
Kan het eenvoudiger?

Over zelfmanagement, SAFE en holacracy

Het was tegen het einde van het jaar dat ik aan een verhaal begon over de thema’s waar bedrijven
zich mee bezighouden en die de afgelopen jaren snel gestegen zijn op de hypeladder. Het verhaal
was zich alleen in mijn hoofd aan het vormen toen ik een kolom onder ogen kreeg van Japke-d
Bouma die een aantal jeukwoorden op kantoor snel de revue liet passeren. En daar stond ons
corporate lingo op rij. Customer Journey, Scrum, wendbaarheid, zelfsturing en wat dies meer zij.

Een andere term die enige tijd heeft liggen gisten, maar nu vol tot wasdom is gekomen is alles wat
samenhangt met Agility. Zeker, de afgelopen jaren heb ik zelf verschillende keren geschreven over
het onderwerp wendbaarheid. Het is een snelle stijger in het woordenpakket van de kennisintensieve
industrie. Scrum was misschien een van de eerste termen die postvatte. Maar inmiddels zijn er veel
termen en modellen die het wendbaar maken van organisaties ondersteunen.

Om het gedrag van klanten te kunnen volgen en misschien ook nog enigszins te kunnen sturen,
vraagt dat flexibiliteit van de organisatie. De reis van de klant en wendbaarheid zijn elkaars evenknie.
Als je de klant centraal wilt houden dan is het belangrijk je bedrijf ook zo in te richten dat dit mogelijk
is. Wendbaarheid vraagt een inrichting die aanpasbaar is maar ook een waarbij we niet verzeild
raken in complexe samenwerkingsverbanden of vormen waar de matrix nog eens een extra as krijgt.
Een belangrijk element in het ontwikkelen van wendbaarheid is het creëren van interactie en
zelforganisatie. In het vormgeven van de zelforganisatie, krijgen bedrijven houvast in
(inrichtings)modellen die nu beschikbaar komen.

Waarom wendbaarheid ook kriebelt?

Wendbaarheid vraagt een snelle aanpassing van strategie, producten, processen en structuur. Dit
heeft te maken met modulariteit, dynamische processen en de inrichting van de organisatie.
Bepalend daarin is hoe competenties van mensen tot hun recht komen en welke vorm van
samenwerking er bestaat. Verschillende alternatieve modellen zijn daarvoor in opkomst vaak onder
invloed van de snel groeiende nieuwe bedrijven veel in beweging. Veel van die modellen grijpen in
op een belangrijk principe: de ontwikkeling van zelfsturing binnen teams waarbij veelal de managers
uit beeld (en zelfs buiten de organisatie raakt). In een eerdere blog schreef ik over de opkomst van
het Spotify Model. In deze column wil ik vooral kijken naar twee andere modellen die snel in
populariteit zijn gestegen: holacracy (www.holacracy.org) en Scaled Agile Framework
(http://www.scaledagileframework.com). Holacracy richt zich zoals de naam doet vermoeden op de
hele organisatie, SAFe is primair gericht op software ontwikkeling en heeft haar wortels in het ‘Agile
manifesto’.

Als schaal complexiteit oproept

SAFe bestaat uit een verzameling van principes en best practices die organisatie primair moeten
helpen de sturing op verschillende agile teams beheerst te houden. Alle best practices ondersteunen
de coördinatie op verschillende niveaus. In haar 4.0 versie onderscheidt het SAFe raamwerk vier
niveaus (zie afbeelding 1): het teamniveau, het programmaniveau, de waardeketen en het portfolio.

http://www.holacracy.org
http://www.scaledagileframework.com


Figuur 1: SAFe 4.0 (Bron: www.scaledagileframeworks.com).

De kracht van het model zit in de verschillende vormen van coördinatie die zijn ingebouwd. Vergelijk
het met de manier waarop Lean programma’s vaak verlopen. Binnen de teams vindt er een continue
verbetering plaats, maar over de teams heen op bedrijfsproces en ketenniveau ontstaat de bekende
suboptimalisatie. Binnen de vier lagen die SAFe onderscheidt, is die coördinatie goed uitgewerkt. We
vinden daar ook al meer bekende rollen als business owner en productowner. De een gaat over het
grote verhaal (Epic), de ander over de dagelijkse praktijk (user story). We vinden ook nieuwe rollen
als de release train engineer en value chain engineer, misschien wel vergelijkbaar met een rol als
ketenregisseur die alle geoptimaliseerde Lean trajecten aan elkaar moest verbinden.

Zeer doordacht, gevoed door best practices maar eenvoudig? Het SAFe model verbindt theorie met
de praktijk: de website toont een groot aantal cases studie van bedrijven die het succesvol toepassen.
Opvallend is dat het niet alleen technologie gerichte bedrijven zijn, zoals bijvoorbeeld Philips of
TomTom, maar ook de Franse UWV en NHS hier gebruik van maken. In Nederland zijn er
verschillende kennisintensieve organisaties (Belastingdienst, Achmea) die SAFe succesvol toepassen.
SAFe moet een houvast bieden om coördinatie over een veelheid van zelfsturende teams te
organiseren. Het past daarmee in de opkomst van ‘alternatieve management modellen’ die bedrijven
helpen bij het ontwikkelen van wendbaarheid. Tegelijkertijd zien we dat het aantal niveaus van
coördinatie ook weer bijdraagt aan nieuwe complexiteit.

