatuur als
de programmatuur). Hewlett-Packard heeft een
omslag gemaakt van producten naar diensten en
oplossingen.’ Intel keerde de markt voor geheu-
gens de rug toe en begon een nieuw leven als pro-
cessorfabrikant. Google is op de slippen van zijn
razend populaire zoekmachine actief geworden
in allerlei nieuwe digitale sectoren. Adobe is van-
uit drukwerk en documenten actief geworden in
op internet gebaseerde uitingen in uiteenlopende
media. Facebook en Twitter gaven een nieuwe in-
vulling aan het concept ‘communicatie’ en initi-
eerden allerlei nieuwe interacties ‘van velen aan
velen’. Bedrijven halen hun omzet voor een groot

deel uit producten en diensten die voortdurend
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verder worden verfijnd. De cruciale uitdaging is
om onophoudelijk te innoveren, flexibel genoeg te
blijven om de benodigde aanpassingen te kunnen

maken, en zichzelf ‘opnieuw uit te vinden'.

Hoe belangrijk een sterk aanpassingsvermogen is,

blijkt wel als we kijken naar het complex van uitda-

gingen waar technologiebedrijven zich in uiteenlo-
pende stadia van hun groei voor gesteld zien:

- Keer op keer financiering zien aan te trekken
voor het lanceren en vervolgens opschalen van
nieuwe initiatieven;

- Concurreren maar ook selectief samenwerken
met mededingers;

- De bedrijfsvoering overschakelen van produc-
ten en diensten aan het eind van hun levens-
cyclus naar innovatieve oplossingen en nieuwe
marktsegmenten;

- Innoveren, experimenteren en leren — maar te-
gelijkertijd gedisciplineerd, gericht en efficiént
blijven werken;

- Steun verwerven van deskundigen en kennis-
werkers met een uitgesproken mening — maar
ook snel en op tijd knopen doorhakken;

- De onderdelen van een over de hele wereld ver-
spreide organisatie ‘fysiek’ aan elkaar knopen
met I'T, maar ook een gemeenschappelijke cul-
tuur opbouwen die ervoor zorgt dat mensen
zich emotioneel verbonden voelen;

- Eenvoudige en standaardsjablonen, maatstaven
en kaders ontwikkelen ten behoeve van stelsel-
matige kennisuitwisseling, maar er ook voor
zorgen dat de organisatie het maatwerk ontwik-
kelt waarmee kan worden ingespeeld op unieke,
eenmalige situaties;

- Lokale verantwoordelijkheid en lokaal reactie-
vermogen verenigen met een goed gecoordi-
neerde mondiale aanpak;

— De stap zetten van starter naar professioneel ge-

leide onderneming.

In dit artikel onderzoeken wij de volgende vra-
gen: wat zijn de nieuwe spelregels voor acute aan-
passing? Hoe kan het management een strategie
uitzetten en uitvoeren, organiseren, leiden en in-
noveren in een voortdurend veranderende omge-
ving? Wat kunnen wij leren van de ervaringen van
starters in Silicon Valley? Puttend uit ons boek,
Super-Flexibility for Knowledge Enterprises,® bekij-
ken wij in dit artikel de conceptuele fundamenten
van flexibiliteit en geven wij vijf principes voor de
praktijk om als bedrijf ‘superflexibel’ te worden.
Wij willen kenniswerkers en managers hiermee de
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kaders en principes aanreiken waarmee zij hun si-
tuatie kunnen analyseren en de organisatie door
een onzekere en veranderlijke omgeving kunnen
loodsen.

Onze bevindingen zijn het resultaat van bijna der-
tig jaar praktijkonderzoek, advisering en professio-
nele ervaring in Silicon Valley. Wij hebben gewerkt
met ruim 75 technolo-

giebedrijven in diverse
stadia van ontwikkeling
— van starters tot middel-
grote ondernemingen en
mondiale giganten. Onze

Zelfs de oudgedienden van
Silicon Valley proberen
‘eeuwig jong’ te blijven

ontdekkingsreis voerde ons naar verschillende do-
meinen van technologie, waaronder halfgeleiders,
enterprise software, hardware, opslagsystemen,
randapparatuur, telecommunicatie-apparatuur en
mobiele apparaten, zoektechnologie, biotechnolo-
gie en /life sciences. Naast onze academische activi-
teiten hebben wij ook posities bekleed in directies
van zowel beursgenoteerde als niet-beursgenoteer-
de ondernemingen en in tal van raden van advies.
Al met al hebben wij hierdoor op de ‘eerste rij’
gezeten, pal aan de rand van de ‘arena, en uit de
eerste hand inzichten opgedaan omtrent de kri-
tieke omgevingsaspecten en uitdagingen voor on-
dernemingen.

Wij leggen in dit artikel in essentie de volgende
stellingen voor:

Stelling 1:

Kennisbedrijven worden in de huidige turbulente
en nauw verweven wereld overspoeld door de meest
uiteenlopende prikkels die aanleiding kunnen ge-
ven tot aanpassingen in de bedrijfsvoering. Door
deze impulsen zien bedrijven zich steeds meer
gedwongen om hun ingezette actieplannen bij te
sturen. Die impulsen doen zich op verschillende
niveaus voor. Sommige hebben een uitermate hoog
macrogehalte — ver boven de normale ‘kruishoogte’
uitstijgend, als het ware — en verleggen de bredere
context waarin bedrijven opereren. Voorbeelden
daarvan zijn onder andere het einde van de Koude
Oorlog, de aanslagen van 11 september 2001, de
financiéle ‘meltdown’ van 2008/09, de opkomst
van nieuwe economieén en het revolutionaire ef-
fect van het internet. Impulsen op macroniveau
hebben een transformerend effect. Andere prikkels
spelen ‘aan de grond’ en dwingen tot aanpassing op
microniveau. Denk aan het plotselinge vertrek van
een belangrijk teamlid, het onverwachte verlies van
een cruciale klant, botsende persoonlijkheden in
het centrale managementteam, een technologie die

3. De associatie is met de
‘thermische inversie’ (om-
kering) die s zomers voor
de bekende zeemist bij San
Francisco zorgt. Silicon
Valley beleeft als het ware
een ‘Kuhnse’ omkering. De
Amerikaanse natuurkun-
dige en wetenschapsfilosoof
Thomas Kuhn (1922-1996)
betoogde in The Structure
of Scientific Revolutions

(1962) dat wetenschap-

pelijke revoluties een vast
patroon hadden: lange
perioden van betrekkelijke
stabiliteit worden zo nu en
dan onderbroken door een
baanbrekende verandering.
Wij zien het huidige be-
drijfsklimaar als een ‘om-
kering van Kubn': lange
perioden van hectische ver-
andering gevolgd door korte
perioden van betrekkelijke
stabiliteir.

4. Lees: ‘zeer gevarieerde’;
vert.

5. HP maakte in augustus
2011 bekend zijn pc-, ta-
blet- en smartphone-divisies
te willen verzelfstandigen of
verkopen (noot v. vert.).

6. Uirgegeven bij Springer,
2010.
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teleurstelt, vijandige initiatieven van de concurren-

tie, of toevallige doorbraken.

Stelling 2:

Acute aanpassing (‘realtime adaptation’) is ons
inziens de cruciale uitdaging. Het is onmogelijk
om iedere denkbare mo-

‘Superflexibiliteit’ is het
dialectische vermogen om zich
te weren en tegelijkertijd te

gelijkheid op voorhand
te voorzien en ervoor te
plannen. Mens en bedrijf
moeten uit de eigen ‘re-
flexieve instincten’ kun-

veranderen 0
nen putten, en ‘hier en

7. G.J. Stigler, ‘Production
and Distribution in

the Short Run’, Journal

of Political Economy,

47/3, juni 1939, pp.
305-327; FH. Knight,
Risk, Uncertainty and
Profit, Houghton Mifflin
and Company, Boston
(Mass.), 1921; A.G. Hart,
Anticipations, Business
Planning, and the Cycle,
Quarterly Journal of
Economics, 51/2, febru-
ari 1937, pp. 272-297;
A.G. Hart, ‘Failure and
Fulfillment of Expectations

in Business Fluctuations),
Review of Economic
Statistics, 19/2, mei 1937,
pp. 69-78; A.G. Hart,

Anticipations, Uncertainty

and Dynamic Planning,

University of Chicago
Press, Chicago, 1940;
J.0. McKinsey, Adjusting
Policies to Meet Changing
Conditions, American

Management Association

General Management Series
GM-116, 1 juli 1932; C.P
Kindleberger, ‘Flexibility in
Demand in International
Trade Theory, Quarterly

Journal of Economics, 51/2,
februari 1937, pp. 352-

361.
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nu’ handelen, om snel en spontaan te improviseren
al naar gelang zij nieuwe impulsen krijgen. Managers
dienen te beschikken over instrumenten die het mo-
gelijk maken om ‘tijdens de vlucht’ nieuwe situaties
te analyseren en meteen in te grijpen zodra zich een
nieuwe situatie voordoet. In de turbulente wereld
van vandaag moeten we ons keer op keer aanpassen

aan nieuwe situaties.

Stelling 3:

Superflexibel worden is volgens ons de sleutel tot
acute aanpassing. Superflexibiliteit is een com-
plex concept dat niet in de traditionele ‘of/of’-
benadering past. Superflexibiliteit is het vermogen
om razendsnel van koers te veranderen, zoals een
school vissen of een zwerm vogels doet. Het is het
vermogen zichzelf te transformeren, zoals een vlin-
der die zich ontpopt, een kameleon die van kleur
verandert, een slang die zijn huid afwerpt of een
kikkervisje dat in een kikker verandert. Maar met
superflexibiliteit bedoelen wij ook het vermogen
om overeind te blijven bij zware turbulentie, terug
te veren, stormen te doorstaan, en ondanks alles
te volharden, zoals een zeester die een nieuwe arm
aangroeit, een schildpad die zich in zijn schild te-
rugtreke, een egel die zich oprolt of een dromedaris
die water opslaat om in de woestijn te kunnen
overleven. We willen niet overdrijven met verge-
lijkingen, maar als het om aanpassingsvermogen

gaat, kunnen we veel leren van de natuur.

Het concept ‘Superflexibiliteit’

Flexibiliteit klinkt eenvoudig, maar het is een com-
plex en veelzijdig concept. Voor de oorsprong van
het concept als zodanig moeten we terug naar het
baanbrekende werk van Stigler en Hart in de jaren
dertig van de afgelopen eecuw.” Flexibiliteit is een
centraal onderzoeksthema in diverse disciplines, zo-
als de economie®, maar ook in de besluitvorming
(zie kader I), militaire strategie’, strategisch manage-

ment (zie kader II), organisatieontwerp (zie kader
II) en informatietechnologie (zie kader IV). De
kaders I tot en met IV vindt aan het eind van eind
dit artikel.

Het begrip ‘flexibiliteit’ betekent: snel kunnen be-
wegen, van koers kunnen veranderen om in te spe-
len op een kans of om een bedreiging te ontwijken.
Het is het vermogen om verschillende dingen te
doen en verschillende capaciteiten in te zetten, al
naar gelang de unieke eisen van een bepaalde situ-
atie. Maar flexibiliteit kan ook verwijzen naar het
vermogen om klappen op te vangen, tegenslag te
doorstaan, te herstellen en rampen voor te zijn. Al
deze verschillende associaties verbonden aan het be-
grip flexibility” illustreren de ‘veelzijdigheid’ ervan.

Her en der verspreid in dit uitgebreide corpus aan
literatuur over verschillende onderzoeksterreinen
worden diverse begrippen gehanteerd om de ver-
schillende kanten van flexibiliteit aan te duiden.
De meest gebruikte zijn: agility, adaptabiliry, ver-
satility, resilience, robustness; andere, aanverwante
concepten zijn onder meer dexterity, elasticity, hed-
ging, liquidity, malleability, modularity, mobiliry.
Deze begrippen worden vaak door elkaar gebruikt.
In het kader ‘Met flexibiliteit verwante concep-
ten’ worden deze verwante begrippen gedefinieerd,
vertaald (vert.) en voorzien van literatuurverwij-

zingen.