Holistische perspectieven

Een tweede model dat vooral in de Verenigde Staten populair aan het worden is, is holacracy. De
term holacracy is een mooie mix van holistisch kijken, sociocratisch organiseren en resulteert volgens
enkelen in ‘bureaucracy 2.0. Volgens verschillende lijsten zijn in de Verenigde Staten er al meer dan
100 bedrijven die het holacracy model aan het toepassen zijn. Het meest bekende voorbeeld daarvan
is Zappos, het online platform voor schoenen, in Nederland maakt Springest gebruik van dit model.
Springest is een online platform waar je alles vindt over leren (www. Springest.nl). Sinds 2012 maakt
Springest al gebruik van het holacracy model: een model waarin cirkels en rollen de basis vormen
voor besturing. Zo ging Zappos van een model met 150 afdelingen naar een organisatie met 500
cirkels.

Het holacratisch besturingsmodel bestaat uit:



 Een reglement (constitution) waarin de spelregels staan uitgelegd en de manier waarop
autoriteit wordt verdeeld.

 Een nieuwe manier om de organisatie te structureren en rollen van mensen en
verantwoordelijkheden vast te leggen.

 Een besluitvormingsproces om rollen en hun domein van bevoegdheid aan te passen.
 Een overlegstructuur om teams (cirkels) synchroon te laten handelen en het werk ook voor

elkaar te krijgen.

Figuur 2: Denken in cirkels (bron: www.holacracy.org)

De organisatiestructuur is opgebouwd in cirkels. Er is een overlegstructuur waarin beurtelings
operationele dan wel beleidsmatige zaken aan de orde komen. Medewerkers definiëren hun eigen
rol binnen een cirkel en opereren vaak in meerdere cirkels tegelijk. Zij vervullen dan ook vaak
meerdere rollen.

Over de waarde van holacratie is al veel geschreven. Zelfmanagement is geen zaak van de knop
omzetten. Zappos heeft ervaren dat de hoeveelheid meetings ten koste gaan van productiviteit en
dat ook een groep van medewerkers zich niet kon aanpassen aan dit model. Dit heeft geresulteerd in
een groot verloop en ontslagregelingen. Een ogenschijnlijke interessante paradox is daar waar de
principes van het model kort en bondig zijn, het reglement bestaat uit 40 pagina’s uitgewerkte
spelregels. In het stappenmodel voor implementatie is de tweede stap voor elke organisatie die met
holacratie aan de gang gaat is deze ‘constitution’ te accepteren.

Bedrijven als Zappos en Springest ervaren de waarde van holacratie als besturingmodel, andere
bedrijven hebben het model laten varen omdat de coördinatie over het aantal cirkels ingewikkeld is.
Het vraagt ook een bepaalde type leiderschap en bepaald type overtuiging. Interessant is dat bij
Zappos in plaats van 150 teamleiders er 300 team links ontstonden. Brian Robertson geeft aan dat
een bedrijf zeker zes tot acht jaar bezig is om de ‘constitution’ werkend te krijgen – cultureel
geïntegreerd.

Wat leren we van deze modellen?

Holocracy, SAFE en ook andere modellen komen als een middel om wendbaarheid in organisaties te
bevorderen. Zoals Bernstein (Beyond the holacracy hype) e.a. constateren moeten we afrekenen met
de mythe dat in alternatieve organisatiemodellen:

1) Er geen organisatiestructuur is;



2) hiërarchie niet langer bestaat;
3) en alles door middel van consensus wordt beslist.

Sommige van deze modellen zijn zelfs streng op de toepassing van de regels zoals vastgelegd in de
constitution. Zelfsturing is niet vrijblijvend. Kenmerkend bij het elke vorm van organisatie-inrichting
dat het uiteindelijk gaat om de manier waarop coördinatie en overlegstructuur zijn vormgegeven.
Hierbij ontkomen we er niet aan dat of het nu cirkels zijn of agile teams dat de coördinatie vaak
meerdere dimensies heeft. Zowel het Spotify model als SAFe hebben een impliciete matrixstructuur.

Wat van belang is voor te beseffen dat SAFe een raamwerk is met wel een verzameling van best
practices die stevige richtlijnen zijn voor succes. De complexiteit die we trachten te omarmen met
deze vormen van zelforganisatie weerspiegelt zich daarmee soms in het model of het raamwerk,
daar waar we soms eenvoud zouden wensen. Bij de vertaling naar de praktijk is dan ook van belang
dat werkbaarheid een belangrijk criterium is om te kiezen waar je voor gaat.
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