De overeenkomsten tussen deze concepten zijn
even duidelijk als de verschillen. Beschikken over
de benodigde liquiditeit om te kunnen inspelen op
een onverwachte kans, bijvoorbeeld, is iets anders
dan een tegenslag te boven kunnen komen of kun-
nen herstellen van opgelopen schade. Evenzo is
vertrouwen stellen in verzekeringen of een spaar-
pot om eventueel schadelijke situaties op te vangen
niet hetzelfde als de behendigheid die nodig is om
bij het betreden van nieuwe terreinen de vereiste
souplesse aan de dag te kunnen leggen. Maar deze
begrippen zijn ook aan elkaar verwant en kunnen
worden gebruikt om het begrip ‘flexibiliteit’ met
meer nuances in te vullen. Sommige van deze be-
grippen, zoals resilience en robustness, hebben be-
trekking op het vermogen om overeind te blijven
bij turbulentie of verwarring en chaos te doorstaan.
Andere, zoals agility en versatility, verwijzen naar
het vermogen om zichzelf fundamenteel te veran-
deren en opnieuw op de kaart te zetten. De ‘boog
van Superflexibiliteit’ in figuur 1 brengt al deze
begrippen op een visueel samenhangende manier

bij elkaar.
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Met flexibiliteit verwante concepten*

Agility *
Dexterity ®

verenigen
Elasticity
Hedging

beperken
Liquidity ¢

Beweeglijkheid, vlugheid, wendbaarheid - vlug en wendbaar bewegen, vanuit een besef van urgentie
Handigheid, behendigheid, kunde — behendig kunnen schakelen, creativiteit met controle weten te

Elasticiteit, veerkracht, spankracht, lenigheid - strekken en krimpen al naar gelang de omgeving vereist**
Zich indekken, risico ondervangen — maatregelen treffen om mogelijke schade op voorhand te

Liquiditeit, vloeibaarheid — zonder grote overstapkosten van activa wisselen

Malleability ¢ Buigzaamheid, plooibaarheid — kunnen buigen om aan contouren te kunnen voldoen, bereidheid om

Mobility

Mobiliteit, beweeglijkheid - activa en capaciteiten opnieuw kunnen inzetten

Modularitys Modulariteit - reconfigureerbare bouwstenen (of organisatorische eenheden)

Plasticity "

Plasticiteit, kneedbaarheid, vormbaarheid - configureerbaar met het oog op de actuele situatie***

Robustness’ Kracht - tegenslag kunnen opvangen met minimale schade aan functionele capaciteit

Veelzijdigheid, beweeglijkheid van geest — behendig kunnen opereren in uiteenlopende omstan-

Resilience’  Veerkracht - het vermogen om een fatale klap te ontwijken
Versatility
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Er liggen verscheidene nuances besloten in de met
flexibiliteit verwante begrippen die wij hier behan-
delen. “Wendbaarheid’ (agilizy), bijvoorbeeld, kan
betekenen dat men concurrenten weet te ‘omzeilen’.
Maar het kan ook betekenen dat men snel de koers
weet te verleggen of sneller dan aanvankelijk gepland
een veelbelovende nieuwe marke penetreert. Of, in
een defensieve betekenis, dat men een klap weet
te ontwijken of een ongeluk weet te voorkomen.
Zo kan ook ‘weerbaarheid’ (resilience) verschillende
betekenissen hebben: bijvoorbeeld het vermogen
om zich te herstellen van tegenslag of beschadigde
onderdelen weer aan het werken te krijgen. Maar
het kan ook betekenen dat men ondanks een aftake-
lingsproces blijft functioneren. Evenzo kan ‘kracht’
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(robustness) betekenen dat men dreiging weet af te
weren wanneer men zich een weg baant door vij-
andig terrein, of dat men — net als schokdempers
— de ‘hobbels in de weg’ weet te nemen. Omwille
van het onderscheid: ‘veelzijdigheid’ (versatilizy) kan
slaan op multitasking (een aantal dingen tegelijker-
tijd kunnen doen), maar ook op competentie op
een aantal verschillende terreinen (zoals een triat-
lonatleet). Het laatste werd vroeger ook wel aange-
duid met de uitdrukking ‘veel verschillende petten
dragen’. Vanwege alle overeenkomsten, nuances en
verschillen groeperen wij al deze uiteenlopende ken-
merken onder de noemer ‘superflexibiliteit’.

Wij definiéren superflexibiliteit als het vermogen
om te floreren in fluide situaties en zich aan te
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10. Fenotype: verschijnings-
vorm van levende wezens
als product van de interactie
tussen erfelijke informatie
(genotype) en het beinvloe-
dend miliew (Van Dale;

noot v. vert.).
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Figuur 1. De boog van superflexibility

Toegeven
aan druk

?\oo-\baa\’ Modulair PIaStis

Veranderbaarheid

——

h g

Vermogen tot
nieuwe oplossingen

passen aan veranderende omstandigheden. In es-
sentie is superflexibiliteit het vermogen om snel
van koers te veranderen, zich fundamenteel te
veranderen, zich te ontwikkelen en zichzelf op-
nieuw uit te vinden — net zoals een kameleon van
kleur verandert. Tegelijkertijd verwijst het begrip
superflexibiliteit ook naar het vermogen om stor-
men te doorstaan en te volharden in de ingeslagen
weg, zoals een dromedaris weet te overleven in de
woestijn. In de praktijk komt dit neer op een zeer
geraffineerde evenwichtskunst: weten waaraan je
je moet vasthouden en hoe je het gekozen doel
kunt bereiken — maar je tegelijkertijd ook afvragen
waar acuut veranderingen moeten worden doorge-
voerd, en hoe, om in te spelen op nieuwe situaties.
Superflexibiliteit is, kortom, het dialectische ver-
mogen om zich te weren en tegelijkertijd te veran-
deren. Een werkelijk superflexibel bedrijf beweegt
snel, stelt zich wendbaar op, en heeft een inge-
bouwd vermogen om bij felle tegenwind overeind
te blijven. Zo'n bedrijf zet die capaciteiten in die
bij uitstek passen bij de omgeving en de impulsen
die de omgeving afgeeft. In termen van de evolutie
in de natuur zouden we kunnen zeggen dat zo'n
bedrijf zeer gevarieerde genen heeft. Het vertoont

een ‘fenotypische plasticiteit’,'

zoals de bioloog
het zou noemen. In Silicon Valley was acute (real-
time) aanpassing altijd al de kritieke succesfactor.
Maar inmiddels staan tal van ondernemingen over

de hele wereld voor dezelfde uitdaging.

De handelingsprincipes van

superflexibiliteit

Aan de hand van welke principes, regels en ka-

ders (‘frameworks’) voor de praktijk kunnen we

doorgronden hoe superflexibiliteit in een veran-
derlijke omgeving kan worden geimplementeerd?

Hoe stippelen de innovatieve bedrijven in Silicon

Valley hun strategische trajecten uit als zij hooguit

enkele weken vooruit kunnen kijken? Hoe brengen

zij hun strategie in praktijk wanneer zij het moe-
ten doen met gebrekkige informatie en beperkte
middelen? Hoe organiseren zij zich enerzijds voor
snelle groei en anderzijds voor abrupte atbouw?

Hoe sturen zij deskundige kenniswerkers aan, en

hoe betrekken zij hen bij de onderneming?

In het vervolg van dit artikel vatten wij de vijf han-

delingsprincipes voor superflexibiliteit samen: hoe

deze eigenschap in praktijk kan worden gebracht
en hoe ze de strategie, structuur en de opstelling
en het handelen van het management bij het aan-
sturen en betrekken van kenniswerkers beinvloedt.

Deze vijf in elkaar grijpende principes zijn de

bouwstenen waarmee het fundament wordt gelegd

voor superflexibiliteit:

- Strategie — ontwikkel ‘al manoeuvrerend’ de
strategie: bouw een gevarieerde portefeuille van
initiatieven op — bestaande uit zowel preven-
tieve als beschermende, opportunistische en
corrigerende manoeuvres — en schakel ad hoc

tussen die initiatieven;

HOLLAND/BELGIUM MANAGEMENT REVIEW



- Uitvoering — experimenteer, maak prototypes,
werk iteratief, en heroverweeg aannames, ini-
tiatieven en acties wanneer de omstandigheden
veranderen;

- Organisatie — richt een veelpolige architectuur
met knooppunten in en zorg voor heldere ‘fede-
rale’ regels voor de onderlinge interactie;

- Aansturing — stem kenniswerkers dynamisch af
op veranderende omstandigheden en organiseer
hun inzet en verdere ontwikkeling ook inhou-
delijk (peer-to-peer practices);

— Innovatie — hergebruik kunde, talent en misluk-
kingen in een veelpolig ecosysteem.

Principe 1: manoeuvrerend strategie ontwikkelen

De strategievorming moet niet gericht zijn op de
een of andere ‘beste’ uitkomst. Superflexibele stra-
tegicén ontwikkelen betekent: de onderneming
over een uitermate veranderlijk — fluide’ — traject
in de markt loodsen. Dit vereist schakelen tussen
allerlei initiatieven die de onderneming in por-
tefeuille dient te hebben. De zwaartepunten die
met voorrang aandacht vragen, veranderen voort-
durend.” Het topmanagement zal de koers van
de onderneming ‘onderweg’ moeten uitzetten, net
zoals een automobilist voortdurend moet schake-
len tussen verschillende versnellingen. Wij onder-
scheiden vier verschillende soorten manoeuvres:
preventief (pre-emptive), beschermend (protective),
benuttend (exploitive), en corrigerend (corrective).

Zoals figuur 2 laat zien, gaat het bij preventieve
en beschermende manoeuvres om offensieve en

defensieve initiatieven
die genomen worden op
grond van verwachtingen
omtrent de toekomst.
Vanuit een offensieve in-
valshoek vragen we ons
bijvoorbeeld af: als we
helemaal opnieuw zou-

den beginnen, hoe zou

Ontwikkel een

gevarieerde portefeuille
van initiatieven - met
preventieve, beschermende,
opportunistische resp.
corrigerende manoeuvres

dit bedrijf er dan over
een paar jaar uit moeten zien? En vanuit een de-
fensief standpunt: wat is het slechtste scenario dat
we kunnen bedenken, en hoe kunnen we ons daar
tegen indekken? Benuttende en corrigerende ma-
noeuvres zijn offensieve en defensieve stappen die
ingegeven zijn door het heden, het hier en nu: op
welke kansen willen we nu inspelen, en welke fou-
ten moeten we repareren, of welke dringende pro-
blemen vragen om een oplossing? Superflexibele
strategieén ontwikkelen betekent een portefeuille
aan initiatieven kweken, die initiatieven voortdu-
rend bewaken, en ertussen schakelen.

Principe 2: Experimenterend, iteratief en
heroverwegend uitvoeren

Superflexibele uitvoering houdt in, dat zaken op
een wetenschappelijke manier worden aangepakt
zonder te vervallen in oeverloze analyse (analysis

Figuur 2. Kader voor manoeuvreren
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paralysis). Dynamische uitvoering vraagt om dui-
delijke intenties, gericht experimenteren, inschat-
tingen maken op basis

Innovatie en snelheid moeten

worden verenigd met focus en

van feiten, en zaken keer
op keer snel heroverwe-
gen. Het kader voor her-
controle overwe.iglng in figuur 3
beschrijft een gefaseerde

aanpak van de uitvoering, met daarin ook de drie
stadia experimenteren, voorleggen en integreren.
Het slechtst denkbare scenario is wanneer de lei-
ding de realiteit niet onder ogen wil zien of slechts
selectief luistert. Wij kennen enkele briljante lei-
ders wier bedrijven over de kop zijn gegaan omdat
zij niet open stonden voor meningen en inzich-
ten die afweken van hun geidealiseerde kijk op de
realiteit. Dingen heroverwegen — opnieuw bekij-
ken en inschatten — betekent in wezen dat men
de aanpak van de wetenschapper volgt: ontwikkel
een hypothese, verzamel gegevens, experimenteer,
maak een prototype, probeer het uit, maak aanpas-
singen naar aanleiding van de ervaringen die ermee

worden opgedaan (werk iteratief), en leer — ook

door te struikelen — van de prakeijk. In het kader
voor heroverweging (figuur 3) zijn de strategie- en
uitvoeringsprocessen met elkaar verbonden in een
iteratief proces. Baanbrekende activiteiten gaan
onvermijdelijk gepaard met onzekerheid. Ook
met de meest gedetailleerde planning en de meest
uitgebreide analyses kunnen onmogelijk volstreke
risicovrije strategieén worden ontwikkeld. Het is
lastig om aan relevante informatie te komen; de
onderliggende veronderstellingen veranderen en
evolueren. Met louter ‘theoretische’ planning kan
het moeilijk zijn om te bepalen of een nieuwe tech-
nologie toekomst heeft, of dat er een markt is voor
een baanbrekend product. Door er in de praktijk
mee aan de slag te gaan, kan men nieuwe informa-
tie krijgen — en zowel op onverwachte beperkingen
als op nieuwe kansen stuiten.

Superflexibele uitvoering definiéren wij als het
vermogen om acuut aanpassingen door te voeren
zodra zich nieuwe feiten voordoen. Het kader voor
heroverweging (figuur 3) laat zien hoe doeltref-
fende teams in de praktijk op bewegende doelen

Figuur 3. Kader voor heroverweging
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af gaan. Zij formuleren een duidelijke these of vi-
sie, en toetsen die in hoog tempo door goed afge-
stemde experimenten uit te voeren en snel proto-
typen te ontwikkelen. De kritieke succesfactor is
het vermogen van de organisatie om te veranderen,
te itereren en zaken aan te passen naarmate de re-
aliteit zich ontwikkelt. Een goed voorbeeld is de
manier waarop Apple opnieuw op de kaart is gezet
door Steve Jobs. In essentie is Jobs nooit van strate-
gie veranderd. De consument moest apparaten op
een intuitieve manier kunnen bedienen — dat was
zijn visie vanaf het moment dat hij Apple (mede)
oprichtte. De uitvoering van die visie heeft zich
echter gaandeweg, via diverse heroverwegingen
en in beheersbare stappen, voltrokken (waaronder
de iMac, iTunes, Apple stores, iPod, iPhone and
iPad). Die stappen verschaften Apple een sterke
basis om op voort te bouwen toen Jobs eind ja-
ren negentig opnieuw de leiding op zich nam bij
het bedrijf, op een moment dat velen er geen cent

meer voor gaven.

Een praktisch probleem is dat twee uitvoeringsas-
pecten vaak met elkaar worden verward. Het eerste
aspect is de sturing door het topmanagement — de
leiding moet duidelijke grenzen stellen, of duide-
lijk maken waar de onderneming wél respectieve-
lijk niet actief wil zijn. Hiertoe moet het topma-
nagement enkele sturende principes formuleren en
helder maken waar de organisatie naartoe moet.
Het tweede aspect is hoe men dingen concreet
voor elkaar krijgt, ofwel het ‘van onderaf’-deel van
de uitvoering: kenniswerkers moeten weten tot hoe
ver zij kunnen gaan, maar hebben ook de ruimte
nodig om dingen voor elkaar te krijgen.

Principe 3: Federaliserend organiseren

In tegenstelling tot de éénpolige hiérarchie van
het industriéle tijdperk heeft de superflexibele or-
ganisatie een architectuur met tal van polen en
knooppunten (zie figuur 4). Zo'n organisatie doet
een beetje denken aan een ‘federaal’ systeem: de
denkkracht is verspreid en georganiseerd in diverse

Figuur 4. Architectuur met knooppunten
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kenniscentra. Men moet de organisatie leren te
gaan zien als een levend organisme, en niet als een

informatiestroom - is de

superflexibele organisatie

mechanisch object. Het

‘Circulatie’ - de interne topmanagement dient de

organisatie geregeld door
te lichten en grondig op

cruciale hefboom in een te schonen en te verfij-

nen — terwijl de ‘winkel’
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intussen gewoon open
blijft. Het doel is een organisatie op te bouwen die
tegen turbulentie bestand is, maar die ook beschikt
over het benodigde aanpassingsvermogen om nieu-
we kansen te kunnen pakken wanneer deze zich
aandienen.

De superflexibele organisatie heeft diverse zwaar-
tepunten, maar de neuzen daarvan moeten
daarbinnen wel allemaal dezelfde kant uit staan
— net als bij een zwerm vogels of een school vis-
sen. Het levend organisme dat zo'n organisatie
is, heeft drie cruciale bouwstenen: de ‘anatomie’
(lees: de verantwoordings- en rapportagestruc-
tuur), de ‘persoonlijkheid’ (cultuur en identiteit)
en, het belangrijkste van allemaal, de ‘circulatie’
(hoe mensen met elkaar omgaan en hoe infor-
matie circuleert). De uitdaging is om deze drie
bouwstenen goed in de gaten te houden, op elkaar
af te stemmen (te ‘synchroniseren’), en te verfij-

nen naarmate de prioriteiten zich ontwikkelen.

De ‘anatomie’ bestaat uit geografisch gespreide,
vaak multidisciplinaire teams die op een inge-
wikkelde manier in elkaar grijpen. De ‘circulatie’
betreft de verschillende soorten interacties die

mogelijk worden gemaakt door kernprocessen,
door virtuele en lokale samenwerking, en door
persoonlijke netwerken. De ‘persoonlijkheid’ be-
treft het elementaire DNA van een organisatie: de
normen en waarden, leidinggevende principes en
gedragsregels die niet ter discussie staan. Deze drie
bouwstenen kunnen op elkaar worden afgestemd
(‘gesynchroniseerd’) teneinde een organisatiestruc-
tuur te creéren die stabiel maar tegelijkertijd ook
dynamisch, en uniform maar tegelijkertijd ook
gevarieerd is. De belangrijkste interventie van het
management is om de organisatie geregeld door
te lichten. Het kader van de drie bouwstenen kan
daarbij worden gebruikt als een diagnostisch in-
strument om in het vizier te krijgen waar moet
worden ingegrepen om orde op zaken te stellen.

Gezien de invloed van IT, sociale media en vir-
tuele instrumenten is ‘circulatie’ tegenwoordig de
grootste uitdaging: hoe knooppunten zich met el-
kaar verstaan, hoe informatie door de organisatie
stroomt, en hoe de samenwerking wordt bevor-
derd. Het topmanagement kijke in de regel voor-
al naar de anatomie, ofwel het organogram (wie
moet aan wie rapporteren, wat zijn de rollen en
verantwoordelijkheden). Ook proberen managers
graag de cultuur (‘persoonlijkheid’) van de orga-
nisatie nieuw leven in te blazen. Wij zien echter
maar weinig topmanagers die doelbewust aandacht
besteden aan circulatie, ofwel, hoe mensen met
elkaar omgaan en ideeén uitwisselen, vooral over
de schotten in de organisatie heen. In een dynami-
sche wereld is circulatie een kritieke succesfactor.

Circulatie houdt teams afgestemd, zorgt voor een

Figuur 5. Ouder-kindleiderschap versus collegiaal leiderschap
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gemeenschappelijke kijk op de realiteit en helpt
teams om de gezamenlijke koers aan te houden.
De uitdaging is om cruciale afwegingen met el-
kaar te verenigen en in ‘grijstinten’ te denken.
Tegelijkertijd dient de organisatie echter ook dis-
cipline aan de dag te leggen, gestroomlijnd te zijn
en gericht te werk gaan, met minimale overlap
van inspanningen, stringente aansprakelijkheid en
gidsende sturing. Maar het is ook belangrijk om
zo min mogelijk complexe codrdinatie te hebben
in de organisatie, mensen de ruimte te geven voor
zelfsturing, en ervoor te zorgen dat de organisatie
aan de frontlinie snel kan reageren. Innovatie en
snelheid moeten worden verenigd met focus en
controle. De kriticke afwegingen moeten worden
gemaakt. Het is daarbij van doorslaggevend belang
om de ‘federale’ mandaten te bepalen waarover niet
te onderhandelen valt, en deze goed te communi-
ceren. De ‘deelstaten’ aan de frontlinie kunnen dan
binnen hun eigen kaders naar eigen inzicht hande-
len, en de prioriteiten die zich voordoen meteen
oppakken.

Het is niet aan te raden om al te vaak in te grijpen in
de ‘anatomie’ (of grootscheepse reorganisaties door
te voeren); dat kan voor onrust zorgen en averechts
uitwerken. Ook mag niet worden onderschat wat
er allemaal bij komt kijken om de persoonlijkheid
van een organisatie te veranderen; net als mensen
veranderen ook organisaties niet zomaar even. Wat
echter wel betrekkelijk gemakkelijk kan worden
veranderd, is de ‘circulatie’, ofwel, de patronen
van interactie in de organisatie — welke vergade-
ringen er worden gepland, met welk doel, wie er-
voor worden uitgenodigd, wat de basisregels zijn,
hoe teams rapporteren over hun voortgang, hoe
zij meningsverschillen oplossen, hoe het hogere
management kennis kan nemen van de inzichten
en suggesties van de werkvloer, en hoe de top de
samenwerking tussen de afzonderlijke onderdelen
van de organisatie kan bevorderen. Circulatie is de
cruciale hefboom in een superflexibele organisatie.
Daarmee kunnen de snelle veranderingen worden
georkestreerd die een organisatie mettertijd (cu-
mulatief) een nieuw aanzien geven. Veranderingen
in de circulatie worden ook minder belemmerd
door actieve verstarring; ze zorgen doorgaans voor
minder frictie dan de lastige taak om de ‘anatomie’
of ‘persoonlijkheid’ te veranderen.

Principe 4: Afstemmend leiden

Doeltreffend leiding geven in een fluide context
betekent: kenniswerkers aansturen en bij de zaak
betrekken, en een gezamenlijke realiteit creéren te
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midden van veranderende prioriteiten. Ervoor zor-
gen dat alle neuzen dezelfde kant uit blijven staan
is makkelijker gezegd dan gedaan. De leiding zal
niet alleen moeten werken aan ‘hardere’ aspecten,
zoals projectmanagement onder tijdsdruk en met
beperkte middelen, maar ook aan ‘zachtere’, zoals
emotionele betrokkenheid.

De doeltreffende leiders die wij zelf aan het werk
hebben gezien, ‘stemmen’ hun teams ‘af’ door
middel van een collegiale (‘peer-to-peer’) aanpak
(zie figuur 5). Collegiaal leiderschap betekent niet
dat gezag en verantwoording uit handen worden
gegeven. Het betekent evenmin dat de organisatie
een ‘democratie’ wordt. Het is als het ware een
‘ijzeren vuist in een fluwelen handschoen’. De ijze-
ren vuist is de helderheid omtrent aspecten van
de bedrijfsvoering die niet ter discussie staan. Dat
kunnen kernwaarden zijn, kritieke prioriteiten,
gedragsregels, parameters voor bedrijfsmiddelen
of processtappen. De fluwelen handschoen is een
goed evenwicht tussen push-pull-interacties, we-
ten wanneer je actief moet luisteren en wanneer je
moet sturen en coachen. Dit is ook het vermogen
om ‘van pet’ te wisselen en te schakelen, al naar ge-
lang de context. Doeltreffende leiders weten, kort-
om, wanneer zij een knoop moeten doorhakken en
duidelijk de koers moeten uitzetten — en wanneer
zij projecten beter kunnen overlaten aan de teams

en het initiatief aan hen moeten laten.

In het afstemmingskader (figuur 5) draait het om
vier taken of aandachtspunten waar iedere dag
opnieuw aan moet worden gewerkt: interactieve
communicatie omtrent de ‘context’; ervoor zor-
gen dat mensen en normen en waarden op elkaar
aansluiten; samenwerken in multifunctionele, ge-
ografische verspreide teams; en grenzen trekken
door heldere verwachtingen te creéren en gulden

regels in te voeren waarover niet kan worden on-

derhandeld.

Principe 5: Hergebruikend innoveren

Hergebruik (recycling) houdt in dat innovaties
worden ontwikkeld door middel van een proces
van hergebruik. In Silicon Valley worden tegen-
slagen omgezet in kansen en talent, ideeén en
projecten. Bovendien, en dat is nog het allerbe-
langrijkste, worden er ook vaak ‘mislukkingen’
hergebruikt. Met hergebruiken bedoelen wij ook
kruisbestuiving, actief scannen en leren van ande-
ren. Ondernemende teams nemen vaak een mis-
lukte onderneming en de belangrijkste mensen
eruit over, richten een nieuw bedrijf op, halen de
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krenten aan kennis uit de pap, voegen nieuwe ele-
menten toe en lanceren de zaak opnieuw.
Hergebruik kan innovatie bevorderen, onderne-
merschap stimuleren en voor kruisbestuiving tus-
sen kennis en kunde zorgen. Het doet nieuwe
bedrijven ontstaan, neemt mislukte initiatieven
mee en combineert oude en nieuwe elementen.
Eigenlijk zorgt hergebruik voor een ‘leven na de
dood’; de mensen, kennis en kunde en de capaci-
teiten van gestrande bedrijven en afgebroken initi-
atieven worden hergebruikt in een breder ecosys-
teem. Eerlijke mislukkingen worden beschouwd
als djdelijke tegenslagen waar men van kan leren
en niet voor wordt gestraft. Ze bieden de basis voor
toekomstige innovaties.

Zoals figuur 6 laat zien, hebben wij een aantal kata-
lysators voor hergebruik geinventariseerd. lets kan
bijvoorbeeld opnieuw worden ‘uitgevonden’ — een
product of dienst kan bijvoorbeeld opnieuw wor-
den verpakt, of een failliete onderneming kan her-
gefinancierd worden. Een andere vorm is kruisbe-
stuiving — bijvoorbeeld door mensen ergens anders
in te zetten of informatie via andere netwerken te
verspreiden. Een derde manier is herscheppen —

bijvoorbeeld door bestaande en nieuwe intellectu-
ele eigendom te combineren en managementteams
onderling mensen te laten uitwisselen. Hergebruik
kan ook vorm krijgen door middel van recursief
leren (in combinatie met gericht experimenteren en
snelle ontwikkeling van prototypen). Een beroemd
voorbeeld van hergebruik is bijvoorbeeld de suc-
cesvolle lancering van de PalmPilot halverwege de
jaren negentig; dit apparaat kwam deels voort uit
de mislukte ‘Newton” van Apple. Of kijk hoe de
disk drive-industrie zich in de jaren tachtig en be-
gin jaren negentig ontwikkelde; Shugart, de pionier
op dit gebied die uiteindelijk werd afgestoten door
Xerox, stond aan de wieg van Quantum, Connor,
Maxtor, Seagate, Adaptec en vele anderen. Nog weer
een ander voorbeeld is de succesvolle lancering van
de Macintosh in 1984. Die was deels gebaseerd op
een eerder product van Apple, de ‘Lisa’; Apple had
de Lisa in 1983 uitgebracht maar het apparaat was
niet aangeslagen in de marke.

Wat kunnen ondernemers leren van het herge-
bruik in Silicon Valley? Zou het geen goed idee zijn
om een ‘hergebruik -cultuur op te bouwen door de
regel in te voeren dat er altijd ‘sectie’ moet worden

Figuur 6. Mechanismen voor hergebruik

HERUITVINDEN

Anders
verpakken

Herfinancieren

Verpotten

RECURSIEF LEREN

Hergebruik

KRUISBESTUIVING

Opnieuw
inzetten

HERSCHEPPEN

HOLLAND/BELGIUM MANAGEMENT REVIEW



verricht op voltooide of afgebroken projecten? In
die evaluaties na afloop zouden de teams dan zowel
de positieve als de negatieve en zelfs de lelijke kan-
ten van hun werk in kaart moeten brengen. En zou
het niet goed zijn, als dergelijke evaluaties meteen
werden benut om nieuwe ideeén en producten te
bedenken? Veel projectmanagers durven misschien
geen slecht nieuws te rapporteren; zij zijn bang
dan als mislukking gebrandmerkt te worden, een
stap terug te moeten in de organisatie en misschien
zelfs wel ontslagen te worden. Dus houden zij in-
formatie achter.

Nieuw spel versus oude regels

Organisaties uit het industriéle tijdperk zijn pri-
mair ontworpen om stabiliteit, continuiteit en
voorspelbaarheid te bieden, met een nadruk op het
vermogen om turbulentie te doorstaan. Het uitein-
delijke doel van dat type organisatie was om stan-
daardproducten en bestendige diensten te leveren
die de tijd konden doorstaan. Denk bijvoorbeeld
aan de beroemde opmerking van Henry Ford dat
hij zijn auto’s in iedere kleur kon leveren ... als
het maar zwart was. Stabiliteit, voorspelbaarheid
en standaardisering waren de uiteindelijke doelen.
De ondernemende bedrijven van Silicon Valley ge-
ven ons de spelregels voor acute aanpassing in het
digitale tijdperk. Zij floreren door te vernieuwen,
fundamentele veranderingen door te voeren en te
innoveren. Producten en diensten hebben maar een
korte halfwaardetijd. De bedrijven zijn ontworpen
als mobiele organisaties die surfen op de golven van
verandering en zich voortdurend aanpassen aan
nieuwe realiteiten. Veel oudere organisaties staan nu
ook voor de uitdaging om zichzelf opnieuw op de
kaart te zetten in deze nieuwe wereld. Een nieuw
spel kun je echter niet spelen met oude regels. De
cruciale uitdaging is om anders te gaan denken, es-
sentiéle veronderstellingen opnieuw tegen het licht
te houden, en het denken te heroriénteren. Een be-
drijf moet gezien worden als een dynamische en
mobiele entiteit die de onophoudelijke golven aan
innovatie weet te bevaren en zowel de voor- als de
nadelen van fundamentele veranderingen en fluctu-
aties in de markt weet te benutten.

Natuurlijk veranderen fundamentele veronderstel-
lingen en manieren van denken niet van de ene
op de andere dag. Er zullen obstakels overwon-
nen moeten worden. De mens is een gewoontedier
en vindt het moeilijk om te veranderen. Bedrijven
worden belemmerd door geinstitutionaliseerde
normen en waarden, bestuurlijke tradities en ac-

tieve verstarring. Ze hebben de neiging om terug
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te vallen op de vertrouwde manieren van werken.
Die hebben zich bewezen en zij voelen zich er
comfortabel bij. Managers aarzelen om risico’s te

nemen en met nieuwe

manieren van werken te
experimenteren zolang
er geen grote crisis is en

het niet dramatisch mis

Op voltooide of afgebroken
projecten zou altijd ‘sectie’
moeten worden verricht

gaat in de marke. Dat is
begrijpelijk: men zet veel op het spel en wint er in
ieder geval op de korte termijn weinig mee.

De eerste stap is om bewustzijn te ontwikkelen
en meer inzicht te krijgen. Bedrijven zijn tegen-
woordig in zekere zin schizofreen: ze spelen een
nieuw spel maar houden vast aan de oude regels.
Wij hopen dat de inzichten die wij hier aandragen
ondernemers en managers aan het denken zullen
zetten. Wij hopen dat onze inzichten hen zullen
aansporen om innovatief te gaan denken en een
constructieve dialoog aan te gaan waarmee zij hun

onderneming verder vooruit kunnen brengen.

Superflexibel worden

Zoals uiteengezet in ons boek' is superflexibiliteit
— ofwel, het vermogen van de organisatie om zich
acuut (realtime) aan te passen aan veranderende
omstandigheden — gestoeld op vijf basisprincipes:

1 — Superflexibel zijn betekent: voortdurend af-
wegingen maken, schakelen tussen het doorstaan
van turbulentie en zich aanpassen aan nieuwe rea-
liteiten. Zo bezien dienen continuiteit en verande-
ring hand in hand te gaan. Een cruciale uitdaging
is, te bepalen wat hetzelfde moet blijven opdat al
het andere zich kan aanpassen en kan verande-
ren. Concreet betekent dit dat het management
geregeld grote schoonmaak moet houden: wat
moet behouden blijven, wat moet er bij komen,
wat moet worden afgestoten? Het tweede en vijfde
principe — heroverwegen respectievelijk hergebrui-
ken — zijn in dit verband cruciaal.

2 — Een superflexibele onderneming komt vooruit
door grote schoonmaak te houden en de oude huid
af te werpen. Daarmee kan men echter voor een di-
lemma komen te staan; oude gewoonten laten we
meestal pas los wanneer we frictie ervaren en in een
netelige kwestie zijn beland. Het is belangrijk om
frictie te zien als iets constructiefs bij aanpassing.
Het gaat erom, frictie te benutten en een positieve
ontwikkeling op gang te brengen. Eén manier om
van frictie een constructieve katalysator te maken,

zoals aangegeven bij Principe 3, is om een con-

12. Super-Flexibility for
Knowledge Enterprises,

Springer, 2010.
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structieve dialoog aan te gaan tussen het ‘federale
gezag (de raad van bestuur, het hoofdkantoor, of
staffuncties op het hoofdkantoor) en de ‘deelsta-
ten’ (ofwel de bedrijfsonderdelen in de ‘lijn’). Die
dialoog moet zorgen voor een minimum aan regels
waar iedereen in de organisatie zich aan moet hou-
den en die niet ter discussie staan. Deze duidelijk-
heid geeft de bedrijfsonderdelen aan de frontlinie
de benodigde ruimte om zich naar eigen inzicht te
verstaan met veranderingen in hun marktomgeving.

3 — Bij superflexibiliteit zijn er verscheidene centra
in de organisatie en wordt er niet op één paard ge-
wed. Een super flexibele onderneming streeft niet
langer naar die ene ‘allerbeste’ aanpak, maar laat
‘duizend bloemen bloeien’. Dit thema is weerspie-
geld in twee principes: manoeuvreren en federaal
organiseren. Manoeuvreren is vooral het inzetten
van preventieve, opportunistische, beschermende
respectievelijk corrigerende initiatieven. Het doel
is een flexibele portefeuille aan activiteiten te ont-
wikkelen waarmee zowel offensief als defensief kan
worden gemanoeuvreerd. De knooppuntenstruc-
tuur benadruke de flexibiliteit die eigen is aan een
veelpolige, geografisch verspreide organisatie.

4 — Superflexibiliteit biedt niet alleen ‘genotypi-
sche plasticiteit’ (plasticiteit van de soort) maar
vooral ook ‘fenotypische’ plasticiteit — ofwel, hoe
de basisprincipes van aanpassing kunnen worden
toegepast op een individueel organisme. Er is geen
algemeen geldige formule die op iedere willekeu-
rige organisatie en bedrijfsactiviteit kan worden
losgelaten. Conceptuele principes kunnen wel-
iswaar relevant zijn op het macroniveau van de
‘soort’, maar oplossingen moeten op maat worden
gemaake, afgestemd op de veelal unieke en nieuwe
situaties en contextuele realiteiten ter plaatse.

5 — Aanpassing wordt gemakkelijker door de za-
ken eenvoudig te houden. Verandering is ook zon-
der complexiteit al lastig genoeg. De Hertog van
Wellington sprak wijze woorden toen hij zei dat
de generaals van Napoleon veldtochten voerden
die in elkaar zaten als ‘een geweldig harnas, het ziet
het schitterend uit ... totdat er iets mis gaat, dan
ben je er geweest. Ik maakte mijn veldtochten van
touwen. Als er iets mis ging, legde ik gewoon een
knoop en ging door.”??
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